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PROLOGO

PROLOGO

Intrapreneurship... No es una palabra que estemos acostumbrados a
usar o escuchar en el dia a dia de la gestion de las empresas o en la litera-
tura de negocios. Sin embargo el concepto sugiere una forma interesante
de pensar la innovacion hacia el interior de las empresas.

Intrapreneurship, o Entrepreneurship Corporativo, se refiere al desa-
rrollo de las actitudes y comportamientos emprendedores adentro de la
organizacion, sin importar el tamafo, edad o industria de la misma. Es una
forma de capitalizar el potencial creativo, de innovacion y de ejecucion
del personal a lo largo y ancho de toda la empresa. Intrapreneurship signi-
fica construir las condiciones para que las personas puedan tener un rol
preponderante en el éxito de la organizacion originando, desarrollando e
implementando nuevas ideas, tanto de mejora incremental o disruptiva,
de procesos o de mercados, de costos o de nuevos productos, cada uno
desde su funcién y jerarquia. Implica habilitar a los miembros de la orga-
nizacion para que incorporen la innovacion como parte de su trabajo, que
piensen todos los dias qué cosas nuevas pueden hacer para aumentar la
competitividad de la empresa, y que lleven estas ideas a la practica.

Intrapreneurship habla asi del comportamiento de las personas que
asumen el trabajo como un desafio personal, que tienen conviccidén y se
hacen cargo de las cosas que quieren lograr, que estan dispuestas a poner
el esfuerzo necesario para ello y correr los riesgos que esto implica.
Conviccion, compromiso, esfuerzo, riesgo son los elementos que carac-
terizan al emprendedor fuera y dentro de una empresa.
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Sin embargo, no es muy usual encontrarnos con estos comportamien-
tos en las organizaciones. Muchas veces la gente siente que la innova-
cion (aquella que “realmente importa”) estd reservada para un numero
acotado de personas, aquellos que se encuentran en puestos claves de li-
derazgo o en funciones especificas. Otras veces es dificil correr riesgos,
o hacerse cargo, ya que la cultura de la empresa propone “hacer lo posi-
ble” mas que “jhacerlo posible!”.

Esta situacion deja a las empresas sin la contribucion que muchos miem-
bros de la organizacion pueden aportar, quienes, no teniendo incentivos
para ello y muchas veces mas de una razon para no hacerlo, deciden no in-
vertir sus capacidades y esfuerzos en proyectos desafiantes e innovadores.

(Puede una empresa ser innovadora y competitiva en el contexto ac-
tual si no genera condiciones para el comportamiento emprendedor en el
conjunto de su gente? Naturalmente no, y la pregunta es entonces como
promover estos comportamientos emprendedores dentro de la empresa,
qué condiciones lo facilitan y cuales lo inhiben.

El trabajo de Pamela Suzanne nos plantea esta pregunta y nos mues-
tra un camino para responder a ella. Brinda de forma interesante y clara
una mirada para pensar como las empresas pueden desarrollar las actitu-
des y comportamientos emprendedores en su interior. Tal como ella lo
plantea, la funcidon de Recursos Humanos tiene, sin lugar a duda, un pa-
pel primordial en este desafio: es la gestion de Recursos Humanos en las
empresas la que puede disenar las condiciones para promover el com-
portamiento intrapreneur. Las ideas y los casos que Pamela Suzanne ex-
pone en este trabajo, nos introducen asi en la forma en que Recursos
Humanos contribuye a la capacidad competitiva de la empresa a través
del disefio y el alineamiento de practicas que promuevan el comporta-
miento emprendedor en la empresa: el Intrapreneurship.

Ariel Kievsky
UdeSA
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PRESENTACION

PRESENTACION

1. INTRODUCCION

Imaginemos la situacion en la que una persona le preguntara a usted en
1972 cuales serian las cinco (5) compatfiias que mas ganancias produci-
rian a sus accionistas en los siguientes veinte (20) afios. ;Como analizaria
el problema? Para obtener ganancias extraordinarias las compaiiias elegi-
das deberian poseer alguna ventaja competitiva sostenible que:

1) las diferenciara de sus competidores;
2) les proveyera beneficios econdmicos positivos; y
3) no fuera facil de imitar.

