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ORGANIZATIONAL FACTORS RELATED TO THE INTRAPRENEURIAL
BEHAVIOR

ABSTRACT: Current commercial dynamics in companies from emerging
economies requires searching for new methods to increase their compet-
itiveness. This situation demands the study of alternative forms of cor-
porate development such as intrapreneurship and the factors that may
promote this behavior within an organization. Therefore, the purpose of
this research is to analyze the relationship between specific elements of
the internal environment of a company with its intrapreneurship level. For
this, we administered a questionnaire to 144 mid-level employees in the
passenger transportation sector in Northeast Mexico, whose results were
treated with multiple variable correlation and multiple linear regression
analysis. The results of this study suggest a positive and significant impact
of the administrative support and time availability on intrapreneurship, as
well as a moderate effect of the rewards given to employees. These find-
ings contribute to the creation of theory within a scarcely studied context
and sector, and invite to reflect on the importance of considering these
practices as effective management methods for companies.

KEYWORDS: Autonomy, time availability, supporting organizational struc-
ture, intrapreneurship, rewards, management support

FATORES ORGANIZACIONAIS RELACIONADOS COM O
COMPORTAMENTO INTRAEMPREENDEDOR

RESUMO: A dindmica comercial atual, na qual as empresas pertencentes
as economias emergentes se encontram, demanda a busca de novos mé-
todos para aumentar seus niveis de competitividade, resultando impera-
tivo os estudos das formas alternativas de desenvolvimento empresarial,
como o intraempreendimento e os fatores que podem promover esse tipo
de condutas dentro da organizacao. Portanto, o objetivo da presente pes-
quisa é analisar a relacao de elementos identificados no entorno interno
da empresa ao seu nivel de intraempreendimento. Para alcancar o anterior,
aplicou-se um questionario a 144 funcionarios de cargo médio do setor de
servicos de transporte de passageiros no noroeste do México, cujos resul-
tados foram tratados por meio de uma anélise multivariada de correlacao
e de regressao linear mdltipla. Os resultados sugerem um impacto positivo
e significativo do suporte administrativo e da disponibilidade de tempo
no intraempreendimento, assim como um impacto moderado das recom-
pensas outorgadas aos funciondrios. Esses resultados contribuem para a
criagdo de teoria em um contexto e em um setor escassamente estudado e
convidam a reflexdo sobre a importancia da consideracao dessas praticas
como métodos efetivos de gestao em prol da empresa.

PALAVRAS-CHAVE: autonomia; disponibilidade de tempo; estrutura or-
ganizacional de apoio; intraempreendimento; recompensas; suporte da
administracdo

LES FACTEURS ORGANISATIONNELS LIES AU COMPORTEMENT
INTRAPRENEUR

RESUME: La dynamique commerciale actuelle dans laquelle les entreprises
appartenant aux économies émergentes sont immergées exige la recherche
de nouvelles méthodes pour accroitre leur compétitivité. Il est donc impé-
ratif d'étudier des formes alternatives de développement des entreprises,
telles que I'intrapreneuriat et les facteurs a l'intérieur de I'organisation qui
peuvent promouvoir ce type de comportements. L'objectif de cette recherche
est donc d'analyser la relation entre les éléments identifiés dans I'environne-
ment interne de I'entreprise et son niveau d'intrapreneuriat. Pour ce faire,
on a appliqué un questionnaire a 144 employés de niveau intermédiaire du
secteur des services de transport de passagers dans le nord-est du Mexique,
dont les résultats ont été traités au moyen d'une analyse multivariée de la
corrélation et de régression linéaire multiple. Les résultats suggeérent un im-
pact positif et significatif du soutien administratif et de la disponibilité du
temps dans l'intrapreneuriat, ainsi qu'un impact modéré des récompenses
accordées aux employés. Ces résultats contribuent a la création de théories
dans un contexte et un secteur qui sont désormais peu étudiés, et invitent a
réfléchir sur I'importance de considérer ces pratiques comme des méthodes
de gestion efficaces pour I'entreprise.

MOTS-CLE: autonomie, disponibilité du temps, structure organisationnelle
de support, intra-entreprise, récompenses, support de I'administration.
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RESUMEN: La dindmica comercial actual en la que se encuentran inmersas las empresas pertene-
cientes a las economias emergentes demanda la blsqueda de nuevos métodos para incrementar
sus niveles de competitividad, resultando imperativo el estudio de las formas alternativas de desa-
rrollo empresarial, como el intraemprendimiento y los factores que dentro de la organizacion pue-
den promover este tipo de conductas. Por tanto, el objetivo de la presente investigacién es analizar
la relacion de elementos identificados en el entorno interno de la empresa con su nivel de intraem-
prendimiento. Para lograr lo anterior se aplicé un cuestionario a 144 empleados de rango medio
del sector de servicios de transportacién de pasajeros en el noreste de México, cuyos resultados
fueron tratados por medio de un analisis multivariante de correlacién y de regresion lineal miltiple.
Los resultados sugieren un impacto positivo y significativo del soporte administrativo y la disponi-
bilidad de tiempo en el intraemprendimiento, asi como un impacto moderado de las recompensas
otorgadas a los empleados. Estos resultados contribuyen a la creacién de teoria en un contexto y
sector escasamente estudiado, e invitan a la reflexion sobre la importancia de la consideracién de
estas practicas como métodos efectivos de gestion en pro de la empresa.

PALABRAS CLAVE: autonomia, disponibilidad de tiempo, estructura organizacional de apoyo, in-
traemprendimiento, recompensas, soporte de la administracion.

Introduccion

El acto de emprender desde el interior de las organizaciones ha sido un
tema de interés para la comunidad empresarial, cientifica y académica a
lo largo de las dltimas cuatro décadas (Antoncic, 2007; Kearney, Hisrich, &

*  Es un documento original derivado del proyecto de investigacion titulado "Modelo de
Comportamiento Intraemprendedor en el Norte de México: Factores Ambientales y Or-
ganizacionales”, que ha sido financiado mediante el Fondo de Becas Nacionales del
Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia de México.
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Roche, 2010; Kuratko, 2010; Miller, 1983; Turrd, Urbano,
& Peris-Ortiz, 2014). Este acto ha sido representado en di-
ferentes términos, entre los que destacan emprendimiento
estratégico (Ketchen, Ireland, & Snow, 2007), emprendi-
miento corporativo (Dess, Lumpkin, & Covin, 1997; Kuratko
& Audretsch, 2013), emprendimiento corporativo interno
(Ellis & Taylor, 1987; Schollhammer, 1982; Jones & Butler,
1992), emprendimiento organizacional (Kearney, Hisrich,
& Antoncic, 2013) empresas riesgo (Altman & Zacha-
rakis, 2003; Hornshy, Naffziger, Kuratko, & Montagno,
1993; Parker, 2011), intensidad emprendedora (De Villiers-
Scheepers, 2012) e intraemprendimiento (Pinchot, 1985),
por lo que, en el presente, se reconoceran los términos re-
feridos de forma indistinta.

Independientemente del término y referencia conceptual
con que se reconozca, el cimulo de conocimientos que
constituyen la base tedrica sobre la que se sustenta el em-
prendimiento corporativo crece rapidamente (Kuratko &
Audretsch, 2013). Diversos autores atribuyen lo anterior a
la importancia social y econémica clave que representa a
nivel pais (Minniti, 2008; Rubio, 2015; Turré et al., 2014),
y més especificamente a la innovacion, la revitalizacién, la
competitividad, el crecimiento, la productividad, la reduc-
cion de riesgos y la mejora del rendimiento financiero de la
empresa (Antoncic & Hisrich, 2001; Baruah & Ward, 2015;
Parker, 2011; Zahra, 1991).

