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RESUMEN

Esta ponencia desarrolla una propuesta de modelo tedrico intraemprendedor, para la innova-
cién en organizaciones que perduran, con resultados de tres investigaciones. Contempla dos
estudios experimentales en México y Colombia, respectivamente, en grandes organizaciones,
y un estudio exploratorio con directivos de Pymes en Bogota D.C.

Esta propuesta de modelo intenta predecir la incidencia de las variables independientes
“caracteristicas organizacionales”, “caracteristicas individuales” y “creacion del contexto
organizacional”, sobre la variable dependiente “innovacion”. Es un avance del libro titulado
“Propuesta de modelo intraemprendedor para la innovacion”, que actualmente se encuentra

en revision de pares internacionales para su publicacion.

Palabras claves: intraecmprendedor, alto intraemprendedor, teoria de los recursos y las
capacidades, innovacion, perdurabilidad.

ABSTRACT

The current work proposes an entrepreneur theoretical model based on innovation in sustai-
nable organizations. It was developed based on three researches’ outcomes performed in
Mexico and Colombia. The study took place in big companies; however, there was an exploratory
one with managers or small and medium size enterprises in Bogota D.C.

This model proposal tries to predict the independent variables effect in organizational and
individual characteristics and the organizational context creation over the dependent varia-
ble, innovation.

* Propuesta presentada y aprobada en el Consejo Latinoamericano de Escuelas de Administra-
cion (CLADEA) 2005.

" PhD. Profesor investigador de la Facultad de Administracion de la Universidad del Rosario,
Bogota, Colombia. Correo electronico: mangarzo@urosario.edu.co.
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This research is an advance of a book called “Entrepreneur Model Proposal to Innovation”,
that actually is being reviewed by international colleagues.

Key Words: Entrepreneur, Innovation, Top Entrepreneurs, Resources and the Capacity's

Theory, Sustainability.

INTRODUCCION

Esta ponencia forma parte del tra-
bajo de investigacion que el autor de-
sarrolla dentro de la Linea de
Investigacion en Gestion del Cono-
cimiento, en el proyecto “Intra
emprendimiento” de la Facultad de
Administracion de la Universidad del
Rosario.

La situacioén socioecondémica mun-
dial de principios del siglo XXI tiene
como caracteristica primordial el
cambio; cualquier organizacion o
entidad social debe enfrentar los in-
trincados retos que supone operar
inmersa en un mercado global y en
una época de incertidumbre. Estos
retos son complejos y enormes, para
superarlos son muchas las propues-
tas, y todas presentan una caracte-
ristica en la que coinciden: que la
innovacion es la impulsora de los
cambios acelerados.

Los retos complejos a los que se en-
frentan las organizaciones son abor-
dados por los “intraemprendedores”
con una respuesta activa, que exige
la percepcion precoz de las sefiales
débiles del mercado en que se des-
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envuelven. Entendiendo, por tanto,
que una sefial débil es un dato en el
entorno, que tiene el potencial de
impactar en la misma, pero sobre la
que apenas se posee informacion, lo
que implica apalancarse en la inno-
vacion intraemprendedora, impulsora
de cambios acelerados que permiten
moverse, alejarse del hacinamiento
estratégico y lograr crecimiento sos-
tenible.

1. OBJETIVO GENERAL

Desarrollar una propuesta de mode-
lo intraemprendedor, que permita a
las organizaciones generar innova-
cion para lograr perdurabilidad.

1.1.0bjetivos
especificos

* Determinar las caracteristicas
organizacionales, individuales y
de creacion del contexto, nece-
sarias para poner en marcha el
modelo intraemprendedor.

+ Establecer la tipologia de innova-
cion y como lograr el clima para
ponerla en marcha.

30/10/05, 09:07 p.m.
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2. METODOLOGIA

Se elabora la propuesta de modelo
con base en dos investigaciones ex-
perimentales, en cuyo proceso se
utilizaron los métodos:

e Método de analisis de contenido
* M¢étodo experimental

El enfoque del tercer estudio es una
investigacion cualitativa, consistente en
una entrevista personal a directivos,
invitandolos a describir un caso de ini-
ciacion y ejecucion de un cambio es-
tratégico bajo su auspicio personal. El
proceso de investigacion esta cruza-
do por la hermenéutica, que ayuda a
dar especificidad a lo cualitativo.

