economistas COMISION DE DIRECCION Y

Colegio de Valencia GESTI()N DE EMPRESAS

Miércoles, 6 de Junio de 2018
Alas 19 horas

E

Conferencia-coloquio

INTRAEMPRENDIMIENTO

El Auevd-tiderazgo empresarial

|



E

economistas

Colegio de Valencia

Emprender es
iniciar un proyecto

\LUSINESS coacHING

Alonso @’j

Liderar es

continuary

finalizar el
proyecto


https://www.alonso-businesscoaching.es/
http://www.coev.com/

e economistas Alonso “@"j

Colegio de Valencia \BUSINESS coAcHING

Emprender y liderar son los dos motores del
desarrollo empresarial...
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En un entorno...

VOLATILIDAD

INCERTIDUMBRE
(Uncertainty)

COMPLEJIDAD

AMBIGUEDAD

La naturaleza y la dinamica del cambio,
on adicion a la naturaleza y la velocidad del
cambio influyen y cambian los catalizadores

La falta de previsibilidad, las perspectivas de
sorpresa, y ¢! sentido de conclencia y
comprension de temas y eventos.

La situacion tiene muchas partes y variables
Interrelacionadas. Alguna informacion
estd disponible 0 puede ser predecible pero el
volumen o la naturaleza de la misma puede ser
abrumadora para procesar

La nebulosidad de la realidad, el
potencial de malas interpretaciones y los
significados mixtos de las condiciones,;
confusion entre causa y efecto

Alonso
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No solo es
emprendedor
el fundador de
una empresa

q 14 No solo es lider

el gerente de
una empresa
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..el nuevo Liderazgo Empresarial se llama...
IntraEmprendimiento
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1- Origenes del IntraEmprendimiento (IE)

2- Escuelas de pensamiento de la actividad emprendedora

3- Definiciones del IE

4- Lineas de investigacion del IE

5- Factores que influyen en el IE @ t 'd

6- Modelos del TE % Q“" @S
7- Resultados obtenidos por el IE

8- El LiderazgoTransformacional

9- La CulturaOrganizacional

10- Demostracién empirica de la relacion causal entre IntraEmprendimiento,
LiderazgoTransformacional y CulturaOrganizacional
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INFLUENCIA DE LOS FACTORES
INSTITUCIONALES SOBRE
LA ACTIVIDAD EMPRENDEDORA CORPORATIVA:
UN ANALISIS CAUSAL

Tesis Doctoral de Samuel Gomez Haro (2010)

Facultad de Ciencias Econdmicas y Empresariales de la Universidad de Granada
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LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL E
INTRAEMPRENDEDURISMO:
UNA RELACION MEDIADA POR
LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Tesis Doctoral de Berman Siles Ortega (2015)

Facultad de Economia de la Universidad de Valencia
Departamento de Direccién de Empresas "Juan José Renau Piqueras”
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1- Origenes del IntraEmprendimiento
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"Pues debe considerarse que no hay nada
mds dificil que emprender, ni mds dudoso
de hacer triunfar, ni mds peligroso de
manejar, que el intfroducir nuevas leyes.
Se explica: el innovador se transforma en
enemigo de todos los que se beneficiaban
con las leyes antiguas, y no se granjea sino
la amistad tibia de los que se beneficiaran
con las nuevas. El origen de esta tibieza
es por un lado, el temor a los que tienen
de su parte la legislacién antigua, y por
otro, la incredulidad de los hombres, que
nunca fian en las cosas nuevas hasta que
ven sus frutos”

Maquiavelo (1513)

Alonso '~
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Schumpeter (1934)
define el emprendedor
como la persona que
consigue realizar
nuevas combinaciones
obteniendo nuevos
productos, procesos,
mercados, formas
organizacionales o
fuentes de recursos...

Alonso '~

SUSINESS COACHING

..y diferencia entre
emprendedor
independiente (crea una
nueva organizacion) y
dependiente (se
encuentra vinculado a
una organizacion
existente)
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El término
IntraEmprendedimiento
como tal fue creado por

Pinchot en 1975 y
desarrollado por el
autor en 1985
("Intraemprendimiento:
por qué usted no tiene
que salir de la empresa
para convertirse en

empresario”)

Alonso

(FUSINESS COACHING
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Ross (1987) manifiesta que la época de los gerentes
autocrdticos esta en decadencia, comenzando otra
caracterizada por la CulturaOrganizacional y el emprendimiento
corporativo o IntraEmprendimiento
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Para Ross (1987) la empresa no deberia preocuparse tanto por
tener un gran gerente, si no muchos individuos con espiritu
empresarial o IntraEmprendedores
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Hill (1987) afirma que el IntraEmprendedor desarrolla sus
actividades dentro de una organizacion ya creada mientras que el
emprendedor independiente lo hace por su propia cuenta y riesgo
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‘J/ Q VS @*\T


https://www.alonso-businesscoaching.es/
http://www.coev.com/

e economistas Alonso ¢y j

Colegio de Valencia &NE&S COACHING

Para Ross (1987) la principal caracteristica de
IntraEmprendedor es su capacidad de innovacion

7 kMW[lHK

o %IUNW.H

INNOVATE == E
| %

i ACCUUNTING CATION.®
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Girard (1989) manifiesta otras como la aceptacion del riesgo, el
deseo de autonomia, la confianza en si mismo, la orientacion a la
acciony la vision holistica del mercado
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Segln Nueno (2005) las ventajas del IntraEmprendedor sobre
el empresario independiente son contar con una organizacion
que le puede ofrecer su capacidad tecnoldgicay de
comercializacidn, redes de contactos internos y externos,
infraestructura de produccidn y recursos financieros
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2- Escuelas de pensamiento de la actividad
emprendedora
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Tabla 2.1: Escuelas de pensamiento de la actividad emprendedora

(entrepreneurship)

Modelo
emprendedor

Enfoque central o propésito

Comportamientos y
habilidades

La escuela de la

“gran persona”

El emprendedor tiene una habilidad
intuitiva, un sexto sentido, y rasgos e
institutos innatos

