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Según (Drucker, 1985) las empresas innovadoras son más flexibles, se adaptan 
a los cambios en el entorno y responden más rápido y mejor a las necesidades 
cambiantes de la sociedad en su conjunto para obtener así mejores resulta-
dos. Sin embargo (Velandia, Hernández, Portillo, & Alvear, 2016) afirma que las 

Pequeñas y Medianas Empresas (MiPymes) se encuentran inmersas en un contexto 
fluctuante que requiere de ellas la implementación de procedimientos internos que 
pregonen la calidad y la eficiencia de los servicios, la realidad demuestra que estas, se 
encuentran caracterizadas por poseer mecanismos internos poco innovadores.

Así las cosas, las MiPymes deben buscar mecanismos fáciles de implementar, con 
inversión de pocos recursos, entendiendo la dinámica financiera que atraviesan las 
mismas, luego de la pandemia.

Entonces el intraemprendimiento se convierte en una herramienta viable para estas 
organizaciones a partir del fortalecimiento de algunas variables que pueden facilitar 
la innovación en estas.

INTRODUCCIÓN



4 5

N
O.
41

IB
ER
O
RE
PO
RTAutor  Aportes de otros autores

Seshadri & 
Tripathy (2006)

Proceso a través del cual un individuo o un grupo de individuos 
en asociación con una organización existente, crean una nueva 

organización o instigan la renovación o innovación al interior de la 
organización

Casson y Godley 
(2005)

Lo conciben como un tipo de actividad emprendedora de categoría más 
baja que la desarrollada por aquel quien posee los recursos para crear 

una organización.

Antoncic y 
Hisrich (2001)

El intraemprendimiento se refiere a un proceso que se lleva a cabo 
dentro de una empresa existente conduciendo a resultados innovadores, 

como el desarrollo de nuevos productos, servicios, tecnologías y 
técnicas.

Nota: Elaboración propia a partir de artículo la influencia del intraemprendimiento en las empresas: un análisis comparado por países, 
Blanka (2018), Zgheib (2017), Rubio (2015), Kearney (2013), Demirci (2013), Trujillo y Guzmán (2008), Seshadri & Tripathy (2006), Casson y 
Godley (2005), Antoncic y Hisrich (2001).

El intraemprendimiento presenta 
múltiples definiciones, algunas 
de estas son: El intraemprendi-
miento también denominado 

emprendimiento corporativo u organi-
zacional representa una actividad em-
prendedora llevada a cabo dentro de las 
organizaciones (Trujillo, 2008); (Antoncic, 
2003), se puede traducir en el desarrollo 
de proyectos empresariales innovadores 
y nuevos negocios para la empresa (Va-
rela & Irizar, 2009). Según (Garzón, 2004), 
es imprescindible dar el salto de una 

cultura organizacional tradicional carac-
terizada por rigidez, centralización y la 
formalidad, a una intraemprendedora 
la cual; plantea que para que hayan in-
traemprendedores en la organización, se 
requiere que la organización genere una 
cultura organizacional que ofrezca a los 
trabajadores la posibilidad de encontrar 
las oportunidades de innovación, y a la 
vez satisfacer los deseos de sentirse pro-
pietarios de sus proyectos internos, sin 
abandonar la organización.

EL INTRAEMPRENDIMIENTO 
Y ALGUNOS MODELOS

Tabla 1. Definiciones intraemprendimiento según autores

Autor  Aportes de otros autores

Blanka (2018)
El capital humano innovador es el elemento fundamental de las 

organizaciones para crear ventaja competitiva y lograr éxito en el 
mercado.

Zgheib (2017)
Es un proceso mediante el cual las personas de la organización 

identifican y explotan nuevas oportunidades de negocio, o crean nuevas 
empresas bajo el auspicio de la organización existente.

Rubio (2015) Actividad que conduce a beneficios para las organizaciones, 
fundamentadas en la innovación.

Demirci (2013)
Es una de las estrategias clave de las organizaciones actuales, que 
buscan adquirir y sostener la ventaja competitiva en los mercados 

globales.

Kearney (2013)

es un tipo de emprendimiento que se desarrolla dentro de un entorno 
corporativo el cual resulta mediante la identificación y desarrollo de 

oportunidades o ventajas para la creación de valor en un entorno 
corporativo.

Trujillo y 
Guzmán (2008)

Actividades innovadoras relacionadas con el desarrollo y mejoramiento 
de lo nuevo y lo ya existente. Implica cambios estratégicos, asignación 

de recursos, métodos de negociación y estructura organizacional.