3. PROPUESTA DE
MODELO
INTRAEMPRENDEDOR

El presente modelo teodrico “intraem-
prendedor” intenta predecir la inci-
dencia de las variables independientes
“caracteristicas organizacionales”,
“caracteristicas individuales” y la
“creacion del contexto organizacional
intraemprendedor”, sobre la variable
dependiente “innovacion en las orga-
nizaciones”. En el marco de la ges-
tién del conocimiento, se concibe al
modelo intraemprendedor, para la
variable “caracteristicas organizacio-
nales”, como el que permite sintoni-
zar a la organizacion, en tanto que
facilitando éstas es mas facil impul-
sar la innovacion intraemprendedora;
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la segunda variable, “caracteristicas
individuales”, esta orientada a gene-
rar actitudes en los intraemprende-
dores; la tercera variable busca
utilizar los conocimientos para for-
mar y conformar equipos, identificar
oportunidades; y la cuarta variable,
que ademas es la dependiente, abor-
da la innovacion radical, gradual, ar-
quitectural y conceptual, para
compartir el conocimiento tacito, ex-
plicitoy virtual.

3.1. Perdurabilidad

Para el grupo de perdurabilidad em-
presarial de la Universidad del Ro-
sario, una empresa perdurable es
aquella que, a través del tiempo, pre-
senta resultados financieros superio-
res, adecua su manejo a la intensidad
de las fuerzas de mercado, se enfo-
ca en espacios no explotados y hace
un estudio detallado de sus competi-
dores, disefiando y ejecutando pro-
ductivamente la cadena de valor.

Es también aquella que obtiene des-
empefos conducentes a estados
morbiles, que dificultan su crecimien-
to rentable y que puede llegar a es-
tados tanaticos.

3.2. Caracteristicas
organizacionales

Los altos intraemprendedores son la

primera caracteristica organizacio-
nal; estos son definidos por Lombri-
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Sintonizar

1. Caracteristicas
organizacionales
- Altos intra emprendedores
- Los recursos y las capacidades
- Gestion del conocimiento
y aprendizaje organizacional
- Cultura organizacional intra
emprendedora.

Conocimiento

Generar
2. Caracteristicas individuales

- Espiritu empresarial y prioridad por el
proyecto interno

- Visién e imaginacion creativa e innovadora

- Necesidad de actuar, alta necesidad de logro

- Dedicacion, constancia, persistencia,
tenacidad y deseo de autonomia

- Destreza para organizar y trabajar en A
equipos autodirigidos

- Lider creador de comunidad Conocimiento

tacito, explicito

tacito, explicito
y virtual

emprendedor

U

tilizar

y virtual
3. Creacion del contexto 4. Innovacién
organizacional intra - Radical
- Incremental o gradual
- Formacion para la innovacion - Arquitectural
- Conformacion de equipos intra - Conceptual
emprendedores (equipo piloto) - El clima para la innovacién
- Identificacion de oportunidades
- Condiciones intra emprendedoras
Compartir

Fuente: Garzén 2005

ser (1999, p. 27) como los directo-
res generales que tienen bajo su car-
go la responsabilidad global de su
organizacion. Estos directivos se es-
tudian por su comportamiento duran-
te el desarrollo de un cambio
estratégico discontinuo; esto tenien-
do en cuenta los resultados de la in-
vestigacion de Lombriser (1999) y
el estudio realizado por Garzén
(2004), los cuales estudian compor-
tamientos de liderazgo que conduje-
ron a cambios estratégicos en las
organizaciones.

Si entendemos estrategia como la
capacidad de la organizacion para
desarrollar actividades diferentes a
la competencia, entonces estrategia
consiste en ser diferente, elegir deli-
beradamente un conjunto de activi-
dades para prestar una combinacion
unica de valor (Porter, 1999). Lo
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anterior se logra configurando el en-
torno, logrando posiciones competi-
tivas, logrando posicionamiento,
afrontando la competencia, siendo
flexible. También es importante com-
prender la eficacia operativa, para
evitar confundirla con la estrategia,
entendiendo la primera como la rea-
lizacion de actividades similares mejor
que la competencia; lo anterior com-
prende, segiin Porter (1999): efica-
cia, practicas para utilizar mejor los
recursos, productividad, calidad, ra-
pidez, mejoramiento continuo.

De la misma manera es necesario
entender el hacinamiento estratégi-
co como una manera de establecer
el grado de atractividad de un sec-
tor. Esto se refiere a que el estrate-
ga tiene un instinto que lleva a las
organizaciones que dirige a mover-
se colectivamente, tratando de imi-
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tar a aquellas que sobresalen. Esta
situacion destruye valor: rapidamente
las utilidades obtenidas por el lider
del mercado se dividiran entre el gru-
po que converge en el mismo espa-
cio de mercado (Naterman, 2000).

