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RESUMEN 
Esta ill\'cstigaci6n está ccntrnda en el estudio exploratorio de los directi\'os de las Jlyrncs 
en Ilogolá D. c.. y los papeles que desempeñan como altos imrnemprcndcdores haciendo 
USO de un liderazgo intracmprendedor para impulsar la mnovación en sus orgllni7.8ciones. 

El cstudio esta dirigido a dctenninar cómo los empresarios de las I'Yllll,.'S en BogotÍl ponen 
¡llenei6" a incentivar en las organi:mciones la innovación indi\'idual o en equipo. de 10 cual 
se puede inferir que el dircctivo de mayor r.mgo es el que lidera el proceso de innovación. 
como un IOp imrapn!lll!lIr: se pl't.'SCnla innO\'ación intrnemprcdcdorn cI:lsificada como gra
dunl. como una ncccsid:ld para mejorar la compcti tivid3d de 111 empresa: y se requierc para 
lo anterior de la puesta en mardm de una eulturn organi7 ... 1eional imrnel11prendcdora que 
busque gencror autonomía individual. con una estructura Ilcxible clll1lcterística de las Pymcs. 
y un gran apoyo con capital de riesgo. También es necesario el inccmivo del dcscmpeilo 
(premio) y una gran tolerancia al riesgo. 

1'¡lhlbms cht\'e: intrnemprendcdor. innovación altos inlraempn:ndedores. cultura organi
zacional intrnemprendedorn. pyrnc. 

ABSTRAeT 
This research is focused on an cxploralory study developcd with the Pymcs' managers in 
Bogotá D.e. and their roles as intrnpreneurs. Using Iheir leadership to impclthc innovlltiotl 
imo the organi7.ations. 

The sludy i5 aimed al detemlined how Pymcs cmplo)'ers in (30got3 D.C. incentive inlO ¡he 
organizations lhe individual or group innovalion5. Thercforc. il is possiblc lo Ihink Ihal 

• Ph. D .• din:ctOl"dcl Grupo de In\C$lIgación FA EN. director de la linea de ln\eSlIgación en gestión del 
C011OClllliclll0. profesor de tiC111po complelO. FAEN. 
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managers lead Ihe innovalion process. which 
is classilicd gradually according 10 compa
nies needs 10 improve Ihcir compt'titiveness. 
Thc organi7.atiofl mUSI have an organi7.cd 
culture inlraprcneuring with nex:ible struc
IUTe 10 gcncrate individual aUlonomy. An 
importanl Pymes ' characteristic is Ihe 
amount of c¡lpital risk needed. Because of 
this, il is necessary encourtlge their work 
and thei r risk tolerance. 

Kc)' words: Intraprelleur. innovation. IOp 
ifllrapreneuring. organizatíon cult ure , 
pymcs. 

ANTECED ENTES 

Esta investigac ión está centrada en 
el estudio exploratorio de los d irecti
vos de las pYOles en Bogotá D. c., y 
los papeles que desempeñan como 
a ltos in lracmprendedores haciendo 
liSO de un liderazgo intraemprende
dar pa ra impulsar la innovación en 
sus organ izaciones; fonna parte de 
[" línea de investigación en gestión 
del conocimiento. 

El alto intraemprendedor de hoy di
fie re de l clásico emprendedor del 
pasado. Es así como la hi storia nos 
enseña que la revolución industrial 
del siglo XIX contó con un impor
tan te nú mero de emprendedores 
creativos que percibicron las nuevas 
oportunidades y encontraron los me
dios adecuados para afrontarlas. 

En cuan to a los intraemprendedores 
e[ pionero de[ comportamiento in
rraemprendedor en la corporación 

Manuel AHonso Gor,¡:ón Coslril lón 

3M según Art Fry c itado por Gar
zón (1998: 29) fue , Dick Drew en 
1923 al descubrir la cinta de enmas
carar utilizada hoy en día para pin
tar carros de dos colores. 

En la década de los cincuenta Mam
men aborda en un artículo de J-/arvard 
Business Review la problemát ica de 
la innovación con base en el [rabajo 
que desarrollan lo investigadores del 
Valle del Silicón, describiéndolo como 
"unas pocas personas brillantes en 
una habitación oscura inundada de 
dinero y de espcran7..a, lo cual permi
te ver la existencia de un método de 
gestión de innovación con una estra
tegia de esperanza". 

En los HIl OS sesenta empieza a desa
rrollarse litcranlfa relacionada con la 
innovación en tópicos como la admi
nistración de la administración del 
cambio y la transferencia tecnológica. 

En esta misma época incurs ionan 
escritos (McGinni s y Vemey, 1987) 
relacionados con el espiritu creativo 
den tro de las organizaciones o el 
cmpresario corporati vo. 
En 1974 Art Fry trasciende a la his
toria de la innovación intraempren
dedora con los pOSI it y su proyección 
en la organización 3 M. 

En 1985 Gifford Pinchotlll publica 
su libro IlIlraprenellring, retomando 
el téml ino "intraprelleur" inventado 
por el periodista Nommn Macrae en 
un artículo en rile Ecollomisl de d i
ciembre 25 de 1976, y en 1979 el 
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gnlpo sueco Foresigth ofrece progra
mas a empresas para la formación 
de illtrapre/leurs. La propuesta de 
Pinchot establece los principios ne
cesarios para crear en las organiza
ciones el ambiente pa ra que los 
empleados puedan comportarse como 
intraemprendedores. 

En 1985 Peter Drucker publica su li
bro Inllovatioll al/d elllreprelleurship, 
practicealld prillcipies planteando la 
necesidad de un cambio de mentali
dad frente a la innovación y la fun
ción que cumple el emprendedor y 
especialmente clllltraemprendedor. 

Entre 1985 Y 1998 las publ icaciones 
de casos, artículos, libros e investi
gaciones doctorales como la de 
Clllgett y la de Garlón, y dos nuevos 
libros de Pinchot GilTord 111 , están 
orientadas al intraemprendedor y su 
accionar en las organizaciones como 
motores de la innovación, en respues
ta a la carencia de in novac ión y com
petitiv idad en grandes empresas. 

En el periodo anunciado, y especifi
camen te en 1994, Roman Lombriser 
escribió y defendió su tesis en el pro
grama doctoral de dirección estrate
gica en la Universidad Internacional. 
tesis dirigida por Igor Ansoff y pu
blicada por el Fil1ancial Times, en la 
cua l aborda el concepto de liderazgo 
intraemprendedor, subntyando la ne
cesidad creciente de liderazgo estra
tégico tanto en las empresas de 
negocios como en las organizaciones 
sin ánimo de lucro, denominando "T op 

intraemprendedor" a los directores 
generales considerando así a los res
ponsables de sus empresas, distin
guiéndolo de los intraemprendedores 
comunes; en otras palabras, el alto 
intraemprendedor es el director gene
ral, el gerente que tiene bajo su res
ponsabilidad la transformación 
empresarial de su empresa o negocio. 

OBJETIVOS 

La innovac ión esta relacionada con 
el cambio estratégico y la cu ltu ra 
organizaciona l ¡ntra-emprendedora 
en las pymcs en Bogotá, y pretende 
alcanzar los siguientes objetivos: 

Obtener información en relación 
con los factores que fac ilitan la 
función directiva il11raemprende
dora en las pymes en Bogot,í D.e. 
Identificar los factores que faci
litan la innovación o el cambio 
est ratégico en las pyllles en Bo
gotá D.C. 
Ident ificar las característ icas de 
la cultura organizacional in
tracmprendedora es tab lec idas 
por Garzón el al. (2002:25) que 
se presentan en las pymes en Bo
gotá D. C. 

JUSTIFICACiÓN 

El cambio discontinuo en el entorno 
exige nuevas estratégicas de éxito, 
pues en una época de grandes cam
bios las estrategias de éxito históri-
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cas ya no podrnn garantizar los re
sultados deseados. 

Por tanto, los altos intraemprende
dores de cxito como lo plamea Lom
briser (1994: 33). desempeñan un 
cometido detcnninante en el desarro
llo de una nueva estrateg ia como res
pUl;:s ta a un enta mo amenazador o 
una oportunidad. Ellos: 

Advierten la neccsidad yoportun i
dad de un precoz cambio estratégi
co pam iniciar una respuesta activa. 
Dirigen el proceso de decisión 
empresarial, implican a los res
ponsables de su rea lización y to
man decisiones, 3sumiendo los 
correspondientes riesgos. 
Mantienen una visi6n de conjun
to sobre la realización práctica del 
cambio. 

El material publicado sobre negocios 
es abundante y proporciona infonna
ci6n sobre lo que los directivos de
ben hacer. Sin embargo. sólo unos 
pocos estudios han probado sus con
sejos en la realidad, y aún son mcnos 
los que se han cenlrado en e l aspecto 
emprendedor del trabajo del director 
o gerente de una pyme. 

En este estudio ex ploratorio se inves
tigan los comportamientos que ma
nifi estan la act itud de los alt os 
intraemprendedores de las Pymes en 
Bogotá D.C.. que lIev3ron a sus or
gan izaciones a un cambio estratégi
co y la incidencia que tiene la cultura 
intraemprendedora en ellos. 

Manuel Alfonso Garzón Castrillón 

Los datos se recogieron cn las entre
vistas personales semiestructuradas, 
real izadas a 14 gerentes de pymes. 
Las empresas cubrían un amplio 
campo de sectores. 

REVISiÓN 
DE LA LITERATURA 

La pyme en Colombia 

Para co menzar e l análi sis de la s 
pymes en Colombia es necesa rio de
fi nirlas, ya que puede exist ir una con
fusión sobre lo que rea lmente es una 
pyme. 

En Co lombia. segú n la ley para el 
fomento de la micro. pequeña y me
diana empresa. Ley 590. las pymes 
se clasifican así: 

Microempresa: personal no superior 
a 10 trabajadores. Activos tota les 
inferiores a 501 salarios mínimos 
mensuales legales vigentes. 

Peqlle/ja empresa: personal entre II 
y 50 trabajadores. Activos totales 
mayores a 501 y menores a 5.00 1 
sa larios mínimos mensua les legélles 
vigentes. 