Intuicion, energia,
perseverancia y
autoestima

La escuela de las
caracteristicas

psicolégicas

Los emprendedores actuan de acuerdo
a valores, actitudes y necesidades

distintivas

Valores personales,

asuncion de riesgos,
necesidad de logro,

tolerancia a la

ambigledad

La escuela clasica

La caracteristica central del
comportamiento emprendedor es la

innovacion

Innovacién, creatividad y
descubrimiento

La escuela de la
direccion

Los emprendedores organizan las
operaciones econdmicas, son

propietarios, dirigen y asumen el riego

Planificacion de la
produccién, direccién de
personal, elaboracién de
presupuestos

La escuela del

liderazgo

Los emprendedores son lideres capaces
de adoptar su estilo a las necesidades

del personal

Motivacidn, direccidn y

liderazgo

La escuela de la
actividad
intraemprendedora

(intrapreneurship)

Las capacidades emprendedoras
pueden ser utiles en organizaciones
complejas, para desarrollar unidades

independientes

Vigilancia de
oportunidades,
maximizacion de

decisiones

Fuente: Elaborado a partir de Cunningham y Lischeron (1991)

Alonso '~
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Russel (1999) sefiala que a comienzos de los afios “ 90 el
IntraEmprendimiento se habia convertido en un foco de
creciente interés, de tal manera que en el afio 1991 Ia
prestigiosa revista "Strategic Management Journal” publicé un
especial con estudios que buscaba atender las inquietudes de
diferentes colectivos académicos que cuestionaban la falta de
andlisis cientifico al respecto

STRATEGIC
MANAGEMENT.
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Numerosos estudios empiricos se han realizado desde entonces
abordando diferentes enfoques alrededor el tema del
IntraEmprendimiento
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“La Escuela de la Actividad IntraEmprendedora” defiende que la

innovacion puede ser lograda en el interior de las organizaciones

si se facilita a las personas el desarrollo de sus proyectos dentro
de unidades con suficiente autonomiay libertad
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Figura 2.2: Jerarquia de terminologia emprendedora

ACTIVIDAD
EMPRENDEDORA
Y L 4
ACTIVIDAD ACTIVIDAD
EMPRENDEDORA EMPRENDEDORA
INDEPENDIENTE CORPORATIVA
y b h
CREACION DE ] INNOVACION L RENOVACION
NEGOCIO ESTRATEGICA
CORPORATIVO
A 4 A 4
CREACION DE CREACION DE
NEGOCIO NEGOCIO
CORPORATIVO CORPORATIVO
INTERNO EXTERNO

Fuente: Sharma y Chrisman, 1999, p. 20
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El aspecto mads llamativo del IntraEmprendedor es la
Creacion de Negocio Corporativo...

e

- Notas "Post-it" de 3M
- "Play Station” de Sony e

- Boton "Me gusta” de Facebook @Me gusta
- "Gmail" de Google GM il
- "Ipod" de Apple
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Pero hay otro aspecto tan importante y mds universal del
IntraEmprendedor que es la Renovacion Estratégica...

RGP
PENSAR I

HACER

:.~ -'A‘t.flo,bf-"l' ’
ORI
W A8
EVALUAR \ \¥
MEJORAR il

..0 la implementacidon constante de los cambios que llevan a una
organizacion a ser mds competitivay tener éxito en sus
mercados
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3- Definiciones del IntraEmprendimiento
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Tabla 6.

Principales definiciones relativas al |E y aspectos que en ellas se enfatizan

Autor{es)®

Definicidn

Enfasis en la definicidn

2

3|4

un

g9

10

Kierull
(1979, p.6)

Definié un emprendedor corporative como una
persona (o alpunas veces equipo de personas) en
una corporacion existente que examina el potencial
de oportunidades de nueves mercados, obtiene
recursos IIEl]'H alcanzar [JIII]['[UHi[]Hd{‘._‘i alractivas e
inicia produccién y ventas, En breve, la persona
imicia un nuevo negocio dentro de la compaiiia,

Schollhammer

(1982, p.210)

El espiritu emprendedor interno o intra corporative
se refiere a todas las actividades emprendedoras,
formalizadas dentro de las organizaciones ya
existentes, Las actividades emprendedoras internas
formalizadas 500 aquellas que reciben
autorizaciones organizativas explicitas ¥
asignaciones de recursos con el proposito de
fomentar la  innovacidn en la  compaffa (el
desarrolle de productos nuevos, la mejora de
productos, de nuevos métodos o procedimientos),

Jennings &
Lumpkin
(1989, p. 489)

El espiritu emprendedor corporative se define como
el grado de desarrollo de nueves productos o
nuevas mercados, Una organizacién es
emprendedora si desarrolla un mayor nimero de
nuevos productos o nuevos mercados que la media
de las organizaciones,

Guth &
Ginsberg
(1990, p, 1)

EC abarca dos tipos de fendmenos y procesos
alrededor de ellos: 1) el nacimiento de nuevas
empresas dentro de las  organizaciones, i e,
Innovaciones internas o nuevas empresas v 2) la
transformacion de organizaciones, a través de la
renavacidn de las ideas claves sobre las cuales ella
son construidas, i.e renovacion estratégica

Stevenson y

Jarillo (1990,

p.23)

“El espiritu emprendedor corporative [corporate
entreprencurship) es el procesa a travéds del cual
individuos dentro de las organizaciones a las que
pertenecen persiguen oportunidades sin tener en
cuenta los recurses gue controlan en ese momento.”