Los anteriores resultados fundamentan las investigaciones
que han tratado de identificar aquellos factores que deter-
minan el nivel de intraemprendimiento de una firma (Turré
et al., 2014), sobre todo en aquellas empresas que forman
parte de las llamadas "economias emergentes”, caracteri-
zadas por presentar altos grados de hostilidad ambiental
(De Viellers-Sheepers, 2012; Weeks, 2008). No obstante,
a pesar de la importancia en términos de desarrollo social
y econémico de las actividades intraemprendedoras en el
desempefio de las empresas, se sabe relativamente poco
acerca de los factores internos que determinan el empren-
dimiento corporativo y cémo una empresa puede explotar
sus capacidades y aprovechar sus recursos a fin de mejorar
su desempefio (Carrier, 1996; Parker, 2011).

Algunos afios atras, Zahra (1991) planteé que la prolifera-
cién de los estudios sobre el comportamiento innovador y
de emprendimiento en la empresa podria convertir dichos
tépicos en una moda de gestién; sin embargo, a pesar de la
existencia de literatura en la materia, atin son pocos los es-
tudios que han analizado empirica y sisteméaticamente los
factores organizacionales que explican la presencia de este
comportamiento en el contexto de las economias emer-
gentes (e. g., Alpkan, Bulut, Gunday, Ulusoy, & Kilic 2010;
De Viellers-Sheepers, 2012).
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Autores como Kantis y Drucaroff (2009), por ejemplo, en-
fatizaron la importancia del estudio de elementos que pro-
mueven el emprendimiento corporativo en América Latina,
en donde existen numerosos factores internos que impiden
el desarrollo de esta conducta en la regién; entre sus apor-
taciones, los autores sefialaron algunas disparidades con
respecto a los elementos del contexto de las economias
desarrolladas, como el aporte desigual de los elementos
que conforman la estructura jerdrquica de la empresa; las
actitudes de la gerencia a las nuevas ideas; las deficien-
cias comunicacionales o formas de comunicacién rigida y
burocratica; la escasez de tiempo en la identificacién de
proyectos potencialmente rentables, y la disparidad en los
niveles de autonomia en los empleados.

Al diferir los elementos del entorno entre las regiones y
sectores, como sefialan Kantis y Drucaroff (2009), resulta
primordial la generacién de conocimiento por medio de la
exploracién de los dominios del intraemprendimiento en
diversos contextos. La obtencién de datos empiricos bajo
tales condiciones representa, a su vez, un paso impor-
tante para generar una comprensién profunda del fené-
meno y subrogar con ello las capacidades incipientes de
la empresa actual (Kuratko & Audretsch, 2013; Kuratko,
Hornsby, & Covin, 2014; Parker, 2011).

Por eso, reconocemos los desafios que se presentan en
materia de investigacion del intraemprendimiento, tales
como la comprensién profunda de sus condicionantes in-
ternas (Antoncic & Hisrich, 2001; Antoncic, 2007; Hornsby,
Kuratko, & Zahra, 2002; Kearney et al., 2013; Kuratko &
Audretsch, 2013; Schindehutte, Morris, & Kuratko, 2000),
para enriquecer la asimilacién de la naturaleza contin-
gente de las teorfas desarrolladas hasta hoy, asi como la
escasa investigacion en el contexto de paises emergentes
como México. En este sentido, el objetivo de la presente
investigacién recae en analizar la relacién de elementos
identificados en el entorno interno de la empresa con su
nivel de intraemprendimiento, desde el analisis del sector
de servicios de transportacién de pasajeros en el noreste
de México.

Con la finalidad de dar cumplimiento a este objetivo, se
presenta en primera instancia una breve retrospectiva del
fenémeno basada en el anélisis literario y la identificacion
de modelos pioneros del intraemprendimiento; mas ade-
lante, se plantean algunos factores organizacionales que
promueven el comportamiento intraemprendedor; en un
tercer apartado, los supuestos enunciados en el analisis de
literatura son contrastados mediante una serie de ana-
lisis estadisticos, como el andlisis factorial exploratorio y
otros analisis multivariantes como técnicas de correlacién
y de regresién lineal mdltiple; por dltimo, se presentan
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los resultados y reflexiones en torno a los analisis y las
relaciones encontradas entre los factores, asi como las
implicaciones tedrico-practicas de los hallazgos de la
investigacion.

Modelos de intraemprendimiento

En la literatura se plantea una serie de dimensiones que
caracterizan al intraemprendimiento. Se sabe que la pos-
tura de la organizacién en cuanto a la obtencién de be-
neficios diversos, también llamada “asuncién de riesgos”
(Kearney et al., 2013); la utilizacién de métodos proactivos
o "proactividad”; el grado de "innovacién” que posee; la
capacidad de transformar las ideas fundamentales sobre
las que fue construida o “autorrenovacién”, y el desarrollo
de nuevas empresas, productos o servicios, conocido tam-
bién como "empresas riesgo”, son elementos que, opera-
cionalmente, determinan el nivel de intraemprendimiento
de una firma (Covin & Slevin, 1991; De Viellers-Sheepers,
2012; Kearney et al., 2013; Moriano, Topa, Molero, & Lévy,
2017; Schindehutte et al., 2000; Zahra, 1991), y que condi-
cionan consecuentemente la mejora o no del desempefio
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general de la empresa (Knight, 1997; Rutherford & Holt,
2007; Turr6 et al., 2014).

En materia de intraemprendimiento, son mdiltiples los
modelos tedricos o empiricos que se han planteado para
describir las causas o las consecuencias de dicho compor-
tamiento. Algunos pioneros como Guth y Ginsberg (1990)
comenzaron a delinear representaciones tedricas del fe-
némeno a partir de otros modelos conocidos de la admi-
nistracién estratégica, y plantearon algunos elementos de
entrada, como aquellos relacionados con el ambiente o
entorno competitivo, tecnolégico, social y politico; el lide-
razgo estratégico, comprendido por sus caracteristicas, su
comportamiento y los valores o creencias de la organiza-
cién; y la forma organizacional, es decir, su estrategia, es-
tructuras y procesos.

Un afio mas tarde, Zahra (1991) creé un modelo de em-
prendimiento corporativo basado en evidencia empirica.
Entre los constructos de entrada de este modelo, el autor
propuso, al igual que Guth y Ginsberg (1990), elementos
del ambiente externo e interno. Entre estos ultimos, con-
sider6 las estrategias corporativas —de crecimiento o de
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estabilidad— y los factores organizacionales, que podrian
ser tangibles o intangibles. Los primeros hacen alusién a
propiedades de la estructura formal de la organizacién,
como la cantidad y calidad de la comunicacién entre los
diferentes niveles jerarquicos; la integracién entre los de-
partamentos; la divisién del trabajo en la empresa, y la
cantidad de controles formales que existan. Los segundos,
hacen referencia a los valores organizacionales dominantes,
como filosoffas e ideales de gestion.