El conocimiento tradicional lo hubiera llevado a comenzar por selec-
cionar la industria adecuada. Siguiendo el pensamiento de Michael Por-
ter, las cinco (5) fuerzas que determinan la habilidad de una compaiia
para obtener ganancias extraordinarias en una determinada industria son
la posibilidad de entrada de nuevos competidores, la amenaza del surgi-
miento de productos o servicios sustitutos, el poder de negociacion de los
proveedores y de los compradores, y la rivalidad existente entre competi-
dores. Usted deberia hallar industrias con altas barreras de entrada, bajo
nivel de negociacion de proveedores y compradores, pocos sustitutos y
escasa competencia. Dentro de dichas industrias, el analisis convencional
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lo llevaria a elegir firmas con gran market share que podrian hacer uso de
las economias de escala. En sintesis, usted hubiera buscado industrias en
las cuales pudiera obtenerse la proteccion de patentes tecnoldgicas y se-
leccionado las firmas dominantes de dichas industrias.

Sin embargo, si se analiza la realidad de las cinco (5) empresas cuyas
acciones produjeron mayores porcentajes de retorno en la bolsa de Nue-
va York en esos veinte (20) afios, se observa que los pasos propuestos
por Porter no lo hubieran dirigido hacia su eleccion. Durante este pe-
riodo, estas industrias (locales comerciales, aerolineas, editoriales, y
procesamiento de comida) estuvieron caracterizadas por competicion
masiva, grandes pérdidas, bancarrotas, escasas barreras de entrada, poca
propiedad tecnologica, y muchos productos y servicios sustitutos. Y, en
1972, ninguna de estas firmas era la lider del mercado (y algunas atin no
lo eran 20 afios después). Estas empresas son: Plenum Publishing (con un
retorno de 15.689%), Circuit City (una tienda de video y accesorios para
el hogar; 16.410%), Tyson Foods (18.118%), Wal-Mart (19.807%), y
Southwest Airlines (21.775%).

El punto aqui no es desprestigiar el anlisis convencional sino hacer
notar que la fuente de ventaja competitiva ha ido variando en el tiempo.
Si se investiga lo que estas cinco (5) exitosas compafiias compartian, se
descubre que su ventaja sostenible no se basaba en tecnologias o paten-
tes, sino en la forma en que gestionaban a su gente. (Pfeffer, 1995: 55)

Como sugiere la historia relatada por Pfeffer, si bien existen muchas
maneras a través de las cuales una compatfiia puede obtener su ventaja
competitiva sostenible, una forma importante es a través de las personas
y de su gestion. Esta forma fue descuidada por mucho tiempo, dado que
las empresas no consideraban a las capacidades de los empleados como
una potencial fuente de éxito. Sin embargo, cuando los académicos y
profesionales comenzaron a prestar atencion al capital humano, surgie-
ron muchas ideas, entre ellas, la de Entrepreneurship Corporativo.
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La palabra entrepreneurship comenz6 siendo utilizada y aplicada en
el &mbito de la creacion de empresas, del individuo que decide no traba-
jar en relacion de dependencia y emprende la creacion de nuevos mode-
los de negocio en busqueda de oportunidades en los mercados. Sin
embargo, como afirman Stevenson y Jarillo (1990: 17), si se analiza la
literatura en el tema, se observa que las caracteristicas principales que se
creen estan asociadas con el entrepreneurship como crecimiento (Druc-
ker, 1985), innovacion (Backman, 1983) y flexibilidad (Birch, 1987),
son también rasgos deseados en grandes corporaciones. Fue asi como
las compafias comenzaron a probar estas ideas en sus organizaciones ya
establecidas en el mercado, dando origen al concepto de Entrepreneurs-
hip Corporativo.

