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RESUMEN

Esta investigacion estd centrada en el estudio exploratorio de los directivos de las Pymes
en Bogota D. C., y los papeles que desempeiian como altos intraemprendedores haciendo
uso de un liderazgo intraemprendedor para impulsar la innovacion en sus organizaciones,

El estudio esta dirigido a determinar como los empresarios de las Pymes en Bogota ponen
atencion a incentivar en las organizaciones la innovacion individual o en equipo, de lo cual
se puede inferir que el directivo de mayor rango es el que lidera el proceso de innovacion,
COMO un fop intrapreneur; se presenta innovacion intraemprededora clasificada como gra-
dual, como una necesidad para mejorar la competitividad de la empresa; y se requiere para
lo anterior de la puesta en marcha de una cultura organizacional intracmprendedora que
busque generar autonomia individual, con una estructura flexible caracteristica de las Pymes,
y un gran apoyo con capital de riesgo. También es necesario el incentivo del desempefio
(premio) y una gran tolerancia al riesgo.

Palabras clave: intraemprendedor, innovacion altos intracmprendedores, cultura organi-
zacional intraemprendedora, pyme.

ABSTRACT

This research is focused on an exploratory study developed with the Pymes’ managers in
Bogotd D.C. and their roles as intrapreneurs. Using their leadership to impel the innovation
into the organizations.

The study is aimed at determined how Pymes employers in Bogota D.C. incentive into the
organizations the individual or group innovations. Therefore, it is possible to think that
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managers lead the innovation process, which
is classified gradually according to compa-
nies needs to improve their competitiveness.
The organization must have an organized
culture intrapreneuring with flexible struc-
ture to generate individual autonomy. An
important Pymes” characteristic is the
amount of capital risk needed. Because of
this, it is necessary encourage their work
and their risk tolerance.

Key words: Intrapreneur, innovation, top
intrapreneuring, organization culture,
pymes.

ANTECEDENTES

Esta investigacion esta centrada en
el estudio exploratorio de los directi-
vos de las pymes en Bogota D. C., y
los papeles que desempefian como
altos intraemprendedores haciendo
uso de un liderazgo intraemprende-
dor para impulsar la innovacion en
sus organizaciones; forma parte de
la linea de investigacion en gestion
del conocimiento.

El alto intraemprendedor de hoy di-
fiere del clasico emprendedor del
pasado. Es asi como la historia nos
ensefia que la revolucion industrial
del siglo XIX conté con un impor-
tante numero de emprendedores
creativos que percibieron las nuevas
oportunidades y encontraron los me-
dios adecuados para afrontarlas.

En cuanto a los intraemprendedores
el pionero del comportamiento in-
traemprendedor en la corporacion

Manuel Alfonso Garzén Castrillén

3M segun Art Fry citado por Gar-
zom (1998: 29) fue, Dick Drew en
1923 al descubrir la cinta de enmas-
carar utilizada hoy en dia para pin-
tar carros de dos colores.

En la década de los cincuenta Mam-
men aborda en un articulo de Harvard
Business Review la problematica de
la innovacion con base en el trabajo
que desarrollan lo investigadores del
Valle del Silicon, describiéndolo como
“unas pocas personas brillantes en
una habitacion oscura inundada de
dinero y de esperanza, lo cual permi-
te ver la existencia de un método de
gestion de innovacion con una estra-
tegia de esperanza’.

En los afios sesenta empieza a desa-
rrollarse literatura relacionada con la
innovacion en topicos como la admi-
nistracion de la administracion del
cambio y la transferencia tecnologica.

En esta misma época incursionan
escritos (McGinnis y Verney, 1987)
relacionados con el espiritu creativo
dentro de las organizaciones o el
empresario corporativo.

En 1974 Art Fry trasciende a la his-
toria de la innovacion intraempren-
dedora con los post it y su proyeccion
en la organizacion 3 M.

En 1985 Gifford Pinchot 111 publica
su libro Intrapreneuring, retomando
el término “intrapreneur” inventado
por el periodista Norman Macrae en
un articulo en The Economist de di-
ciembre 25 de 1976, y en 1979 el
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grupo sueco Foresigth ofrece progra-
mas a empresas para la formacion
de intrapreneurs. La propuesta de
Pinchot establece los principios ne-
cesarios para crear en las organiza-
ciones el ambiente para que los
empleados puedan comportarse como
intraemprendedores.

En 1985 Peter Drucker publica su li-
bro Innovation and entrepreneurship,
practice and principies planteando la
necesidad de un cambio de mentali-
dad frente a la innovacion y la fun-
cion que cumple el emprendedor y
especialmente el intraemprendedor.

Entre 1985 y 1998 las publicaciones
de casos, articulos, libros e investi-
gaciones doctorales como la de
Clagett y la de Garzon, y dos nuevos
libros de Pinchot Gifford Il1, estan
orientadas al intraemprendedor y su
accionar en las organizaciones como
motores de la innovacion, en respues-
ta a la carencia de innovacion y com-
petitividad en grandes empresas.

En el periodo anunciado, y especifi-
camente en 1994, Roman Lombriser
escribid y defendio su tesis en el pro-
grama doctoral de direccion estraté-
gica en la Universidad Internacional.
tesis dirigida por Igor Ansoff y pu-
blicada por el Financial Times, en la
cual aborda el concepto de liderazgo
intraemprendedor, subrayando la ne-
cesidad creciente de liderazgo estra-
tégico tanto en las empresas de
negocios como en las organizaciones
sin animo de lucro, denominando ““Top

intraemprendedor™ a los directores
generales considerando asi 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 transformacion
empresarial de su empresa o negocio.

OBIJETIVOS

La innovacién esta relacionada con
el cambio estratégico y la cultura
organizacional intra-emprendedora
en las pymes en Bogotd, y pretende
alcanzar los siguientes objetivos:

*» Obtener informacion en relacion
con los factores que facilitan la
funcion directiva intracmprende-
dora en las pymes en Bogota D.C.

* Identificar los factores que faci-
litan la innovacién o el cambio
estratégico en las pymes en Bo-
gota D.C.

« Identificar las caracteristicas de
la cultura organizacional in-
traemprendedora establecidas
por Garzoén et al. (2002:25) que
se presentan en las pymes en Bo-
gota D. C.

JUSTIFICACION

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

Por tanto, los altos intraemprende-
dores de éxito como lo plantea Lom-
briser (1994: 33), desempeiian un
cometido determinante en el desarro-
llo de una nueva estrategia como res-
puesta a un entorno amenazador o
una oportunidad. Ellos:

* Advierten la necesidad y oportuni-
dad de un precoz cambio estratégi-
€O para iniciar una respuesta activa.

» Dirigen el proceso de decision
empresarial, implican a los res-
ponsables de su realizacion y to-
man decisiones, asumiendo los
correspondientes riesgos.

« Mantienen una vision de conjun-
to sobre la realizacion préactica del
cambio.

El material publicado sobre negocios
es abundante y proporciona informa-
cion sobre lo que los directivos de-
ben hacer. Sin embargo, solo unos
pocos estudios han probado sus con-
sejos en la realidad, y atin son menos
los que se han centrado en el aspecto
emprendedor del trabajo del director
o0 gerente de una pyme.

En este estudio exploratorio se inves-
tigan los comportamientos que ma-
nifiestan la actitud de los altos
intraemprendedores de las Pymes en
Bogota D.C., que llevaron a sus or-
ganizaciones a un cambio estratégi-
coy laincidencia que tiene la cultura
intraemprendedora en ellos.
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Los datos se recogieron en las entre-
vistas personales semiestructuradas,
realizadas a 14 gerentes de pymes.
Las empresas cubrian un amplio
campo de sectores.

REVISION
DE LA LITERATURA

La pyme en Colombia

Para comenzar el andlisis de las
pymes en Colombia es necesario de-
finirlas, ya que puede existir una con-
fusion sobre lo que realmente es una
pyme.

En Colombia, segtn la ley para el
fomento de la micro, pequena y me-
diana empresa, Ley 590, las pymes
se clasifican asi:

Microempresa: personal no superior
a 10 trabajadores. Activos totales
inferiores a 501 salarios minimos
mensuales legales vigentes.

Pequena empresa: personal entre 11
y 50 trabajadores. Activos totales
mayores a 501 y menores a 5.001
salarios minimos mensuales legales
vigentes.

Mediana: personal entre 51 y 200
trabajadores. Activos totales entre
5.001 y 15.000 salarios minimos
mensuales legales vigentes.

A pesar de esta clasificacion, se en-
contro que no es suficiente una limita-
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cion de este tipo y no basta para reali-
zar un andlisis de lo que necesitan es-
tas empresas en temas de innovacion.

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

La Encuesta Anual Manufacturera
nos permite valorar la incidencia de
la mipyme en el panorama empresa-
rial colombiano. Representan el
96,4% de los establecimientos, aproxi-
madamente el 63% del empleo, el 45%
de la produccion manufacturera, el
40% de los salarios y el 37% del va-
lor agregado. Son mas de 650.000
empresarios cotizando en el sistema
de seguridad social.