Schendel
[ 1990, p, 2}

El espiritu emprendedor corporativo implica la idea
de nacimiento de nuevos negocios dentro de una
empresa ya existente y la transformacién de su
ecstancamicnto, dada la necesidad de renovacion el
negocio ya existente,

Alonso

EUSINESS COACHING
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Principales definiciones relativas al 1E y aspectos que en ellas se enfatizan

Autor{es)* Definicidn [Enfasis en la definicién
11234 |5|6|7 |89 10
Se refiere al proceso de crear nueves negocios
Zahra dentro de formas establecidas para mejorar la
rentabilidad organizacional y fortalecer la posicién X X X

(1991, p, 260) competitiva de la compania o la renovacidn
estratégica de los negocios existentes,

Zajac, Golden y | Empresa corporativa interna que involucra la

Shortell creacion de una unidad empresa con personal
interno, que es semi auténoma, con el patrocinio de * xlE
(1991, p. 171) la organizacidn, que mantiene la autoridad altima,
{[jf‘;"t‘:]l.g;.s'l-"c]vm' Es extender los dumirlimi_ de I.'t:lrl::l_E:IL'LL!I::II-.'lH dela
o empresa y el correspondiente sefalamiento de la
refiriendo a X X

oportunidad a través de una combinacion de

Burgelman, )
FeCUrSns gF.I'It-‘.T.'-ldtJ!i internamente,

(1984, p. 154)

"El espiritu emprendedor corporativo interna
(internal corporate entrepreneurship) hace
referencia al compuortamiento emprendedor dentro x| x
de una empresa, 0 el nivel de comportamiento
emprendedor”,

Jones y Butler
(1992, p.734)

La renovacién tiene muchas facetas, incluyendo la
redefinicidn del concepto de negocios, la
renrganizacion y la introduccian de cambios en el
Zahra sistema para la innovacien [...].

(1993, p.321) La renovacidn se logra a través de la redefinicion de
la mision del negocio a través del despliege creativo
de los recursos, que conduce a nuevas
combinaciones de productos y tecnologias,

El emprendedurismo corperativo es la innovacién
arientada a la creacion de nuevos negocios, nuevas ¥l x| X
Empress y renovacidn estratégica,

Lahra
(1996, p. 1715)

Chung vy Un proceso arganizacional para transformar las
Gibbons, ideas individuales en acciones colectivas través de la X X X
(1997, p. 14) gestion de la incertidumbre,

El emprendedurismo es la presencia de innovacidn
mis presencia del objetivo de rejuvenecimiento o
redefinir la organizacién, sus mercades o industrias X|x
o propician la renovacién o la innovacién dentro de
la organizacion

Covin & Miles
(1999, p.50)
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Tabla 6 [cont...]

Principales definiciones relativas al lE y aspectos que en ellas se enfatizan

Autor(es)? Definicidn Enfasis en la definicién

L2 3|4 |5|6|7|8|9 10

Antoncic & Es el emprendedurismo interior existente, x| x
Hisrich (2003 refiriéndose a las conductas o intenciones
p.9) ! conductuales emergentes de una organizacion,
) relacionadas con la desviacion de lo tradicional
El emprendedurismo estratégico envuelve tomar X X X
acciones emprendedoras con perspectivas
[reland ef al, estratégicas, [...] El valor es creado solamente
cuando la empresa combina un efectivo
(2003, p. 966 compaortamiento que busca=oportunidades (ie,
emprendedurisme) con un efective comportamiento
que busca=ventajas [ie, gerencia estratégical,
El emprendedurismo corporativo se refiere al x| x|x
roceso de renovacidn organizacional v se relaciona
Phan et al p B ¥

con dos distintos, pero relacionados fenomenos;
innovacién y empresas corporativas v actividades
de renovacian,

(2009, p.198)

. El emprendedurismo que se manifiesta en las k4 X
Marris et al, o - .

compafias, va sea a través de la creacion de
empresas corporativas o emprendedurismo

(2011, p, 87) ..
. estratégico,

El emprendedurismo envuelve identificar y explotar X X
oportunidades v la perencia estratégica envuelve
Ccrear y sostener una o mas ventajas competitivas,

Hitt et ai, como el camino por el cual se explotan las
oportunidades, Asf, la2 gerencia estratégica y el
(2011, p, 59) emprendedurisme estin preccupados con el

crecimiento, creacidn de valar para los clientes y
subsecuentemente, creando valor para los
accionistas [..].

Nota. 1 = Espiritu emprendedor; 2 = Interno a las organizaciones existentes; 3 =
Comportamiento emprendedor; 4 = Autorizaciones explicitas y asignacidon de
recursos; 5 = Perseguir oportunidades; 6 = Recursos; 7 = Creacion de nuevas
empresas dentro de la organizacion; 8 = Innovacion/desarrollo de nuevos productos,

mejoras de productos, nuevos métodos; 9 = Transformacion
organizacional/renovacion/renovacion  estratégica; 10 = Emprendedurismo
estratégico,

a, Los autores fueron ordenados cronoldgicamente por el afio de los articulos,

Alonso
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El espiritu emprendedor corporativo se refiere a todas las
actividades emprendedoras internas que reciben autorizaciones
organizativas explicitas y asignaciones de recursos, con el

propésito de fomentar la innovacién en la empresa
(Schollhammer-1982)
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El emprendimiento interno es un proceso organizacional para
transformar las ideas individuales en acciones colectivas a
través de la gestion de la incertidumbre
(Chung y Gibbons-1997)



https://www.alonso-businesscoaching.es/
http://www.coev.com/

e economistas Alonso ¢ty

——
Colegio de Valencia SUSINESS cOACHING

El emprendimiento corporativo se refiere al proceso de
renovacion organizacional (Phan-2009)

RGANIZACIONA
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El IntraEmprendimiento son todas aquellas actividades
emprendedoras que surgen dentro de organizaciones existentes
y que se traducen en creacion de nuevos negocios corporativos,

innovacion y renovacion estratégica
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4.1- Lineas de investigacion del IE por conceptos

o®e
L


https://www.alonso-businesscoaching.es/
http://www.coev.com/

economistas

Colegio de Valencia

Tabla 2,2: Conceptos de actividad emprendedora corporativa
(corporate entrepreneurship) y actividad emprendedora corporativa

interna (internal corporate entrepreneurship)

Autor

ACTIVIDAD EMPRENDEDORA CORPORATIVA (corporate

entrepreneurship)

Burgelman
(1983, p.1349)

“Los procesos dentro de las empresas que resultan en la diversificacion
a través de su desarrollo interno. Tal diversificacién requiere nuevas
combinaciones de recursos para extender las actividades de las

empresas a areas no relacionadas o relacionadas de forma margina’.