De otra parte, existen autores que defi-
nen variables que facilitan el intraem-
prendimiento en las organizaciones, 
entre estos están el modelo d (Guth & 
Ginsberg, 1990) los subdividen en dos ca-
tegorías. Una de ellas, nombrada por los 

autores “conducta/forma organizacional” 
resalta el tipo de estrategia, la estructura, 
los valores y las creencias de la empresa; 
la otra, involucra aspectos del “desarrollo 
organizacional” como elemento de en-
trada y salida del modelo, entre los que 
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Según los autores mencionados 
con anterioridad se ha clasificado 
los elementos calve en 6 variables, 
las cuales son consideradas im-

portantes para facilitar el intraempren-

dimiento en las organizaciones: 1.) cul-
tura emprendedora; 2.) recompensas; 3.) 
estructura organizacional; 4.) estrategia 
organizacional; 5.) apoyo de la gerencia y 
6.) recursos.

se incluyen cuestiones como eficiencia, 
efectividad y satisfacción de los involu-
crados.

Para (Zahra, 1991), por su parte, los ca-
tegoriza en elementos tangibles e in-
tangibles, siendo los primeros parte de 
la estructura formal de la organización 
y su receptividad a la aparición y adop-
ción del emprendimiento corporativo 
tales como el grado de integración en la 
empresa, las actividades relacionadas al 
estudio de las condiciones ambientales 
escaneo ambiental, las condiciones de 
comunicación, los controles internos y la 
comunicación entre los miembros; y, los 
segundos, los valores organizacionales 
dominantes, principalmente el sistema 
de creencias persistente de una empre-
sa, es decir, la filosofía de la organización.

Así mismo, (Covin & Slevin, 1991) basados 
en evidencia empírica encontraron que 
entre los constructos de entrada de este 
modelo, el autor propuso, al igual que 
(Guth & Ginsberg, 1990), elementos del 
ambiente externo e interno. Entre estos 
últimos, consideró las estrategias cor-
porativas de crecimiento o de estabili-
dad y los factores organizacionales, que 
podrían ser tangibles o intangibles. Los 
primeros hacen alusión a propiedades 
de la estructura formal de la organiza-
ción, como la cantidad y calidad de la co-
municación entre los diferentes niveles 
jerárquicos; la integración entre los de-
partamentos; la división del trabajo en la 
empresa, y la cantidad de controles for-
males que existan. Los segundos, hacen 
referencia a los valores organizacionales 
dominantes, como filosofías e ideales de 
gestión.

Según el estudio realizado por (Garzón 
C, 2005) (Garzón, The intrapreneur inno-
vation: Led by medium and small size 
companies managers, acerca de los ro-
les que desempeñan los directivos de las 
Pymes de la ciudad de Bogotá como al-
tos intraemprendedores, encontró que 
existen siete (7) características que cons-
tituyen la esencia de la cultura organiza-
cional emprendedora las cuales facilitan 
el trabajo intraemprendedor, estas son: 
1.) Tolerancia al riesgo, 2.) apoyo de los di-
rectivos, 3.) identidad relacionado con el 
compromiso, 4.) autonomía individual, 
con libertad para fallar, tiempo para la 
iniciativa, 5.) estructura, relacionada con 
la flexibilidad, descentralización y poca 
supervisión, 6.) desempeño-premio, re-
quiere recompensas, reconocimientos 
personales, y 7.) tolerancia al clonflicto, 
enfocado al trabajo en equipo interdisci-
plinario.

En la investigación del (Centro Inter-
nacional Santander Emprendimiento, 
2017), Emprendimiento Corporativo en 
España, Gacelas y elefantes bailan sin pi-
sarse, diseñan un modelo conceptual del 
emprendimiento corporativo y en el que 
tienen en cuenta las siguientes variables: 
entorno socio económico en aspectos le-
gales, económicos, políticos y tecnológi-
cos, así mismo contempla factores claves 
como es el individuo y la organización. 
En la organización destaca la importan-
cia del liderazgo, recursos, capacidades, 
cultura, valores, incentivos, satisfacción y 
flexibilidad. Así mismo, identifican 4 ba-
rreras principales que impiden el fortale-
cimiento del emprendimiento corporati-
vo en las organizaciones: 1.) Estrategia, 2.) 
Cultura, 3.) Procedimientos y 4.) Estruc-
tura.