Al intentar aplicar este concepto a grandes empresas, surge una reali-
dad para muchas de ellas que convierte al intento en un desafio de ges-
tion. Si se analiza como trabaja una organizacion emprendedora se
observan grandes diferencias con el funcionamiento de una gran corpo-
raciéon. Los emprendimientos estan embebidos en una atmdsfera de
energia positiva, la gente responde con creatividad, pasion y dedicacion,
no temen a la toma de riesgos, se concentran en la habilidad para recupe-
rarse de los errores (en vez de alcanzar la perfeccion), disfrutan de un
gran sentido de satisfaccion al ponerse en accidn, estan dispuestos a ir
contra la opinidn general. Por otro lado, Field y Walker (1998) afirman
que, a medida que las organizaciones crecen, se vuelven mas sofistica-
das, las infraestructuras se hacen necesarias, se crean cargos de supervi-
sion y gerenciamiento. En vez de un ambiente abierto, de confianza en el
cual la gente expresa su creatividad para apalancar el negocio, los em-
pleos se vuelven estrechamente definidos.

Este desafio de gestion implica trabajar sobre ciertos elementos de la
organizacion para superarlo. Woodman, Sawyer y Griffin (1993) pro-
ponen que la cultura, las recompensas y los recursos son determinantes
del comportamiento creativo en las organizaciones. Amabile, junto a
otros investigadores (1996), hallaron que el ambiente de trabajo percibi-
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do influencia el nivel de creatividad. Por su lado, Damanpour (1991)
descubri6 que la actitud de los ejecutivos hacia el cambio, y la comuni-
cacion interna y externa se encuentran correlacionadas positivamente
con la innovacion.

Como se observa, la mayor parte de estas variables se asocian con la
gestion de las personas, la forma en que se los lidera, compensa, y con
ciertas caracteristicas organizacionales como ser el ambiente de trabajo,
la cultura y la actitud hacia el cambio. Chandler, Séller y Lyon (2000:
59) proponen que el Sistema de Recursos Humanos de una organizacion
influye en gran medida en estos elementos organizacionales. Los mis-
mos afirman que “dada la relevancia de la cultura organizacional para
la innovacion, las prdcticas de gestion y de Recursos Humanos asocia-
das con una cultura de apoyo a la misma, se convierten en objeto de in-
terés para la investigacion”.

Sin embargo, cuando se pretende conocer las practicas de Recursos
Humanos que el profesional de esta area puede utilizar para promover
en su organizacion el Entrepreneurship Corporativo, la informacion es
altamente escasa, dejando sin respuesta las siguientes preguntas:

¢ Cual es el rol de la funcion de Recursos Humanos en la imple-
mentacion de una estrategia de innovacion?

¢/ Qué¢ herramientas posee la funcién de Recursos Humanos para
promover un ambito emprendedor en una organizacion ya esta-

blecida?

¢ Qué¢ practicas de Recursos Humanos existen en las empresas
que intentan crear una cultura emprendedora?

¢ ;Qu¢ esta pasando en la Argentina respecto a este tema?
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El presente trabajo intenta responder estas preguntas haciendo foco
en el ambito argentino, considerando la escasa literatura del tema en el
pais y su relevancia para las organizaciones. Con este objetivo, el traba-
jo recurre principalmente a literatura previa en el tema y a fuentes de in-
formacion primaria, como ser entrevistas con referentes de Recursos
Humanos y con responsables del area de cuatro compaiias que operan
en la Argentina. Las primeras fueron entrevistas abiertas y semi—estruc-
turadas, en las cuales se le presentaron a los entrevistados las caracteris-
ticas organizacionales y comportamientos que se asocian con una firma
emprendedora, solicitindoles que desarrollaran y explicaran cdémo
ellos, en base a su experiencia y conocimiento, disefiarian las practicas
de Recursos Humanos que promuevan estas condiciones. Los referentes
fueron seleccionados en base a su experiencia como consultores o en
funciones dentro del area de Recursos Humanos. La seccion de casos de
estudio se llevd a cabo a través de entrevistas en profundidad con res-
ponsables del area de Recursos Humanos de empresas que presentaran
algtn indicio de Intrapreneurship. En dichas entrevistas se relevaron los
sistemas de Recursos Humanos disefiados por estas empresas para pro-
mover la innovacién. La seleccion de las compaiias se realizd contem-
plando que las mismas desarrollaran actividades en el &mbito argentino,
que tuvieran una gran presencia en el mismo, pudieran ser consideradas
organizaciones ya establecidas juzgado por su antigiiedad y cuota del
mercado, y presentaran interés en desarrollar caracteristicas de
Entrepreneurship Corporativo en sus organizaciones. A su vez, se busco
lograr representatividad de distintos sectores industriales. Se presentan
casos de la industria tabacalera, de consumo masivo, del sector
financiero y de tecnologia.