Por su parte, Covin y Slevin (1991) crearon una represen-
tacién tedrica para el intraemprendimiento segtn las si-
guientes variables: 1) externas, tales como la sofisticacién
tecnolégica, el dinamismo ambiental, la hostilidad am-
biental y el ciclo de vida de la industria; 2) estratégicas,
como la misién estratégica, las practicas de negocio y las
tacticas competitivas, y 3) internas, como la filosofia, los
recursos organizacionales, la cultura organizacional y la
estructura organizacional. Los autores sefialan que dichos
elementos originan actos de intraemprendimiento, que de-
rivan en un mejor rendimiento o desempefio financiero, tal
como lo planteaba Zahra (1991) en su anterior modelo.

Mas adelante, Kuratko, Ireland, Covin y Hornsby (2005),
apoyados en las investigaciones previas, propusieron un
modelo tedrico enfocado tan solo en la medicién de los
factores organizacionales que promueven el intraemprendi-
miento. Su propdsito era integrar el conocimiento en torno
al fenémeno, por medio de los comportamientos de los
gerentes de nivel medio. En este sentido, se identificaron
como factores organizacionales el soporte de la adminis-
tracion, el nivel de autonomia, las recompensas, la dispo-
nibilidad de tiempo que se otorga a los empleados y la
estructura organizacional de apoyo; este dltimo elemento
fue integrado también en el modelo de Rutherford y Holt
(2007) como una "variable de contexto”. El sistema de re-
compensas, por su parte, fue adoptado por Ireland, Covin
y Kuratko (2009) en un modelo posterior, como parte de la
arquitectura organizacional pro-emprendimiento.

Muy similar al modelo propuesto por Kuratko et al. (2005),
tanto Alpkan et al. (2010) como De Villiers-Sheepers
(2012) trabajaron sobre representaciones del fendmeno
que permitieron dimensionar los efectos directos de los an-
tecedentes al intraemprendimiento segun evidencia empi-
rica. En lo que respecta al trabajo de Alpkan et al. (2010),
se reconocieron como factores organizacionales el soporte
de la administracién, la disponibilidad de tiempo, la auto-
nomia, el desarrollo basado en recompensas y la tolerancia
a la toma de riesgos. Por su parte, De Villiers-Sheepers
(2012) planteé factores internos y externos: los primeros
suponen el estudio de las variables propuestas por Kuratko
et al. (2005) y consideradas por Alpkan et al. (2010); los

58

segundos, la munificencia y la hostilidad, retomadas de las
investigaciones de Zahra (1991), Covin y Slevin (1991) y
Antonic y Hisrich (2001).

Factores organizacionales para
el intraemprendimiento

En diversas aportaciones teérico-cientificas se sefiala la
importancia de elementos internos que inciden de forma
directa en el comportamiento intraemprendedor (e. g.,
Alpkan et al., 2010; Antoncic, 2007, Ireland et al., 2009;
Kearney et al., 2010, 2013; Kuratko & Audretsch, 2013;
Kuratko et al., 2014). Estas variables involucran el cimulo
de actos o conductas surgidas en el interior de la empresa,
entre los que destacan aspectos culturales y filoséficos,
de estructura y de estrategia, o de estilos gerenciales y
métodos de toma de decisién (Antoncic & Hisrich, 2001,
De Villiers-Scheepers, 2012).

Algunos autores que abordan la cuestién afirman que
las creencias, los valores y las actitudes emprendedoras
reflejan una disposicién positiva al comportamiento in-
traemprendedor. En una empresa, una conducta intraem-
prendedora puede ser fomentada cuando a los empleados
perciben que sus ideas seran valoradas. Con lo anterior,
los gerentes de mandos superiores o lideres estratégicos
que posean disposicion y pensamientos favorables con res-
pecto al emprendimiento pueden fomentar este comporta-
miento, trasladando sus creencias a sus subordinados (De
Villiers-Scheepers, 2012; Guth & Ginsberg, 1990; Ireland et
al., 2009; Kuratko et al., 2005; Moriano et al., 2011).

En cuanto a otros factores organizacionales que inciden en
el desarrollo de la conducta intraemprendedora, Kuratko,
Montagno y Hornshy (1990) reconocieron originalmente
tres categorias: el apoyo a la gestién o soporte de la ad-
ministracion, la estructura organizativa de apoyo y las re-
compensas. Mas adelante Hornsby, Kuratko y Montagno
(1999) identificaron dos nuevos elementos que influian en
el comportamiento emprendedor de los mandos medios,
ampliando su modelo con el nivel de autonomia y la dispo-
nibilidad de tiempo que se concedia a los empleados para
el desarrollo de nuevas ideas. Dicha investigacién derivé
en el 2002 en el desarrollo de la escala de medida llamada
“Instrumento de Evaluacién de Emprendimiento Corpora-
tivo" (ceal), que fue perfeccionada en trabajos posteriores
por Kuratko et al. (2014).

Soporte de la administracion

El soporte de la administracion, uno de los primeros fac-
tores considerados por Kuratko et al. (1990), se refiere a
la voluntad de los mandos superiores en la promocién del
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intraemprendimiento, incluyendo las ideas emprendedoras
que sugieran los empleados y la gestién adecuada de los
recursos para que estas sean llevadas a cabo (Kuratko et
al., 2005; Kuratko et al., 2014; Moriano et al., 2011). Un
ambiente interno que posea altos grados de soporte orga-
nizacional es un buen facilitador para el comportamiento
intraemprendedor (Antoncic & Hisrich, 2001; Alpkan et al.,
2010; Covin & Slevin, 1991; Kuratko et al., 2005; Lee &
Tsai, 2005; Moriano et al., 2011). Autores como Alpkan et
al. (2010) definen dicho factor organizacional como "[..]
un entorno [..] en el que los emprendedores pueden ac-
ceder facilmente a los recursos y condiciones de organi-
zacién necesarios para desarrollar e implementar ideas y
proyectos innovadores” (p. 733).

El soporte administrativo se ha reconocido como el antece-
dente organizacional mds importante (Antoncic & Hisrich,
2001; Hornsby et al., 2002; Kuratko et al., 1990; Moriano
et al., 2011); este incluye la percepcién de los empleados
sobre la participacién de la administracién, el apoyo de la
direccién, su compromiso y el resguardo de ideas que de-
riven en nuevas empresas (MacMillan, 1986; Rutherford &
Holt, 2007; Schindehutte et al., 2000), asi como su estilo
en la toma de decisiones y la confianza depositada en los
empleados (Stevenson & Jarillo, 1990). Con respecto al so-
porte administrativo, De Villiers-Scheepers (2012) plantea
que los mandos superiores representan un papel clave en la
percepcion de los empleados con respecto al intraempren-
dimiento, ya que ellos son capaces de generar la creencia de
que se espera que estos aporten propuestas innovadoras.

Duncan, Ginter, Rucks y Jacobs (1988) argumentan lo si-
guiente: "El ceo y otros altos directivos deben hacer decla-
raciones publicas frecuentes que refuercen la importancia
de la innovacién para la empresa” (p. 18). Para Moriano
et al. (2011), el soporte de la administracién y especifi-
camente el estilo de liderazgo de los altos mandos estan
positivamente asociados al comportamiento proactivo e
innovador de la plantilla laboral. Ademas, Pearce, Kramer
y Robins (1997) encontraron que el comportamiento em-
prendedor de los lideres organizacionales era trasladado a
sus subordinados.