También es necesario abordar el con-
cepto de analisis de convergencia, que
implica observar el tipo de productos
que se ofrecen y sus atributos, las
necesidades que desean satisfacer, los
canales de acceso, el comportamien-
to del precio y los niveles de publici-
dad que se manejan, para desarrollar
un analisis de convergencia para es-
tablecer los niveles de imitacion. Los
efectos de la convergencia estratégi-
cay su patologia mayor: la imitacion,
erosionan mas que cualquier otro fe-
némeno la rentabilidad de los secto-
res (Natterman, Larsen y Markides,
2000); dicho fenomeno implica altos
niveles de imitacion, que conforman
sectores hacinados, en los que las
practicas gerenciales, orientadas por
la referenciacion competitiva, amor-
tiguan la creatividad y aceleran la ruta
hacia las bajas tasas de rentabilidad.

De la misma forma se aclara que el
proceso de percepcion contempla la
deteccion y rastreo de las sefales
débiles. Este aspecto hace referen-
cia a una respuesta activa, que exi-
ge la percepcion precoz de las
senales débiles del mercado en que
se desenvuelven las organizaciones.
Entenderemos, por tanto, que una
sefial débil es un dato en el entorno,
que tiene el potencial de impactar en
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la misma, pero sobre el que apenas
se posee informacion. Por tanto, los
cambios estratégicos son liderados
por los altos intraemprendedores,
quienes crean y comparten con otros
un nuevo modelo de éxito, y desa-
rrollan e implantan en la organiza-
cion una vision excitante sobre el
futuro de la misma, a esto se deno-
mina cambio estratégico. Para con-
seguir esta vision, alientan y
recompensan el comportamiento y la
aceptacion del riesgo emprendedor.
De esta manera, los altos intraem-
prendedores rastrean activamente el
entorno, para detectar las sefales
tempranas de nuevas oportunidades
y amenazas, buscan esas oportuni-
dades e intentan convertir las ame-
nazas en oportunidades, introducen
pronto el cambio, cuando la informa-
cion es incompleta (Lombriser, 1994,
p- 207).

La teoria de recursos y capacidades
(RR.CC), segunda caracteristica
organizacional, considera a la orga-
nizacion como un conjunto de recur-
sos y capacidades que configuran
ventajas competitivas. Esta teoria
aparece en la década de los ochen-
ta, en el ambito académico, y se pue-
de considerar la precursora de la
gestion del conocimiento, ya que se
centra en analizar los recursos y las
capacidades de las organizaciones,
como base para la formulacion de
su estrategia. La teoria basada en
los recursos se encuadra dentro del
denominado analisis estratégico, y
produce un giro del exterior en la

30/10/05, 09:07 p.m.



organizacion, en el momento de ana-
lizar su situacion estratégica.

De esta manera, el intraemprende-
dor puede realizar su trabajo de in-
novacion con base en los recursos
que tienen las organizaciones; entre
estos podemos enumerar los econo-
micos, para el financiamiento de sus
ideas (capital de riesgo, capital
venture o capital paciente); también
la base tecnoldgica, ya que puede
utilizar la planta instalada en su tiempo
ocioso para producir un nuevo arti-
culo o servicio (Pinchot, 1985, p. 97);
pero la mayor ventaja esta en el
mercado, la distribucion y servicios,
que facilitan el proceso de lanzamien-
to de los nuevos bienes o servicios,
utilizando sus canales de distribucion.

La tercera caracteristica organizacio-
nal es la gestion del conocimiento, que
con el advenimiento de la era de la
informacion y de la economia del co-
nocimiento ha transformado al cono-
cimiento en un activo y en un recurso
economico basico. El concepto de
gestion del conocimiento, como una
extension de la teoria de los recursos
y las capacidades, permite analizar
como van evolucionando los intangi-
bles en el tiempo, es decir, estar in-
formados sobre si nuestros activos
intangibles aumentan o disminuyen,
entre periodos comparables.

El aprendizaje organizacional, la ges-
tion del conocimiento y la medicion
del capital intelectual son conceptos
relacionados y complementarios. En
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pocas palabras, el aprendizaje orga-
nizacional es la base de una buena
gestion del conocimiento, y la ges-
tion del conocimiento es la base para
la generacion de capital intelectual y
capacidades organizativas.