2. GUIA DE LECTURA

El primer capitulo realiza un acercamiento a la funcion de Recursos
Humanos, comprendiendo su rol, campo de accion y como la misma agre-
ga valor al negocio. El siguiente capitulo realiza una pequefia reseia bi-
bliografica del concepto de Entrepreneurship Corporativo, estableciendo
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asi las bases de interpretacion del mismo a lo largo del trabajo. A conti-
nuacion se identifican las caracteristicas organizacionales y comporta-
mientos que describen a una organizacion emprendedora. Partiendo de lo
investigado, el siguiente apartado analiza cobmo son las practicas de Re-
cursos Humanos que promueven dichas caracteristicas. El capitulo 5 rea-
liza un andlisis descriptivo de cuatro casos de estudio. A través de los
mismos se intentan relevar las practicas de Recursos Humanos de empre-
sas argentinas que desean promover un ambiente emprendedor, posibili-
tando a su vez, la comparacion entre los mismos. Finalmente, el ultimo
apartado resalta las conclusiones alcanzadas por el trabajo, y los debates e
ideas que demandan continuar la reflexion e investigacion en este tema.
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CAPITULO 1

El Rol Estratégico de la
Funcion de Recursos
Humanos

La funcién de Recursos Humanos ha sufrido cambios sustanciales en
las tltimas décadas. En sus comienzos esta area de la organizacion solia
conocerse como "Personal”, siendo sus actividades de caracter mas
bien administrativo. Luego, a medida que las empresas fueron notando
la necesidad de incorporar a la gente como componente esencial de sus
estrategias, dicha funcion fue tomando un rol mas relevante al ocuparse
de proveer al negocio las personas con los comportamientos y compe-
tencias deseados para alcanzar las estrategias propuestas.

Es asi como esta nueva funcion, actualmente denominada Recursos
Humanos, lleva a convertir a los profesionales de la disciplina en socios
del negocio, a través de la creacion de un Sistema de Recursos Humanos
internamente coherente y alineado con los objetivos y metas de la orga-
nizacion.

El Sistema de Recursos Humanos se compone de una serie de practi-
cas que abarcan: reclutamiento y seleccion de personal, descripcion y
analisis de puestos, evaluacion de desempefio, compensaciones, comu-
nicacién interna y relaciones laborales, capacitacion y desarrollo, higie-
ne y seguridad del trabajo. Lo esencial de este Sistema es que todas sus
partes estén debidamente interrelacionadas consistentemente apuntan-
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CAPITULO 1

do hacia un mismo objetivo. Para ilustrar este concepto, puede utilizarse
el caso de la cadena de locales de venta de ropa Nordstrom. Esta empre-
sa es conocida por las importantes comisiones que paga a sus empleados
como incentivo. Muchos competidores de la industria, tras notar el éxito
de Nordstrom y atribuir el mismo al comportamiento de sus empleados,
intentaron imitar esta practica. Sin embargo, realizar un cambio en el
sistema de compensaciones no logré capturar el éxito de Nordstrom, o
proveer beneficio alguno a sus competidores (Pfeffer, 1995: 57). Evi-
dentemente, Nordstrom es mas que un sistema de compensaciones; este
caso muestra la importancia de la interrelacion entre las distintas practi-
cas que componen el Sistema de Recursos Humanos. Un cambio en el
sistema de remuneraciones, si no es acompafiado por la correcta capaci-
tacion, y una cultura que lo avale, puede en efecto producir resultados
contradictorios a los esperados, como ser competencia extrema entre los
vendedores para obtener mayor monto de comisiones, o mal servicio a
los clientes para vender mas rapido.