¡\!{edialla: personal entre 5 1 y 200 
trabajadores. Act ivos total es entre 
5.001 y 15.000 sa larios mínimos 
mensuales legales vigentes. 

A pesar de esta clasificación. se en
contróque no es suficiente una limita-
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ción de este tipo y no basta pam reali
zar un análisis de lo que necesitan cs
tas empresas en temas de innovación. 

El aporte de la micro, pequeña y 
mediana empresa industrial se refle
ja en estos indicadores: 

La Encuesta Anual Manufacturera 
nos pennite valorar la incidencia de 
la mipyme en el panorama empresa
rial colombiano. Represen tan cl 
96,4% de los establecimientos. aproxi
madamente el 63% del empico, cl45% 
de la producción manufactu rera. e l 
40% de los salarios y cl37% del va
lor agregado. Son más de 650.000 
emprf..'sarios cotizando en el sistema 
de seguridad social. 

La distribución geogrñfica de las uni· 
dades establece que la pyme en térmi
nos genera les s igue la mi sma 
tendencia del total de la industria ma
nu facturem y reúne prácticamente e l 
70% cnlos cuatro principales centros 
productivos: Cundinamarca-BogOlá. 
Antioquia. Valle y Atlántico. 

Principales sectores 

En cuanto al desarrollo sectorial de 
la pyme, se observa la grdn concen
tración de la industria en aquellos 
segmentos basados en el aprovecha
miento de los recursos natu",les, lan
to de ori gen agropecuario como 
mincro. Este grupo de SeclOres repre
senta el 71% de la producción indus
trial. Si excluimos la relinación de 

petróleo y la industria petroquímica, 
la manufactura basada en el aprove
chamiento de los recursos naturales 
representa aproximadamente el 60% 
del total industrial. 

Los principales sectores son: alimen
tos, cuero y calzado, muebles y ma
dera. texti l y confecc iones. artes 
gráficas, plástico y químico. meta
lúrgico y metalmecánico, au la par
tes y minerales no metálicos. 

Caracterización 
de la Pyme en Bogotá 

El estudio realizado por Barriga el 
al. (2003) encontró lo siguiente: 

Los hallazgos del estudio para la 
ci udad de Bogotá muestran que 
el tamanodel mercado al cual se 
atiende desde la pymc es rcduci
do para un segmento importante 
de ellas, predominantemente lo
cal. como lo demuestran el des
tino de las ventas - 97% es para 
el mercado local- , el monto de 
los acti vos brutos y los valores 
de las ventas anual es. inferiores 
a US$500.000 para el 48,5%. La 
explotación de la capacidad ins
ta lada y el tipo de producción, 
por lotes y di scontinua. muestran 
que se utili zan tecnologías de 
escala reducida, menos ex igen
tes en inversiones. 

La natura leza jurídica predomi
nante es la sociedad de responsa-
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bilidad limitada aunque el 7,9% 
de las empresas ha previsto capi
ta lizarse por acciones. La infor
malidad , representada po r las 
sociedades de hecho, está focal i
zada en las empresas del sector 
del calL1.do y el cuero, 27.3%, don
de una de cada cuatro empresas 
no ha fOnllalizado su organización 
jurídica. Todas las empresas se han 
constituido con capitales de origen 
naciona l, provenientes de la fami
lia, los duetlos y terceros que se 
han convertido en socios. en cifras 
que ascienden a 35, 3 1 Y 29010, res
pectivamente. Estos capitales se 
han obtenido con muy baja p<.1.l1i
c ipación del créd ito institucional. 

Los empresarios al frente de las 
pequeñas y med ianas industrias se 
caracterizan por su madurez y 
ex periencia, mayores de 40 arlos 
con recorridos labora lcs superio
res a los 10 atlaS y con un alto 
nivel de educación fonnaL pues 
más de la mitad de los dueños y 
gerentes han accedido a la educa
ción superior universitaria y el 
10% a estudios completos de pos
grado. Se observa entonces que 
estamos ante una nueva genera
ción de empresarios, destacando 
que el 22,4% corresponde al sexo 
femenino. 

Los objetivos empresariales se 
centran en la rnaximi zación de las 
utilidades, concepto contable, más 
que en la maximización del patri
monio o riqueza de los propicla-

Manuel Alfonso Garz6n Castril16n 

rios. En el corto plazo el princ i
pa l objetivo es la liquidez, reflejo 
de las dificultades en los merca
dos locales y del impacto de la 
competencia tanto lea l como des
leal que han enfrentado los indus
triales, perjudicando la estmctma 
del capital de trabajo. 

La percepción que tienen los em
presarios del horizonte de ti em
po es bastante heterogénea, s in 
límites precisos entre el corto, el 
med iano y el largo plazo. En ge
neral menos de tres años se con
sidera corto plazo. mediano hasta 
c inco aftas y largo plazo hasta 
siete años. 

Definición de 
introemprendedor 

El temlino intraemprendedorviene de 
las raíces francesas de la palabra 
EI1I1l!preneur, emprendedor, que vie
ne del término empresa y de la cual 
los alemanes tiene su equivalente, 
UmernehmGI/, con el mismo s ign ifi 
cado (Luchsingery Bagby, 1987: 10) 
y "la combinación de en casa, den
tro, intemo. por tanto, inlraempren
dedor se llama al emprendedor que 
reside o está dentro de las fronteras 
de las organizaciones y es una inven
ción social que permitirá a las per
sonas expresar su propio potencial" 
(Kolchin y Hiclack, 1987: 15), rcco
nociéndose que fue usado por prime
ra vez por e l periodista de TIJe 
economisf, Nonllun Macrae en 1976, 
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y con el significado que guía esta in
vestigación por parte de Gifford 
Pinchot 111 en 1985. 

Teniendo en cuenta el origen del tér
mino y con base en la revisión bibl io
grá fica realizada sobre la naturaleza 
del intraemprendedor, se· propone la 
sigu iente defi nición: 

Los intracmprendedores son indivi
duos con visión empresarial. que 
manifiestan una conducta y orientan 
su comportamiento al desarrollo y 
surgimiento del espíritu emprendedor 
intcll1o, generando y aprovechando 
ideas innovadoras, desarrol lándolas 
como oportunidades de negocio 
rentables. comprometi endo su tiem
po y es fuer.w a invcst igar, crear y 
moldear esas ideas en negocios para 
su propio beneficio y el crecimiento 
sustentado de la firma , detectando 
éx itos donde otros ve n fracasos o 
problemas y cuyo fuerte es la inno
vación con talento y creat ividad de 
bi enes y servicios, convirtiéndose así 
en agen tes de cambio. También de
nomi nados empresarios internos, 
intraempresarios , intracorporación 
emprendiendo, empresario corpora
tivo, inrraprelleu/"ing y unidades nue
vas de aventura (NVU) (Pinchot, 
1985: Peters y Waterman,1982; 
Finch, 1985; Ross y Unwalle, 1986; 
Duncan, 1986; Pinchot, 1987: I-lill. 
1987: Cates, 1987: Luchsinger, 1987; 
Fry. 1987: Mac Ginnis y Verney, 
1987: Kolch in y Hyclack, 1987: 
Ban, 1988: Rulee Irwin. 1988;Agor. 
1989; Gerard, 1989; Filion, 1989; 

Dufour, 1989; Jadoul, 1989; Claget, 
1992; Kuatko y Hodgeus, 1992; Re
vista Apertura, 1992; Romero, 1993; 
Salinas, 1993 y Garzón, 1995; Gar
zón et al., 2002). 

Este concepto requiere de indi viduos 
que asuman esa conducta y lo sor
prendente es que "son personas con 
un ni vel de inteligencia promedio o 
un poco arriba del promedio, esto 
qui ere dec ir que no so n genio s" 
(Kualko y Hodgcus , 1992). 

Lid erazgo 
intraemprendedor (Top 
intraem prended or) 

Se concibe según Lombri ser ( 1994: 
26-28) como aquel que prevé los re
tos de los flllu ros entornos y toma la 
delantera para que sus organizacio
nes puedan reaccionar ante las nue
vas condiciones ex terna s. Es decir, 
deben ser los mt'lximos intraempren
declores de sus respect ivas empresas. 

Por tanto. son los comportamientos 
del lider intraemprendedor los que 
conducen a cambios empresariales de 
mayor o menor éx ito. 

Aprendizaje 
i ntraemprend e dor 

Entendemos por aprendizaje inlraem
prendedor según Garzón (1994) como 
una actividad social que se expresa 
en las organizaciones por medio de 
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diversas instancias colaborativas que 
penniten recoger e integrar dist intas 
experiencias, conocimientos y habili
dades en tomo a una comunidad en la 
que unos aprenden de otros. 

Esto significa que el aprendizaje es 
un proceso que modifica a cada una 
de las partes que intervienen en di
cho proceso, es decir, no sólo se ma
di fica la persona sttieta al aprendizaje 
sino que también se modifica el me
dio donde ésta se desenvuelve. 

Cambio estra t égico 

El objetivo de las acc iones del alto 
intraemprendedor (Lombriser 1994: 
145) al crear una competencia orga
nizaliva es dotar a la organización 
dc la capacidad necesaria para lle
var a cabo el cambio. 

Los altos intraemprendedores crean y 
comparten con otros un nuevo mode
lo de éxito, desarrollan e implantan 
en la organ ización una visión excitante 
sobre el futuro de la misma. Para con
seguir esta visión, alientr.n y recom
pensan el com portamien to y la 
aceptac ión del riesgo emprendedor. 

Gestor de lo ideo 

Los altos int raem prendedores, 
rctomando a Lo mbriser (1994: 207), 
rastrean activamen te el entomo para 
detectar las seila les tempra nas de 
nuevas oportu nidades y amenazas, 

Manuel Al/ansa Garzón Coslrillón 

buscan esas oportun idades e inten
tan convertir las amenazas en opor
tunidades, introducen pronto el 
cambio, cuando la infonnación es in
completa. 