En la propuesta de modelo de apren-
dizaje organizacional de Garzon (2005)
se contemplan cuatro variables; la pri-
mera corresponde a fuentes de apren-
dizaje, de las cuales se identifican diez:
las crisis y los problemas, los clientes,
las unidades especializadas, las adqui-
siciones, la competencia, la experien-
cia y los practicantes, la tecnologia,
las redes, la historia y los supuestos.
La segunda, “niveles de aprendizaje”,
determina cuatro variables: individual,
de equipo, organizacional e interorga-
nizacional. La tercera es la “cultura
para el aprendizaje”, que aborda cua-
tro aspectos: el concepto de hombre
organizacion, la estructura, el clima
y el sistema cultural. La cuarta se
denomina “condiciones para el apren-
dizaje”, y se aborda desde las compe-
tencias, las comunidades de practica,
las comunidades de aprendizaje, las
comunidades de compromiso y la
memoria organizacional.

La cuarta caracteristica organizacio-
nal es la cultura, que, teniendo en
cuenta los estudios de caso consulta-
dos de programas intraemprendedo-
res y los resultados de Garzon (2004),
en su constructo revela la esencia de
la cultura organizacional intraempren-
dedora; los resultados obtenidos que
facilitan el trabajo intraemprendedor,
en orden jerarquico, son:

30/10/05, 09:07 p.m.
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Tolerancia al riesgo: el grado en que se alienta al intraemprendedor para que sea innovador,
agresivo, emprendedor y corra riesgos moderados.

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

Identidad: relacionado con el sentido de pertenencia, compromiso o ponerse la camiseta de
una organizacion.

Autonomia individual: incluye la responsabilidad, la independencia, la libertad 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 flexibilidad para los horarios y presupuestos, con una
descentralizacion que acepte el traslado, el desorden, la falta de coordinacion, renunciando
a un poco de orden, con descripciones amplias de puestos y poca supervision.

Desempefio-premio: que requiere recompensas, en capital de riesgo, mas tiempo, ascensos,
bonos, acciones, promociones, participacion de utilidades, reconocimientos personales,
entre otros.

Tolerancia al conflicto: especialmente en el trabajo en equipos interdisciplinarios.

128

Fuente: Garzén, 2004.

Por tanto, para que el intraempren-
dedor surja, se requiere que la orga-
nizacion genere una cultura
organizacional que ofrezca a los em-
pleados la posibilidad de encontrar las
oportunidades de innovacién, y a la
vez satisfacer los deseos de sentirse
propietarios de sus proyectos inter-
nos, sin abandonar la organizacion.
Para crear un ambiente propicio para
lainnovacion y el intraemprendimien-
to, es necesario comprender y trans-
ferir el concepto a todas las personas
de la organizacion.

Caracteristicas
individuales

Se ha venido diferenciando entre los
conceptos de emprendedor, propia-
mente dicho, y el de intraemprende-
dor, empleandose este ultimo para
referirse a aquellos individuos que,
por sus particulares conductas y ac-
titudes, cumplen un papel fundamen-
tal en el cambio de las organizaciones
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hacia ambientes creativos, con una
estructura descentralizada y de ra-
pida respuesta a los cambios del en-
torno y capaz de configurar este
mismo; por tanto, el concepto de in-
traemprendedor ha venido capturan-
do no soélo la atencidn de tedricos y
practicos de la administracion, toda
vez que se reconoce en la capaci-
dad emprendedora de sus colabora-
dores un recurso potencial para el
incremento de la competitividad y
eficacia organizacional.

El termino “intraemprendedor” viene
de las raices francesas de la palabra
“entrepreneur” (emprendedor), que
viene del término “empresa” y la
combinacion de “en casa”, “dentro”,
“interno”; por tanto, intraemprende-
dor se llama al emprendedor que re-
side o esta dentro de las fronteras de
las organizaciones, y es una invencion
social que permitira a las personas
expresar su propio potencial. Se re-
conoce que el término fue usado por
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primera vez por el periodista de The
Economist, Norman Macrae, en 1976,
y con el significado que guia este do-
cumento por parte de Gifford Pinchot
III, fundador de La Escuela de
Intrapreneurship, de Tarrytown.