Con respecto a la medicién de dicha variable, Rutherford
y Holt (2007) afirman que “puede evaluarse en términos
de la percepcién de los empleados de la adecuacién de
los programas que proporcionan el reconocimiento del em-
pleado, la ayuda de resolucién de problemas y condiciones
de trabajo seguras” (p. 433). Para Alpkan et al. (2010), en
empresas privadas que poseen recursos limitados, los altos
mandos evaltian si el soporte al emprendimiento generaria
efectos sinérgicos y benéficos para la empresa. Duncan et
al. (1988) concluyen que el capital resulta ser un recurso
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critico y que la Unica via para que los ejecutivos se aven-
turen a proyectos nuevos resulta en el beneficio que estos
supondrian a la empresa. No obstante, el soporte de la
administracién al emprendimiento debe ser eximido para
algunos departamentos, como aquellos inmersos en acti-
vidades operativas, de manufactura o de control de ca-
lidad, en los que se deben seguir protocolos prefijados
de estandarizacién de actividades (De Villiers-Scheepers,
2012). Con respecto a lo anterior, se plantea el siguiente
supuesto:

H1. El soporte de la administracion influye positiva y sig-
nificativamente en el intraemprendimiento en términos de
innovacion y proactividad.

Autonomia

Otro factor organizacional presente en la literatura es el
llamado “discrecién del trabajo” o "autonomia”. Dicho ele-
mento se refiere al “compromiso de los gerentes de alto
nivel de tolerar el fracaso, proporcionar libertad de de-
cisién y libertad de supervisién excesiva, y delegar auto-
ridad y responsabilidad a los gerentes de nivel intermedio”
(Kuratko et al., 2005, p. 703). La autonomia, al igual que
el soporte de la administracién, es medida de acuerdo con
las percepciones de los empleados. Un ambiente organiza-
cional que sea percibido con ciertos niveles de autonomia
es capaz de retener y explotar el talento innovador del re-
curso humano, pues una fuerte motivacién emprendedora
es el hecho de brindar a los empleados cierto grado de li-
bertad (Morse,1986).

Para Kuratko (2010), el compromiso de los altos mandos
con respecto a la empresa no puede afectar la falta de
libertad ni la delegacién de responsabilidades a los subor-
dinados, quienes no deberian estar sujetos a una excesiva
supervision. Seglin Duncan et al. (1988), el intraempren-
dimiento se basa en la confianza; ademas, el estimular y
fomentar este comportamiento requiere la flexibilidad de
los directivos, y el que los empleados sean motivados a
tomar decisiones con respecto a su trabajo es un factor
importante de la autonomia (Alpkan et al., 2010; Covin &
Slevin, 1991).

La autonomia descentraliza el poder de decisién a los
mandos de niveles inferiores y promueve comportamientos
proactivos y de iniciativa para la resolucién de los pro-
blemas o para el aprovechamiento de las oportunidades
en el ambiente externo (Tatikonda & Rosenthal, 2000). La
discrecién del trabajo permite la oportuna respuesta a si-
tuaciones adversas, ya que esta asociada a la motivacion
del empleado y a su compromiso en relacién con la visién
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de la organizacién para la que labora (Felicio, Rodrigues, &
Caldeirinha, 2012).

Investigaciones en la materia sugieren que los empleados
que poseen mayores niveles de libertad suelen desarrollar
mayor cantidad de ideas creativas (Kuratko et al., 2014).
Hornsby, Kuratko, Shepherd y Bott (2009) encontraron que
la autonomia o discrecién del trabajo estaba correlacio-
nada positiva y significativamente con el nimero de ideas
implementadas en la empresa. Wyk y Adonisi (2012) tam-
bién encontraron que la autonomia se correlacionaba posi-
tiva y significativamente al intraemprendimiento. Cuando
los empleados perciben que estan facultados para tomar
decisiones o llevar a cabo acciones que beneficien a la em-
presa en la que laboran, tenderan a desarrollar un compor-
tamiento intraemprendedor (De Villiers-Sheepers, 2012).
Por tanto, se supone lo siguiente:

H2. La autonomia concedida a los empleados influye po-
sitiva y significativamente en el intraemprendimiento en
términos de innovacién y proactividad.

Recompensas

Desde 1990, Kuratko y sus colaboradores identificaron el
uso de recompensas como un factor organizacional direc-
tamente relacionado al emprendimiento corporativo. Gra-
cias a este tipo de trabajos pioneros, ahora se sabe que el
adecuado uso de recompensas es un factor organizacional
que permite el desarrollo de un comportamiento intraem-
prendedor en términos de innovacién y proactividad (De
Villiers-Sheepers, 2012; Monsen, Patzelt, & Saxton, 2010).

Un sistema efectivo de recompensas, con metas, retroa-
limentacion e incentivos basados en resultados, ha sido
propuesto en mltiples modelos de intraemprendimiento,
y existe una extensa literatura que relaciona un sistema
integral de incentivos al emprendimiento como uno de
los principales alicientes a la actividad intraemprende-
dora (Hornsby et al., 2002; Kanter, 1985). Para Duncan
et al. (1988), los sistemas de recompensas exitosos "“pro-
mueven un comportamiento seguro y conservador, susci-
tando, con responsabilidades ampliadas y recompensas
mas altas, atraccién y motivacién a los empleados a con-
vertirse en gerentes” (p. 19).

El modelo propuesto por Rutherford y Holt en el 2007 su-
giere que dicha variable forma parte de un conjunto de
“variables de procesos”, entre las que se encuentran tam-
bién el estilo de liderazgo de los gerentes y las decisiones
que estos toman con respecto a los estimulos o recom-
pensas para el comportamiento emprendedor en la firma.
Por otra parte, Alpkan et al. (2010) opinan lo siguiente
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acerca de la postura de estos lideres organizacionales: “Si
la gerencia intenta convencer a los empleados de que ac-
tlen como intraemprendedores, también debe estar dis-
puesta a pagarlos como emprendedores” (p. 736).

Como se ha mencionado, los altos mandos de la organi-
zacién esperarian por cada accién la obtencién de efectos
sinérgicos a la empresa, dado que estas cuentan con re-
cursos limitados (Alpkan et al., 2010). Segln los plantea-
mientos de Morse (1986), las recompensas que esperan los
emprendedores —dentro y fuera de la firma— por sus ideas
estan relacionadas con una ganancia financiera; por lo
tanto, este tomaria sus decisiones en funcion de la certeza
que posea sobre los resultados mas probables, es decir, se
emprende no solo por la certeza de éxito, sino por los resul-
tados econémicos implicitos por dicha eleccion.

Estudios recientes, como el de Hornsby et al. (2009), han
identificado correlaciones positivas y significativas entre el
nivel de recompensas y el nimero de ideas implementadas
en una empresa. Wyk y Adonisi (2012) encontraron que la
satisfaccién extrinseca en el empleo, en cuyas subescalas
se incluian los sistemas de recompensas, se correlacionaban
positiva y significativamente al intraemprendimiento. Por
su parte, Hornsby, Kuratko, Holt y Wales (2013) también
encontraron correlaciones significativas entre las recom-
pensas y el emprendimiento corporativo. Con lo anterior,
nuestra investigacion presume que:

H3. Los sistemas de recompensas influyen positiva y sig-
nificativamente en el intraemprendimiento en términos de
innovacion y proactividad.

