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Glosario

Innovacidn: accion de introducir o producir algo novedoso, alguna idea, método, instrumento,
modos de pensar en los negocios, servicios; de entrar en el mercado, de producir, de formar u
organizar, solucionar problemas, realizar adaptaciones y modificaciones de bienes y servicios
destinados a solucionar necesidades o generar nuevas. La innovacion en la empresa consiste en
hacer aflorar y recoger las ideas que surgen en la organizacion, profundizar en ellas y poner en

practica aquellas que sean viables.

Intraemprendimiento: emprendimiento que se desarrolla dentro de una organizacion, el cual
puede generar tanto un impacto interno como externo. Se entiende también como acciones internas
de innovacién de procesos que conducen a una mayor productividad y como resultados externos
que conducen al desarrollo de nuevos productos y servicios. Es clave tener en cuenta que estos
emprendimientos no solo son llevados a cabo por los gerentes de las empresas sino también por

sus trabajadores.



Resumen

El intraemprendimiento y la innovacion son factores que contribuyen a la permanencia en el
mercado por ser herramientas que permiten responder a las nuevas tendencias del entorno,
funcionando asi mismo como herramientas de afrontamiento a la incertidumbre. Dada su
importancia para las organizaciones actuales que se desarrollan en entornos dindmicos vy
turbulentos, en este trabajo de grado se pretende describir los procesos de intraemprendimiento e
innovacion en Nestlé Meéxico e identificar los aspectos relacionados con la cultura del
intraemprendimiento. ldentificando las practicas de innovacién dentro de los objetivos
organizacionales de Nestlé, mostrando algunos elementos planteados en la estrategia corporativa
de la empresa dirigidos a la innovacién y al intraemprendimiento y exponiendo los principios de
la cultura de Nestlé enfocados en el liderazgo y el fortalecimiento del talento, la creatividad y de

los equipos de trabajo para la sostenibilidad.
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Abstract

Intrapreneurship and innovation are factors that contribute to the permanence in the market as
they are tools that allow us to respond to new trends in the environment, also working as tools to
address uncertainty. Given its importance for current organizations that are developed in dynamic
and turbulent environments, this degree project aims to describe the processes of intrapreneurship
and innovation at Nestlé Mexico and identify aspects related to the culture of intrapreneurship.
Identifying innovation practices within Nestlé's organizational objectives, showing some elements
raised in the company's corporate strategy aimed at innovation and intrapreneurship and exposing
the principles of Nestlé culture focused on leadership and strengthening talent, creativity and work

teams for sustainability.
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1. Introduccidén

1.1. Objetivos

Este proyecto se genera a partir de la mision empresarial que se realiz6 en el mes de marzo del
2019 a Ciudad de México, en el desarrollo de esta mision se identificd una caracteristica importante
en las compafiias visitadas, entre estas Nestlé, las cuales identifican la innovacion como un factor
de éxito para la organizacion. Al entender la importancia de la innovacion para lograr perdurar
ante los constantes cambios globales cuentan en su estructura organizacional con un area de
innovacion y desarrollo que se encarga de la creacidn de productos, renovacion de los ya existentes
para buscar adaptarse a nuevos mercados, mejora de procesos que contribuyan a la productividad
y que busguen disminuir el impacto ambiental. Nestlé por su parte es la compafiia de alimentos y
bebidas més grande del mundo, durante los 150 afios de historia de la compafiia, esta compafiia ha
asumido un firme compromiso con la innovacion, siendo esta la principal herramienta para seguir
su crecimiento. A partir de lo identificado en esta mision y del desempafio de Nestlé y su relacion
con la innovacion se quiso analizar a mayor profundidad si Nestlé México presentaba en su cultura

caracteristicas influyentes en la creacion de intraemprendimientos.

El objetivo de este trabajo es describir los procesos de intraemprendimiento e innovacion en
Nestlé — México e identificar los aspectos relacionados con la cultura del intraemprendimiento,

para ello se realiza una revision teorica relacionada con intraemprendimiento, innovacion, la



relacién entre estos dos conceptos y la cultura intraemprendedora, se investiga sobre el contexto
legislativo, normas y estandares del pais y sector del ambito de estudio referente a la innovacion.
En adicion, se identifican las practicas de innovacion dentro de los objetivos organizacionales de
Nestlé, se muestran algunos elementos planteados en la estrategia corporativa de la empresa
dirigidos a la innovacion y al intraemprendimiento y se exponen los principios de la cultura de
Nestlé enfocados en el liderazgo y el fortalecimiento del talento, la creatividad y de los equipos de

trabajo para la sostenibilidad.

1.2. Contexto de la Mision

Esta mision se realiz6 en México, pais que se caracteriza por su complejidad en cuanto a sus
caracteristicas particulares de desarrollo econémico y social y su diversidad reflejada en la cultura
variada en practicas, creencias, razas entre otros. En las ultimas décadas este pais ha venido
presentando problemas econémicos derivados de la deuda externa, la sobrevaluacion del peso, y
la ineficiencia de las politicas econdmicas. Por otro lado, a partir de la promulgacion del Acuerdo
de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN) en 1994 su economia se ha orientado hacia la

manufactura y la industria (Belanger, 2019).