Al buscar la informacion para de-
terminar las caracteristicas indivi-
duales del intraemprendedor se
encontro que los estudios de caso y
las tesis doctorales consultadas pre-
sentan diferentes aportes, pero la
dificultad para poder unificar crite-
rios radica en que los estudios ana-
lizados fueron realizados en paises
como Estados Unidos, Canada y

Manuel Alfonso Garzén Castrillén

Europa, en su mayoria, y en paises
latinoamericanos como Argentina y
Colombia, y ademas con variables
diferentes, razon por la que se for-
mulo una lista de 35 caracteristicas,
que después de un proceso de inte-
gracion, union y fusion se unifica-
ron en siete, que fueron empleadas
por Garzon (1998-2003) en dos in-
vestigaciones experimentales, con
resultados satisfactorios en cuanto
a validez y confiabilidad estadisti-
ca, y que demuestran la necesidad
de la formarcion en las organizacio-
nes y en los individuos, para forta-
lecer este perfil y lograr impulsar la
innovacion en los individuos.

Caracteristicas individuales del intraemprendedor

Espiritu empresarial y prioridad por el proyecto interno.

Vision e imaginacion creativa e innovadora.

Necesidad de actuar, alta necesidad de logro.

Dedicacion, constancia, persistencia, tenacidad y deseo de autonomia.
Destreza para organizar y trabajar en equipos autodirigidos.

Vision holistica de las necesidades del mercado.

Lider proactivo y tolerante al riesgo.

Fuente: Garzéon, 1998-2003.

3.4. Creacion del
contexto
organizacional
intraemprendedor

Una alternativa que surge de las dos
investigaciones experimentales es el
“Programa intraemprendedor”, pla-
neado explicita e implicitamente so-
bre unas bases o fundamentos
(filosoficos, psicoldgicos, sociologi-
cos, andragogicos y especificos),
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sustentados en los aportes devenidos
de diferentes disciplinas, cuyo ob-
jetivo es preparar a los participan-
tes en los conocimientos, para que
aprovechen oportunidades de nego-
cio para la organizacion.

También es necesario establecer
pautas para el gobierno de las orga-
nizaciones intraemprendedoras, para
lo que se proponen diez derechos: a
la libertad, a investigar, a la libre aso-
ciacion, a participar democratica-
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mente en las decisiones, a la
privacidad, a desarrollar conocimien-
tos y competencias, a justicia para
todos, derecho a fallar y a aprender
de los errores, a capital de riesgo, a
un padrino o sponsor, con lo que se
logra que una organizacion autorice
a sus empleados, de cualquier nivel
jerarquico, a comenzar un negocio
interno, incentivandolos para que bus-
quen clientes y el capital necesario
para ponerlo en marcha. En estas
instituciones los intraemprendedores
deben usar su inteligencia para iden-
tificar soluciones a los problemas,
para decidir y pedir apoyo o ayuda
si es necesario.

Igualmente, son necesarias las re-
des de trabajo, que hacen referen-
ciaa la formalizacion del aprendizaje
organizacional, para convertirlas en
el cerebro del sistema de libre in-
traemprendimiento, en las que las
personas y los equipos autodirigidos
son la célula nerviosa y las relacio-
nes interpersonales son la sinapsis,
mediante la generosidad, el apoyo
y la colaboracion para sacar lo me-
jor de ellos.

Para poner en marcha un programa
intraemprendedor en una organiza-
cion, ésta debe reinventar su sistema
financiero interno, para permitir que
aflore el espiritu intraemprendedor de
sus empleados: “intraempresas” con-
formadas en unidades de negocio,
creacion de una red de impuestos in-
ternos, capital de aventura interna o
“intracapital”, “intrabanco” con
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“intradinero”, riesgo del sistema
“Intracapital”.

Las recomendaciones de Pinchot (et
al. 1999) respecto al sistema finan-
ciero intraemprendedor apuntan a
convertir los equipos autodirigidos en
una “ad hocracia”, los cuales,
retomando a Minstzberg (et al. 1997,
p- 324-325), se entienden para este
articulo en primer lugar, como ad
hocracia operativa y, en segundo, a
la ad hocracia administrativa, por
proyectos innovadores que resuelvan
los problemas directamente en nom-
bre de sus clientes.

En lo pertinente al capital de riesgo,
éste es un sistema de recompensas,
es dinero para nuevos proyectos o
los que estan en curso; este dinero
se puede ahorrar y se asigna a la
gente mas intraemprendedora de la
organizacion. No es un regalo, es
capital de riesgo o de aventura, es
una recompensa por la creatividad,
la investigacion y el pensar en el fu-
turo; por tanto, los equipos intraem-
prendedores pueden usar el dinero
para nuevos proyectos.