Chung y
Gibbons (1997,
p.14)

“Es un proceso organizativo para transformas ideas individuales en

acciones colectivas a través de la gestion de incertidumbres”

Covin y Slevin
(1991, p.154)

“Es la extension de de las competencias y el desarrollo de nuevas
oportunidades generadas internamente a través de nuevas

combinaciones de recursos”

Guthy
Ginsberg (1990,

p.5)

“Abarca dos tipos de fendmenos y procesos: el nacimiento de un nuevo
negocio dentro de la organizacién existente, [lamado negocio interno; y
la transformacioén de la organizacion a través de la renovacion de las

ideas claves en las que se sustenta, llamado renovacion estratégica”

Jones y Butler
(1992, p.734)

“Es el comportamiento emprendedor dentro de una empresa’”

Miller, (1983,
p.770)

“Es el compromiso de una compaiiia para innovar en sus negocios ya
existentes. Es el proceso por el cual las organizaciones se renuevan a si

mismas y a sus mercados”.

Zahra (1995)

Actividad emprendedora corporativa es la suma de los esfuerzos en

innovacién, renovacién y creacién de negocios

Fuente: Elaboracién propia, a partir de Sharma y Chrisman, 1999, p: 14-15

Alonso '~
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Procesos dentro de las empresas que originan la diversificacion
a través de su desarrollo interno
(Burgelman-1983)
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La extension de las atribuciones y el desarrollo de nuevas
oportunidades generadas internamente a través de nuevas
combinaciones de recursos
(Coviny Slevin-1991)
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Tabla 2.3: Concepto de espiritu intraemprendedor (intrapreneurship)

Autor

ACTIVIDAD INTRAEMPRENDEDORA (intrapreneurship)

Nielson, Peters

y Hisrich (1985,

“Es el desarrollo dentro de una organizacién de mercados internos de
unidades pequenas e independientes disefiadas para crear, evaluar y
expandir mejoras y/o nuevas innovaciones en servicios, tecnologias o

meétodos. Es diferentes de las unidades de negocio de organizaciones

p.181)

grandes cuyo propésito es el desarrollo de posiciones rentables en

mercados externos”

“Los emprendedores internos son aquellos que tienen responsabilidad
Pinchot (1985, en la creacién de innovacion en cualquier tipo de organizacion. Puede
p.ix) ser los creadores o inventores pero siempre son los sofiadores quienes

imaginan como convertir una idea en una realidad rentable”

Knight (1987,
p.385)

“Un intraemprendedor es un empleado corporativo que introduce y dirige
un proyecto innovador dentro de un entorno corporativo como si fuese

un emprendedor independiente

Antoncic y
Hisrich (2001,
P.498)

“La actividad intraemprendedora hace referencia al proceso que ocurre
dentro de una organizacion, con independencia de su tamarnio, y que
conduce no solo a la creacion de nuevos negacios, sino también a otras
actividades innovadoras y a adaptaciones tales como el desarrollo de
huevos productos, servicios, tecnologias, técnicas administrativas,

estrategias y pociones competitivas”,

Fuente: Elaboracién propia, a partir de Sharma y Chrisman, 1999, p: 14-15
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Los emprendedores internos destacan por su compromiso en la
creacion de la innovacidn en cualquier tipo de organizacién:
imaginan como convertir una idea en una realidad rentable

(Pinchot-1985)
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La actividad IntraEmprendedora hace referencia al proceso que
ocurre dentro de una organizacion, con independencia de su
tamafio, que conduce no solo a la creacion de nuevos negocios
sino también a otras actividades innovadoras como en desarrollo
de nuevos productos, servicios, tecnologias, técnicas
administrativas, estrategias y posiciones competitivas
(Antoncic y Hisrich-2001)

MEDIANA
empresa

PEQUENA

empresa
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Tabla 2.4: Concepto de renovacion estratégica
RENOVACION ESTRATEGICA

Autor . s
(strategic renewal; organizational renewal)
Guth y » . L
. “Incluye la creacion de nuevo valor a través de nuevas combinaciones
Ginsberg (1990,
de recursos”
p.6)
Stopford y

“La renovacion organizacional altera el modelo de disposicion de
Baden-Fuller

recursos para lograr un mejor y mas sostenible desempefio econémico”
(1994, p.522)

“La renovacion significa revitalizar el negocio de una compania a través
de |la innovacion y de| cambio en su perfil competitivo. Significa

Zahra (1995, revitalizar las operaciones de la compania cambiando el alcance de su
p.2279 negocio, su enfoque competitivo 0 ambos, Tambiéen significa construir o
adquirir nuevas capacidades y luego potenciarlas con creatividad para

afiadir valor a los accionistas”.

Fuente: Elaboracion propia, a partir de Sharma y Chrisman, 1999, p: 14-15


https://www.alonso-businesscoaching.es/
http://www.coev.com/

e economistas Alonso “@"j

Colegio de Valencia LUSINESS coAcHING

La actividad emprendedora interna genera nuevos valores a
través de nuevas combinaciones de recursos

(6uth y Ginsberg-1990)
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Tabla 2.5: Concepto de creacion de negocio corporativo

CREACION DE NEGOCIO CORPORATIVO; NEGOCIO INTERNO,
NEGOCIO INTERNO CORPORATIVO

Autor (corporate venturing; venture; internal ventures, internal corporate
venturing, new business venturing)
) “La creacion de negocios corporativos es una actividad que busca
von Hippel

(1977, p.163)

generar nuevos negocios para la corporacion en la que reside a través

de establecimientos de negocios corporativos externos o internos”.