El reconocimiento 
de lo oportunidad 

El proceso emprendedor e intracm
prendedor se inicia con una idea y ésta 
necesita un desarrollo pam conveni r
se en una verdadera opol1lUlidad de 
negocio quej ustilique la elaboración 
de un plan; por consigu iente, detenlli
nar qué es una buena op0l1unidad de 
negocio en esa '·ventana de oponuni
dades", la cual está abriéndose y ce
rrándose constantemente como 
respuesta a la volátil y dinámica n3-
turaleza del mercado, los cambios en 
la tecnología y las acciones de los com
petidores. Es "central para el éxitoem
presarial y de la misma manera para 
el intraemprcndedor rea lizar un cui
dadoso "tamizado " de condiciones de 
oportunidades claves y de una vigo
rosa iniciativa en hallar. rOnllar y por 
supuesto crear condiciones ravombtcs 
para ejecu tarlas'· (Timmons, 1990: 
cap. 3). 

Por tanto, la generac ión de una ver
dadera opol1llllidad de negocio tiene 
lres elapas (Varela. 1991: 123). 

• Identi ficación de la idea de negocio. 
• Eval uación de la idea de negocio. 

Confonl1ación de la oportunidad 
de negocio. 
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Cada una de las anteriores requiere 
procesos y cualidades diferentes; se
gún Varela (1991 ). la idea de negocio 
se dará cuando el futuro intraempren
dedor relaciona su capacidad imagi
nativa y creativa a una perspectiva de 
negocio y empieza a asociar a eso re
cursos. mercados. contactos. tecnolo
gia. entre Olros, y lo hace con la 
intención especifica de ponerlo en mar
cha dentro de la organización. La opor
tunidad de negocio seda cuando la idea 
eSlá basada en necesidades de clientes 
de la organ ización, vent¡~as compet i
tivas, recursos humanos, tecnológicos, 
financieros y tecnológicos, cuenta con 
el apoyo de un sponso" o un "'Idrino. 
y el impulso vital de intrnemprende
dores que la hagan realidad. 

Planificación 

Los altos intraclllprendcdores. demos
trado por Lombriser (1994: 207), es
tán implicados personal y directamente 
en la planificación de la estrategia. 
in volucrando a todas las personas im
portantes y con responsabilidad en la 
realización de la estrategia. incluye a 
todas las personas que tienen conoci
mientos especializados para realiz..1r 
el análisis de la decisión estratégica, 
delimita los ni veles jerárquicos. c in
tenta alcanzar el consenso en el equi
po de planificación sobre la decisión 
estratégica. 

Asi mismo. basan sus decisiones en 
estimaciones explicitas de posibles 
riesgos, emprenden acciones de re-

ducción de riesgo y utilizan una es
trategia de compromiso gradual si la 
ignorancia O riesgo son muy alias. 

Cultura organizacional 

Culturo 

Para abordar el concepto de cultura 
estableceremos lo relacionado con la 
palabra que surge y deriva de "cu lti
var". identific{¡ndose desde el enfoque 
sociológico de Bcals y Hoijercitados 
por Deal y Kennedy (1985) que hace 
referencia a ilquellos comportamien
tos que tienen en común el hecho de 
ser aprendidos. con la snlvedad de que 
el concepto está limilado además por 
aplicarse solamente ti aquellos aSIX"'C
tos del comportamiento aprendido que 
son adecuados a un gmpo particular 
de personas que. según Varela (1991) 
constituyen la programación mental 
de una comunidad en un ambiente es
pecífico. Por lanlo. [a cultura no es 
una característicil de los individuos. 
ella cubre a un número de personas 
condicionadas por las mismas expe
riencias educativas y por las mismas 
caracteristicas de la vida. 

El estudio de la cultura sc encuentra 
en tonces li gado a una acción 
cOlllun ical ivn. y más aún a una ac
ción rncional intencional como lo plan
lea Habennas( 1993) al llamar cultura 
a "la provisión de saber de la que los 
participantes en la interacción, al en
tenderse entre sí sobre algo en el mun
do. se proveen de interpretaciones, 
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ll amando sociedad a los órdenes legi
timos, a traves de los cuales los par1i
cipantes en la interacc ión regulan su 
pCr1cncncia a gnJpos soc iales y con 
ello aseguran la solidaridad y las in
teracciones de integridad hasta rormar 
una red de la práctica comunicativa 
cotidiana constituyendo el medio a tra
vés del cua l se reproducen la cultura, 
la sociedad y la persona" (Habemlas, 
1993: 498). La acción comunicativa 
requ iere no só lo el enunciado del 
actor, sino la com prensión dc los 
part icipan tes. estableciendo así la 
posibi lidad de una acción rac ional 
intenciona l y legitimada. 

Así, desde la perspect iva de Haber
mas, la cultura se reproduce a través 
de una acc ión orientada al entendi
miento y, por tanto, a la interpreta
ción de la realidad como constructo 
histórico-socin l. 

C0l110 puede apn."Ciarse. definir el con
cepto de cultura resu lta un cmpresa 
dificil : lo cierto es que la cultura, erec
tivamen te, es una rOnlla de vida en la 
que la totalidad juega un papel Fun
dament<ll p<lra su caracterizac ión, ya 
que de ella sedesprendell las diversas 
interpretaciones individuales y colec
tivas que mantienen. consol idan o 
transrorman la real idad social. 

Anteceden tes de cu lturo 
organ izaciono l 

Como anteceden tes, el decenio del 
ochcnta fue escenario de un acon le-

Monuel Allonso Gorzón Coslri1l6n 

cimiento sin precedentes en el cam
po de los estudios organizac ionales. 
Los compendios publicados sobre 
esta materia han dej ado honda hue· 
tia en los proced imientos gerenciales 
yen e[ públ ico en general. ¿Por qué 
una organización se dcsempeí'la ex
traord inariamente bien, mientras 
que otra similarse revuelca en la me
diocridad? Algu nos estudios consi
deran que la respuesta se encuentra 
en [a cultura de una organización : 
cultura que se origina en los valo
res. principios y prácti cas de la or
ganizac ión. 

Dcnisson (199 1) plantea que las raí
ces de la investigación de la cultura 
en las organizaciones incluye la pers
pectiva interactiva simbólica de 
Mead (1934), Coo ley (1922) Y 
Blumer(1969). la del planteamiento 
social y antropológico de Kluck horm 
(1951) Y Levi-Strauss (1963). la rea
lidad culnll<ll COJllO construcción so
cia l de Berger y Luckman (1966), los 
mitos de Eliade (1959). los arqueti
pos de MitrofT( 1984) y las histori as 
de ideologías de Starbuck (1982). 
Todos son con frecuencia úti les para 
exp licar el comportamiento de las 
personas, como características más 
objetivas de las organizaciones por
que incorporan y enuncian claramen
te la identidad de los miembros de la 
organización. Tal vez el impacto más 
positivo de la perspect iva cul tura l es 
que ha representado un retorno al 
pensamiento induct ivo sobre las ca
racterísticas componamclltales de las 
organizaciones. 
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Definición de cultura 
organizacional 

La cultura organizacional es parte 
integra l de la vida de las organiza
ciones y tiene importantes implica
c iones para la acción gerenc ial. La 
cultura de una organización en par
ticular puede deducirse de las cosas, 
palabras, acciones y sentimientos 
que sus integrantes ticnen en común, 
esto deja claro que la cu ltura es lo 
que da cohesión a sus mi embros 
para al canzar un fin u objetivo dc
tcrminado en términos gencrales. y 
la organi zación, al estar formada por 
un conjunto de personas, tiene una 
scri e de e lemen tos y mani fes tac io
nes propias de su cultura --cu ltura 
orga nizaciona l . entend ida como 
"un sistema particular de símbolos 
innuidos por la sociedad circundan
te, por la historia de la organización 
y por sus líderes pasados. Según esta 
concepción la cultw 'a no es un ele
mento cstático. si no una materiOl pri
ma viviente , utili zada de mane ra 
di fcrente por cada empleOldo y trans
fonnada por ellos durante el proceso 
de decodificación de los aconteci
mientos organizacionales" (A llaire y 
Firsirotu. 1992: 33). 

Por consiguiente. la cultura ejerce una 
fuer,la tan poderosa sobre la organi
zación que se llega a vincu lar con los 
gustos y preferencias de sus miem
bros, dependiendo del grado de iden
tificación que tenga con ésta. y está 
estrechamente relacionada con todos 
los subsistemas que la componen. 

Con base en la revisión realizada de 
las diferentes dcfin iciones se propone 
para esta invcstigación la definición 
que la guiará, así: se entenderá por 
cultura organizacional al sistema par
ticular de símbolos, costumbres. há
bitos. leycndas, gustos. preferencias, 
innuido por la sociedad circundante, 
por la historia de la organi zación, por 
sus fundadores, sus líderes actuales y 
pasados quc moldea las relaciones del 
individuo ante diversos problemas, 
coordinando dichas respuestas , La 
anterior defin ición retoma cn su con
cepción las propuesta de Allairc y 
Firsiroto ( 1992) Y Ouch i (1981) Beals 
y I loijcr ci tados I>or Dca l y Kenncdy 
(1985) Varcla (1991). las cuales se 
basan en el enfoque sistémico del cual 
Ludwin von Benalanffy( 195 1) fue su 
pi Ollero. y permite dctemlinar que 
ex iste en la organ iZ<lción un sistema 
cultural como macro sistema, esto es, 
un todo formado por partes o subsis
temas interrelacionados en equil ibrio 
d inám ico, y uno de ellos es la cultura 
organ i7.ac ional intracmprcndedora, 

Es importante aclarnrquc la defi nición 
aludida no retoma y es contraria a las 
propuestas de Foucaut (199 1) en lo 
relacionado con el horizonte general y 
análisis de conjunto. y de Habbennas 
(1993) sobre el concepto de totOllidad. 

Entonces, si los acontecimientos or
ganizaciona les pennitcn independen
cia, libertad, c1pacidad de tenerCOlllT01 
sobre las decisiones que se toman. el 
sentimiento de compromiso, sentido de 
pertenencia o ··ponerse la camiseta". 
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y la responsabilidad, favorecerán la 
innovación como ha sido planteada. 
(Fry, 1987; Finch, 1985; Karagazo· 
g tu, 1993: Kotchin. 1987: McGinnis, 
1987; Kuatko. 1992: Gerard. 1989: 
Pincho!. 1985: PelCrs y Watemmn. 
1982; Ontcker. 1985; Homsby, 1993: 
Ross. 1986). 