Lo anterior exige la creacion de una
unidad organizacional que maneje el
dinero (intra money), para girar che-
ques de intradinero, otorgar préstamos
a otros equipos, todo estableciendo un
sistema adecuado para controlar es-
tas transacciones, eliminando el con-
trol excesivo, que Sykes (1986)
denomina el “abrazo de oso de los
controles administrativos”.
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Con relacion a los riesgos del siste-
ma intracapital, éste puede generar,
acorto plazo, pérdidas, pero los equi-
pos intraemprendedores estan equi-
pados, segiin Pinchot (et al. 1999),
para afrontar tiempos dificiles; ade-
mas, las perdidas de estos se pue-
den compensar con las ganancias de
otros en la organizacion.

Otro aspecto importante es hacer
uso de los ahorros de intradinero;
estos sirven para continuar con los
proyectos, con constancia y dedica-
cion. El adecuado manejo del capi-
tal de riesgo y un sistema financiero
intraemprendedor permite a las or-
ganizaciones ser mas fuertes y ro-
bustas, para enfrentar los problemas
financieros.

3.5. La innovacién

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 en el mercado,
de producir, de formar u organizar,
solucionar problemas, realizar adap-
taciones y modificaciones de bienes
y servicios destinados a solucionar
necesidades o generar nuevas. La
innovacion se clasifica, por Garzon
(2005), en:

* Innovacion incremental o de
cambios menores, innovacion
modular por etapas: esto quiere
decir que son cambios en el modo
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en el que los componentes de un
producto se vinculan, para inte-
grarse de manera nueva, mas efi-
ciente y eficaz.

* Innovacion radical: entendida
como aquella que requiere expe-
rimentacion y representa los es-
quemas inaugurales.

* Innovacién arquitectural: con-
templa el impacto de los compo-
nentes en el sistema, produciéndose
significativos cambios en la interac-
cion de los componentes de un pro-
ducto (Henderson & Clark, 1990,
pp. 9-13)

* Innovacién conceptual: defini-
da como la capacidad de idear
conceptos de negocio radical-
mente distintos; nuevas maneras
de diferenciar los existentes.

Estas ultimas representan el desa-
rrollo de un nuevo concepto de ne-
gocio, mas amplio y esencialmente
diferente, que mejora drasticamente
las funciones del producto, con cam-
bios fundamentales en la esencia del
negocio (Hamel, 2000).

Por tanto, es la tipologia que se utili-
70 en esta investigacion.

3. ANALISIS Y
DISCUSION DE
RESULTADOS

Podemos resumir que son multiples
las facetas del comportamiento del
alto intraemprendedor, las cuales se
analizan a continuacion como resul-
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tado del estudio exploratorio realiza-
do. Estudio que confirma los resul-
tados obtenidos por Lombriser (1994,
p- 207), con relacion a que los altos
intraemprendedores rastrean activa-
mente el entorno, para detectar las
senales débiles o tempranas de nue-
vas oportunidades y/o amenazas.

Segun Lombriser (1994, p. 207), los
altos intraemprendedores planifican
la nueva estrategia; estan implica-
dos personal y directamente en la
planificacion de la estrategia,
involucrando a todas las personas
importantes y con responsabilidad
en la ejecucion de ésta. Los altos
intraemprendedores, estudiados por
Lombriser (1994, p. 208), inician la
planificacion, pero delegan la plani-
ficacion detallada, mantienen una
vision conjunta del proceso y esta-
blecen controles.

Teniendo en cuenta el constructo ela-
borado por Garzon (2002, p. 51), que
revela la esencia de la cultura organi-
zacional intraemprendedora, los resul-
tados obtenidos que facilitan el trabajo
intraemprendedor, en orden jerarqui-
co, son: tolerancia al riesgo, apoyo a
las ideas innovadoras, identidad y sen-
tido de pertenencia, autonomia, estruc-
tura, desempefio-premio, tolerancia al
conflicto.

La innovacion, segiin Lombriser
(1994, p. 212), es lo importante del
proceso innovador, junto con la men-
talidad del intraemprendedor. Al res-
pecto, los entrevistados plantean que
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ésta es el aspecto mas importante
para la innovacion generada en sus
organizaciones. Otro aspecto iden-
tificado como fundamental para la
generacion exitosa de cambios y el
desarrollo de la innovacion en sus
organizaciones es el aprendizaje or-
ganizacional, lo que se confirma en
los planteamientos de Garzoén
(2005).