Biggadike
(1979, p.104)

“Es la comercializacién de un producto o servicio que la empresa no ha
comercializado anteriormente y que necesita recursos de la empresa
para obtener nuevo equipamiento, nuevo personal y nuevo

conocimiento”

“es cuando un proyecto incluye una actividad nueva para la

Block y organizacion, incluye un alto riesgo de fallo o pérdidas para el negocio

MacMillan base, se caracteriza por una gran incertidumbre, sera gestionado de

(1993, p.14) forma separa durante algtin tiempo, se lleva a cabo con el propdsito de
incrementar ventas, el beneficio, la productividad o la calidad”

Hornsby,

Naffzinger,

Kuratko y “Es el desarrollo de nuevos negocios dentro del esquema organizativo”

Montagno

(1993, p.30)

Stopford y “Cuando un individuo o pequefios equipos forman grupos

Baden-Fuller
(1994, p.522)

emprendedores dentro de una organizacion capaces de persuadir a
otros a alterar su comportamiento influyendo en la creacion de nuevos

recursos corporativos”

Zahra (1996,
p.17159

“La creacion de negocios significa que la empresa entrara en negocios
nuevos extendiendo sus operaciones en mercados ya existentes o en

otras nuevos.

Fuente: Elaboracién propia, a partir de Sharma y Chrisman, 1999, p: 14-15
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4.2- Lineas de investigacion del IE por dimensiones



https://www.alonso-businesscoaching.es/
http://www.coev.com/

economistas

Colegio de Valencia

Tabla 2.7: Dimensiones de la actividad emprendedora corporativa

Dimensién

Definicidn

Referencias tedricas

Nuevos proyectos
{"ventures™)

Crearién de nuevas unidades
auténomas o semi autonomas

Schollhammer (1981}

Hisrich y Peters (1986)
MacMillan et al, (1984}
WVesper (1984)

Stopford y Baden-Fuller (1994)
Sharma y Chrisman (1938)

Nuevas negocios

(“business™)

Blsqueda y entrada en nuevos
negocios relacionados con

actuales productos o mercados

Rule & Irwin (1988)
Zahra (1991)
Stopford y Baden-Fuller (1984)

Innovacian
producios/servicios

Creacién de nueves
productos/servicios

Schollhammer (1982)

Caovin y Slevin (1991)

Zahra (1983)

Damanpour {1991)

Knight (1997)

Tushman y Anderson (1997)

|nnovacion en

procesos

|nnovacion en procesos y

técnicas de produccion

Schollhammer (1982)

Covin y Slevin (1991)

Zahra (1993)

Damanpour (1991)

Knight (1987)

Tushman y Anderson (1997)

Autorrenovacion

Reformulacion de estrategias,
reorganizacion y cambic
organizativo

Wesper (1984)

Guth y Ginsberg (1990)

Zahra (1991, 1993)

Stopford y Baden-Fuller (1934)
Muzyka et al. (1995)

Sharma y Chrisman (1993)

Asuncitn de riesgos

Posibilidad de pérdidas
relacionadas a |a rapidez en |a
toma de decisiones
comprometiendo recursos en la

biisqueda de oportunidades

Mintzberg (1973)

Khandwalla (1977}

Miles y Snow (1978)

Covin y Slevin (1989,1991)
Stopford y Baden-Fuller (1994)
Lumpkin y Dess (1996, 1837)

Orientacion de |a alla direccion

Covin y Slevin (1986, 1991)
enkatraman (1989)

Proactividad o ) Stopford y Baden-Fuller (1994)
en lener inicialiva y ser pioneros )

Lumpkin y Dess (1996, 1997)
Dess ef al, (1997))
Covin y Slevin (19886, 1991)
Miles (1987)

Agresividad Postura agresiva hacia los )

B . Covin y Slevin (1991)
competitiva competidores

Lumpkin y Dess (1996, 1937)
Knight (1997)

Fuente: Antoncic y Hisrich, (2003, p,19)
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Aparece la posibilidad de generar pérdidas comprometiendo
recursos en la bisqueda de oportunidades (dimension...
"asuncion de riesgos")
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5- Factores que influyen en el TE

- Internos
- Externos
- Estratégicos
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Factores internos

- Caracteristicas de los miembros
de la organizacion (competencias
profesionales y personales)

- Estructura organizativa (cultura
y valores)
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Factores externos

- El entorno socioeconomico
(munificencia/hostilidad,
estabilidad/dinamismo, requlacion
institucional)

- El nivel tecnoldgico

- El ciclo de vida empresarial
(empresas emergentes/maduras)
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Tabla 2.9: Variables externas y su relacién con la actividad
emprendedora corporativa

tecnologica

Variable externa Relacion Referencias
Entorno estable Negativa Zahra (1991,1993b)
Miller (1983); Miller y Friesen (1982); Zahra
Entorno dinamico Positiva
(1991, 1993b)
Covin y Slevin (1989); Zahra (1993a); Zahra y
Entorno munificiente Mixto
Covin (1995)
. N Covin y Slevin (1989); Miller y Friesen (1982);
Entorno hostil Positiva .
Zahra y Covin, (1995)
Entorno munificente N _ o
o _ Positivo Antoncic y Hisrich (2001, 2004); Zahra, (1993b)
(multidimensional)
Entorno hostil (multidimensional) Positivo Antoncic y Hisrich (2001, 2004); Zahra, (1993b)
Busenitz et al., (2000); Spencer y Gomez
Entorno institucional Positivo
(2004); Manolova et al., (2008)
Grado de sofisticacion
Positivo Covin y Slevin, (1991); Guth y Ginsberg (1990)

Ciclo de vida industrial

Positiva si es

avanzado

Covin y Slevin (1991)

Fuente: Elaboracion propia
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Factores estratégicos

- Organizacion conservadora

- Organizacion emprendedora
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Tabla 2.10: Atributos claves de las formas en la actividad

emprendedora corporativa

_ Frecuencia Magnitud de
Ventaja
Forma Foco del CE . del acto impacto negativo
competitiva
emprendedor si fracasa
Regeneracion Nuevos productos o Alta
_ Diferenciacion _ Bajo
sostenida nuevos mercados frecuencia
Rejuvenecimiento o Liderazgo en Frecuencia _
La organizacion Baja a moderada
organizacional costes moderada
- Varia con su
Renovacion _ _ Menos
o Estrategia de negocio | forma especifica Moderada-alta
estratégica _ _ frecuente
de manifestacion
L Creacion y _ Varia con su forma
Redefinicion de Réapida
o explotacion nichos de Infrecuente especifica de
dominio respuesta

producto/mercado

manifestacion

Fuente: Covin y Miles (1999)
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6- Modelos del IE
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Figura 2.5 Modelo de actividad emprendedora corporativa de Guth y