Ten iendo cn cuenta las característi· 
cas que revelan la esencia de la cu l· 
tura organizacionat según Robbins 
(! 987). Y los requisitos establecidos 
en los estudios de caso consultados 
de programas intraemprendedores, se 
llega a la propuesta siguien te. 

Características de la 
cultura organizacional 
i ntra em pren d e dora 

Autonomía individual: incluye la res
ponsab ilidad , la independencia. la li 
bertad de fallar, la disponibilidad de 
tiempo para ejercer la iniciativa que 
los intraemprendedores tienen en la 
organización, capac idad y contro l 
sobrc las dec isiones que toman. 

6fmCI/lra: tienc relación con la fle
xibi lidad para los horarios y presu
puestos, con descentralización que 
acepte el traslapo. el desorden, la fal
ta de coordinación. renunciando a un 
poco de orden, con descripciones am
pli as de puestos y poca supervisión. 

Apoyo: hace referencia al impulso de 
los directivos y de su padrino en las 
actividades intraemprendedoras. 

Manuel A1lonso Gon:ón Coslrillón 

Ide111idad: relacionada con el sentido 
de pertenencia, compromiso o poner
se la camiseta de una organización. 

Desempelio-Premio: que requiere re
compensas. en capital de riesgo, más 
tiempo, ascensos, bonos, acciones. 
promociones. participac ión de ut ili
dades, reconocimientos personales. 
emre otros. 

To/eral/ciaa/ cOliflicfO: especialmen
te en el trabajo en equ ipos interdi sci
plinarios . 

To/erancia a/ riesgo: el grado en que 
se alien ta al in traemprendedor para 
que sea innovador agresivo, empren
dedor y corra riesgos moderados.' 

Por lanlo. el cambio de cullura ad
mini strativa a intraemprendedora 
"deberá ser estmcturado y sistemá
tico en las organizaciones y requeri
r:í es ta r soportado en la cu ltura 
organiz.1ciona l de la alta d irccción" 
(Cates, 1987: 45), creando una at
mósfera "conducente a cubrir las 
necesidades de identi ficación de opor
tunidades y desarrollo de ideas de 
ncgoc io" (Barth et al.. 1986: 36). 

Otro aspecto importante que se debe 
tener en cuenta es la necesidad de 
"construir una organ ización con una 

• FucOh,,: Kualko( 1992, Cap. 4); Koss( 1986: 46); 
t·ry (1987: 9): Homsby (1993: 32); Taylor 
(1990: 100): Banh (1988: 36): I'la (1989: 47): 
Duno;:¡n I'tal. (1988: 20); Pctcrs y Watcrman 
(1982: 189): Cales (19117; 45): Kobbins (1987: 
440): Gerard (1989): FondallOn de L' 
cnCreprclH:"ursh ip (1989). 
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cultura que anime el trabajo en equi
po, eso motiva para que las personas 
hagan las cosas en forma diferente y 
mejor" (Taylar 1990: 100). 

Igualmente es necesario resaltar que 
no se debe tomar la expresión "cu l
tura organ izacional" según Trevenet 
et al. (1991) como una moda, sino 
como uno de los pilares para la ge
neración de componamienlos in
traemprendedores y sólo representará 
un beneficio si ayuda a la empresa a 
resolver sus problemas de adaptación 
y de organización; el equilibrio entre 
los beneficios y los límites de la cul
tura se establecerá sobre esta base. 

Así. se puede deducir que se requie
re un cambio profundo en las orga
nizaciones para virar de una cultura 
caracterizada según 1·loracio Andra
de (1992) por una e levada O rígida 
formalización, dogmática y orienta
da básicamente a la tarea; con alto 
grado de centralización del poder de 
la infonnación y de la toma de dec i
siones; con un liderazgo predominan
te, tendiente a la autocrac ia y al 
paternalísmo, con un control y su
pervisión estrechos; fuerte lucha por 
e l poder y que concede una gran im
portanc ia a las reglas, políticas y pro
cedimient os establecidos a una 
cultura intraemprendedora. 

Este cambio no es facil y tendrá que 
ser gradual ya que no se puede refor
mar la cu ltura de la noche a la mañana 
y estudios reali7..ados por Kras (1993), 
Cambio organizacional (1993), Fun-

dameca (1993), Nosnik (1993) y José 
de la Cerda Gastelúm (1993) presen
tan resultados que pemliten afimlar 
que las organiz1ciones latinoamerica
nas muestran un franco progreso al 
respecto, aunque muy reciente y "a 
todas luces lejos todavía de una ad
ministración altamente compClitiva" 
(De la Cerda, 1993: 23). Se requicre 
comprender la cultura que anima el 
espíritu intraemprendedor, se debe co
menZ"lr por un sistema de valores, en 
particular por el undécimo manda
miento: "no matarás la idea de un 
nuevo producto o servicio" (Peters y 
Watemlan, 1982: 213). 

Es neces."lrio crear con fianz1 en la or~ 
ganización y en cada uno de sus miem
bros. Co nfianza, autoconfianza y 
confianza colectiva. Ésta es la base 
para cualquier intento organ izaciona l 
para fomentarel imrapreneu/'sbip. No 
es filci!. Es el resultado de un proceso 
y no una imposición del deseo. Comien
za l>ür "abrir el libro" de la organ¡za~ 
ción para que todos vean "lo que hay" 
y cuáles serían los mejores y peores 
escenarios posibles que se pueden lo
grar con la propagación de ulla cu ltu
ra emprendedora dentro de sí misma. 

La confianza insta lada facilita la se
gu nda clave: delegar. Autorizar a to
mar decisiones autónomas sobre la 
investigación de las variantes posi
bles en un proceso y/o en un produc
to o serv icio. 

La delegación implica ;'compartir el 
poder", democratizar la estructura, 
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trocar el paradigma "mando y control" 
por otros modelos más flexibles de 
gestión basados en las mejores prácti
cas del liderazgo; hay que vencer los 
lim ites impuestos por los intereses 
pm1iculares de los sectores en la dis
puta por conservar o, a veces, incre
mentar el poder relativo de cadajere, 
depanamento, división, accionista. 

El en lomo de este esfuerzo de pro
pagación de la cultura emprendedo
ra queda a su vez determinado por la 
ca lidad de los canales de comunica
ción interna y los estilos de compor-

Manuel Alfonso Garz6n Castrill6n 

Cu ltura operativa: contempla va
lores, normas. comportamientos 
que afectan el trabajo operativo. 

Los altos intraemprendedores de éxi
to se centran en estos factores: 

Cultura 
so~,al 

tamien to de los ·'jeres". Efi~aciacm¡m:"dedon. 

La cultura en el ámbito 
de los altos 
j n troe m p ren dedores 

Los nitos inlraemprendedores efica
ces innuyen principalmente sobre los 
factores que afectan a la cultura es
tratégica de la organización: comu
nican el cambio como algo posi tivo 
que debe ser bienvenido, dan mayor 
alicnto a la asunción de riesgo y po
nen e l énrasis sobre el futuro y sobre 
ractores que son decisivos para al
canzar el éxito en el nuevo entorno. 

• Cu ltura social: contempla valores, 
normas, com portam ientos que 
nfectan los procesos sociales en 
la organ ización. 
Cu ltura estratégica: contempla 
valores, nonnas, comportamien
tos que arectan el trabajo estraté
gico de la organización. 

Fllt!mt'; Adaptado de I.Ql1Ihriscr( 199-1; 1(2), 

la innovación 

Para delemlinar cuál es el concepto de 
la innovación utilizado en esta inves
tigación, empezaremos por aclarar el 
témlino "innovación";Adair(1992) le 
da el significado de producir o intro
ducir algo nuevo, alguna idea, algún 
metodo o instrumento nuevos. 

Schumpeter (1939) definió a la in
novación como el cambio histórico 
irreversible de hacer las cosas, y lla
ma empresa a la realización de nuc
vas combinaciones y emprendedores 
a los que dirigen dicha realización y 
esto lo expresa como Ull "cambio en 
la función de la producción" . 

En primer lugar se aclara que el en
foque del presente estudio es el in-
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tracmprcndedor, cl cual da la inicia
tiva de la innovación y ésta puede o 
no concluir en una invención. Broel 
por su parte hace la distinción entre 
innovación original, trasferencia de 
innovación e innovación adaptable. 
así: ;'La innovación puede ser trans
ferida a otras situaciones. Se llama 
innovación adaptable a la tecnología 
transferible" (BroehI1982: 265). 

Innovación es algo mas que tener ideas 
nuevas o novedosas, ya que incluye 
el proceso de introducirlas con éxito 
o hacer que las cosas ocurran de una 
manero nueva, por ejemplo convirtien
do las ideas cn productos o servicios 
út iles, practicables y comerciales. 

Después de revisar las difercntes po
siciones citadas con relación a la in
novación, se propone la siguiente 
definición para los propósitos de este 
trabajo de in vestigación: 

La innovación es la acción de intro
ducir, o producir algo novedoso. al
guna idea , método. instrumento. 
modos de pensar en los negocios, 
servic ios, de entrar al mercado. de 
producir, de formar u organizar. so
lucionar problemas. realizar adapta
ciones y modificaciones de bienes y 
servicios destinados a solucionar ne
ces idades o generar nuevas (Adair, 
1992: BroheL 1982: Clagelt. 1992: 
Drucker, 1986. 1992: Hagen y Aikcn 
en Asomoza, 1980: Portero 1991: 
I-I enderson y Clark, 1990; Romero, 
1993; Schnarch. 1992). 

En la anterior definición se alude a 
la innovación como un sistema de 
cambio, esto implica la conexión co
herente de todos los elementos en un 
todo. haciéndolo depender de otros, 
también faci lita la definición de ob
jetivos de entrada y salida , además 
explica el funcionamiento, resalta los 
elementos de eficacia y control, exis
tiendo una constante retroalimenta
ción; también como la solución de 
problemas: gestión del cambio para 
el desarrollo de la organización, con
cibiéndola con ulla cultura propia, 
que puede cambiar. aprender, crecer, 
por consiguiente la innovación resi
de en el proceso de gestionar dicho 
cambio que llevará consigo, a su vez, 
el crecimiento del recurso humano, 
cumpliendo el objetivo de introducir 
cambios planilicados orientados al 
dcsa rrollo y mejora de la estructura, 
procesos y conductas implícitas en 
su funcionamiento. por lo que los 
procesos de innovación dependenín 
del intraemprendedor. 