Disponibilidad de tiempo

La disponibilidad de tiempo para el desarrollo de nuevas
ideas también es una variable organizacional que ha sido
estudiada en el fenémeno del intraemprendimiento dentro
de los modelos planteados para economias desarrolladas
(Antoncic, 2007; De Villiers-Sheepers, 2012; Hornsby et al.,
1993, Hornsby et al., 2002; Kuratko et al., 1990; Kuratko
& Audretsch, 2013). En una organizacién, "para que las
ideas nuevas e innovadoras prosperen, las personas deben
tener tiempo para incubar sus ideas” (De Villiers-Sheepers,
2012, p. 410). El proporcionar tiempo libre alienta a los em-
pleados a llevar a cabo innovaciones (Burgelman, 1984).
La disponibilidad de tiempo es una variable que puede ser
medida de acuerdo con la percepcién de los empleados en
relacién con la carga de horarios que estos poseen para el
desarrollo de sus actividades laborales diarias y el tiempo
libre que les queda disponible para procurar nuevas ideas
(Kuratko et al., 2014).
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La disponibilidad de tiempo sugiere una evaluacién per-
sonal de los individuos sobre la posibilidad de contar con
lapsos suficientes para perseguir innovaciones (Kuratko
et al, 2005). Duncan et al. (1988) argumentan la difi-
cultad del desarrollo de actitudes intraemprendedoras en
empleados que forman parte de empresas con altos con-
troles o muy burocratizadas; para dichos autores, el éxito
de la cultura emprendedora de empresas como 3M radica
en el porcentaje de tiempo que sus empleados dedican al
desarrollo de nuevas ideas, poniendo como ejemplo el re-
nombrado éxito del lanzamiento de la marca Post-It®. Una
recomendacion de Hornsby et al. (2002) para las empresas
que pretenden desarrollar una cultura de intraemprendi-
miento es el razonamiento y planeacién de las cargas de
trabajo que derogan a sus empleados. Kuratko et al. (2005)
sugieren que se debe permitir a los empleados la utiliza-
cién de un porcentaje del tiempo en que permanecen en
la empresa para la realizacién de experimentos creativos.

Debido a que no todas las empresas destinan tiempo para
el desarrollo de nuevas ideas en sus empleados, los intra-
emprendedores entusiastas pioneros son orillados a rea-
lizar sus ideas creativas fuera de horarios preestablecidos.
Para Alpkan et al. (2010), los emprendedores de la orga-
nizacién necesitan tiempo para imaginar, crear, observar
y experimentar. Investigaciones sugieren que la disponibi-
lidad de tiempo es un recurso valioso en la generacién de
iniciativas emprendedoras. El tiempo libre permitiria que
los empleados captaran oportunidades del entorno que,
de otra manera, no habrian podido haber percibido (Ku-
ratko et al., 2014). Autores como Hornsby et al. (2013),
por ejemplo, encontraron correlaciones positivas y signifi-
cativas entre la disponibilidad de tiempo y el intraempren-
dimiento. Estos resultados originan la siguiente conjetura:

H4. La disponibilidad de tiempo otorgada a los empleados
influye positiva y significativamente en el intraemprendi-
miento en términos de innovacién y proactividad.

Limites organizacionales o estructura
organizacional de apoyo

Una estructura organizacional de apoyo puede ser defi-
nida como “la forma en que se da el flujo de informacién
en el trabajo, la comunicacién y las relaciones de autoridad
en la organizacién” (Covin & Slevin, 1991, p. 17). Algunos
autores sefialan la relacién de la estructura organizacional
de apoyo con el comportamiento emprendedor en las em-
presas (Zahra, 1991). A la estructura organizacional se le
conoce también como “cadena de mando”; cuando esta es
adecuada, la informacién fluye de forma efectiva en todos
los niveles de la organizacidn, siendo este un aliciente para
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el reconocimiento de oportunidades del entorno y la con-
versién en acciones de las ideas desarrolladas en torno a
dichas oportunidades (Kearney et al., 2010).

Esta variable es un mecanismo administrativo para la ges-
tién efectiva de las ideas en la empresa, y deberia estar
ordenada de forma descentralizada, con escasos procedi-
mientos formales, con mdiltiples canales de comunicacién
y menores controles o reglamentaciones (Ireland et al.,
2009; Kearney et al., 2010). Por el contrario, los limites
organizacionales o controles formales representan un obs-
taculo que impide la evaluacién, seleccién e implementa-
cién de las ideas (De Villiers-Sheepers, 2012; Hornsby et
al., 2002). Un limite organizacional es la no existencia de
mecanismos de comunicacién efectivos o la existencia de
estructuras burocraticas (Kuratko, 2010). El desarrollo de
la actividad intraemprendedora en estructuras organiza-
cionales complejas y muy burocratizadas seria una labor
practicamente imposible, pues evita que los empleados
perciban las oportunidades ambientales (Kearney et al.,
2010; Morse, 1986). Por lo anterior, Duncan (1988) planteé
la necesidad de otorgar libertad en los empleados, a fin de
romper viejas tradiciones que impidan la innovacién en la
empresa. Esto origina la siguiente presuncién:

H5. La estructura organizacional de apoyo influye posi-
tiva y significativamente en el intraemprendimiento en tér-
minos de innovacion y proactividad.

Método

Con el propésito de probar la relacién de los constructos
enunciados con anterioridad y el intraemprendimiento en
términos de actos proactivos e innovadores en la empresa,
se realizé una serie de andlisis: el primero consistié en un
analisis factorial exploratorio, para corroborar que efecti-
vamente el instrumento utilizado agrupaba los datos de
manera tal que resultaran en factores comparables al in-
traemprendimiento; el segundo analisis consistié en la me-
dicién de la fiabilidad de los constructos de la escala por
medio del métrico de alfa de Cronbach; por tltimo, se reali-
zaron dos analisis multivariantes por medio de las técnicas
de correlacion y regresién lineal miltiple.

Las observaciones para el estudio fueron recolectadas
en marzo del 2017, siendo aplicado el instrumento a em-
pleados de nivel medio del sector de servicios de transporte
de pasajeros en el noreste de México. Con fundamento en
la literatura, no se consideraron empleados de areas ope-
rativas, ni del drea de calidad (De Villiers-Scheepers, 2012).
El nimero de observaciones totales fue originalmente de
151 encuestas, correspondiente al 59% de la poblacién
objetivo. No obstante, los valores perdidos en la encuesta
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u otras irregularidades redujeron las observaciones a 144,
es decir, 57% de la poblacién.

El instrumento de medicién utilizado consistié en la ade-
cuacién de dos herramientas. La primera, llamada “Ins-
trumento de Evaluacién de Emprendimiento Corporativo”
(ceal), fue desarrollada y validada Kuratko et al. (1990), y
mejorada en posteriores investigaciones por Hornsby et al.
(2002) y Kuratko et al. (2014). Dicha herramienta, medida
a través de una escala de Likert, ha sido utilizada en mdl-
tiples estudios que pretenden la medicién de los factores
organizacionales: soporte de la administracién, autonomia,
recompensas, tiempo disponible y estructura organiza-
cional de apoyo (De Villiers-Scheepers, 2012; Hornsby
et al., 2002; Kuratko, 2010; Kuratko et al., 1990, 2014;
Moriano et al., 2011). El ceal consta originalmente de 48
items; no obstante, las cargas factoriales no resultaron sig-
nificativas en su totalidad, por lo que algunos items fueron
eliminados y no se utilizaron en posteriores analisis.