Randall Schuler y Ian MacMillan (1984: 253) explican como Re-
cursos Humanos colabora con la organizacion para alcanzar su estrate-
gia basada en la gente. Los autores plantean que una vez que la
estrategia ha sido formulada, la determinacion de los comportamientos
necesarios proviene del andlisis de puestos. Las practicas de Recursos
Humanos que estimulan esos comportamientos deben ser entonces
identificadas. A su vez, deben ser implementadas de forma tal que se
asegure la coherencia a lo largo del sistema: “Es esta consistencia, difi-
cil de alcanzar, la que ayudara a asegurar la obtencion de una ventaja

>

competitiva a través de la gestion de los Recursos Humanos”.

Para ayudar a la comprension de las interrelaciones existentes entre
las variables, puede utilizarse el siguiente modelo confeccionado por
Steffanie Wilk, profesora de Management en The Wharton School.
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CAPITULO 1

¢ Figura 1: Interrelacion de las variables organizacionales

VISION, CREENCIAS, VALORES, LOGICA DOMINANTE |

>
CONTEXTO ESTRATEGIA

|
METAS — NIVEL FUNCIONAL. = COMPORTAMIENTOS DESEADOS

v
PRACTICAS Practicas: reclutamiento,
seleccion,
participacion de
empleados,
CULTURA COMPETENCIAS sistema de
compensaciones,
capacitacién y desarrollo.
| ~ ESTRUCTURAS, |
PRACTICAS DE NEGOCIOS
—

EFECTIVIDAD ORGANIZACIONAL
COMPORTAMIENTOS

Fuente: Traduccion y adaptacion de esquema propuesto en la clase Personal Management dictada por
Steffanie Wilk, The Wharton School.

El modelo muestra la interrelacion entre la estrategia, los comporta-
mientos deseados, las practicas organizacionales, la estructura y las
practicas de Recursos Humanos. A su vez, sugiere como la vision, los
valores y la logica dominante de la organizacion afectan la determina-
cion de la estrategia. El concepto de 16gica dominante hace referencia a
la forma en que los managers conceptualizan el negocio y realizan deci-
siones criticas sobre la distribucion de recursos. La parte del modelo que
mas interesa al presente trabajo es aquella que afirma que la eleccion de
la estrategia lleva consigo la determinacion de los comportamientos de-
seados, orientando estos ultimos las practicas de Recursos Humanos
que se requieren para lograrlos, como ser seleccion de personal, partici-
pacion de los empleados en la toma de decisiones, compensaciones, ca-
pacitacion, entre otras.

Recapitulando, la forma en la cual Recursos Humanos agrega valor
a la compaiiia es a través de la determinacion de los comportamientos
deseados para la estrategia elegida y del Sistema de Recursos Huma-
nos que mejor promueva dichos comportamientos. Schuler y Jackson
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CAPITULO 1

(1987: 209) realizan un buen trabajo al resaltar los comportamientos
como el eje de conexion entre la estrategia de negocios y las practicas
de Recursos Humanos. Los autores afirman, por ejemplo, que si una
compafiia decide seguir una estrategia de innovacion, los comporta-
mientos deseados serian:

1) Un alto nivel de comportamiento creativo;
2) Un foco en el largo plazo;

3) Un relativo alto nivel de cooperacién, comportamiento interde-
pendiente;

4) Un nivel moderado de preocupacion por la calidad;

5) Un nivel moderado de preocupacion por la cantidad,

6) Un igual nivel de preocupacion por el proceso y los resultados;

7) Un mayor nivel de toma de riesgo; y

8) Unalto nivel de tolerancia hacia la ambigtiedad y lo impredecible.

Estos comportamientos requeririan ciertas practicas en la gestion de
la gente como: la seleccion de empleados altamente capacitados, otorga-
miento de mayor discrecionalidad a los empleados, uso minimo de con-
troles, mayores inversiones en Recursos Humanos, mas recursos para la

experimentacion, permitiendo e incluso premiando eventuales fracasos,
y recompensando la performance por sus implicancias de largo plazo.
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