La distribucién geografica de las uni-
dades establece que la pyme en térmi-
nos generales sigue la misma
tendencia del total de la industria ma-
nufacturera y retne practicamente el
70% en los cuatro principales centros
productivos: Cundinamarca-Bogota,
Antioquia, Valle y Atlantico.

Principales sectores

En cuanto al desarrollo sectorial de
la pyme, se observa la gran concen-
tracion de la industria en aquellos
segmentos basados en el aprovecha-
miento de los recursos naturales. tan-
to de origen agropecuario como
minero. Este grupo de sectores repre-
senta el 71% de la produccion indus-
trial. Si excluimos la refinacion de

petréleo y la industria petroquimica,
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, textil y confecciones. artes
graficas, pldstico y quimico, meta-
lurgico y metalmecdnico, auto par-
tes y minerales no metalicos.

Caracterizaciéon
de la Pyme en Bogotd

El estudio realizado por Barriga et
al. (2003) encontro lo siguiente:

« Los hallazgos del estudio para la
ciudad de Bogotd muestran que
el tamafio del mercado al cual se
atiende desde la pyme es reduci-
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 activos brutos y los valores
de las ventas anuales, inferiores
a US$500.000 para el 48,5%. La
explotacion de la capacidad ins-
talada y el tipo de produccion,
por lotes y discontinua, muestran
que se utilizan tecnologias de
escala reducida, menos exigen-
tes en inversiones.

« La naturaleza juridica predomi-
nante es la sociedad de responsa-
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bilidad limitada aunque el 7,9%
de las empresas ha previsto capi-
talizarse por acciones. La infor-
malidad, representada por las
sociedades de hecho, esta focali-
zada en las empresas del sector
del calzado y el cuero, 27,3%, don-
de una de cada cuatro empresas
no ha formalizado su organizacion
juridica. Todas las empresas se han
constituido con capitales de origen
nacional, provenientes de la fami-
lia, los duefios y terceros que se
han convertido en socios, en cifras
que ascienden a 35,31 y 29%, res-
pectivamente. Estos capitales se
han obtenido con muy baja parti-
cipacion del crédito institucional.

*  Los empresarios al frente de las
pequefias y medianas industrias se
caracterizan por su madurez y
experiencia, mayores de 40 afos
con recorridos laborales superio-
res a los 10 afios y con un alto
nivel de educacion formal. pues
mas de la mitad de los duefios y
gerentes han accedido a la educa-
cion superior universitaria y el
10% a estudios completos de pos-
grado. Se observa entonces que
estamos ante una nueva genera-
cion de empresarios, destacando
que el 22.4% corresponde al sexo
femenino.

* Los objetivos empresariales se
centran en la maximizacion de las
utilidades, concepto contable, mas
que en la maximizacion del patri-
monio o riqueza de los propieta-
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rios. En el corto plazo el princi-
pal objetivo es la liquidez, reflejo
de las dificultades en los merca-
dos locales y del impacto de la
competencia tanto leal como des-
leal que han enfrentado los indus-
triales, perjudicando la estructura
del capital de trabajo.

» Lapercepcion que tienen los em-
presarios del horizonte de tiem-
po es bastante heterogénea, sin
limites precisos entre el corto, el
mediano y el largo plazo, En ge-
neral menos de tres afios se con-
sidera corto plazo, mediano hasta
cinco afios y largo plazo hasta
siete afios.

Definicion de
intraemprendedor

El término intraemprendedor viene de
las raices francesas de la palabra
Entrepreneur. emprendedor, que vie-
ne del término empresa y de la cual
los alemanes tiene su equivalente,
Unternehman, con el mismo signifi-
cado (Luchsinger y Bagby, 1987: 10)
y “la combinacion de en casa, den-
tro, interno, por tanto, intraempren-
dedor se llama al emprendedor que
reside o esta dentro de las fronteras
de las organizaciones y es una inven-
cion social que permitira a las per-
sonas expresar su propio potencial™
(Kolchin y Hiclack, 1987: 15), reco-
nociéndose que fue usado por prime-
ra vez por el periodista de The
economist, Norman Macrae en 1976,

74-109, ociubre de 2004

9



La innovacién intraemprendedora liderada por los gerenies de las pymes

y con el significado que guia esta in-
vestigacion por parte de Gifford
Pinchot I11 en 1985.

Teniendo en cuenta el origen del tér-
mino y con base en la revision biblio-
gréafica realizada sobre la naturaleza
del intraemprendedor, se propone la
siguiente definicion:

Los intraemprendedores son indivi-
duos con vision empresarial, que
manifiestan una conducta y orientan
su comportamiento al desarrollo y
surgimiento del espiritu emprendedor
interno, generando y aprovechando
ideas innovadoras, desarrollandolas
como oportunidades de negocio
rentables, comprometiendo su tiem-
po y esfuerzo a investigar, crear y
moldear esas ideas en negocios para
su propio beneficio y el crecimiento
sustentado de la firma, detectando
éxitos donde otros ven fracasos o
problemas y cuyo fuerte es la inno-
vacion con talento y creatividad de
bienes y servicios, convirtiéndose asi
en agentes de cambio. También de-
nominados empresarios internos,
intraempresarios, intracorporacion
emprendiendo, empresario corpora-
tivo, intrapreneuring y unidades nue-
vas de aventura (NVU) (Pinchot,
1985; Peters y Waterman,1982;
Finch, 1985; Ross y Unwalle, 1986;
Duncan, 1986; Pinchot, 1987: Hill,
1987:; Cates, 1987: Luchsinger, 1987;
Fry. 1987: Mac Ginnis y Verney,
1987; Kolchin y Hyclack, 1987:
Bart, 1988: Rule e Irwin. 1988: Agor,
1989; Gerard, 1989; Filion. 1989;

Dufour, 1989; Jadoul, 1989; Claget,
1992; Kuatko y Hodgetts, 1992 Re-
vista Apertura, 1992; Romero, 1993;
Salinas, 1993 y Garzon, 1995; Gar-
zon et al., 2002).

Este concepto requiere de individuos
que asuman esa conducta y lo sor-
prendente es que “‘son personas con
un nivel de inteligencia promedio o
un poco arriba del promedio, esto
quiere decir que no son genios”
(Kuatko y Hodgetts, 1992).

Liderazgo
intraemprendedor (Top
intraemprendedor)

Se concibe segtin Lombriser (1994:
26-28) como aquel que prevé los re-
tos de los futuros entornos y toma la
delantera para que sus organizacio-
nes puedan reaccionar ante las nue-
vas condiciones externas. Es decir,
deben ser los maximos intraempren-
dedores de sus respectivas empresas.

Por tanto, son los comportamientos
del lider intraemprendedor los que
conducen a cambios empresariales de
mayor o0 menor éxito.

Aprendizaje
intraemprendedor

Entendemos por aprendizaje intraem-
prendedor segtin Garzon (1994) como
una actividad social que se expresa
en las organizaciones por medio de
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diversas instancias colaborativas que
permiten recoger e integrar distintas
experiencias, conocimientos y habili-
dades en torno 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 solo se mo-
difica la persona sujeta al aprendizaje
sino que también se modifica el me-
dio donde ¢ésta se desenvuelve.

Cambio estratégico

El objetivo de las acciones del alto
intraemprendedor (Lombriser 1994:
145) al crear una competencia orga-
nizativa es dotar a la organizacion
de 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 organizacion una vision excitante
sobre el futuro de la misma. Para con-
seguir esta vision, alientan y recom-
pensan el comportamiento y la
aceptacion del riesgo emprendedor.

Gestor de la idea

Los altos intraemprendedores,
retomando a Lombriser (1994: 207).
rastrean activamente el entorno para
detectar las senales tempranas de
nuevas oportunidades y amenazas,

Manuel Alfonso Garzon Casrilléon

buscan esas oportunidades e inten-
tan convertir las amenazas en opor-
tunidades. introducen pronto el
cambio, cuando la informacion es in-
completa.

El reconocimiento
de la oportunidad

El proceso emprendedor e intraem-
prendedor se inicia con una idea y ésta
necesita un desarrollo para convertir-
se en una verdadera oportunidad de
negocio que justifique la elaboracion
de un plan; por consiguiente, determi-
nar qué es una buena oportunidad de
negocio en esa “ventana de oportuni-
dades”, la cual estd abriéndose y ce-
rrandose constantemente como
respuesta a la volatil y dinamica na-
turaleza del mercado, los cambios en
la tecnologia y las acciones de los com-
petidores. Es “‘central para el éxito em-
presarial y de la misma manera para
el intraemprendedor realizar un cui-
dadoso “tamizado™ de condiciones de
oportunidades claves y de una vigo-
rosa iniciativa en hallar, formar y por
supuesto crear condiciones favorables
para ejecutarlas” (Timmons, 1990:
cap. 3).

Por tanto, la generacion de una ver-
dadera oportunidad de negocio tiene
tres etapas (Varela, 1991: 123).

+ Identificacion de la idea de negocio.

« Evaluacion de la idea de negocio.