Los siguientes son los aspectos que
no concuerdan con el perfil de alto
intraemprendedor propuesto por
Lombriser (1994, p. 214), y que éste
clasifica como “menos eficaces” en
relacion con las causas de la inno-
vacion:

“El cambio fue idea mia inicamen-
te, y planifiqué y desarrollé la estra-
tegia”; complementando que los
aspectos mas destacados del proce-
so estan condicionados por: cuestio-
nes de dinero y cansancio que
obligan a innovar; por malentendidos
con los clientes, quejas de los clien-
tes; los adelantos tecnologicos; los
altos costos de la materia prima; el
analisis “Dofa”; mejorar la partici-
pacion en el mercado; solucionar
problemas de mantenimiento y sus-
tituir importaciones.

Lo anterior es identificado por Lom-
briser (1994, p. 207) como el desa-
rrollo de informacién estratégica
reactiva, reaccionando ante las ame-
nazas ¢ introduciendo tarde el cam-
bio, cuando las sefiales ya no son tan
fuertes.
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4. CONCLUSIONES

El modelo, el programa y su puesta
en marcha generan resultados que tie-
nen una relacion directa con el cam-
bio de actitudes y la innovacion
generada. El aprendizaje organizacio-
nal tiene un papel significativo en la
dindamica de las organizaciones y el
programa intraemprendedor permite
cambios de actitudes y estimula el
talento innovador que esta en los pro-
pios trabajadores, quienes operan so-
bre las herramientas de la innovacion.
Uno de los cambios a lograr es que
algunos trabajadores o empleados, sin
importar el nivel, se transformen en
emprendedores de la misma organi-
zacion, es decir, en intraemprendedo-
res que contribuyan para que éstas
logren diversificacion, crecimiento o
expansion, lo que a su vez se refleja
en un incremento de utilidades y nue-
vas fuentes de trabajo.

Las investigaciones refuerzan los
planteamientos de Kuatko y
Hodgetts (1992), Pinchot (1985,
1987), Garfield (1992), Clagett
(1992), Karagazoglu (1993), Horsby
(et al. 1993), al mostrar que las ca-
racteristicas individuales de los in-
traemprendedores se pueden
ensefar, mediante un programa en-
cauzado al cambio de actitudes y
desarrollo de habilidades de los par-
ticipantes, en iniciativa empresarial,
vision e imaginacion creativa e inno-
vadora, necesidad de logro, constan-
ciay dedicacion al proyecto interno,
trabajo en equipo, vision holistica de
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las necesidades del mercado y lide-
razgo, que corresponden a las carac-
teristicas individuales del modelo.

De la misma forma, se puede inferir
que existiéo voluntad por parte del
primer nivel directivo de las organi-
zaciones, reforzando los plantea-
mientos de Allaire (et al. 1992, p. 23),
Trevenet (1991, p. 7), Kuatko (1992,
cap. 4), Pinchot (1985, pp. 281-281),
Barth (1988, p. 39); Sykes (1986),
en relacion con los factores que fa-
vorecen el comportamiento intraem-
prendedor, entre los que se destacan
las caracteristicas organizacionales
como la baja centralizacion, un sis-
tema decisorio de multiples niveles
y el aprendizaje organizacional.

Al decodificar la informacion obte-
nida en los experimentos podemos
encontrar que la cultura organizacio-
nal, al iniciar el estudio, en el nivel
factico, es diferente al comporta-
miento de los individuos del grupo
experimental al finalizar el proceso,
encontrandose, por tanto, una modi-
ficacion de la cultura organizacional,
manifiesta en el cambio de actitud
logrado con la capacitacion en el
modelo intraemprendedor; esto de-
muestra que el proceso propuesto
por Trevenet (1992), para generar
cambios en la cultura organizacional,
a través de la sensibilizacion enten-
dida como formalizacion, difusion y
formacion, y complementada por la
accion constituida por el triptico pro-
gramacion, formacion y accion, ge-
nera los resultados aludidos.
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La elaboracion del marco teorico
nos permitio, asi mismo, aproximar-
nos a una definicion de innovacién
y su tipologia, la cual permite inter-
pretar los resultados obtenidos en
los proyectos realizados por los par-
ticipantes, en los grupos experimen-
tales, como de innovacion gradual.
La conceptuacion de aprendizaje
organizacional permitié disefiar el
programa intraemprendedor, y las
aproximaciones realizadas al con-
cepto de actitud orientaron el dise-
fio de los instrumentos utilizados, el

analisis de la informacion, la cons-
truccion de la relacion de variables
con los factores que son determi-
nantes en el cambio de actitudes in-
traemprendedoras, el analisis de la
informacioén y la construccion de la
relacion de variables con los facto-
res que son determinantes en el
cambio de actitudes.