En este orden de ideas podemos afir
mar que el proceso de innovación 
puede se r continuo y discontinuo, 
conti nuo de búsqueda y se lección, 
ex plotación y síntes is, cic los de pen
samiento divergente seguidos por la 
convergencia. Para David Smith 
(2000) en el mayor ni ve l de genera
lización.la innovación es presenta
da frecuentemente de forma lineal 
y no lineal. asi la generación de 
ideas es segu ida por el desarrollo 
dc las mismas, y por la adopción y 
prucba de lo concebido, hasta lle-
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gar finalmente a su implementación 
o posterior venta. 

También podemos afinnar que el de
sarrollo de la innovac ión no es una 
tarea exclusiva de una persona ais
lada, sino que se lleva a cabo en e l 
ámbito de las organizaciones con la 
participación de individuos en equi
po; así. ha surgido la necesidad dc 
concebir estrategias para gestionar el 
proceso de innovac ión en colect ivo, 
introduciendo los fhctores divergen
te y convergente para su creación. 

Los autorcs definen di rerentes clases 
o tipos de innovación, así Schurnpe
ter (1939) sCllala cinco tipos la pro
ducción de una nucva mercancía: un 
nu evo método de producción; la ex
plotación de una nueva fuente dc 
materias primas: la conquista de un 
nuevo mercado: la reorganización de 
un sistema de producción. Otros au
tores corno Stephen (1992); Ramírez 
e l al. (1992); Hahy, (1986); Hann.n 
y Freeman ( 1984): I-Ienderson y 
Clark (1990); Kalz (1986); Corona 
(! 989); Abernathy en Ramírez ct a l. 
(1992) clasifi ca n a las innovac iones 
en absolutas o radicales, que rompen 
con todo, e innovación incremental o 
menor introduciendo cambios meno
res a bienes y servicios existentes ex
plotando el potencial de éstos. 

En este proceso de búsqueda Hen
derson y C lark (1990) hacen la pro
puesta de una clas ifi cación que 
contempla: 

Manuel Al/ansa Ga~ón Cas!rillón 

Innovación incremental o de cam
bios menores; innovación modular, 
por etapas, e innovación radical, y 
adicionan [a innovación arquitec
tura[ cuya esencia radi ca en la 
reconfiguración de un sistema es
tablecido, vinculando componentes 
existentes de una manera nueva, ha
ciendo cambios sign ificativos en la 
interacción entre componentes. Es 
decir, cambios en el modo cn e l que 
los componentes de un producto se 
vinculan para integrarse de mane
ra nueva, más eficiente y eficaz. 

Innovación rodi eal (Kuatko y 
Hodgens [992) entcndida cama 
aquella quc requiere experimenta
c ión y representa los esqu emas 
inaugarales que han sido lanzados, 
(computadoras, hojitas post it, pa
ñales desechables etc.), y la inno
vación de incremento. que se refiere 
a la evolución sistemática de un 
producto o servicio hacia merca
dos nuevos o más grandes (palo
mitas de maíz para microondas, el 
frozen yogurt o helado de yogurt 
cte.) (Kuatko y I-Iodgetls, 1992). 
También es importante tener en 
cuenta que muchas veces [a inno
vación de incremento se presenta 
después de la introducción de una 
innovación radical. 

Innovación arquitectural que con
templa el impacto de los componen
tes en el sistema, produciéndose 
sign ificativos cambios en lal in
I"eracción de los componentes de 
un producto (I-Icnderson y Clark 
1990: 9-13), 
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Por tanto, la tipo logia de esta inves
tigación es la sigu iente: 

Innovación radical 
Innovación de incremento o gradual 
Innovac ión arquitectural 

En este orden de ideas es indudab le 
que la única constante es el cambio. 
Nunca antes los escenarios en los 
que se desenvuelven las organizacio
nes hab ían cambiado tanto y tan ver
tiginosamente en todos los aspectos 
y más en lo pertinente a la innova
c ión, en la que la obsolescencia se 
acelera. Uno de los cambios sustan
ciales es la pérdida de valor de las 
cconomias de esca la y su reempla
zo por las llamadas economias de 
úmbito, caracterizadas por pequeilas 
producciones de alta calidad y a 
costos competitivos. 

De otra parte. la organización es con
cebida como un ente cu ltural que se 
orienta dc manera ética bajo valores 
entre los que se destacan la respon
sab ilidad y el profesional ismo. 

Finalmente, y con base cn los párra
fos antcriores, no podemos desarro
llar una leoría de la innovación. Pero 
ya conocemos, retomando a Dnlcker 
(1986). lo suficiente como para de
cir cuándo, dónde y cómo se buscan 
en fonna sistemática las oportunida
des para innovar y cómo se eva lúan 
las probabi lidades de éxito o los rie
gos del fracaso. En contextos cam
biantes las organizaciones tienen dos 
caminos a seguir: 

Reaccionar rápidamentc a las mo
dificaciones del medio ambiente ge
nerando procesos intcrnos de 
innovación que produzcan cambios 
en e l entorno ya que, según Pelers 
(1989) no hay capacidad más im
portante que la que posec una orga
nización para el cambio en si mismo. 
El segundo será aprender a dar la 
bienvenida a la innovación. Esta in
novación en las organizac iones de 
cualqu ier tipo es una responsab ili
dad económica y social, razón por 
lo cua l es imperativo aprender a in
novar, eSlo im plica realizar cambios 
para evitar fracasa r. 

Habilidades 

Con relación al concepto de habi li
dades se ha trabajado mucho y exis
ten diferentes posiciones desde el 
enfoque cognoscitivo, incluso en los 
últ imos meses con los modelos de 
educación basados en competencias 
se ha retomado la discusión al res
pecto. Por tal razón. y teniendo en 
cuenta que con la capacitac ión se 
busca entre otros aspectos e l desa
rrollo de habilidades, se aborda en 
este ítem los conceptos más represen
tativos y se propone el que guiará esl'a 
investigación. Sternberg (1986: 93) 
define habilidad como sinón imo de 
aptitud o destreza para solucionar 
problemas o diseí'iar productos que 
son vál idos dentro de una cu ltura. 

García ( 1994; 30 1) concibe el termi
no habilidad como capacidades sus-
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ceplibles de ser desarrolladas, capa
cidad y disposición para una cosa, 
destreza, inteligencia, talento, acción 
que demuestra dest reza, 

Nisbet ( 1990) se refiere a las habi li
dades como estrategias de aprendi
zaje relacionadas con los procesos 
que sirven de base a la realización 
de tareas, funciones y resolución de 
problemas que al desarrollarlas per
miten adquirir mayor ve loc idad y 
precisión en el desempeño al e limi
nar las acti vidades inútiles y refor
zar las positivas, esta definición es 
la que se tomará para orientar esta 
investigación, Las habilidades por 
tanto pueden ser desa rrolladas más 
fáci lmente a partir de un aprendizaje 
mediano como la capacitación, Esto 
penni lirá mejorar los procesos inte
lectua les y socioafectivos haciendo 
al individuo más receptivo y sensi
ble, Finalmente, O'Hainaut ( 1985), 
Bruner( 1988), Roman y Oiez( 1988) 
definen habil idad como una capaci
dad o potencia para actuar, esto es, 
que el ser humano tiene ciertas habi
lidades básicas, que se clasifican se
gún Novak y Gowin ( 1988: 26) 
como: intelectuales o procesos inte
lectuales que incluyen las habilida
des técnicas y las conceptuales, y 
socioafectiv3s o procesos socioafec
¡ivos que ti enen que ver con las hu
manas, 

• Habil idades intelectuales 

Se relacionan según O'Hainaut con 
los procesos cognosc itivos origina-

Manuel Alfonso Garzón Coslri llón 

dos por herencia a algunos y por el 
desarrollo personal o a través de un 
mediador OIros, es decir, fonnados 
por actos intelectuales que se di vi
den en (1985: 172): 

Recolección y tratamiento de la 
infonnación. 
Comunicación del conocimiento. 
Traducción de un mensaje de un 
código a otro. 
Adaptación a los procesos ind i
viduales, de grupo y contextua les. 

Poner en práctica el modelo de pro
cesamiento de la infonnación, este 
último punto requiere (O' Hainaut, 
1985: 111): 

Elegirel modelo. 
Aplieare l modelo elegido, 
Evaluar el resultado. 
Conocer los límites del modelo y 
el va lor de las so luciones, 
Resolver prob lemas, 
Abstraer o conceptual izar. 
Explicar los conocimientos. 

Aprender, esto requiere: 

I'ercibir y desear cambiar la pro
pIa Ignonlllc ta. 
Descubrir metas de aprendizaje. 
Buscar información necesaria. 
Establecer relac iones de semejan
za entre lo adquirido y el mate
rial aprendido. 
Reestructurar 10 aprendido y po
ner de manifiesto sus relaciones. 
Fijar lo aprendido con activida
des adecuadas. 
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Controlar el valorde! propio apren
diz.1je. 

• Hab ili dades socioafectivas 

O' I-I ainuut ( 1985) indica que los pro
cesos socioafectivos son conductas 
con un amplio caracter de generali
dad que se pueden manifestar en un 
gran número de situaciones y son di
ferentes de las actitudes porque és
tas indican tomas de posición 
explíci tas o no en una situación. 

Las hab il idades socioafcctivas y las 
Olclitudes se relacionan estrechamente 
con las convicciones y se determinan 
por los va lores, se pueden referir a 
lo que es o no es, a lo verdadero y a 
10 fa lso; a lo bueno y malo. justo o 
injusto. 

Estas habilidades soc ioafcclivas re
quicren de: 

Fo rmación de una concepción 
socioafectiva, esto hace referencia 
a una operación afectiva simple que 
consiste en admitir, creer, persua
dirse de la existencia o del valor 
moral y estético dc una cosa, tam
bién en hacer admitir, creer, per
suadir a otros de alguna C05.1, para 
lo cual se requiere de la atribución 
"que consiste en dar una explica
ción al comportamiento propio o de 
losdemás"(D'Hainaut I985: 128). 