Ginsberg
v v v h 4
ENTORNO LIDERES CONDUCTA DESEMPENO
Competitivo ESTRATEGICOS ORGANIZACIONAL Efectividad
Tecnoldgico Caracteristicas Estrategia Eficiencia
Social Valores/creencias Estructura Satisfaccion
Politico Comportamiento Proceso stakeholder
Valores claves

ACTIVIDAD
EMPRENDEDORA
CORPORATIVA

Renovacién
estratégica

Nuevas lineas de
negocio

Fuente: Guth y Ginsberg (1990, p.7)
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Figura 2.7: Modelo de actividad emprendedora corporativa de Zahra

|
i
Actividad emprendedora I
I
i 1
Nivel empresa | Desempefio
v . .
Intensidad » empresarial
Formalidad . ,
} . Financiero
Tipo ) D No financiero
Duracién
Entorno externo Variables Variables internas
estrategicas
Dinamismo Mision Valores directivos
Hostilidad Tacticas Variables antecedentes
Munificencia competitivas Estructura
Procesos
Cultura
v v v
“““““““ > Indica un efecto moderador
’ Indica un efecto principal fuerte
> Indica un efecto principal débil

Fuente (Zahra, 1993a, p.13)
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Figura 2.9: Modelo interactivo de actividad emprendedora corporativa

Caracteristicas
organizativas:
* Apoyo directivo Recursos
+ Autonomia disponibles
» Recompensas Y
e Tiempo
» Fronteras
l Decision de actuar Viabilidad del o - t
o royecto
Acto precipitante  [™] de forma > proyecto
emprendedora
. o L 4
Caracteristicas individuales: —
e Asuncion de riesgos Habilidad para sobrepasar
Deseo de autonomia barreras

Necesidad de logro
Orientacién a objetivos
Control interno

Fuente: Hornsby et al. (1993)
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7- Resultados obtenidos por el TE
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El resultado mds evidente de la actividad IntraEmprendedora
es el incremento del Desempefio y la Innovacion, generalmente
observados en términos financieros como el crecimiento y
rentabilidad (Coviny Slevin-1991) o no financieros como la
mejora organizativa, la creacion de valor al cliente, la mejora
competitiva (Mac6rath-1992), la mayor motivacion del personal,
el mantenimiento del talento, la mejor conciliacion ocio-laboral
(Peters y Waterman-1989)

-
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Las empresas con cultura IntraEmprendedora
tienen mejor Desemperiio
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En un estudio realizado
por Marcus y Zimmerer
(2003) con las 500
mayores compafias de
Fortune, demostraron
que la incorporacion de
programas de
IntraEmprendimiento
mejord el Desempefio
empresarial elevando las
ventas y el rendimiento
para los inversores
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En una investigacion realizada
con cooperativas de Holanda,
Kyriakopoulos (2004)
encontro que la cultura
IntraEmprendedora tiene
efectos positivos sobre la
orientacién al mercado y el
Desempeiio en las empresas
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Bieto (2008), en su tesis
doctoral, estudié una muestra
de 254 empresas industriales

espafiolas y observé que si
existe relacion directay
positiva entre la adopcidn del

IntraEmprendimiento y la

mejora del Desempefio

e
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Las empresas con cultura IntraEmprendedora
son mds Innovadoras

\ /
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Samuelsson y Dahlqvist
(2005) en un estudio Las explicaciones
empirico realizado en ofrecidas ante estos
Suecia, analizan si la resultados afirman
Innovacion se presenta que las
mds en el proceso de organizaciones
creacion de empresas o establecidas tienen
en las ya establecidas, ventajas en cuanto a
demostrando que en los recursos, incluido
promedio la mayoria de como muy importante

emprendimientos el de sus
innovadores se colaboradores
desarrollan dentro de IntraEmprendedores

empresas establecidas
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8- El LiderazgoTransformacional

A
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Tabla 3. Definiciones de Liderazgo Transformacional

Autor

Definicién

Burns (1978)

Proceso de perseguir metas colectivas a través de la integracion mutua de los
motivos bases de lideres y seguidores hacia el logro de cambios buscadaos,

Bennis v Nanus
(1985]

El LT ocurre cuando los lideres v los seguidores levantan uno a otro hacia altos
niveles de motivacidn

Bass, Avolio y
Goodheim [1987)

El LT motiva a los seguidores a trabajar las metas trascendentales y  altos
niveles de auto-actualizar las necesidades en lugar de trabajar a través de un
simple intercambio de relaciones,

Rouche ¢t al
(1989)

Habilidad de un lider de influenciar los valores, las actitudes, creencias y
conductas de otros, trabajando con otros y a través de ellos, para cumplir la
misién y propdsito de la organizacién,

Yukl (1989)

Proceso de influir en importantes cambios en las actitudes y los supuestos de
los miembros de una organizacién vy legrar compromiso con la misidn, los
objetivos v las estrategias de la organizacidn (p. 269].