+ Conformacion de la oportunidad
de negocio.
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Cada una de las anteriores requiere
procesos y cualidades diferentes; se-
gun Varela (1991), la idea de negocio
se dara 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 otros, y lo hace con la
intencion especifica de ponerlo en mar-
cha dentro de la organizacion. La opor-
tunidad de negocio se da cuando laidea
estd basada en necesidades de clientes
de la organizacion, ventajas competi-
tivas, recursos humanos, tecnologicos,
financieros y tecnologicos, cuenta con
el apoyo de un sponsor o un padrino,
y el impulso vital de intraemprende-
dores que la hagan realidad.

Planificacién

Los altos intraemprendedores. demos-
trado por Lombriser (1994: 207), es-
tan implicados personal y directamente
en la planificacion de la estrategia,
involucrando a todas las personas im-
portantes y con responsabilidad en la
realizacion de la estrategia, incluye a
todas las personas que tienen conoci-
mientos especializados para realizar
el andlisis de la decision estratégica,
delimita los niveles jerarquicos, e in-
tenta alcanzar el consenso en el equi-
po de planificacion sobre la decision
estratégica.

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

duccioén de riesgo y utilizan una es-
trategia de compromiso gradual si la
ignorancia o riesgo son muy altos.

Cultura organizacional
Cultura

Para abordar el concepto de cultura
estableceremos lo relacionado con la
palabra que surge y deriva de “culti-
var”, identificindose desde el enfoque
sociologico de Beals y Hoijer citados
por Deal y Kennedy (1985) que hace
referencia a aquellos comportamien-
tos que tienen en comun el hecho de
seraprendidos, con la salvedad de que
el concepto estd limitado ademas por
aplicarse solamente a aquellos aspec-
tos del comportamiento aprendido que
son adecuados a un grupo particular
de personas que, segtin Varela (1991)
constituyen la programacion mental
de una comunidad en un ambiente es-
pecifico. Por tanto, la cultura no es
una caracteristica de los individuos,
ella cubre a un nimero de personas
condicionadas por las mismas expe-
riencias educativas y por las mismas
caracteristicas de la vida.

El estudio de la cultura se encuentra
entonces ligado a una accion
comunicativa, y mas alin a una ac-
cion racional intencional como lo plan-
tea Habermas (1993) al llamarcultura
a “la provision de saber de la que los
participantes en la interaccion, al en-
tenderse entre si sobre algo en el mun-
do, se proveen de interpretaciones,
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[lamando sociedad a los 6rdenes legi-
timos, a través de los cuales los parti-
cipantes en la interaccion regulan su
pertenencia a grupos sociales y con
ello aseguran la solidaridad y las in-
teracciones de integridad hasta formar
una red de la practica comunicativa
cotidiana constituyendo el medio a tra-
vés del cual se reproducen la cultura.
la sociedad y la persona” (Habermas,
1993: 498). La accion comunicativa
requiere no solo el enunciado del
actor, sino la comprension de los
participantes, estableciendo asi la
posibilidad de una accion racional
intencional y legitimada.

Asi, desde la perspectiva de Haber-
mas, la cultura se reproduce a través
de una accion orientada al entendi-
miento y, por tanto, a la interpreta-
cion de la realidad como constructo
histérico-social.

Como puede apreciarse, definir el con-
cepto de cultura resulta un empresa
dificil; lo cierto es que la cultura, efec-
tivamente, es una forma de vida en la
que la totalidad juega un papel fun-
damental para su caracterizacion. ya
que de ella se desprenden las diversas
interpretaciones individuales y colec-
tivas que mantienen, consolidan o
transforman la realidad social.

Antecedentes de cultura
organizacional

Como antecedentes, el decenio del
ochenta fue escenario de un aconte-

Univ. Empresa, Bogota (Coles
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cimiento sin precedentes en el cam-
po de los estudios organizacionales.
Los compendios publicados sobre
esta materia han dejado honda hue-
lla en los procedimientos gerenciales
y en el publico en general. ;Por qué
una organizacion se desempena ex-
traordinariamente bien, mientras
que otra similar se revuelca en la me-
diocridad? Algunos estudios consi-
deran que la respuesta se encuentra
en la cultura de una organizacion:
cultura que se origina en los valo-
res. principios y practicas de la or-
ganizacion.

Denisson (1991) plantea que las rai-
ces de la investigacion de la cultura
en las organizaciones incluye la pers-
pectiva interactiva simbolica de
Mead (1934), Cooley (1922) y
Blumer (1969), la del planteamiento
social y antropologico de Kluckhorm
(1951) y Levi-Strauss (1963), la rea-
lidad cultural como construccion so-
cial de Bergery Luckman (1966), los
mitos de Eliade (1959), los arqueti-
pos de Mitroff (1984) y las historias
de ideologias de Starbuck (1982).
Todos son con frecuencia atiles para
explicar el comportamiento de las
personas, como caracteristicas mas
objetivas de las organizaciones por-
que incorporan y enuncian claramen-
te la identidad de los miembros de la
organizacion. Tal vez el impacto mas
positivo de la perspectiva cultural es
que ha representado un retorno al
pensamiento inductivo sobre las ca-
racteristicas comportamentales de las
organizaciones.
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Definicion de cultura
organizacional

La cultura organizacional es parte
integral de la vida de las organiza-
ciones y tiene importantes implica-
ciones para la accion gerencial. La
cultura de una organizacion en par-
ticular puede deducirse de las cosas,
palabras, acciones y sentimientos
que sus integrantes tienen en comuin,
esto deja claro que la cultura es lo
que da cohesion a sus miembros
para alcanzar un fin u objetivo de-
terminado en términos generales, y
la organizacion., al estar formada por
un conjunto de personas, tiene una
serie de elementos y manifestacio-
nes propias de su cultura —cultura
organizacional—, entendida como
“un sistema particular de simbolos
influidos por la sociedad circundan-
te, por la historia de la organizacion
y por sus lideres pasados. Segiin esta
concepcion la cultura no es un ele-
mento estatico, sino una materia pri-
ma viviente, utilizada de manera
diferente por cada empleado y trans-
formada por ellos durante el proceso
de decodificacion de los aconteci-
mientos organizacionales™ (Allaire y
Firsirotu, 1992: 33).

Por consiguiente, la cultura ejerce una
fuerza tan poderosa sobre la organi-
zacion que se llega a vincular con los
gustos y preferencias de sus miem-
bros, dependiendo del grado de iden-
tificacion que tenga con ésta, y esta
estrechamente relacionada con todos
los subsistemas que la componen.

Con base en la revision realizada de
las diferentes definiciones se propone
para esta investigacion la definicion
que la guiard, asi: se entendera por
cultura organizacional al sistema par-
ticular de simbolos, costumbres, ha-
bitos, leyendas, gustos, preferencias,
influido por la sociedad circundante,
por la historia de la organizacion, por
sus fundadores, sus lideres actuales y
pasados que moldea las relaciones del
individuo ante diversos problemas,
coordinando dichas respuestas. La
anterior definicion retoma en su con-
cepcion las propuesta de Allaire y
Firsiroto (1992) y Ouchi (1981) Beals
v Hoijer citados por Deal y Kennedy
(1985) Varela (1991), las cuales se
basan en el enfoque sistémico del cual
Ludwin von Bertalanffy (1951) fue su
pionero, y permite determinar que
existe en la organizacion un sistema
cultural como macro sistema, esto es,
un todo formado por partes o subsis-
temas interrelacionados en equilibrio
dinamico, y uno de ellos es la cultura
organizacional intraemprendedora.

Es importante aclarar que la definicion
aludida no retoma y es contraria a las
propuestas de Foucaut (1991) en lo
relacionado con el horizonte general y
analisis de conjunto, y de Habbermas
(1993) sobre el concepto de totalidad.

Entonces, si los acontecimientos or-
ganizacionales permiten independen-
cia, libertad, capacidad de tener control
sobre las decisiones que se toman, el
sentimiento de compromiso, sentido de
pertenencia o “ponerse la camiseta”,
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y la responsabilidad, favorecerdn la
innovacion como ha sido planteada.
(Fry, 1987; Finch, 1985; Karagazo-
glu, 1993; Kolchin, 1987; McGinnis,
1987; Kuatko, 1992; Gerard, 1989;
Pinchot, 1985; Peters y Waterman,
1982; Drucker, 1985; Hornsby, 1993;
Ross, 1986).

Teniendo en cuenta las caracteristi-
cas que revelan la esencia de la cul-
tura organizacional segiin Robbins
(1987), y los requisitos establecidos
en los estudios de caso consultados
de programas intraemprendedores, se
llega a la propuesta siguiente.

Caracteristicas de la
cultura organizacional
intraemprendedora

Autonomia individual: incluye la res-
ponsabilidad, la independencia, la li-
bertad de fallar, la disponibilidad de
tiempo para ejercer la iniciativa que
los intraemprendedores tienen en la
organizacion, capacidad y control
sobre las decisiones que toman.

Estructura: tiene relacion con la fle-
xibilidad para los horarios y presu-
puestos, con descentralizacion que
acepte el traslapo, el desorden, la fal-
ta de coordinacion, renunciando a un
poco de orden, con descripciones am-
plias de puestos y poca supervision.

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

Manuel Alfonso Garzén Castrillén

Identidad- relacionada con el sentido
de pertenencia, compromiso o poner-
se la camiseta de una organizacion.