Puesta en práctica de las convic
ciones y organización de los va
lores. 

M ETO DO LOGíA 

Enfo q ue de la 
in vest igac ió n 

El enfoque del estudio cons istió en 
una investigación cualitativa. basa
da en el concepto de que la experien
cia es la mcjor fOnlla de entender el 
comportamiento social y tiene las 
ventajas de: 

Incluir una amplia gama de va
riables cn la investigación de com
portamicntos dc liderazgo. 
Interpretar acciones y hechos a 
traves de los ojos de los propios 
sujetos de la investigación. 

La investigación cualitat iva realiza
da consiste en una entrevista perso
nal a gerentes de pymes, invitando a 
describir un caso de inic iación y eje
cución de un cambio estratégico bajo 
su a~tspicio personal. 

El proceso de invest igación está cru
zado por la hermenéutica que ayuda 
a dar especificidad a lo cuali tativo: 
se entiende como interpretación de la 
condición histórica y linglii s tica 
siempre presente en la experiencia 
huma na. Es una racio nalidad que 
permite abordar el problema de in
vest igació n de manera opuesta a 
como lo hace la rac ionalidad anal íti
ca, que dispone de proced imientos 
previos paTa el tTatamiento del obje
to. Hab lar de henneneul ica sign ifica 
ir mas allá de la meTa descripción, 
manten iendo la tensión entre lo par-
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ticular del contexto (la cultura) y la 
búsqueda de uni versales que penni
tan mayor conoc imiento sobre lo es
tudiado, también implica la tensión 
permanente entre las categorías pre
vias de análisis y las categorías emer
gentes de la realidad estudiada. 

Foses de construcc ión 
metodológico 

El método cua litati vo se fundamenta 
en tres grandes momentos que inclu
yen di ferentes pasos: el reconoci
mi ento del caso o los casos, que 
abarca la exploración de la si tuación, 
el disei'o de la investigación y la pre
paración del trabajo de campo; [a 
caracterización de los casos, que co
rresponde a[ periodo de recolección 
y organ ización de la infomlación; y 
la profundización de los casos que 
incluye la iden ti/icac ión de patrones 
que organ izan la situación y también 
e l análisis de [os datos, la interpreta
ción de los mismos y [a conceptuali
zación inducti va. 

Primer paso : reconocimiento del 
caso o los casos. que abarca la ex
ploración dc [a situación. e[ diseño 
de la investi gación y la preparación 
del trabajo de campo 

Para tal efecto se preparó el forma
to de la en trevista semiestructurada 
(ver anexo No. 1). se capacitó a los 
entrevistadores - catorce alumnos de 
la materia electi va organizaciones 
intracmprcndedoras-, ajustándose a 

Manuel Al/anso Garzón Costrillón 

la natura leza del caso concreto; en 
todos los casos se grabaron las en
trevistas y éstas fueron transcritas 
y revisadas po r un auxi liar de 
investigación,· diferente al entrevis
tador, pertenec iente al programa se
millero de in vestigac ió n de la 
Facultad. 

Pam la elaboración del fonnato de 
entrevista semiestnlcturada en su pri
mera pm1c se lomo como base el cues
tionario validado en su contenido por 
Lombriser( 1994: 225)en su tesis doc
toral. y en la segunda parte elm<lrco 
teórico que pClllli l'ió el diseño del mo~ 
delo imraemprendedor de la tesis doc
toral de Garlón (1998: 51-52). 

Se eligió la entrevist<l semiestructu
rada como instrumento esencial de 
recolección de infonnación dentro de 
la investigac ión, ya que es esta la 
form<l de tener contacto perso nal. 
cercano y con mayores posibilida
des de profundización sobre el tema 
indagado. 

Las en trevis t<ls duraron entre 1,5 Y 
2_5 horas, situándose la media en 2 
horas. En lodas las entrevistas se uti 
lizó e l mismo procedimiento. Tras 
una pequeña presentación y ex pli ca
ción de los tres objetivos del estudio, 
el entrev istador realizó [as pregun-

* Se trota de EgnaA\cndJllo Cánlcnas, prof~'Sion~ 1 

en relaciones imcrr13cionalcs y miembro del pro
gr.lIT1a semillero de investigación de la Facultad 
de Altos Esl00ios en Administmción y Negocios. 
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tas incl uidas en el cuestionario (ver 
anexo No. 1). 

Tras la celebración de la entrevista 
se redactó el protocolo de la reunión 
que. en estos casos, es la transcrip
ción de la c inta. También se impri
mió cada protocolo y poslcrionllentc 
un auxi li ar de investigación escuchó 
todas las grabaciones y revisó la co
rrespondencia entre 10 grabado con 
10 digi tado. realizando los ajustes ne
cesarios y transcribiendo una entre
visl<l en !arma to tal. 

Segundo paso: caracterización yor
gan izac ión de la infonnación 

Las transcripciones de las entrevis
tas fueron utilizadas pam codificar 
las respuestas en categorias de aná
lisis. uti lizando el software At las.ti , 
the knowledge workbcnch. versión 
WIN 4.2. software cien tífico desa
rroll<ldo en Berlín. 

Teniendo como base la infonnación 
recolectada en la entrevist<l. el p<lSO 
sigui en te fue categorizar. organiz • .II1-

do desde las pregu nt as iniciales. 
auscultando las voces de los actores 
de la investigación hasta ubicar sus 
palabras en una deten11inada catego
da prcvia y, de la misma manera. en
contrar dentro de esa categoría qué 
sucede con el gerente de pyme en fC

lación con las mismas. A continuación 
se muestra las catcgorías empleadas: 

l. C ultura organizacional ln
traemprendedora 

1.1. Tolerancia al riesgo 
1.2. Apoyo a las ideas innovadoras 
1.3. Ident idad y sen tido de perte-

nencia 
lA. Autol1omia 
1.5. Estructura 
1.6. Desempeno-premio 
1.7. Tolerancia 011 connicto 

2. Innovación 
2.1. Proceso (cómo se hizo) 
2.2. Causas (externas e intem<ls) 
2.3. Oportllnid<ld 
2.4. Resul¡ados 
2A.I. Resultados Innovación arqui

tC{;tural 
2.4.2.Resultados innovación gradual 
2.-L3.Resultados innovación radica l 

3. Liderazgo intraemprendedor 
3.1. Papel dellider 
3.2. Cambio estratégico 
3.3. Gestor de la idea 
3.4. Supervisión 
3.5. Razones 
3.6. PI<lnificación 
3.7. Orientación 

Tercer pliSO: identificación dc pOltro
nes que organizan la situación, com
prende también el análisis de los datos 
y la interpretación de los mismos. 

La categorización de la información 
suministrada por los gerentes entre
vistados obedece a la necesidad de 
retomar a las categorias iniciales 
para detenninar la pertinencia de la 
información dentro del proyecto de 
invest igación exploratorio realizado. 
auscultando y an udando las voces de 
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los entrevistados con las categorías 
in iciales. 

Respecto al procesamien to de la in· 
formación reunida con las entrevis· 
ta s sernicst ructuradas. una vez 
rcvisada su correspondencia entre lo 
grabado y lo digitado se analiza su 
contenido dc acuerdo con el sistema 
de codificación elaborado. con apo· 
yo en el software At las. ti vers ión 
WIN 4.2. 

El análi sis de los datos y la interpre· 
tación de los mismos requirió de una 
relectura por parte del investigador 
para hacer una conva lidación de la 
t ra nsc ripc ión de las cntre vis tas, 
remarcando cada una, y generar ta· 
bias de frecucncias de cada una de las 
categorías con las unidades de signi 
fi cación: cada categoría se CnlZÓ con 
las respuestas de los entrevistados 
obtenicndo tablas de análisis cnlza
do, tablas de tendencias y frecuencias. 
con bascen lo cual cl invcstigadorela
bora una discusión de los resultados 
y cstablece conclusioncs. 

Fiabilidad 

Para este estudio se utiliza el análisis 
de contenido entend ido como el énfa
sis que se da a los diversos compo
nentes de los mensajes. Las técnicas 
de análisis de contenido pueden agm
parse en tres grandes categorías. de
fin idas por Roger Mucchielli en 1974. 
una de ellas es la técnica lógico-se
m{lIltica (tambien llamada de AC te-

Monuel Alfonso Gorz6n Costril16n 

mático), que es la más frecuente y tí
pica. Recurren a la lógica para resu
mir. definir catcgorias y veri fi car la 
va lidez de los argumentos y de las 
conclusiones. Llevan al ana lista a ac
tuar principalmcnte como vcri ficador, 
clasificador y eventualmente estadís
tico, a través de listas de frecucncias. 
que es la técnica más simple de análi
sis tcmático consistente en confeccio
nar una lista COIl la frecuenc ia de 
aparición de todas las palabras de un 
texto. Es lo que más inmedintamente 
se obtuvo al utilizar el so nware enun
ciado para el amilisis de respuestas y 
preguntas de final abierto. lo cual re
quiere cmegorizar cada entrevista en 
preguntas y respuestas. post\'!riomlen
te exige la lectura y la identificación 
mediante el "subrayado" de cada res
puesta, y la "quotation"/en trecomilla· 
do) del te xto de cada entrev ista 
identificando su relación con el siste· 
ma de cod ificación o categori¿1ción. 

ANÁLISIS Y DISCUSiÓN 
DE RESULTADOS 

Podemos rcsumir que son múltiples 
las facetas del comportam ie nto del 
alto imraemprcndcdordc las pymes. 
las cuales analizaremos a continua
ción eo mo resu ltado de l estudi o 
exploratorio realizado. 

Pri mer ámbito 

El estudio realizado confirma los re
su ltados obtenidos por Lombriser 
(1994: 207) con relación a que los 
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altos intraemprendedores rast rea n 
activamente e l entorno para detectar 
las sei'iales débiles o tempranas de 
nuevas oportunidades y/o amenazas. 