Bass (1990)

Un desempefio de liderazgo superior gue ocurre cuando los lideres amplian y
elevan el interés de los empleados, cuando generan conciencia y aceptacion del
propasito vy mision el grupo; también cuando ellos avivan a sus empleados para
ver mis alld de sus propivs intereses por el bien del grupo {usado por Kelloway
et al, 2000)

Pawar y Eastman
[ 1997)

Crea una vision organizacional dindmica que a menudo necesita una
metamerfosis en los valores culturales para reflejar una gran innovacién, Para
lograrla, los lideres intentan asegurar un mayor esfuerzo y compromiso de los
empleados a través de conectar los intereses individuales y colectivos,

Yukl (1999)

Maotiva a sus seguidores para alcanzar un desempeiio mas alla de las
expectativas, para transformar en sus seguidores actitudes, creencias y valores
en oposicién a simplemente alecanzar cumplimiento, (Usado por Rafferty &
Griffin, 2004 y asignado también a Bass, 1985),

Sparks & Schenlk
(2001)

Proceso por el cual se elevan a los seguidores a altos niveles de moralidad, con
ello se activan sus necesidades de mds alto orden y se alteran sus necesidades,
valores, preferencias y aspiraciones, a través de unos atrayentes wvalores
ideoldgicos

Antonakis et al

Elevar la conciencia del seguidor por el trascendente interés colectivo y ayudar

(2003]) a los seguidores a lograr extraordinarias metas,
Judge y Picollo Ofrece un proposito que trasciende las metas de corto plazo v se enfoca en las
(2004] motivaciones intrinsecas de mas alto nivel,

Spoelstra (2009)

En su forma basica se refiere al alineamiento de metas entre el lider y el
dirigido, por el hien de la organizacién, {P.1)

Gregory et al
(2011)

Proceso donde los lideres intrinsecamente dirigen a los seguidores hacia
objetivos de largo plazo (p.B0O8),

Andressen et al

(2012)

Es un proceso de inspirar a los subordinados para compartir y perseguir la
visiom del lider (Bass, 1985) v maotivar a otros para moverse mas alld de su
propio auto-interés v trabajar por el proposito del equipo [Bass, 19997,

Liuy Lee (2012)

Las personas siguen a una persona con entusiasmo, visién vy energia que las
inspira ¥ logran grandes metas, Provee una generalizacidn de pensamiento
acerca del liderazgo que enfatiza ideales, inspiracion, innovaciones y
preccupaciones individuales,

Alonso
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Habilidad de un lider con

objeto de influenciar los

valores, las actitudes, las
creencias y las conductas de

otros para cumplir, a través de
ellos, la mision, la visién y el
propdsito de la organizacion
(Rouche-1989)
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Proceso en el que el
lider dirige
intrinsecamente a
sus colaboradores
hacia objetivos de

largo plazo
(Gregory-2011)
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Tabla 5. Efectos del Liderazgo Transformacional

Autor

| Efecto fAsociacién

EFECTO A NIVEL INDIVIDUAL

Druskat (1994)

Lideres hombres y mujeres exhiben mas conductas de liderazgo
transformacional que transaccional; sin embargo las lideres mujeres
exhiben mis conductas de liderazgo transformacional

Coad & Berry (1998)

El liderazgo transformacional esta asociado con la orientacién meta-
aprendizaje y el liderazgo transaccional con la orientacidn meta
desempeiio.

Geyery & Steyrer
[1998]

Dimensiones del liderazgo transformacional estdn mads fuertemente
relacionados con el desempeiio de largo plazo que de corto plazo,

Sparks & S5chenk
(2001)

El liderazgo transformacional, como su nombre lo indica, transforma
a los seguidores al estimularlos a ver los mas altos propositos de su
trabajo, v que existe una relacidn positiva entre la creencia en estos
propésitos y la satisfaccién en el trabajo, la cohesidn de la unidad y el
esfuerzo,

Dvir et al (2002)

El liderazge transformacional tiene un impacto positivo sobre el
desarrollo de los seguidores director y en el desempefio de los
seguidores indirectos.

Walumbwa, Avolio &
Zhu (2008)

El liderazgo transformacicnal se relaciona positivamente con la
identificacidn individual con la unidad de trabajo, la cual se relaciona
positivamente con el desempefio individual,

Bryant (2003)

El estilo de liderazgo transformacional facilita altos niveles de
creacion y compartir el conocimiento a nivel individual, lo cual estd
relacionado en forma positiva con altes niveles de desempeiio
individual

Bono & Judge (2003)

Los seguidores de los lideres transformacionales ven sus trabajos
como mds importantes y mds auto-congruentes, lo cual afecta
positivamente las actitudes del puesto y el desempeiio,

Ilies et al (2006)

La conexién entre el liderazgo transformacional y carismdtico con la
motivacién del seguidor es explicada por un mecanismo afectivo por
el cual los lideres inducen experiencias emocionales positivas en sus
seguidores y un mecanismo cognitive gue incluye la comunicacién de
la vision y sus efectos en la fijacion de metas.

El liderazgo transformacional estd asociado con la filosefia gerencial

Pastor y Mayo de la Teoria ¥ y con la orientacion meta-aprendizaje; mientras que el
(2008]) liderazgo transaccional con la erientacién meta- desempeiio,
Walumbwa & El liderazgo transformacional estd  relacion positiva con la

Hartmell (2011)

identificaciéon relacional con el supervisor y la identificacion
relacional con el supervisor estid relacionada en forma positiva con la
auto-eficacia, que conduce al desempefio,

Schuh, et al (2012)

El liderazgo transformacional predice significativamente la
identificacién organizacional del empleado, quien a su vez, estd
relacionado con las conductas de ciudadania organizacional.

Kovjanic et al (2012)

El liderazgo transformacional estd positivamente asociado con las
necesidades de autonomia, de competencia y relacional de los
seguidores,
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El LiderazgoTransformacional esta asociado con la orientacion
hacia el aprendizaje y el LiderazgoTransaccional con la
orientacion hacia el cumplimiento
(Coad y Berry-1998)
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El LiderazgoTransformacional cambia a los colaboradores al
estimularlos para que vean los mads altos propdsitos de su
trabajo, estableciéndose una relacion positiva entre creencia en
los propdsitos y satisfaccion en el trabajo
(Sparks y Schenk-2001)
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Jolson et al (1993)

El lider de wventas transformacional capaz transfiere energias vy
atiende el clima motivacional gue estimula al personal de ventas para
sobrepasar sus propias expeclativas y objelivos personales por el
bien de las ventas de la compafiia,

Sosik et al (1997

El liderazgo transformacional tiene efecto en la efectividad del grupo
incrementada por el anonimato de un sistema de soporte a decision

Arnold, Barling &

Kelloway (2001)

El liderazgo transformacional predice en los equipos la confianza, el
compromiso v la eficacia de equipo,

Jung & Sosik (2002)

El liderazgo transformacional esta positivamente relacionado con el
empoderamiento, la cohesividad y la efectividad del grupo, El
empoderamiento estd positivamente relacionade con la eficacia-
colectiva que, a su vez, estd positivamente relacionada con la
efectividad de grupo percibida por los miembros del equipo.