Desempeiio-Premio: que requiere re-
compensas, en capital de riesgo, mas
tiempo, ascensos, bonos, acciones,
promociones, participacion de utili-
dades, reconocimientos personales,
entre otros.

Tolerancia al conflicto: especialmen-
te en el trabajo en equipos interdisci-
plinarios.

Tolerancia al riesgo: el grado en que
se alienta al intraemprendedor para
que sea innovador agresivo, empren-
dedor y corra riesgos moderados.”

Por tanto, el cambio de cultura ad-
ministrativa a intraemprendedora
“debera ser estructurado y sistema-
tico en las organizaciones y requeri-
ra estar soportado en la cultura
organizacional de la alta direccion”
(Cates, 1987: 45), creando una at-
mosfera “conducente a cubrir las
necesidades de identificacion de opor-
tunidades y desarrollo de ideas de
negocio™ (Barth et al., 1986: 36).

Otro aspecto importante que se debe
tener en cuenta es la necesidad de
“construir una organizacion con una

* Fuente: Kuatko (1992, Cap. 4); Ross (1986: 46);
Fry (1987: 9); Hornsby (1993: 32); Taylor
(1990: 100); Barth (1988: 36): Pla (1989: 47);
Duncan et al. (1988: 20); Peters y Waterman
(1982: 189); Cates (1987: 45); Robbins (1987:
440); Gerard (1989); Fondation de L’
entreprencurship (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” (Taylor 1990: 100).

[gualmente es necesario resaltar que
no se debe tomar la expresion “cul-
tura organizacional™ segiin Trevenet
et al. (1991) como una moda, sino
como uno de los pilares para la ge-
neracion de comportamientos in-
traemprendedores y s6lo representara
un beneficio si ayuda a la empresa a
resolver sus problemas de adaptacion
y de organizacion; el equilibrio entre
los beneficios y los limites de la cul-
tura se establecera sobre esta base.

Asi, se puede deducir que se requie-
re un cambio profundo en las orga-
nizaciones para virar de una cultura
caracterizada segun Horacio Andra-
de (1992) por una elevada o rigida
formalizacion, dogmatica y orienta-
da bdsicamente a la tarea; con alto
grado de centralizacion del poder de
la informacion y de la toma de deci-
siones; con un liderazgo predominan-
te, tendiente a la autocracia y al
paternalismo, con un control y su-
pervision estrechos: fuerte lucha por
el poder y que concede una gran im-
portancia a las reglas, politicas y pro-
cedimientos establecidos a una
cultura intraemprendedora.

Este cambio no es ficil y tendra que
ser gradual ya que no se puede refor-
mar la cultura de la noche a la manana
y estudios realizados por Kras (1993),
Cambio organizacional (1993). Fun-

dameca (1993), Nosnik (1993) y José
de la Cerda Gastelum (1993) presen-
fan resultados que permiten afirmar
que las organizaciones latinoamerica-
nas muestran un franco progreso al
respecto, aunque muy reciente y “a
todas luces lejos todavia de una ad-
ministracion altamente competitiva™
(De la Cerda, 1993: 23). Se requiere
comprender la cultura que anima el
espiritu intraemprendedor, se debe co-
menzar por un sistema de valores, en
particular por el undécimo manda-
miento: “no mataras la idea de un
nuevo producto o servicio™ (Peters y
Waterman, 1982: 213).

Es necesario crear confianza en la or-
ganizacion y en cada uno de sus miem-
bros. Confianza, autoconfianza y
confianza colectiva. Esta es la base
para cualquier intento organizacional
para fomentar el intrapreneurship. No
es facil. Es el resultado de un proceso
y no una imposicion del deseo. Comien-
za por “abrir el libro” de la organiza-
cion para que todos vean “lo que hay”
y cuales serian los mejores y peores
escenarios posibles que se pueden lo-
grar con la propagacion de una cultu-
ra emprendedora dentro de si misma.

La confianza instalada facilita la se-
gunda clave: delegar. Autorizar a to-
mar decisiones autonomas sobre la
investigacion de las variantes posi-
bles en un proceso y/o en un produc-
to o servicio.

La delegacion implica “compartir el
poder™, democratizar la estructura,
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trocar el paradigma “mando y control”
por otros modelos mas flexibles de
gestion basados en las mejores précti-
cas del liderazgo: hay que vencer los
limites impuestos por los intereses
particulares de los sectores en la dis-
puta por conservar o, a veces, incre-
mentar el poder relativo de cada jefe,
departamento, division, accionista.

El entorno de este esfuerzo de pro-
pagacion de la cultura emprendedo-
ra queda a su vez determinado por la
calidad de los canales de comunica-
cion interna y los estilos de compor-
tamiento de los “jefes™.

La cultura en el ambito
de los altos
intraemprendedores

Los altos intraemprendedores efica-
ces influyen principalmente sobre los
factores que afectan a la cultura es-
tratégica de la organizacion: comu-
nican el cambio como algo positivo
que debe ser bienvenido, dan mayor
aliento a la asuncion de riesgo y po-
nen el énfasis sobre el futuro y sobre
factores que son decisivos para al-
canzar el éxito en el nuevo entorno.

* Cultura social: contempla valores,
normas, comportamientos que
afectan los procesos sociales en
la organizacion.

* Cultura estratégica: contempla
valores, normas, comportamien-
tos que afectan el trabajo estraté-
gico de la organizacion.

Univ. Empresa, Bogota (Colombia) 3 (6): 7
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* Cultura operativa: contempla va-
lores, normas, comportamientos
que afectan el trabajo operativo.

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

Cultura
social

Cultura
esirate-
gica

Cultura
operativa

Eficacia emprendedora Iificacia operativa

Fuente: Adaptado de Lombriser (1994: 162).

La innovacion

Para determinar cual es el concepto de
la innovacion utilizado en esta inves-
tigacion, empezaremos por aclarar el
término “innovacion™; Adair (1992) le
da el significado de producir o intro-
ducir algo nuevo, alguna idea, algtin
método o instrumento nuevos.

Schumpeter (1939) definio a la in-
novacion como el cambio historico
irreversible de hacer las cosas, y lla-
ma empresa a la realizacion de nue-
vas combinaciones y emprendedores
a los que dirigen dicha realizacion y
esto lo expresa como un “cambio en
la funcion de la produccion™.

En primer lugar se aclara que el en-
foque del presente estudio es el in-

elal
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traemprendedor, el cual da la inicia-
tiva de la innovacion y ésta puede o
no concluir en una invencion. Broel
por su parte hace la distincion entre
innovacion original, trasferencia de
innovacion e innovacion adaptable,
asi: “La innovacion puede ser trans-
ferida a otras situaciones. Se llama
innovacion adaptable a la tecnologia
transferible” (Broehl 1982: 265).

Innovacion es algo mas que tener ideas
nuevas o novedosas, ya que incluye
el proceso de introducirlas con éxito
o0 hacer que las cosas ocurran de una
manera nueva, por ejemplo convirtien-
do las ideas en productos o servicios
ttiles, practicables y comerciales.

Después de revisar las diferentes po-
siciones citadas con relacion a la in-
novacion, se propone la siguiente
definicion para los propositos de este
trabajo de investigacion:

La innovacion es la accion de intro-
ducir, o producir algo novedoso. al-
guna idea, método, instrumento.
modos de pensar en los negocios,
servicios, 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-
cesidades o generar nuevas (Adair,
1992: Brohel. 1982; Clagett. 1992;
Drucker, 1986, 1992: Hagen y Aiken
en Asomoza, 1980: Porter, 1991;
Henderson y Clark, 1990; Romero,
1993; Schnarch, 1992).
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En la anterior definicion se alude a
la innovacion como un sistema de
cambio, esto implica la conexion co-
herente de todos los elementos en un
todo, haciéndolo depender de otros,
también facilita la definicion de ob-
jetivos de entrada y salida, ademas
explica el funcionamiento, resalta los
elementos de eficacia y control, exis-
tiendo una constante retroalimenta-
cion: también como la solucion de
problemas: gestion del cambio para
el desarrollo de la organizacion, con-
cibiéndola con una cultura propia,
que puede cambiar, aprender, crecer,
por consiguiente la innovacion resi-
de en el proceso de gestionar dicho
cambio que llevard consigo, a su vez,
el crecimiento del recurso humano,
cumpliendo el objetivo de introducir
cambios planificados orientados al
desarrollo y mejora de la estructura,
procesos y conductas implicitas en
su funcionamiento, por lo que los
procesos de innovacion dependeran
del intraemprendedor.

En este orden de ideas podemos afir-
mar que el proceso de innovacion
puede ser continuo y discontinuo,
continuo de busqueda y seleccion,
explotacion y sintesis, ciclos de pen-
samiento divergente seguidos por la
convergencia. Para David Smith
(2000) en el mayor nivel de genera-
lizacion, la innovacion es presenta-
da frecuentemente de forma lineal
y no lineal, asi la generacion de
ideas es seguida por el desarrollo
de las mismas, y por la adopcion y
prueba de lo concebido, hasta lle-
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gar finalmente a su implementacion
0 posterior venta.