VARIABLES QUE FACILITAN 
EL INTRAEMPRENDIMIENTO 
EN LAS ORGANIZACIONES

Tabla 2. Variables que facilitan el intraemprendimiento en las Organizaciones

No Características 
Organizacionales

Guth y 
Gingsberg 

(1990)

Zahra 
(1991)

Covin y 
Slevin 
(1991)

Garzón 
(2005)

Centro 
Internacional 

Santander 
Emprendimiento 

(2017)

1

Cultura emprendedora 
(tolerancia al riesgo, 

compromiso, autonomía, 
tolerancia al conflicto, 
independencia en el 

trabajo, disponibilidad de 
tiempo, valores y creencias, 

comunicación, liderazgo)

1 1 1 1 1

2 Recompensas 1 1
3 Estructura 1 1 1 1 1
4 Estrategia organizacional 1 1 1 1
5 Apoyo de la Gerencia 1
6 Recursos 1

Nota: Elaboración propia, basado en los Autores mencionados (2022)

Cultura 
emprendedora

Para (Kyriakopoulos, Meulenber, & 
Nilsson, 2004) la cultura empren-
dedora dentro de la organización 
tiene las siguientes característi-

cas: actitud de toma de riesgo, liderazgo 
innovador, mecanismos de relaciona-
miento y flexibilidad.

Así mismo, para (Garzón, 2004) los si-
guientes elementos son esenciales para 
crear una cultura emprendedora. 1.) Tole-
rancia al riesgo: el grado en que se alien-
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novador, agresivo, emprendedor y corra 
riesgos moderados; 2.) identidad: relacio-
nado con el sentido de pertenencia, com-
promiso o ponerse la camiseta de una 
organización; 3.) Autonomía individual: 
incluye la responsabilidad, la indepen-
dencia, la libertad de fallar, la disponibi-
lidad de tiempo para ejercer la iniciativa 
que los intraemprendedores tienen en la 
organización, capacidad y control sobre 
las decisiones que toman y 4.) Tolerancia 
al conflicto: especialmente en el trabajo 
en equipos interdisciplinarios. Para (De 
Villiers‐Scheepers, 2012) considera que 
para que las ideas nuevas e innovado-
ras prosperen, las personas deben tener 
tiempo para incubar sus ideas.

Recompensas

Considera (Garzón, 2004) que se 
requiere recompensas, en ca-
pital de riesgo, más tiempo, as-
censos, bonos, acciones, pro-

mociones, participación de utilidades, 
reconocimientos personales, entre otros. 
Así mismo, los sistemas de recompensas 
exitosos promueven un comportamien-
to seguro y conservador, suscitando, con 
responsabilidades ampliadas y recom-
pensas más altas, atracción y motivación 
a los empleados a convertirse en ge-
rentes (Duncan, Ginter, Rucks, & Jacobs, 
1988).

Así mismo, (Angulo, Bracho, & Rodríguez, 
2020) consideran que la forma para com-
pensar a las personas es distinta a lo re-
gularmente practicado, con base princi-
palmente en la retribución económica y 
en cómo se proyecta en la organización; 
permitiendo la motivación con base en la 
meritocracia por los resultados del valor 
generado, directamente proporcional al 
crecimiento y logro. Siendo esto lo mejor 
para incentivar la participación del creci-
miento de valor. Se puede recompensar 

con crecimiento profesional, facilitando 
el desarrollarse en contextos nuevos y 
desconocidos aportando trasversalidad 
a la carrera.

Estructura

Para (Garzón C. M., 2004) la es-
tructura organizacional intraem-
prendedora tiene relación con 
la flexibilidad para los horarios y 

presupuestos, con una descentralización 
que acepte el traslado, el desorden, la 
falta de coordinación, renunciando a un 
poco de orden, con descripciones am-
plias de puestos y poca supervisión. Así 
mismo realiza un recorrido por diferen-
tes autores y destaca los aspectos que se 
muestran en la siguiente tabla.

Estrategia 
organizacional

Para (Hitt, Ireland, Sirmon, & Tra-
hms, 2011) plantean que el em-
prendimiento estratégico es un 
concepto que mezcla el empren-

dimiento y la administración estratégica. 
Por tanto, sus implicaciones hacen refe-
rencia a la identificación de nuevas ideas 
para las organizaciones y la conservación 
de las ventajas competitivas para las mis-
mas. Así, el emprendimiento estratégico 
permite que las organizaciones apliquen 
sus conocimientos y capacidades para 
la exploración de oportunidades y la ex-
plotación de las ventajas competitivas, lo 
cual afecta de manera positiva la flexibili-
dad de las estructuras y procedimientos 
administrativos y de gestión.