Lo anterior se mani fiesta l>ar parte de 
Jos gerentes de pymes encuestados en: 

Buscamos lograr una direrencia
ción. 
Lo hacemos con base en el conoci
miento de las neces idades del 
mercado. 
Identificamos productos en mer
cados ex tranjeros. 
Tenemos gran rortaleza en la ob
servación y monitorco del entamo. 
Buscarnos mejorar la competit i
vidad de nuestras organiz.'lciones. 

Segundo ámbito 

Según Lombriser (1994: 207) los al
tos in traemprendedores: planilican 
la nueva estrategia, están implica
dos personal en la planificación de 
la estrategia involucrando a todas 
las personas importantes y con res
ponsabi lidad en la ejecución de la 
estrategia. 

En las pymes encuestadas: 

Todos los gerentes part ic ipan en 
el di sei'io del plan y supervisan su 
cumplimiento. 
Lo anterior teniendo en cuenta e l 
conocimiento. experiencia y vi
sión. 
Inten tan alcanzar e l consenso del 
equipo. 

Orientan la realización de los p[a
nes de negocio. 
Prevén planes alternativos. 

Tercer :lmbito 

En la rea lizac ión de la nueva estrate
gia los altos intracmprendedorcs es
tudiados por Lombriser (1994: 208) 
in ician la planificación pero delegan 
la planificación detallada. mantienen 
una visión conjun ta de l proceso y 
establecen controles. 

Los altos intraemprendcdores de las 
pymes: 

OrienlUn. 
Son los gestores de las ideas (to
dos los entrevistados). 
Inician el proyecto. 
Liderun el proyecto. 
Unen el equipo. 
Involucran a todos. 
Coord inan lodo el desarrollo. 
Son SpOIlSOI' (padrinos). 
Toman las dec isiones fina les. 
Asumen [a responsabilidad del 
éxito o fracaso. 
Superv isan y controlan la ejecu
ción. 

En las pymcs el involucramiento se 
logra, según los encuestados: 

Con ulla buena comunicación. 
Total y directa a todos. 
Verbal, infonna[ en el equipo. 
Escrita con los clientes. 
Con informes per iódicos de 
avance. 
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Usando diferentes med ios dispo
nibles en la organ ización. 

Cuarto ámbito: creación de una 
cullurll intrllemprclldedora 

Teniendo en cuenta el constmcto ela
borado por Garlón (2002: 5 1) que 
reve la [a esenc ia de la cultura orga
ni zac iona[ intraemprendedora, los 
resultados obtenidos que fac il itan el 
trabajo intraemprendedor en las 
pymes, en orden jerárquico, son To
leran cia al riesgo, Apoyo a las ideas 
innovadoras, identidad y sentido de 
pertenencia, autonomía, estructura. 
desempeño-premio y tol erancia a l 
connicto. 

Cada una de estas característ icas se 
descri be de la siguiente fonlla por los 
gerentes de pymes entrevist'ados: 

Tolerancia (1/ riesgo 

Es un ractor presente en la vida 
de un emprendedor. para mante
nerse en e[ mercado. 
Es necesario esta r dispuesto a 
arriesgarse. 
Se corren muchos riesgos 
El riesgo es perder a los clientes 
SI no se 1I1nova. 
Un poco de intuición (entendi da 
como el cnlce de la experiencia y 
e[ conocimiento en un proceso men
tal) es necesario p.:'ll'a saber cuán
do no se caen o revienen las cosas. 
Se neces ita concienc iar a cada 
persona para medir la implicación 
y riesgo que está tomando. 

Manuel Alfonso Garzón Castrillón 

El progreso se va llevando gra
dualmente por tanto se corren rie
gos y es muy complicado fallar. 
Si no nos va bien debemos acep
tarlo y aprender. 
El 90% fue ron ideas, e l 10% 
n esgo. 

Apoyo a las ideas innovadoras 

• Cuando se presenta una idea se 
discute y nos ponemos de acuer
do para desatTollarla. 
Se da teniendo con fianza en la 
gente. 
Requiere el cambio de prioridades. 
Se debe buscar apoyo ex temo. 
Requiere acompañamiento. 
Se necesita hacer sentir a las per
sonas confiadas y seguras. 
Debe darse todos los días . 

Idewidad y sellfido de pertenellcia 

• La gcnte que part ici pó le tielle 
amor al trabajo y qu iere la em
presa. 
El horario fl ex ible permite iden
tidad y com promiso. 
Reconocer que lo que ellos hacen 
es importante y ayuda a la perdu
rabilidad de la organización. 
El cmpoderamiento lo genera. 

• Se logra eon la conciencia de la 
responsabi lidad. 
Depende mucho de la gerencia de 
la organización lograrlo. 
Se requi eren personas que traba
jen por la empresa 
Se logró creando una cultura de 
compromIso. 
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Requiere generar en el empleado 
herram ientas que le permitan eli
minar el temor a participar. 
Requiere buen manejo del tiempo. 

Autol/omía 

Hay autonomía total unida a res
ponsabilidad. 

• Requiere tranqui lidad para equi
vocarse. 

• Penn ite actuar con libertad. 
Exige in dependencia y libertad 
( no-li bert inaje). 

E.\'lrucl llra 

Requiere de una redefi nición de 
la estnlctm a, 
Todos tenemOs las mismas res
ponsabil idades. 
L:;lS decisiones se toman por con
senso. 
Se reforzó el eq uipo in novador. 
Baja rOnlmlización. 
Se convivió con el desorden. 
Se ncccsita ncxibilidad. 

Desempelio-premio (Jos mtis I/sados) 

Bonos. 
Premios (acciones). 
Reconoci mientos públicos. 
Incrementos salaria les. 
Ingresos extra . 
Participación de utilidades. 
Ascensos. 
Presupuestos para innovar (capi
tal de riesgo). 

Tolerancia al conjliclO 

• 
• 

Se permitc la discusión. 
Se necesita una gerencia de puer
tas abiertas. 

• Genera creatividad. 
Es construcl"ivo. 
Genera la invitación a la partici
pac ión. 
Se toleran porque todos querían 
esa in novación. 
Ex ige aceptar el desorden y e l 
tras lapo. 

Quinto {Imbito 

La innovación. en la que según Lom
briser (1994: 2 12) lo importante son 
el proceso y la menta lidad. los entrc
vistados la plantean como e l aspecto 
mas rele\'ante para la in novación ge
nerada en sus organizac iones, afir
mando: 

El proyecto de innovación se rea
lizó para solucionar el desorden 
del trabajo en la organización. 
Se rea lizó ·· haciendo" un poco 
intuit ivamente. 
Vino de ir conociendo hemllnien
tas y los req uerimientos de los 
clientes. 
Se inició ·'vendiendo" la idea a 
las personas para logra r e l com
pr0l111so. 
Se necesitó bajar la idea a todas 
las personas que iban a part icipar. 
El pri nci pal objeti\'o era buscar 
que a medida que se desarrollara 
el producto este fuera siendo co
noc ido por toda la organización. 
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Lo primero es que la gente co
nozca muy bien la empresa, sus 
objetivos tanto a cono como a 
largo plazo. 
Se hace media11le un proceso de 
concertación. 

Respecto a los resu ltados de la in no
vación estos fueron: 

Gradual 13 
Arquitectura l 
R<ld icalO 

Sexto :\ mbito 

Otro aspecto ident ificado como fun
d<llllenta l para la generación exitosa 
de cambios por parte de los gerentes 
de las pymes para el desarrollo de la 
innovac ión en sus organizaciones es 
el aprcndizaje organizacionaL confi r
mando los planteamientos documen
tales de G<lr2ón (2003), así: 

Para innovar es necesario docu
mentarse. 
El trab<ljo en equipo permitió un 
gran aprend izajc. 
Lo primcro quc hicimos fue ca
pacitamos para hablar en los mis
mos términos. 
Aprendimos de nuestros errores 
y no volvimos a cometerlos. 

• El capac itado, al regresar a la 
organización, capacitaba a todos 
los empleados que lo requerían. 
En e l proceso de in novación está
bamos "tensionados" y pedimos 
un refuerzo de capacitación en 
motivación. 

Manuel Alfonso Gorzón Cos!rillón 

Una empresa que qu iere ser una 
organizac ión del conoc imiento 
genera permanentemente innova-
clOnes. 
El desarrollo dc la innovación im
pl icó todo un proceso de aprendi
zaJe. 
Para innovar tuvimos que aprcn
der sobre materia les y procesos, 
entre todos. 

• Primero buscamos información 
y después enseñamos nuestros 
conocimien tos para que todos 
aprendieran. 
Un elemento clave fue el tipo de 
conocimiento que ibamos a trans
mitir y la metodología usada. 
La clave fue pedir asesoría, dis
cutir las opciones con el equipo y 
finalmente socia lizarlos a toda la 
organización. 

Res ultados contrarios a plantea
mientos teóricos: 

Los siguientes son los resultados que 
no concuerdan con el perfil de alto 
intrnemprendedor propuesto por Lom
briser( 1994: 214) y que éste clasifica 
como "menos eficaces" en relación 
con las causas de la in novación: 

El cambio flle idea mía únicamen
te. y planifique y desarrol le la es
trategia. 
Por cuestiones de dinero y can
sancio que obl igan a innovar. 
Por malentendidos con los clientes. 
Quejas de los clientes. 
Los adelan tos tecnológicos . 
Los altos costos de la materia 
pn ma. 
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El análisis DO FA. 
Mejorar la partic ipació n e n e l 
mercado. 
Solucio nar problemas de mante
nimiellto. 
Sustituir importac iones. 

Lo antcrior es identifi cado por Lom
briser ( 19934: 207) como el desarro
llo de inroOllación estmtégica reactiva. 
reaccionando ante las mnenaz."1S e in
troduciendo tarde el cambio cuando 
las señales ya no son tan ruertes. 

CONCLU SIONES 

Para a lcanzar el éx.i to en las pymes 
se necesita un nuevo tipo de gcrente 
al que, retomando a Lombriser. de
nominamos al to intmcmprendcdor 
que debe reu nir tres cualidades y ha
bilidades básicas: 

l . C apacidad e mpresa ria l para 
visual izar de fonna creat iva las 
estrategias q ue se adoptarán para 
el ruturo. 