También podemos afirmar que el de-
sarrollo de la innovacion no es una
tarea exclusiva de una persona ais-
lada, sino que se lleva a cabo en el
ambito de las organizaciones con la
participacion de individuos en equi-
po; asi, ha surgido la necesidad de
concebir estrategias para gestionar el
proceso de innovacion en colectivo,
introduciendo los factores divergen-
te y convergente para su creacion.

Los autores definen diferentes clases
o tipos de innovacion, asi Schumpe-
ter (1939) senala cinco tipos la pro-
duccion de una nueva mercancia; un
nuevo método de produccion; la ex-
plotacion de una nueva fuente de
materias primas; la conquista de un
nuevo mercado; la reorganizacion de
un sistema de produccion. Otros au-
tores como Stephen (1992); Ramirez
etal. (1992); Halty, (1986); Hannan
y Freeman (1984); Henderson y
Clark (1990); Katz (1986); Corona
(1989); Abernathy en Ramirez et al.
(1992) clasifican a las innovaciones
en absolutas o radicales, que rompen
con todo, e innovacion incremental o
menor introduciendo cambios meno-
res a bienes y servicios existentes ex-
plotando el potencial de éstos.

En este proceso de busqueda Hen-
derson y Clark (1990) hacen la pro-
puesta de una clasificacion que
contempla:
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e

Manuel Alfonso Garzén Castrillén

[nnovacion incremental o de cam-
bios menores; innovacion modular,
por etapas, e innovacion radical, y
adicionan la innovacion arquitec-
tural cuya esencia radica en la
reconfiguracion de un sistema es-
tablecido, vinculando componentes
existentes de una manera nueva, ha-
ciendo cambios significativos en la
interaccion entre componentes. Es
decir, cambios en el modo en el que
los componentes de un producto se
vinculan para integrarse de mane-
ra nueva, mas eficiente y eficaz.

Innovacion radical (Kuatko y
Hodgetts 1992) entendida como
aquella que requiere experimenta-
cion y representa los esquemas
inaugarales que han sido lanzados,
(computadoras, hojitas post it, pa-
nales desechables etc.), y la inno-
vacion de incremento, que se refiere
a la evolucion sistematica de un
producto o servicio hacia merca-
dos nuevos o mas grandes (palo-
mitas de maiz para microondas, el
frozen yogurt o helado de yogurt
etc.) (Kuatko y Hodgetts, 1992).
También es importante tener en
cuenta que muchas veces la inno-
vacion de incremento se presenta
después de la introduccion de una
innovacion radical.

Innovacion arquitectural que con-
templa el impacto de los componen-
tes en el sistema, produciéndose
significativos cambios en lal in-
teraccion de los componentes de
un producto (Henderson y Clark
1990: 9-13).
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Por tanto, la tipologia de esta inves-
tigacion es la siguiente:

» Innovacion radical
» Innovacion de incremento o gradual
+ Innovacién arquitectural

En este orden de ideas es indudable
que la Unica constante es el cambio.
Nunca antes los escenarios en los
que se desenvuelven las organizacio-
nes habian cambiado tanto y tan ver-
tiginosamente en todos los aspectos
y mas en lo pertinente a la innova-
cion, en la que la obsolescencia se
acelera. Uno de los cambios sustan-
ciales es la pérdida de valor de las
economias de escala y su reempla-
zo por las llamadas economias de
ambito, caracterizadas por pequenas
producciones de alta calidad y a
costos competitivos.

De otra parte, la organizacion es con-
cebida como un ente cultural que se
orienta de manera ética bajo valores
entre los que se destacan la respon-
sabilidad y el profesionalismo.

Finalmente, y con base en los parra-
fos anteriores, no podemos desarro-
Ilar una teoria de la innovacion. Pero
ya conocemos, retomando a Drucker
(1986). lo suficiente como para de-
cir cuando, donde y cdmo se buscan
en forma sistematica las oportunida-
des para innovar y como se evalian
las probabilidades de éxito o los rie-
gos del fracaso. En contextos cam-
biantes las organizaciones tienen dos
caminos a seguir:

Univ. Empresa, Bogota

Reaccionar rapidamente a las mo-
dificaciones del medio ambiente ge-
nerando procesos internos de
innovacion que produzcan cambios
en el entorno ya que, segun Peters
(1989) no hay capacidad mas im-
portante que la que posee una orga-
nizacion para el cambio en si mismo.
El segundo serda aprender a dar la
bienvenida a la innovacion. Esta in-
novacion en las organizaciones de
cualquier tipo es una responsabili-
dad econdmica y social, razon por
lo cual es imperativo aprender a in-
novar, esto implica realizar cambios
para evitar fracasar.

Habilidades

Con relacion al concepto de habili-
dades se ha trabajado mucho y exis-
ten diferentes posiciones desde el
enfoque cognoscitivo, incluso en los
Gltimos meses con los modelos de
educacion basados en competencias
se ha retomado la discusion al res-
pecto. Por tal razon, y teniendo en
cuenta que con la capacitacion se
busca entre otros aspectos el desa-
rrollo de habilidades, se aborda en
este item los conceptos mas represen-
tativos y se propone el que guiard esta
investigacion. Sternberg (1986: 93)
define habilidad como sinonimo de
aptitud o destreza para solucionar
problemas o disenar productos que
son validos dentro de una cultura.

Gareia (1994: 301) concibe el térmi-
no habilidad como capacidades sus-
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ceptibles de ser desarrolladas, capa-
cidad y disposicion para una cosa,
destreza, inteligencia, talento, accion
que demuestra destreza.

Nisbet (1990) se refiere a las habili-
dades como estrategias de aprendi-
zaje relacionadas con los procesos
que sirven de base a la realizacion
de tareas, funciones y resolucion de
problemas que al desarrollarlas per-
miten adquirir mayor velocidad y
precision en el desemperio al elimi-
nar las actividades inutiles y refor-
zar las positivas, esta definicion es
la que se tomara para orientar esta
investigacion. Las habilidades por
tanto pueden ser desarrolladas mas
facilmente a partir de un aprendizaje
mediano como la capacitacion. Esto
permitird mejorar los procesos inte-
lectuales y socioafectivos haciendo
al individuo mas receptivo y sensi-
ble. Finalmente, D Hainaut (1985),
Bruner (1988), Roman y Diez (1988)
definen habilidad como una capaci-
dad o potencia para actuar, esto es,
que el ser humano tiene ciertas habi-
lidades basicas, que se clasifican se-
gin Novak y Gowin (1988: 26)
como: intelectuales o procesos inte-
lectuales que incluyen las habilida-
des técnicas y las conceptuales, y
socioafectivas o procesos socioafec-
tivos que tienen que ver con las hu-
manas.

« Habilidades intelectuales

Se relacionan segtin D’Hainaut con
los procesos cognoscitivos origina-
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dos por herencia a algunos y por el
desarrollo personal o a través de un
mediador otros, es decir. formados
por actos intelectuales que se divi-
denen (1985: 172):

- Recoleccion y tratamiento de la
informacion.

- Comunicacion del conocimiento.

- Traduccion de un mensaje de un
codigo a otro.

- Adaptacion a los procesos indi-
viduales, de grupo y contextuales.

Poner en préctica el modelo de pro-
cesamiento de la informacion, este
altimo punto requiere (D’Hainaut,
1985: 111):

- Elegirel modelo.

- Aplicar el modelo elegido.

- Evaluar el resultado.

- Conocer los limites del modelo y
el valor de las soluciones.

- Resolver problemas.

- Abstraer o conceptualizar.

- Explicar los conocimientos.

Aprender, esto requiere:

- Percibir y desear cambiar la pro-
pia ignorancia.

- Descubrir metas de aprendizaje.

- Buscar informacion necesaria.

- Establecer relaciones de semejan-
za entre lo adquirido y el mate-
rial aprendido.

- Reestructurar lo aprendido y po-
ner de manifiesto sus relaciones.

- Fijar lo aprendido con activida-
des adecuadas.
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- Controlar el valor del propio apren-
dizaje.

« Habilidades socioafectivas

D’Hainaut (1985) indica que los pro-
cesos socioafectivos son conductas
con un amplio caracter de generali-
dad que se pueden manifestar en un
gran niimero de situaciones y son di-
ferentes de las actitudes porque ¢s-
tas indican tomas de posicion
explicitas 0 no en una situacion.

Las habilidades socioafectivas y las
actitudes se relacionan estrechamente
con las convicciones y se determinan
por los valores, se pueden referir a
lo que es o no es, a lo verdadero y a
lo falso; a lo bueno y malo, justo o
injusto.

Estas habilidades socioafectivas re-
quieren de:

- Formacion de una concepcion
socioafectiva, esto hace referencia
a una operacion afectiva simple que
consiste en admitir, creer, persua-
dirse de la existencia o del valor
moral y estético de una cosa, tam-
bién en hacer admitir, creer, per-
suadir a otros de alguna cosa, para
lo cual se requiere de la atribucion
“que consiste en dar una explica-
ci6n al comportamiento propio o de
los demas” (D’Hainaut 1985: 128).

- Puesta en practica de las convic-
ciones y organizacion de los va-
lores.

METODOLOGIA

Enfoque de la
investigacion

El enfoque del estudio consistio en
una investigacion cualitativa, basa-
da en el concepto de que la experien-
cia es la mejor forma de entender el
comportamiento social y tiene las
ventajas de:

+ Incluir una amplia gama de va-
riables en la investigacion de com-
portamientos de liderazgo.