Bryant (2003)

El estilo de liderazgo transformacional facilita altos niveles de
creacion y compartir el conocimiento en grupos, lo cual estd
positivamente correlacionado con altos niveles de desempefio de
grupo,

Dionne et al (2004)

El liderazgo transformacional provee un marco de trabajo para
investigar el impacto sobre el desempefio del equipo, Algunas
dimensiones del liderazgo transformacional producen resultados
intermedios (vision compartida, compromiso de equipo, ambiente de
equipo empoderado y conflicte de equipo funcional), los cuales
afectan la comunicacién de equipo, la cohesién y la gestion del
conllicto,

Schaubroeck et al
(2007)

El liderazgo transformacional esta significativamente relacionada a la
potencia del equipo y en forma separada, el desempefio del equipo,
La potencia del equipo estd relacienada al desempeiio del equipo.

Mannheim &
Halamish (2008)

El liderazgo transformacional se correlaciona positivamente con la
cultura de aprendizaje v con la auto-eficacia

Mitchell & Boyle
(2009)

El liderazgo transformacional modera la relacidn entre diversidad
funcional y heterogeneidad cognitiva, al mismo tiempo que modera la
relacidn entre heterogeneidad cognitiva v creacidn de conocimiento,

Chiu, Lin & Chien
(2009)

El liderazgo transformacional tiene implicaciones para la integracién
conductual a través de su influencia en la orientacidn del aprendizaje
del equipo y la conducta de aprendizaje respectivamente,

Gupta et al (2011)

El impacto del capital secial de equipo sobre el desempefio depende
del nivel de liderazgo transformacional colective posibilitado por el
equipo, Especificamente, el capital social influencia, en forma positiva,
el desempeiio solo cuando el liderazgo transformacional colectivo es
alto,

Boerner & Gebert
[2012)

Los lideres transformacionales mejoran los efectos positivos de la
diversidad del conjunte, con la generacidn de ideas; mientras al
mismo tiempe reduce los efectos negativos en la integracion de ideas
y promueve el desempeno del conjunto artistico; es decir, una
coherente, altamente sincronizada interpretacién de una partitura.

Clarke (2013)

El liderazgo transformacional tiene una asociacién positiva con el
clima de seguridad percibido v la participacion de seguridad,
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El LiderazgoTransformacional estd positivamente relacionado
con el empoderamiento, la unidad y la efectividad del equipo
(Jung y Sosik-2002)
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EFECTO A NIVEL ORGANIZACIONAL

Howell & Avolio
(1993)

Los factores de liderazgo transformacional predeciran positivamente
el desempefio de la unidad, vista como el porcentaje de metas
logradas,

Bryant (2003)

Un estilo de liderazgo transaccional estd asociado con altos niveles de
explotacidn del conocimiento a nivel organizacional,

Bass et al (2003)

El liderazgo transformacional y el liderazgo premio contingente
transaccional de las calificaciones de lideres de pelotdn y sargentos
predice positivamente al desempefio de la unidad,

Choudhary et al
(2013)

El liderazgo transformacional tiene mas impacto en el aprendizaje
organizacional que el liderazgo servidor, Ademis, el aprendizaje
organizacional mejora el desempefo organizacional,

De Jong & Bruch
(2013)]

Un nivel promedio de clima de liderazgo transformacional estid
relacionado fuertemente con el desempefio organizacional cuando los
niveles de homogeneidad son altos en el clima de liderazgo
transformacional,
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Un estilo de LiderazgoTransformacional estd asociado con altos

niveles de explotacion del conocimiento a nivel organizacional
(Bryant-2003)
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Denison define la CulturaOrganizacional como... “los valores,
creencias y principios fundamentales que constituyen los
cimientos del sistema gerencial de una compaiiia, asi como

también al conjunto de procedimientos y conductas gerenciales
que sirven de ejemplo y refuerzan esos principios bdsicos"...
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Para Ross (1987), el objetivo fundamental de la cultura
IntraEmprendedora es el impulso de la Innovacion en la
organizacion
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Tabla 18, Relacion de las dimensiones con la innovacion

Dimension

Relacidn con la innovacion

Adaptabilidad

- Fuente de ideas para el cambio y el aprendizaje
-Respuestas proactivas a las necesidades del
mercado

- Estimula el tomar riesgos

Involucramiento - Estimula la autonomia y la responsabilidad
- Promueve el trabajo en equipo
- Empodera a los empleados para desarrollar y
expresar ideas creativas

Mision - Crea una vision y estrategia que apoya innovacién

- Provee una guia para implementar ideas creativas

Consistencia

- Incrementa la innovacion a través de la
colaboracion inter-funcional

- Apoya el alinemiento y la coordinacion a través de
los procesos de innovacion

Nota: basado en Denison, Ko, Kotrba v Nieminen (2013),
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10- Demostracion empirica de la relacion causal entre
IntraEmprendimiento, Liderazgo Transformacional y
CulturaOrganizacional
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Berman Siles en su Tesis Doctoral proporciona evidencias
empiricas que confirman...

1- ... que existe una relacion positiva entre el
LiderazgoTransformacional y el IntraEmprendimiento

2- ... que la intervencion de la CulturaOrganizacional, en su dimensién de
flexibilidad y cambio, es positiva con respecto al IntraEmprendimiento

3- .. que el LiderazgoTransformacional es un factor importante para la
construccion de una CulturaOrganizacional que se caracterice por
tomar riesgos, mirar hacia delante en el futuro, ser creativa, proveer
reconocimiento de las ideas nuevas y experimentar con nuevos
conceptos e ideas
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