Así mismo (Kuratko, Hornsby, & Covin, 
2014), definen el emprendimiento estra-
tégico como la forma en que las organi-
zaciones buscan el desarrollo de ventajas 
competitivas mediante la exploración de 
nuevas oportunidades, para ello se argu-

menta que se influye sobre la innovación 
cuando existe una renovación estratégi-
ca la cual transforma a las organizacio-
nes, sus estructuras y procesos.

Apoyo de la Gerencia 
al Emprendimiento 

Corporativo

Se refiere a la voluntad de los man-
dos superiores en la promoción 
del intraemprendimiento, inclu-
yendo las ideas emprendedoras 

que sugieran los empleados y la gestión 
adecuada de los recursos para que estas 
sean llevadas a cabo (Kuratko, Ireland, 
Covin, & Hornsby, 2005). Un ambiente in-
terno que posea altos grados de sopor-
te organizacional es un buen facilitador 
para el comportamiento intraempren-
dedor (Antoncic & Hisrich, 2001). Con 

respecto al soporte administrativo, (De 
Villiers‐Scheepers, 2012) plantea que los 
mandos superiores representan un pa-
pel clave en la percepción de los emplea-
dos con respecto al intraemprendimien-
to, ya que ellos son capaces de generar 
la creencia de que se espera que estos 
aporten propuestas innovadoras.

Recursos

Para (Navas & Ortiz, 2001) el propó-
sito fundamental del análisis de 
esta teoría es identificar el poten-
cial de la empresa para estable-

cer ventajas competitivas mediante la 
identificación y valoración de los recur-
sos y habilidades, que posee o a los que 
puede acceder, centrando su atención 
en el análisis de los recursos y capaci-
dades que presentan las empresas, así 
como en sus diferencias, la importan-
cia que éste hecho tiene para explicar la 
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Dadas las múltiples definiciones, 
el intraemprendimiento es la 
actividad emprendedora lle-
vada a cabo dentro de una or-

ganización, donde se puede innovar a 
través del aprovechamiento de las opor-
tunidades del entorno interno o externo, 
creación de nuevos modelos de negocio, 
para generar valor a la organización lle-
vándola a ser más competitiva.

El intraemprendimiento es una opción 
que las organizaciones pueden acoger 
para fortalecer la innovación, haciendo 
uso del capital humano con el que cuen-
tan para generar valor a través de su co-
nocimiento, capacidad y habilidades, de 
este modo, poder llevar a la organización 
a dar respuesta oportuna a las necesida-
des de sus Usuarios y así ser más compe-
titiva.

Las variables internas que pueden facili-
tar el intraemprendimiento en las orga-
nizaciones son:1.) la cultura en la orga-
nización, destacando elementos como 
(iniciativa, compromiso, tolerancia al ries-
go, disponibilidad de tiempo, comunica-
ción, autonomía, independencia en el 
trabajo); 2.) la estructura organizacional, 
destacando la flexibilidad, descentraliza-
ción, baja formalización, normas flexibles 
que permita a sus colaboradores actuar 
con libertad; 3.) recompensas, entendi-
das desde el reconocimiento económico, 
pero también ascensos, tiempo, motiva-
ción para que los colaboradores apor-
ten su mejor capacidad y habilidades; 

4.) estrategia organizacional, filosofía 
organizacional y las estrategias guiadas 
al cumplimiento de las necesidades de 
los usuarios, explorando oportunidades 
en el entorno; 5.) apoyo de la gerencia, 
entendida como el interés que tiene la 
dirección y los líderes en fortalecer la in-
novación a través de la implementación 
de modelos de intraemprendimiento, 
así como la asignación de recursos para 
el logro de los objetivos y el apoyo a los 
colaboradores para que inicien proyec-
tos de emprendimiento y 6.) recursos, 
se destaca por el reconocimiento de la 
organización para optimizar los recur-
sos, así como la asignación de estos a los 
procesos de intraemprendimiento, así 
mismo, tiene en cuenta el conocer las 
habilidades de sus colaboradores para el 
máximo aprovechamiento.

Las organizaciones necesitan incorpo-
rar una estrategia para ser más inno-
vadores. El intraemprendimiento per-
mite fortalecer las variables internas de 
la organización, las cuales no requieren 
de una mayor inversión para empezar a 
implementarlo, entre ellas, la cultura or-
ganizacional, la estructura, el apoyo de 
la gerencia. Así mismo, variables como 
recompensas, puede ser vista como cos-
to-beneficio, dado que pueden influir 
significativamente en la motivación de 
los colaboradores, se empoderen y apor-
ten su máxima capacidad con miras al 
fortalecimiento de la organización.
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otros competidores.
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