« Interpretar acciones y hechos a
través de los ojos de los propios
sujetos de la investigacion.

La investigacion cualitativa realiza-
da consiste en una entrevista perso-
nal a gerentes de pymes, invitando a
describir un caso de iniciacion y eje-
cucion de un cambio estratégico bajo
su auspicio personal.

El proceso de investigacion esta cru-
zado por la hermenéutica que ayuda
a dar especificidad a lo cualitativo;
se entiende como interpretacion de la
condicion historica y lingiiistica
siempre presente en la experiencia
humana. Es una racionalidad que
permite abordar el problema de in-
vestigacion de manera opuesta a
como lo hace la racionalidad analiti-
ca, que dispone de procedimientos
previos para el tratamiento del obje-
to. Hablar de hermenéutica significa
ir mas alla de la mera descripcion,
manteniendo la tension entre lo par-
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ticular del contexto (la cultura) y la
busqueda de universales que permi-
tan mayor conocimiento sobre lo es-
tudiado, también implica la tension
permanente entre las categorias pre-
vias de analisis y las categorias emer-
gentes de la realidad estudiada.

Fases de construccién
metodolégica

El método cualitativo se fundamenta
en tres grandes momentos que inclu-
yen diferentes pasos: el reconoci-
miento del caso o los casos, que
abarca la exploracion de la situacion,
el disefio de la investigacion y la pre-
paracion del trabajo de campo; la
caracterizacion de los casos, que co-
rresponde al periodo de recoleccion
y organizacion de la informacion; y
la profundizacion de los casos que
incluye la identificacion de patrones
que organizan la situacion y también
el andlisis de los datos, la interpreta-
cion de los mismos y la conceptuali-
zacion inductiva.

Primer paso: reconocimiento del
caso o los casos, que abarca la ex-
ploracion de la situacion, el disefio
de la investigacion y la preparacion
del trabajo de campo

Para tal efecto se preparo el forma-
to de la entrevista semiestructurada
(ver anexo No. 1). se capacito a los
entrevistadores —catorce alumnos de
la materia electiva organizaciones
intraemprendedoras—, ajustandose a

Manuel Alfonso Garzén Castrillén

la naturaleza del caso concreto; en
todos los casos se grabaron las en-
trevistas y éstas fueron transcritas
y revisadas por un auxiliar de
investigacion,” diferente al entrevis-
tador, perteneciente al programa se-
millero de investigacion de la
Facultad.

Para la elaboraciéon del formato de
entrevista semiestructurada en su pri-
mera parte se tomo como base el cues-
tionario validado en su contenido por
Lombriser (1994: 225) en su tesis doc-
toral, y en la segunda parte el marco
tedrico que permitio el disefio del mo-
delo intraemprendedor de la tesis doc-
toral de Garzon (1998: 51-52).

Se eligio la entrevista semiestructu-
rada como instrumento esencial de
recoleccion de informacion dentro de
la investigacion, ya que es ésta la
forma de tener contacto personal,
cercano y con mayores posibilida-
des de profundizacion sobre el tema
indagado.

Las entrevistas duraron entre 1,5 y
2.5 horas, situandose la media en 2
horas. En todas las entrevistas se uti-
lizé el mismo procedimiento. Tras
una pequena presentacion y explica-
cion de los tres objetivos del estudio,
el entrevistador realizo las pregun-

* Se trata de Egna Avendanio Cardenas, profesional
enrelaciones internacionales y miembro del pro-
grama semillero de investigacion de la Facultad
de Altos Estudios en Administracion y Negocios.
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tas incluidas en el cuestionario (ver
anexo No. 1).

Tras la celebracion de la entrevista
se redacto el protocolo de la reunion
que, en estos casos, es la transcrip-
cion de la cinta. También se impri-
mid cada protocolo y posteriormente
un auxiliar de investigacion escuchd
fodas las grabaciones y revisé la co-
rrespondencia entre lo grabado con
lo digitado, realizando los ajustes ne-
cesarios y transcribiendo una entre-
vista en forma total.

Segundo paso: caracterizacion y or-
ganizacion de la informacion

Las transcripciones de las entrevis-
tas fueron utilizadas para codificar
las respuestas en categorias de ana-
lisis, utilizando el software Atlas.ti,
the knowledge workbench, version
WIN 4.2, software cientifico desa-
rrollado en Berlin.

Teniendo como base la informacion
recolectada en la entrevista, el paso
siguiente fue categorizar, organizan-
do desde las preguntas iniciales,
auscultando las voces de los actores
de la investigacion hasta ubicar sus
palabras en una determinada catego-
ria previa y, de la misma manera, en-
contrar dentro de esa categoria qué
sucede con el gerente de pyme en re-
lacion con las mismas. A continuacion
se muestra las categorias empleadas:

I. Cultura organizacional in-
traemprendedora

1.1. Tolerancia al riesgo

1.2. Apoyo a las ideas innovadoras

1.3. Identidad y sentido de perte-
nencia

1.4. Autonomia

1.5. Estructura

1.6. Desempeiio-premio

1.7. Tolerancia al conflicto

Innovacion

1. Proceso (como se hizo)

.2. Causas (externas e internas)

2.3. Oportunidad

2.4. Resultados

2.4.1.Resultados Innovacion arqui-
tectural

2.4.2. Resultados innovacion gradual

2.4.3.Resultados innovacion radical

3. Liderazgo intraemprendedor
3.1. Papel del lider

3.2. Cambio estratégico

3.3. Gestorde laidea

3.4. Supervision

3.5. Razones

3.6. Planificacion

3.7. Orientacion

Tercer paso: identificacion de patro-
nes que organizan la situacion, com-
prende también el analisis de los datos
y la interpretacion de los mismos.

La categorizacion de la informacion
suministrada por los gerentes entre-
vistados obedece a la necesidad de
retornar a las categorias iniciales
para determinar la pertinencia de la
informacion dentro del proyecto de
investigacion exploratorio realizado,
auscultando y anudando las voces de
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los entrevistados con las categorias
iniciales.

Respecto al procesamiento de la in-
formacion reunida con las entrevis-
tas semiestructuradas, una vez
revisada su correspondencia entre lo
grabado y lo digitado se analiza su
contenido de acuerdo con el sistema
de codificacion elaborado, con apo-
yo en el software Atlas.ti version
WIN 4.2,

El analisis de los datos y la interpre-
tacion de los mismos requirio de una
relectura por parte del investigador
para hacer una convalidacion de la
transcripcion de las entrevistas,
remarcando cada una, y generar ta-
blas de frecuencias de cada una de las
categorias con las unidades de signi-
ficacion; cada categoria se cruzé con
las respuestas de los entrevistados
obteniendo tablas de analisis cruza-
do, tablas de tendencias y frecuencias,
con base en lo cual el investigador ela-
bora una discusion de los resultados
y establece conclusiones.

Fiabilidad

Para este estudio se utiliza el analisis
de contenido entendido como el énfa-
sis que se da a los diversos compo-
nentes de los mensajes. Las técnicas
de andlisis de contenido pueden agru-
parse en tres grandes categorias, de-
finidas por Roger Mucchielli en 1974,
una de ellas es la técnica l6gico-se-
mantica (también llamada de AC te-

Manuel Alfonso Garzén Casirillén

matico). que es la mas frecuente y ti-
pica. Recurren a la logica para resu-
mir, definir categorias y verificar la
validez de los argumentos y de las
conclusiones. Llevan al analista a ac-
tuar principalmente como verificador,
clasificador y eventualmente estadis-
tico, a través de listas de frecuencias,
que es la técnica mas simple de andli-
sis tematico consistente en confeccio-
nar una lista con la frecuencia de
aparicion de todas las palabras de un
texto. Es lo que mas inmediatamente
se obtuvo al utilizar el software enun-
ciado para el andlisis de respuestas y
preguntas de final abierto, lo cual re-
quiere categorizar cada entrevista en
preguntas y respuestas, posteriormen-
te exige la lectura y la identificacion
mediante el “subrayado™ de cada res-
puesta, y la “quotation™/entrecomilla-
do) del texto de cada entrevista
identificando su relacion con el siste-
ma de codificacion o categorizacion.

ANALISIS Y DISCUSION
DE RESULTADOS

Podemos resumir que son miltiples
las facetas del comportamiento del
alto intraemprendedor de las pymes,
las cuales analizaremos a continua-
cion como resultado del estudio
exploratorio realizado.

Primer ambito
El estudio realizado confirma los re-

sultados obtenidos por Lombriser
(1994: 207) con relacién a que los
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altos intraemprendedores rastrean
activamente el entorno para detectar
las seiiales débiles o tempranas de
nuevas oportunidades y/o amenazas.

Lo anterior se manifiesta por parte de
los gerentes de pymes encuestados en:

+ Buscamos lograr una diferencia-
cion.

* Lo hacemos con base en el conoci-
miento de las necesidades del
mercado.

* ldentificamos productos en mer-
cados extranjeros.

* Tenemos gran fortaleza en la ob-
servacion y monitoreo del entorno.