El nivel de intraemprendimiento se midié gracias a la escala
de medida Entrescale, desarrollada por Khandwalla (1973)
y modificada y validada algunos afios después en una in-
vestigacion croscultural por Knight (1997). La Entrescale
evalda, por medio de ocho items, el nivel de intraemprendi-
miento de las organizaciones. Knight (1997) sostiene que
el emprendimiento a nivel organizacién “refleja la disposi-
cién innovadora y proactiva de la direccion...” (p. 213); por
lo tanto, la Entrescale mide dos dimensiones: la orienta-
cién a la innovacién y el grado de proactividad.

Resultados

El andlisis factorial exploratorio del conjunto de datos
arrojé cinco factores, permitiendo la generacién de grupos
homogéneos de variables con 32 de los items del instru-
mento. Cada factor se encuentra sustentado en la lite-
ratura (e. g., De Villiers-Scheepers, 2012; Hornsby et al.,
2002; Kuratko, 2010; Kuratko et al., 1990, 2014; Moriano
et al., 2011). No obstante, entre los componentes arrojados
se tiene que la variable soporte organizacional fue agru-
pada en dos factores, y que la variable estructura organi-
zacional de apoyo no logré la agrupacion de sus diferentes
items, por lo que la H5 no pudo ser evaluada. Adicional-
mente, se procedié al uso del factor de soporte organiza-
cional, cuyas cargas resultaran mas significativas.

La prueba Kayser-Meyer-Olkin (kmo) y el contraste de esfe-
ricidad de Barlett, para el conjunto de factores agrupados,
indicaron el grado de pertinencia y las correlaciones entre
las variables en un valor muy encima del minimo aceptable
para esta prueba (kmo > 0,5), adecuando la muestra global
del modelo factorial en kmo = 0,728, es decir, un valor
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catalogado como “sobresaliente” (Hair, Anderson, Thatam,
& Black, 1999; Pérez, 2009). La prueba de esfericidad de
Barlett sugiere en una primera instancia la existencia de
correlaciones significativas en las variables en 0.

El anélisis de prueba de la varianza total explicada indica
la agrupacién de factores basada en salidas diferenciadas
de la varianza de los datos. Para los factores agrupados,
la prueba arrojé los siguientes porcentajes: recompensas,
26%; soporte de la administracion, 10y 7% en dos agru-
paciones —cuya (ltima no se considera en posteriores ana-
lisis—; autonomia, 8%, y tiempo libre, 5,66%. El total de
la varianza explicada por el modelo es de un 57%, y cada
uno de los factores presenta un autovalor inicial total por
encima de 1.

Después de la construccién y eleccién de los factores orga-
nizacionales relevantes en el estudio, se realiz un analisis
de fiabilidad de la escala por medio del alfa de Cronbach,
cuyos resultados fueron los siguientes: recompensa, 0,874;
autonomia, 0,842; soporte de la administracion, 0,839, y
tiempo libre, 0,724. Estos resultados corroboran que los
items de los factores se encuentran correlacionados y que
miden un mismo constructo de forma fiable y consistente.

Para la variable resultado intraemprendimiento, medida
acorde a la Entrescale en su versién propuesta por Knight
(1997), la prueba kmo muestra un valor de 0,769, catalo-
gado como “sobresaliente” (Hair et al., 1999; Pérez, 2009).
Para dicha variable, la prueba de esfericidad de Barlett
también sugiere la existencia de correlaciones significa-
tivas en un 0O, y la varianza total explicada de los datos se
situé en 48%, cuyos items fueron agrupados en un tnico
factor, por lo que, al ser ambas escalas fiables y consis-
tentes en su medicidn, se procedié a la realizacién de los
analisis multivariantes.

Por su parte, el analisis de correlacién de los componentes
sefiala la existencia de correlaciones positivas y signifi-
cativas entre el nivel de intraemprendimiento y los fac-
tores organizacionales propuestos. Entre los coeficientes
de correlacién se observa que tanto el soporte adminis-
trativo como las recompensas, es decir, la voluntad de
los altos mandos en la promocién del comportamiento
intraemprendedor y la gestién adecuada de los recursos
que le faciliten, se encuentran fuertemente vinculadas a
este comportamiento, corroborando de tal forma plantea-
mientos tedrico-empiricos propuestos en modelos de eco-
nomias desarrolladas (e. g., Kuratko et al., 2014; Moriano
et al,, 2011).

Adicionalmente, se observa que, en el caso de las varia-
bles autonomia y disponibilidad de tiempo, la correlacién
es pequefia y significativa al intraemprendimiento. Este

INNOVAR VOL. 29, NUM. 71, ENERO-MARZO DEL 2019



INNOVAR

Tabla 1.
Correlaciones.
Soporte de la
Recompensas administracion Autonomia Tiempo libre
Recompensas Correlacién de Pearson | 1
Sig. (bilateral)
Soporte de la Correlacion de Pearson | 0,579** 1
administracién Sig. (bilateral) 0
Autonomia Correlacién de Pearson | 0,344** 0,201* 1
Sig. (bilateral) 0 0,019
Tiempo libre Correlacion de Pearson | 0,019 0,054 0,191* 1
Sig. (bilateral) 0,194 0,532 0,023
Intraemprendimiento Correlacion de Pearson | 0,436** 0,513** 0,267** 0,265**
Sig. (bilateral) 0 0 0,001 0,001
Nota. * representa una correlacién significativa en el nivel 0,05 (bilateral). ** representa una correlacién significativa en el nivel 0,01 (bilateral).
Fuente: elaboracién propia a partir de datos estadisticos, utilizando SPSS en su version 24.
Tabla 2.
Resumen del modelo.
Estadisticos de cambio
Modelo R R2 R2 Error estandar ) ) ) )
ajustado | de la estimacion Cambio en | Cambio gl g2 Sig. Cambio
R2 enF enF
1 0,436° 0,190 0,184 0,91066019 0,190 31,412 1 134 0,000
2 0,541° 0,292 0,282 0,85425102 0,103 19,281 1 133 0,000
3 0,550°¢ 0,302 0,286 0,85166014 0,010 1,810 1 132 0,181
4 0,590¢ 0,348 0,328 0,82658893 0,045 9,129 1 131 0,003

Nota. El modelo 1 incluye la interaccién de Yi cuando solo se incorpora X1. El modelo 2, considera X7 y X2. El modelo 3 incorpora X1, X2 y X3. El modelo 4 incluye la interaccién de Yi con la totalidad de

las predictoras X7, X2, X3 y X4.
Fuente: elaboracién propia a partir de datos estadisticos, utilizando SPSS en su versién 24.

resultado se asemeja al modelo resultante de Aplkan et
al. (2010), quienes evaluaron el efecto de las variables
en el caso de empresas manufactureras en Turquia, de-
mostrando que el tiempo libre no tenia una relacién de-
terminante en el desarrollo e implementacién de nuevos
emprendimientos en la empresa.

El andlisis de regresion lineal mdltiple permitié deter-
minar el nivel de influencia de los factores organizacio-
nales sobre el intraemprendimiento. Los resultados de este
método se obtuvieron introduciendo las variables depen-
dientes de acuerdo con su importancia relativa al fené-
meno. Se evalué la relacién entre el intraemprendimiento
(Y7) con las recompensas (X7), el soporte a la administra-
cién (X2), la autonomia (X3) y el tiempo libre (X4) segtn
Yi=b0 + bIX1 + b2X2 + b3X3 + b4X4 + i, donde b0 re-
presenta el punto de origen en el modelo —el resumen del
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modelo se explica conforme a los datos contenidos en la
tabla 2—. El objeto de analizar las variables en diferentes
niveles ha sido ilustrar el comportamiento del modelo y
los cambios que se han producido al incorporar cada una
de ellas.