2. Habilidad organi z.'ui va para crear 
una cu ltu ra o rganizaciona l in
tracmprendedora caracteriz.1da en 
orden de impo rtancia por: 

To ler<lIlcia al riesgo 
Apoyo a las ideas innovadoras 
Identidad y sentido de perte
nencIa 
Autonom¡a 
Estructum 
Dcsempcño--premio 
To lerancia al conflicto 

Por tanto . los altos illlraempren
dedores influyen directamente en 
la c ultura socia l, est ratégica y 
operativa de las organizac iones. 

3. Las fases del comportamiento del 
alto in trae mpre ndedo r de las 
pymes encuestadas son: 

Primera fase: rast rear acti va
mente el entorno para detec
tar las seña les déb il es o 
tempranas de nuevas oportu
nidades y/o amenazas. 

Segunda filsc : los altos in
traemprcndedores planifi can 
la nueva estrategia personal
mente. involucrando a todas 
las personas importantes y con 
responsab ilidad en la ejecu
ción de la estrategia. 

Te rce ra fase: los a ltos In

traemprendedores in ician la 
planificación genera l pero de
legan la planificac ión detalla
da, manteniendo una visión 
conj unta del proceso yestable
ciendo controles. 

Los altos intraemprendedores entre
vistados en algunos aspectos pueden 
clasificarse según Lombriser como 
" menos efi caces" al cstablecer como 
causas internas y externas de la in
novación realizada el desarro llo de 
inrornlación estratégica reacti va, re
accionando ante amenaZas e introdu
ciendo tarde el cambio. 

El aprendizajeorgan iz.1cional es con
siderado como una variable clave para 
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el impulso de la innovación, integran
do distintas experiencias, conocimien
tos y habil idades en torno de una 
comunidad en la que aprenden unos 
de otros, modificando la actitud que 
se refleja en el comportamiento de la 
persona y el medio donde ésta se des
envuelve, aumentando: 

La capacidad estratégica de la 
organización. 
Reforzando la capacidad de cam
bio. 
Mejorando el rendimiento o de
sempeño de la organización. 

Finalmente. teniendo en cuenta las 
entrevistas realizadas a los gerentes 
de las pymes, los altos intraempren
dedores proporc ionan una dirección 
estratégica sistemática y activa du
rante todo el proceso de cambio. 
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ANEXO 
CUE STI ONARIO 
DE LA ENTREVISTA 
INTRAEMPREN D EDORA 
PARA PYMES EN BOGOTÁ 
D.e. (1) 

Presentación 

Antes de celebrar la entrevista con
sideramos conven iente que le dedi
quc un tiempo él leer y anal izar los 
objetivos propuestos y las respues
tas que durá al cuestionario. Yo le 
haré las mismas preguntas durante 
[a en trevista . 

Objetivos 

La entrev ista está relacionada con la 
innovación. el cambio estratégico y 
la cu ltura organizacional intra-em
prendedora en las pymes en Bogotá 
o.e .. y pretcndc alcanzar lossiguien
tes objctivos: 

[. Obtener información en relación 
con los factores que faci litan la 
func ión directiva intra-emprende
dora en las pymes en Bogotá O.e. 

2. Identifi car los fac tores que faci
litan la innovación o e l cambio 
estratégico en la s pymes en Bo
gotá D.e. 

3. Identificar las características de 
la cultura organizacional inlraem
prendcdora establ ecidas por Gar
zón et al. (2002: 25). qu e se 

presentan en las pymes en Bogo
tá O.C. 

Cuestionario 

Primera porte 

Por favor, identifique una innovación 
o un cambio estratégico importante 
en su empresa (por ejemplo: un pro
ducto o servic io nuevo o modifíca
do: un(os) proccd imiento(s) nuevos; 
nuevos mercados: ex pansión: diver
si fi cación). 

l . ¿Se in ició y realizó bajo su orien
tación y supervisión personal, o 
de quién? 

2. ¿Se llevó a cabo en los (¡ Itimos 
cinco años? ¿Cómo se reali zó? 

3. Su resu ltado fue: 
a) Un cambio absoluto o radical 

relativo a: productos o servi
cios. procedimientos. merca
dos. exp..1 I1sión. diversificación. 

b) Un cambio gradual o de incre
mento relmivo a: Productos o 
serv icios. procedimientos, 
mercados, expansión. diversi
fi cación. 

e) Un cambio estructural en: Pro
ductos o servicios. procedi
mientos, mercados, expansión, 
diversificación. 

Por favor, describa de fonna concreta 
¡aes) innovac ión(es) o cambios estra
tégicos, antes de responder a las si· 
guientes preguntas: 
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l. ¿Cuál fue la "causa" que lees) 
hizo pensaren la necesidad de lle
var a cabo la innovación oel cam
bio estratégico? (por ejemplo, el 
ingenio de un empleado o suyo; 
crisis en la organización en cuan
to a procedimientos; acumulac ión 
de s itU<Jc iones insat isfactorias; 
oportunidades/amenazas exter
nas; necesidades insatisfechas de 
los clientes). 

2. En un rango de bajo hasta alto con 
relación al riesgo, ¿qué riesgo e 
incertidumbre sobre la innovación 
o el cambio estratégico ex istían 
cua ndo empezaron con la innova
ción o e l cambio estratégico? 

(Considere el riesgo o la incertidum
bre en relac ión con: posibilidades de 
crecimiento y beneficios; posibles res
puestas de su organización y conse
cuencias; posibles respuestas de la 
competencia: factores económicos; 
otros factores y desarrollos que fue
ron importantes para la organ ización). 

3. ¿Qué papel desempeñó usted o la 
persona que lideró la innovación 
o e l cambio en la organización? 

4. ¿Qué otras personas estaban en 
el desarrollo de la innovación o el 
cambio estratégico y cuál fue su 
responsab ilidad en la realización 
de la innovac ión y/o el cambio 
estratégico? 

5. En la selección de la innovación 
o el cambi o estratégico, ¿cómo se 

Monuel Alfonso Gorzón Coslrillón 

llegó a la decis ión final? (por 
ejemplo, por si mismo, por con
senso del equ ipo directivo, dele
gó la dec isión en otras personas, 
entre otros). 

6. ¿Basó su selección de la innova
ción o el cambio estratégico en 
una estimac ión explícita (escrita) 
del posible riesgo, o teniendo en 
cuenta la incertidumbre presen te, 
basando su decisión en un juicio 
intuitivo del posible riesgo? 

7. ¿Qué pape l descmpeñó usted en 
la plani ficación de la puesta en 
marcha de la innovación o el cam
bio estratégico? (Considere hasta 
qué punto usted: a) inició y b) 
participó ell la plan ificación de los 
proyectos/acti vidades concretos 
realizados). 

8. ¿Qué papel desempeñó usted en 
la ejecución de los planes reali
.wdos? (por ejemplo. Líder del 
proyecto, superv isióI) directa, di
rección como excepción. Illngu
na im plicación, entre otfOS). 

9. ¿Hasta qué punto controló el pro
greso de la innovación o el cam
bioestratégico, y qué infOnllación 
utilizó para su con trol? 

10. En cada fase de innovación o de 
cambio: ¿qué medidas tomó us
ted en su organ ización? (porejem
plo, cambios en los sistemas de 
información / plan ificación I re
compensas I control: cambios en 
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la estructura de la organización y 
cuáles; contirmación I sustitución 
del persona clave, otros emplea
dos, capacitación de l personal , 
entre otros). 

11. En general, adoptó las medidas 
antes descritas: a) anles de la in
novación o el cambio estratégico; 
b) al mismo ti empo que se ejecu
taba la innovación o el cambio 
estratégico; c) después de que la 
necesidad de adoptar medidas fue
ra identificada como consecuen
cia del avance de la innovación o 
el cambio estratégico. 

12.En cada fase de la in novación o 
el cambio estratégico: ¿qué clase 
de comunicación mantuvo con el 
resto de la organización? (Consi
dere: a) cómo se comunicó; b)qué 
tipo de mensajcs util izó, y c) qué 
objet ivos pretcndía alcanzar.) 

13.¿Cuales fueron las tres contribu
ciones más importantes (suyas o 
del que las propuso, y quién fue) , 
en orden de impo rtancia. para 
completar la innovación o el cam
bio estratégico? 

14.Revisando toda la historia del 
cambio, ¿qué habría hecho de dis
tinta forma, si hubiera sabido lo 
que sabe ahora? 

Segunda parte 

De las sigu ientes características de la 
cultura organizaciona I intraemprende
dora, establecidas por Garzón el al. 

(2002:25), ¿cuáles se presentan en la 
organización que usted dirige? ¿Cómo 
se ha logrado que se presenten en su 
organización? ¿Quécomportamicntos 
permiten? ¿Qué resultados en téml i
nos de innovación ylo cambios estra
tégicos han pennitido? 

a) AulOl1omia il1dividual: que inclu
ye la responsabilidad, la indepen
dencia, la li bertad de fa llar, la 
d ispo ni bi lidad de tiempo para 
ejercer la iniciativa que los in
traemprendedores tienen en la or
gan i7.Rción , capac idad y contro l 
sobre las decisiones que tornan. 

b) Estructura: tiene relación con la 
flexibilidad para los horarios y 
presupuestos, con descentraliza
ción que acepte el traslapo, el des
orden , la falta de coordinación , 
renunciando a un poco de orden, 
con desc ripc iones amplias de 
puestos y poca supervisión. 

c) Apoyo: hace referencia al impulso 
de los directivos y de su padrino en 
las actividades intraemprendedoras 

d) Identidad: relac ionada con el sen
tido de pertenencia, compromiso 
o ponerse la camiseta de una or
ganización. 

e) Desempelio-premio: recompen
sas en capital de riesgo, más tiem
po, ascensos, bonos, acciones, 
promociones, participación de uti
lidades. reconocimientos persona
Jes, entre otros. 
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f) Tolerancia al conjliclO: especial
mente en el trabajo en equipos 
in terd i sci pI i nari os. 

g) Tolerancia al riesgo: el grado en 
que se alienta al intraemprende
dar para que sea innovador, agre
sivo, emprendedor y corra riesgos 
moderados. 

Muchas gracias 

Manuel Al/anso Garzón Costrillón 
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