* Buscamos mejorar la competiti-
vidad de nuestras organizaciones.

Segundo ambito

Segun Lombriser (1994: 207) los al-
tos intraemprendedores: planifican
la nueva estrategia, estan implica-
dos personal en la planificacion de
la estrategia involucrando a todas
las personas importantes y con res-
ponsabilidad en la ejecucion de la
estrategia.

En las pymes encuestadas:

« Todos los gerentes participan en
el diseno del plan y supervisan su
cumplimiento.

* Lo anterior teniendo en cuenta el
conocimiento, experiencia y vi-
sion.

+ Intentan alcanzar el consenso del
equipo.

« Orientan la realizacion de los pla-
nes de negocio.
* Prevén planes alternativos.

Tercer ambito

En la realizacion de la nueva estrate-
gia los altos intraemprendedores es-
tudiados por Lombriser (1994: 208)
inician la planificacion pero delegan
la planificacion detallada, mantienen
una vision conjunta del proceso y
establecen controles.

Los altos intraemprendedores de las
pymes:

+ Orientan.

+ Son los gestores de las ideas (to-
dos los entrevistados).

* Inician el proyecto.

* Lideran el proyecto.

* Unen el equipo.

» Involucran a todos.

» Coordinan todo el desarrollo.

*  Son sponsor (padrinos).

+ Toman las decisiones finales.

» Asumen la responsabilidad del
éxito o fracaso.

» Supervisan y controlan la ejecu-
cion.

En las pymes el involucramiento se
logra, segun los encuestados:

» Con una buena comunicacion.

* Total y directa a todos.

* Verbal, informal en el equipo.

* Escrita con los clientes.

» Con informes periddicos de
avance.
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» Usando diferentes medios dispo-
nibles en la organizacion.

Cuarto Ambito: creacion de una
cultura intraemprendedora

Teniendo en cuenta el constructo ela-
borado por Garzén (2002: 51) que
revela la esencia de la cultura orga-
nizacional intraemprendedora, los
resultados obtenidos que facilitan el
trabajo intraemprendedor en las
pymes, en orden jerdrquico, son To-
lerancia al riesgo, Apoyo a las ideas
innovadoras, identidad y sentido de
pertenencia, autonomia, estructura,
desempefio-premio y tolerancia al
conflicto.

Cada una de estas caracteristicas se
describe de la siguiente forma por los
gerentes de pymes entrevistados:

Tolerancia al riesgo

* Es un factor presente en la vida
de un emprendedor, para mante-
nerse en el mercado.

* Es necesario estar dispuesto a
arriesgarse.

« Se corren muchos riesgos

+ El riesgo es perder a los clientes
si no se innova.

* Un poco de intuicion (entendida
como el cruce de la experiencia y
el conocimiento en un proceso men-
tal) es necesario para saber cuan-
do no se caen o revierten las cosas.

« Se necesita concienciar a cada
persona para medir la implicacion
y riesgo que estd tomando.

Univ. Empresa, Bogota [Colembia) 3 (61 7
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« El progreso se va llevando gra-
dualmente por tanto se corren rie-
gos y es muy complicado fallar.

¢ Sino nos va bien debemos acep-
tarlo y aprender.

* El 90% fueron ideas, el 10%
riesgo.

Apovo a las ideas innovadoras

» Cuando se presenta una idea se
discute y nos ponemos de acuer-
do para desarrollarla.

» Se da teniendo confianza en la
gente.

= Requiere el cambio de prioridades.

« Se debe buscar apoyo externo.

* Requiere acompafnamiento.

* Senecesita hacer sentir a las per-
sonas confiadas y seguras.

* Debe darse todos los dias.

Identidad y sentido de pertenencia

» La gente que participo le tiene
amor al trabajo y quiere la em-
presa.

» El horario flexible permite iden-
tidad y compromiso.

» Reconocer que lo que ellos hacen
es importante y ayuda a la perdu-
rabilidad de la organizacion.

« El empoderamiento lo genera.

» Se logra con la conciencia de la
responsabilidad.

* Depende mucho de la gerencia de
la organizacion lograrlo.

* Serequieren personas que traba-
jen por la empresa

» Se logré creando una cultura de
COmMpromiso.

4-109, octubre de 2004
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* Requiere generar en el empleado
herramientas que le permitan eli-
minar el temor a participar.

» Requiere buen manejo del tiempo.

Autonomia

+ Hay autonomia total unida a res-
ponsabilidad.

* Requiere tranquilidad para equi-
vocarse.

* Permite actuar con libertad.

* Exige independencia y libertad
(no-libertinaje).

Estructura

* Requiere de una redefinicion de
la estructura.

* Todos tenemos las mismas res-
ponsabilidades.

» Lasdecisiones se toman por con-
Senso.

» Se reforzo el equipo innovador.

» Baja formalizacion.

* Se convivio con el desorden.

» Se necesita flexibilidad.

Desempeno-premio (los mas usados)

* Bonos.

*  Premios (acciones),

* Reconocimientos ptblicos.

= Incrementos salariales.

* Ingresos extra.

* Participacion de utilidades.

+  Ascensos.

* Presupuestos para innovar (capi-
tal de riesgo).

Tolerancia al conflicto

* Se permite la discusion.

« Senecesita una gerencia de puer-
tas abiertas.

* Genera creatividad.

» Es constructivo.

» Genera la invitacion a la partici-
pacion.

» Se toleran porque todos querian
esa innovacion.

» Exige aceptar el desorden y el
traslapo.

Quinto ambito

La innovacion, en la que segin Lom-
briser (1994: 212) lo importante son
el proceso y la mentalidad, los entre-
vistados la plantean como el aspecto
mds relevante para la innovacion ge-
nerada en sus organizaciones, afir-
mando:

» Elproyecto de innovacion se rea-
lizo para solucionar el desorden
del trabajo en la organizacion.

» Se realizé “haciendo™ un poco
intuitivamente.

* Vinode ir conociendo herramien-
tas y los requerimientos de los
clientes.

+ Se inicio “vendiendo” la idea a
las personas para lograr el com-
promiso.

« Se necesito bajar la idea a todas
las personas que iban a participar.

» El principal objetivo era buscar
que a medida que se desarrollara
el producto éste fuera siendo co-
nocido por toda la organizacion.
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» Lo primero es que la gente co-
nozca muy bien la empresa, sus
objetivos tanto a corto como a
largo plazo.

» Se hace mediante un proceso de
concertacion.

Respecto a los resultados de la inno-
vacion estos fueron:

- Gradual 13
- Arquitectural 1
- Radical 0

Sexto ambito

Otro aspecto identificado como fun-
damental para la generacion exitosa
de cambios por parte de los gerentes
de las pymes para el desarrollo de la
innovacion en sus organizaciones es
el aprendizaje organizacional, confir-
mando los planteamientos documen-
tales de Garzon (2003), asi:

» Para innovar es necesario docu-
mentarse.

« El trabajo en equipo permitié un
gran aprendizaje.

* Lo primero que hicimos fue ca-
pacitarnos para hablar en los mis-
mos términos.

«  Aprendimos de nuestros errores
y no volvimos a cometerlos.

* El capacitado, al regresar a la
organizacion, capacitaba a todos
los empleados que lo requerian.

*  Enel proceso de innovacion esta-
bamos “tensionados™ y pedimos
un refuerzo de capacitacion en
motivacion.

Univ. Empresa, Bogota (Colombia) 3 (6):
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* Una empresa que quiere ser una
organizacion del conocimiento
genera permanentemente innova-
ciones.

= Eldesarrollo de la innovacion im-
plico todo un proceso de aprendi-
zaje.

* Para innovar tuvimos que apren-
der sobre materiales y procesos,
entre todos.

* Primero buscamos informacion
y después ensefamos nuestros
conocimientos para que todos
aprendieran.

* Un elemento clave fue el tipo de
conocimiento que ibamos a trans-
mitir y la metodologia usada.

» La clave fue pedir asesoria, dis-
cutir las opciones con el equipo y
finalmente socializarlos a toda la
organizacion.

Resultados contrarios a plantea-
mientos tedricos:

Los siguientes son los resultados que
no concuerdan con el perfil de alto
intraemprendedor propuesto por Lom-
briser (1994: 214) y que éste clasifica
como “menos eficaces™ en relacion
con las causas de la innovacion:

* Elcambio fue idea mia inicamen-
te. y planifique y desarrolle la es-
trategia.

» Por cuestiones de dinero y can-
sancio que obligan a innovar,

» Pormalentendidos con los clientes.

*  Quejas de los clientes.

* Losadelantos tecnologicos.

* Los altos costos de la materia
prima.
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La innovacién intraemprendedora liderada por los gerentes de las pymes

« El andlisis DOFA.

* Mejorar la participacion en el
mercado.

 Solucionar problemas de mante-
nimiento.

« Sustituir importaciones.

Lo anterior es identificado por Lom-
briser (19934: 207) como el desarro-
llo de informacion estratégica reactiva,
reaccionando ante las amenazas e in-
troduciendo tarde el cambio cuando
las sefales ya no son tan fuertes.