Se tiene, por tanto, que en el modelo 1 las recompensas
(XT1) explican el 19% del intraemprendimiento. Incluyendo
la variable soporte a la administracion (X2), tenemos que
el modelo explica el fenémeno en un 29%; tras la incorpo-
racién de la variable autonomia (X3), se explica un 30%
del intraemprendimiento (Y7), que no se puede catalogar
significativa con respecto a la variable resultado sino hasta
la adicién de tiempo libre (X4). Con lo anterior, el modelo
4, que incorpora la totalidad de los factores internos, ex-
plica el comportamiento intraemprendedor en un 35%. Si
el modelo derivara de la poblacién total y no del niimero
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Tabla 3.

Anova.
Suma de
Modelo cuadrados gl Media cuadratica F Sig.
1 Regresion 26,050 1 26,050 31,412 0,000
Residuo 111,126 134 0,829
Total 137177 135
2 Regresién 40,121 2 20,060 27,489 0,000¢
Residuo 97,056 133 0,730
Total 137,177 135
3 Regresién 41,434 3 13,811 19,041 0,000¢
Residuo 95,743 132 0,725
Total 137177 135
4 Regresién 47,671 4 11,918 17,443 0,000¢
Residuo 89,506 131 0,683
Total 137177 135

Fuente: elaboracién propia a partir de datos estadisticos, utilizando SPSS en su versién 24.

Tabla 4.
Coeficientes.
ficient
Coe |C|en. es no CE 95% ic para b Correlaciones Colinealidad
estandarizados
MODELO 4 t Sig.
Desv. Error Limite Limite Orden . .
B ) Beta . ) . Parcial | Parte Tolerancia VIF
Std | estandar inferior | superior cero
Intraempren- | 0,035 | 1,008 | 0,071 0,489 | 0,625 | -0,106 0,175
dimiento
Y1
Recompensas | 0,162 | 1,017 | 0,089 0,164 | 1,825 | 0,070 | -0,014 0,338 0436 | 0,157 0,129 | 0,620 1,614
X1
Soportedela | 0,398 | 1 0,087 0,394 | 4,556 |0 0,225 0,570 0,513 0370 | 0,322 | 0665 1,504
admén. X2
Autonomia 0,064 | 0,973 | 0,078 0,062 | 0,820 | 0,414 | -0,091 0,220 0,239 | 0,071 0,058 | 0,867 1,153
X3
Tiempo 0,216 | 1,019 | 0,071 0,218 | 3,021 | 0,003 | 0,074 0,357 0,270 | 0,255 | 0,213 | 0,956 1,046
disponible
X4

Fuente: elaboracion propia a partir de datos estadisticos, utilizando SPSS en su versién 24.

de observaciones realizadas, se tendria una variacién para
el modelo 1, de un -0,6%; para el modelo 2, de un -1%;
para el modelo 3, de un -1,6%, y para el modelo 4, de un
2%; es decir, el nivel de cambio en R? disminuird a medida
en que se incorporan mas variables predictoras. Es impor-
tante sefialar que estos resultan significativos en un 0,003
para el modelo 4.

La tabla 3, por su parte, expone los resultados del ajuste
general del modelo (Anova), donde F esta representando
el indice de mejora de prediccién de los tres modelos
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presentados, es decir, la variacién sistematica dividida por
la varianza no sistematica. Es importante sefialar que el
nivel de prediccién de los modelos es bueno, dado que en
todos los casos F es mayor que 1. El nivel de significati-
vidad de los resultados del Anova indica que los cuatro
modelos mejoran la habilidad de pronosticar el comporta-
miento de Yi.

En la tabla 4, los valores B del modelo 4 muestran que
el incremento en las recompensas, en una desviacion es-
téandar de 1,017, incrementaria el intraemprendimiento
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en un 0,164, desviacién estandar de YT que es de 1,008.
Asimismo, un incremento en una desviacién estandar de
1,000 en el soporte de la administracién incrementaria
un 0,394 el intraemprendimiento con respecto a su des-
viaciéon estandar. Adicionalmente, aumentos de 0,973
y 1,019, correspondientes a las desviaciones de la auto-
nomia y el tiempo disponible, incrementarian en un 0,062
y 0,218 con respecto a la desviacién estandar de Y7. Es im-
portante sefialar que el modelo no arroja una colinealidad
entre las variables, al presentarse indices de tolerancia su-
periores al 0,2.

De acuerdo con el analisis de correlacién, en el que los
factores organizacionales se muestran significativos con
respecto al intraemprendimiento (tabla 2), asi como los
coeficientes beta del anélisis de regresién, debe sefialarse
que el soporte de la administracién esta relacionado con
un factor positivo de 0,398 al intraempendimiento, y este
efecto es significativo en O, por lo que la H1 no se rechaza.
La autonomia es un predictor no significativo del compor-
tamiento intraemprendedor con un coeficiente de 0,064,
por lo que la H2 se rechaza. Los sistemas de recompensas
impactan de forma positiva al intraemprendimiento; sin
embargo, el efecto no resulta significativo, pero se acerca
a los umbrales de la significatividad con un p valor de
0,070, por lo que H3 se rechaza parcialmente. Finalmente,
la disponibilidad de tiempo para el desarrollo de ideas es
un predictor del comportamiento intraemprendedor en un
factor positivo del 0,216 y una significatividad del 0,01,
por lo que H4 no se rechaza.

Conclusiones

El objetivo de la presente investigacion fue analizar la re-
lacién de elementos identificados en el entorno interno de
la empresa con su nivel de intraemprendimiento. En este
sentido, se probaron algunas relaciones existentes entre
factores organizacionales normativos o gerenciales con el
nivel de intraemprendimiento en empleados de rangos me-
dios del sector de servicios de transporte en el noreste de
México. Si bien el modelo que se plantea posee algunos
precedentes en la literatura sobre innovacién y empren-
dimiento corporativo (e. g., De Villiers-Scheepers, 2012;
Hornsby et al., 2002; Kuratko, 2010; Kuratko et al., 1990,
2014; Moriano et al., 2011), se identificé un area de opor-
tunidad importante en un sector y un contexto que ha sido
rezagado hasta el momento en el estudio del fenémeno.

Existe una relevancia implicita en el desarrollo de una
mayor cantidad de precedentes empiricos sobre ele-
mentos que derivan en conductas de intraemprendimiento
en empresas de economias emergentes, en el sentido de
que se cree que dichos contextos poseen altos indices de
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hostilidad y que sus elementos internos difieren en gran
medida de aquellas empresas que, aln pertenecientes a
un mismo sector, se desenvuelven en entornos econémicos
munificentes, en los que las caracteristicas internas se
ven influidas, entre otras cosas, por aspectos culturales
propios de economias desarrolladas (Kantis & Drucaroff,
2009). De ahi que el desarrollo de investigaciones sobre
este comportamiento en empresas que interacttian en en-
tornos hostiles y de economias emergentes es necesario y
critico, considerando la escasez de evidencia empirica que
demuestre los supuestos bajo tales condiciones.