El resultado del analisis y discusion
permite llegar a conclusiones que
clasificamos como fortalezas y de-
bilidades:

. Fortalezas del
Ambito .
intraemprendedor
1 Observa y monitorea el entorno.
2 Planea, se involucra y prevé, con
experiencia y conocimiento.
3 Asume la responsabilidad del
éxito o del fracaso.
4 Asume como prioridad el rasgo de
cultura “tolerancia al riesgo”.
5 Desarrolla innovacion gradual y
copia.
6 Hace uso de algunas fuentes y
condiciones de aprendizaje.
Favorece el nivel de aprendizaje
individual.

Debilidades

Falta de orientacion hacia la innovacion
conceptual, gradual o arquitectural.
Desarrollo de informacion reactiva,
“reaccionando” ante las amenazas.

Falta de vision de largo plazo.

Introduccion tardia del cambio, cuando las
sefiales ya son fuertes.

Generacion de hacinamiento por la imitacion.
Centralizacion en la toma de decisiones.

Considera como el menos importante el rasgo
de cultura “tolerancia al conflicto”.

Este desarrollo lo hace intuitivamente y para
sobrevivir.

Sin conocimientos de los modelos tedricos,
resultado del ensayo error.

Por tanto, para alcanzar el €xito en
las organizaciones se necesita un alto
intraemprendedor, que reuna dos
cualidades y habilidades basicas:

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

‘ 6. Manuel Alfonso Garzén.p65 134

2. Habilidad organizativa para crear
una cultura organizacional in-
traemprendedora, caracterizada,
en orden de importancia, por: to-
lerancia al riesgo, apoyo a las
ideas innovadoras, identidad y
sentido de pertenencia, autono-
mia, estructura, desempefio-pre-
mio y tolerancia al conflicto.
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Son los altos intraemprendedores
quienes influyen directamente en la
cultura intraemprendedora; y como
ésta sugiere creatividad y mucha fle-
xibilidad, incentivar estos elementos
requiere de un trabajo constante con
las personas, para que logren aban-
donar los viejos esquemas mentales.

Los altos intraemprendedores entre-
vistados pueden clasificarse, con base
en Lombriser, como “menos efica-
ces”; esta afirmacion esta sustenta-
da en que se establecen como causas
internas y externas de la innovacion
que fue realizada con base en el de-
sarrollo de informacion estratégica
reactiva, por tanto reaccionando ante
amenazas e introduciendo tardiamente
el cambio.

El aprendizaje organizacional debe
considerase como una variable clave
para el impulso de la innovacion, inte-
grando distintas experiencias, cono-
cimientos y habilidades, en torno a 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-
sempefio de la organizacion.

El futuro de las organizaciones de-
pendera de la capacidad que sus al-
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tos intraemprendedores tengan para
innovar y motivar. La capacidad para
olfatear el ambiente detectando se-
fiales tempranas. También la capa-
cidad para realizar la transicion de
una cultura dada a una intraempren-
dedora; porque lo que actualmente
hacen les permite sobrevivir.

Es necesario desarrollar en los di-
rectivos:

» Capacidad anticipatoria.

* Tres tipos de pensamiento: sisté-
mico, complejo y estratégico.

* Capacidad para desaprender y
ajustar sus modelos mentales.

Teniendo en cuenta las entrevistas
realizadas, los altos intraemprende-
dores proporcionan una direccion
estratégica sistematica y activa, du-
rante todo el proceso de cambio, pero
con una vision de corto plazo, afec-
tados por sus modelos mentales, por
lo que se obtienen desempefios con-
ducentes a estados morbiles, que di-
ficultan su crecimiento rentable y que
pueden llegar a estados tanaticos.

Lo mas importante es que no son
una o dos cosas las que hacen que
todo funcione; asi pues, son necesa-
rias las caracteristicas organizacio-
nales, las caracteristicas individuales,
y la creacion del contexto organiza-
cional para apoyar la innovacion.

Los resultados que se obtienen de-

ben tomarse como una parte de la
conducta individual, no como toda,
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porque las actitudes son conceptos
multidimensionales; varios son los
factores que integran las actitudes y
éstas son de tipo afectivo, cognosci-
tivo y conativo.

Finalmente, los resultados que se
obtienen son temporales y deben re-
forzarse con las caracteristicas or-
ganizaciones y la creacion del
contexto organizacional.
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