CONCLUSIONES

Para alcanzar el éxito en las pymes
se necesita un nuevo tipo de gerente
al que, retomando a Lombriser, de-
nominamos alto intraemprendedor
que debe reunir tres cualidades y ha-
bilidades basicas:

I. Capacidad empresarial para
visualizar de forma creativa las
estrategias que se adoptaran para
el futuro.

Habilidad organizativa para crear
una cultura organizacional in-
traemprendedora caracterizada en
orden de importancia por:

(88

* Tolerancia al riesgo

* Apoyo a las ideas innovadoras

» Identidad y sentido de perte-
nencia

* Autonomia

« Estructura

* Desempeiio-premio

» Tolerancia al conflicto

Por tanto, los altos intraempren-
dedores influyen directamente en
la cultura social, estratégica y
operativa de las organizaciones.

3. Las fases del comportamiento del
alto intraemprendedor de las
pymes encuestadas son:

» Primera fase: rastrear activa-
mente el entorno para detec-
tar las senales débiles o
tempranas de nuevas oportu-
nidades y/o amenazas.

+ Segunda fase: los altos in-
traemprendedores planifican
la nueva estrategia personal-
mente, involucrando a todas
las personas importantes y con
responsabilidad en la ejecu-
cion de la estrategia.

« Tercera fase: los altos in-
traemprendedores inician la
planificacion general pero de-
legan la planificacion detalla-
da, manteniendo una vision
conjunta del proceso y estable-
ciendo controles.

Los altos intraemprendedores entre-
vistados en algunos aspectos pueden
clasificarse segun Lombriser como
“menos eficaces™ al establecer como
causas internas y externas de la in-
novacion realizada el desarrollo de
informacion estratégica reactiva, re-
accionando ante amenazas e introdu-
ciendo tarde el cambio.

El aprendizaje organizacional es con-
siderado como una variable clave para
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el impulso de la innovacion, integran-
do distintas experiencias, conocimien-
tos y habilidades 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
organizacion.

* Reforzando la capacidad de cam-
bio.

* Mejorando el rendimiento o de-
sempeiio de la organizacion.

Finalmente, teniendo en cuenta las
entrevistas realizadas a los gerentes
de las pymes, los altos intraempren-
dedores proporcionan una direccion
estratégica sistematica y activa du-
rante todo el proceso de cambio.
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ANEXO

CUESTIONARIO

DE LA ENTREVISTA
INTRAEMPRENDEDORA
PARA PYMES EN BOGOTA
D.C. (1)

Presentacion

Antes de celebrar la entrevista con-
sideramos conveniente que le dedi-
que un tiempo a leer y analizar los
objetivos propuestos y las respues-
tas que dara al cuestionario. Yo le
haré las mismas preguntas durante
la entrevista.

Objetivos

La entrevista esta relacionada con la
innovacion, el cambio estratégico y
la cultura organizacional intra-em-
prendedora en las pymes en Bogota
D.C.,y pretende alcanzar los siguien-
tes objetivos:

1. Obtener informacion en relacion
con los factores que facilitan la
funcion directiva intra-emprende-
dora en las pymes en Bogota D.C.

2. Identificar los factores que faci-
litan la innovacion o el cambio
estratégico en las pymes en Bo-
gota D.C.

3. Identificar las caracteristicas de
la cultura organizacional intraem-
prendedora establecidas por Gar-
zon et al. (2002: 25), que se

presentan en las pymes en Bogo-
ta D.C.

Cuestionario
Primera parte

Por favor, identifique una innovacion
o un cambio estratégico importante
en su empresa (por ejemplo: un pro-
ducto o servicio nuevo o modifica-
do; un(os) procedimiento(s) nuevos;
nuevos mercados; expansion; diver-
sificacion).

1. ;Seinicidy realizo bajo su orien-
tacion y supervision personal, o
de quién?

. (Se llevo a cabo en los ultimos
cinco afios? ;Como se realizo?

3. Su resultado fue:

a) Un cambio absoluto o radical
relativo a: productos o servi-
cios, procedimientos, merca-
dos, expansion, diversificacion,

b) Uncambio gradual o de incre-
mento relativo a: Productos o
servicios, procedimientos,
mercados, expansion, diversi-
ficacion.

¢) Uncambio estructural en: Pro-
ductos o servicios, procedi-
mientos, mercados, expansion,
diversificacion.

(88

Por favor, describa de forma concreta
la(s) innovacion(es) o cambios estra-
tégicos, antes de responder a las si-
guientes preguntas:
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(Cual fue la “causa” que le(s)
hizo pensar en la necesidad de lle-
vara cabo la innovacion o el cam-
bio estratégico? (por ejemplo, el
ingenio de un empleado o suyo:
crisis en la organizacion en cuan-
to a procedimientos; acumulacién
de situaciones insatisfactorias:
oportunidades/amenazas exter-
nas; necesidades insatisfechas de
los clientes).

En un rango de bajo hasta alto con
relacion al riesgo, ;qué riesgo e
incertidumbre sobre la innovacion
0 el cambio estratégico existian
cuando empezaron con la innova-
cion o el cambio estratégico?

(Considere el riesgo o la incertidum-
bre en relacion con: posibilidades de
crecimiento y beneficios; posibles res-
puestas de su organizacion y conse-
cuencias; posibles respuestas de la
competencia; factores econdémicos;
otros factores y desarrollos que fue-
ron importantes para la organizacion).

&

Univ. Empresg, Bogotd (Colombia) 3 (6

(Qué papel desempeiio usted o la
persona que lidero la innovacion
o el cambio en la organizacion?

. (Qué otras personas estaban en

el desarrollo de la innovacion o el
cambio estratégico y cudl fue su
responsabilidad en la realizacion
de la innovacion y/o el cambio
estratégico?

. En la seleccion de la innovacion

o el cambio estratégico, ;como se

Meanuel Alfonso Garzén Castrillon

llegd a la decision final? (por
ejemplo, por si mismo, por con-
senso del equipo directivo, dele-
20 la decision en otras personas,
entre otros).

. ¢(Baso su seleccion de la innova-

cion o el cambio estratégico en
una estimacion explicita (escrita)
del posible riesgo, o teniendo en
cuenta la incertidumbre presente,
basando su decision en un juicio
intuitivo del posible riesgo?

. ¢ Qué papel desempeiio usted en

la planificacion de la puesta en
marcha de la innovacion o el cam-
bio estratégico? (Considere hasta
qué punto usted: a) inici6 y b)
participo en la planificacion de los
proyectos/actividades concretos
realizados).

(Qué papel desempeiio usted en
la ejecucion de los planes reali-
zados? (por ejemplo, Lider del
proyecto, supervision directa, di-
reccion como excepeion, ningu-
na implicacion, entre otros).

. ¢ Hasta qué punto controlo el pro-

greso de la innovacion o el cam-
bio estratégico, y qué informacion
utilizo para su control?

10.En cada fase de innovacion o de

cambio: ;qué medidas tomo us-
ted en su organizacion? (por ejem-
plo. cambios en los sistemas de
informacion / planificacion / re-
compensas / control; cambios en
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la estructura de la organizacion y
cuales; confirmacion / sustitucion
del persona clave, otros emplea-
dos, capacitacion del personal.
entre otros).

11.En general, adopté las medidas
antes descritas: a) antes de la in-
novacion o el cambio estratégico;
b) al mismo tiempo que se ejecu-
taba la innovacion o el cambio
estratégico; ¢) después de que la
necesidad de adoptar medidas fue-
ra identificada como consecuen-
cia del avance de la innovacion o
el cambio estratégico.

12.En cada fase de la innovacion o
el cambio estratégico: ;qué clase
de comunicacién mantuvo con el
resto de la organizacion? (Consi-
dere: a) cobmo se comunicd; b) qué
tipo de mensajes utilizo, y ¢) qué
objetivos pretendia alcanzar.)

13.;Cuales fueron las tres contribu-
ciones mas importantes (suyas o
del que las propuso, y quién fue),
en orden de importancia, para
completar la innovacién o el cam-
bio estratégico?

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

Segunda parte
De las siguientes caracteristicas de la

cultura organizacional intraemprende-
dora, establecidas por Garzon et al.

(2002:25), jcuales se presentan en la
organizacion que usted dirige? ;Como
se ha logrado que se presenten en su
organizacion? ;Qué comportamientos
permiten? ;Qué resultados en térmi-
nos de innovacion y/o cambios estra-
tégicos han permitido?

a) Autonomia individual: que inclu-
ye la responsabilidad, la indepen-
dencia, la libertad de fallar, la
disponibilidad de tiempo para
ejercer la iniciativa que los in-
traemprendedores tienen en la or-
ganizacion, capacidad y control
sobre las decisiones que toman.

b) Estructura: tiene relacion con la
flexibilidad para los horarios y
presupuestos, con descentraliza-
cion que acepte el traslapo, el des-
orden, la falta de coordinacion,
renunciando a un poco de orden,
con descripciones amplias de
puestos y poca supervision.

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

d) Identidad: relacionada con el sen-
tido de pertenencia, compromiso
o ponerse la camiseta de una or-
ganizacion.

e) Desempeiio-premio: recompen-
sas en capital de riesgo, mas tiem-
po. ascensos, bonos, acciones,
promociones, participacion de uti-
lidades, reconocimientos persona-
les. entre otros.
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