En este sentido, el analisis de factores como la estructura
organizacional de la empresa; el soporte administrativo a
las nuevas ideas de los empleados; el nivel de autonomia
que se les brinda para la toma de decisiones; el tiempo que
se les otorga para el desarrollo de sus propias iniciativas, y
las recompensas asociadas a la creacién de innovaciones
no siempre resultan en condiciones favorables al empren-
dimiento corporativo como se ha argumentado en mo-
delos propios de economias desarrolladas. Valdria la pena
sefialar, como ejemplo, que en determinados sectores de
economias emergentes, como el caso del sector manufac-
turero, el tiempo libre resulta contraproducente para el de-
sarrollo de emprendimientos internos (e. g., Alpkan et al,,
2010). Tales precedentes se fundamentan en el hecho de
que en sectores especificos no todas las acciones de los
gerentes para mejorar los resultados empresariales pueden
resultar favorecedoras.

En el caso especifico de esta investigacién, se evalué una
serie de modelos de intraemprendimiento (e. g., Alpkan
et al., 2010; Covin & Slevin, 1990; De Villiers-Sheepers,
2012; Guth & Ginsberg, 1990; Ireland et al., 2009; Kearney
et al., 2013; Kuratko et al., 2005; Rutherford & Holt, 2007;
Zahra, 1991) que, basados en sus niveles de pronuncia-
miento entre la comunidad cientifica o sus indices de ci-
tacion, pueden ser considerados modelos pioneros o mas
representativos en el estudio del fenémeno. En este sen-
tido, se identificaron cinco elementos clave o recurrentes
del entorno interno de la empresa, que pueden afectar su
nivel de intraemprendimiento, por lo que se consideraron
como constructos del modelo propuesto a las recompensas,
la disponibilidad de tiempo, el soporte administrativo, la
autonomia y la estructura organizacional de apoyo. No
obstante, los resultados del anélisis estadistico de este Ul-
timo constructo, aun cuando se planteé con el soporte de
investigaciones precedentes, indicaron que su medicién no
podia ser validada, por lo que se eliminé de posteriores
analisis.

Adicional al reconocimiento de estos factores, el presente
trabajo permitié comprobar cuales de estos elementos
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si impactan de forma positiva y significativa en el desa-
rrollo de una conducta intraemprendedora. Se pudo con-
trastar que, aun cuando algunos autores como Douglas y
Fitzsimmons (2013), Felicio et al. (2012) o Kuratko et al.
(2005) hablan de que la autonomia es un elemento fun-
damental para lograr el intraemprendimiento debido a la
necesidad de ciertos grados de libertad en la toma de deci-
siones, este resultado no fue el encontrado en la presente
investigacién, puesto que el elemento no posee una re-
lacién significativa con el comportamiento intraempren-
dedor. Esto concuerda con investigaciones como las de
Alpkan et al. (2010) y Dess, Lumpkin y Eisner (2008), en
las que se indica que lo anterior puede deberse a que en
ocasiones los individuos con mayores niveles de libertad
en la toma de decisiones tienden a descartar nuevas ideas
al no coincidir con el ndcleo central del negocio.

En cuanto a las recompensas, se encontré una relacién
moderada, que se explica en razén a que el estudio de
las mismas debe ser analizado desde la perspectiva de las
retribuciones de caracter intrinseco y extrinseco, ya que
autores como Ryan y Deci (2000), quienes propusieron la
Teoria de la Autodeterminacion y la Facilitacién de la Mo-
tivacion Intrinseca, el Desarrollo Social, y el Bienestar, in-
dican que en determinados sectores la persistencia y la
proactividad de los individuos, es decir, aquello que los in-
clina a actuar o adoptar un comportamiento, pueden ser
motivados por factores muy diversos entre si. La investi-
gacién de los mencionados autores revelé que tanto las re-
compensas tangibles como las amenazas, las fechas limite
de cumplimiento, las constantes evaluaciones y las metas
impuestas pueden reducir la motivacién intrinseca en el
sentido de que “conducen a un locus de causalidad perci-
bida externo” (Ryan & Deci, p. 72); en contraste, cuando
los individuos poseen un sentimiento de autodireccién, su
motivacion intrinseca se amplia, reconociéndose como in-
dividuos con mayor nivel de autonomia.

Por otra parte, en cuanto al soporte administrativo y la dis-
ponibilidad de tiempo, los resultados probaron algunas de
las propuestas tedricas o respaldaron estudios empiricos
significativos (e. g., Antoncic & Hisrich, 2001; Hornsby et
al., 2002; Kuratko et al., 2005; Moriano et al., 2011). El
apoyo brindado por los altos mandos en la promocién a
las ideas innovadoras, la gestién adecuada de los recursos
para su realizacién y el brindar tiempo a los empleados
para la exploracién y explotacién de sus ideas creativas
conllevaron, finalmente, al desarrollo de la conducta intra-
emprendedora en el contexto que atafie a las empresas del
noreste de México.

Lo anterior resalta la importancia de la adopcién de me-
didas estratégicas que permitan el aprovechamiento de
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los mencionados factores en beneficio de la empresa en
esta regién, considerando que el intraemprendimiento se
reconoce ampliamente como un motor clave de desarrollo
econémico en los entes que le generan; por esta razén, es
necesario que los administradores de empresas lo valoren
con respecto a sus resultados en materia de crecimiento y
rendimiento o desempefio financiero (Kearney et al., 2013;
Kuratko, 2010).

La identificacién de un conjunto de posibles practicas in-
ternas, cuya implementacién derive en el desarrollo de
innovaciones o comportamientos proactivos, es sin duda
una fuente potencial de conocimiento que realza las ha-
bilidades gerenciales e, incluso, la totalidad de la cultura
organizacional, al ser el intraemprendimiento parte de la
inteligencia y participacién colectiva. Por tanto, en este
punto resulta importante destacar que la principal moti-
vacién de este estudio fue en razén de la necesidad la-
tente de aportar al conocimiento evidencia empirica que
permita a los administradores evaluar posibles estrategias
que promuevan un comportamiento proactivo y de innova-
cién en la empresa.

Los diferentes factores organizacionales analizados re-
presentan una aproximacién al estudio de tal compor-
tamiento que, finalmente, se traducen en elementos de
intervencién o de buenas practicas para la empresa con-
forme a los resultados positivos que empiricamente han
sido demostrados. No obstante, estamos conscientes de
que el intraemprendimiento involucra aspectos mas alla de
la empresa. En este sentido, la comprensién holistica del
fenémeno sugiere una invitacién a desarrollar nuevas pro-
puestas en la identificacién de los factores que le impulsan
y que son ajenos a los recursos propios de la empresa, es
decir, elementos externos, tanto aquellos que pueden ser
aprovechados tras su reconocimiento como los que pu-
diesen surgir como respuesta a un entorno turbulento o
poco predecible.

En consonancia con lo expuesto, se sugiere profundizar
en el estudio de la variable de estructura organizacional
de apoyo, ya que se encuentra sustentada en la literatura
como un elemento indispensable del comportamiento in-
traemprendedor. Asimismo, una posible linea de estudio
puede ser la identificacién y evaluacién de elementos
por medio de métodos de investigacién inductivos, que
permitan la adecuacién de nuevos constructos desde la
perspectiva propia de los sujetos inmersos en la dindmica
comercial; investigar nuevos sectores o bien evaluar el fe-
némeno a partir de estudios de caso en las empresas mas
innovadoras en México, con el fin de reconocer nuevas y
mejores practicas que pudiesen implementarse en aquellos
sectores mas tradicionalistas.
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