En México encontramos que las industrias principales son la produccion de alimentos y bebidas,
tabaco, productos quimicos, hierro y acero, petrdleo, prendas de vestir y textiles, automoviles y

turismo. (Belanger, 2019) Para esta mision las visitas empresariales realizadas se llevaron a cabo



principalmente dentro de la industria de la produccién de alimentos, las cuales representan un lugar

importante dentro de la industria mexicana.

En el reporte de 2017 sobre México presentado por la Organizacion Mundial del Comercio
(OMC) se constata que durante el periodo 2012-2016, el crecimiento econémico en México se
acelerd, El PIB se expandié a una tasa promedio anual de 2,5. EI PIB per céapita lleg6 a
aproximadamente 10.000 ddlares EE.UU. Este crecimiento presentado fue en respuesta al
fortalecimiento de la demanda interna como al aumento de las exportaciones de bienes

manufacturados a los Estados Unidos.

Con respecto a la innovacion, la secretaria de economia de México desde el 2012 presenta el
Programa Nacional de Innovacion (PNI) el cual tiene como objetivo establecer politicas publicas
que permitan promover y fortalecer la innovacion en los procesos productivos y de servicios para
incrementar la competitividad de la economia nacional en el corto, mediano y largo plazos. EI PNI
fortalece el vinculo entre educacion, ciencia bésica y aplicada, tecnologia e innovacion y se basa

en un esquema de cuatro premisas y seis pilares (Secretaria de Economia, 2012).

Entre las premisas se encuentran diferentes puntos importantes, como poner a la innovacion
como prioridad nacional entendiendo a la misma como Gnico camino para incrementar la
competitividad en la economia, por otro lado, entender que los recursos son escasos por lo que es
importante focalizar los esfuerzos en las areas de mayor impacto, y por ultimo la importancia de

la coordinacion entre agentes y Los mecanismos de rendicion de cuentas.

Los pilares de la estrategia de innovacion son fortalecer la demanda interna y externa
desarrollando productos y servicios mexicanos innovadores, incrementar el conocimiento dirigido

a la innovacion, fortalecer la innovacién empresarial, financiar la innovacion, mejorar las
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contribuciones productivas, creativas e innovadoras de las personas y por ultimo sentar las bases

de un marco normativo e institucional que favorezca la innovacion.

Por otro lado, es un pais que dentro de su plan de desarrollo también le da un lugar a la
innovacion desde el Congreso Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACYT) existen diferentes
apoyos a proyectos que promueven la innovacion, partiendo igualmente de la premisa de que existe
una relacién positiva entre la generacion y explotacion del conocimiento y el desarrollo econdémico
de los paises. Dentro de estos los proyectos se encuentra el desarrollo tecnoldgico, innovacion,
innovacién tecnologica y empresas de base tecnoldgica (Consejo Nacional de Ciencia y

Tecnologia, s.f.).

Segun el indice Mundial de Innovacion (IMI) México se posiciona en el puesto 56 dentro de
las 156 economias estudiadas. EI IMI es una clasificacion de las economias mundiales basada en
las capacidades de innovacidn. Consta de aproximadamente 80 indicadores, agrupados en entradas
y salidas de innovacién y tiene como objetivo capturar las facetas multidimensionales de la
innovacién. Segun este indice México produce mas resultados de innovacion en relacion con su

nivel de inversiones en innovacion.

En adicion tiene puntajes altos en 6 de los 7 pilares del IMI: instituciones, capital humano e
investigacion, infraestructura, sofisticacion del mercado, productos de conocimiento y tecnologia
y productos creativos que estan por encima del promedio del grupo de ingresos medios altos

(Organizacion Mundial de la Propiedad Intelectual, 2019).

Como se refleja en esta informacion la mision se realizé en México un pais que se caracteriza
por priorizar la innovacion, teniendo claro que es un elemento clave para el desarrollo econémico

del pais. Por otro lado, a través de proyectos de apoyo incentiva la creacién de innovaciones
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mexicanas tanto de productos y servicios como de procesos gque posicionen a México como un

pais mas productivo y mas competitivo.

1.3. Contexto del Sector

Se realizaron visitas empresariales a Bimbo, Nestlé y Yakult, empresas que se ubican en la
industria de alimentos y bebidas, siendo una de las principales de México (Belanger, 2019). Esta
industria se encuentra dentro del sector manufacturero, el cual es uno de los méas importantes para
el desarrollo econdmico del pais, pues este representa el porcentaje més alto de participacion en el
Producto Interno Bruto Nacional siendo el principal sector exportador e importador del pais

(Salazar et al., 2018).

La industria alimentaria representa mas del 23% del PIB de la industria manufacturera, y méas
del 3.69% del PIB nacional, esto en respuesta a la contribucion de tres factores principales segun
un andlisis realizado por Cial Dun & Bradstreet. Dentro de estos factores encontramos que México
es el segundo proveedor de alimentos procesados de Estados Unidos, representando un gran
mercado. Por otro lado, la industria alimentaria mexicana se posicion6 como la tercera industria
mas grande en América para 2018 y por ultimo es un gran generador de empleo, el personal que

labora en esta industria ronda los 750,000 empleados (Cial Dun & Bradstreet, 2018).

Esta industria presenta un crecimiento constante desde la Gltima década generado por al auge
de la cocina mexicana a nivel global, la internacionalizacion de varias empresas de alimentos

mexicanas Y el fuerte consumo doméstico. La Asociacion Nacional de Tiendas de Autoservicio y
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Departamentales (ANTAD) cifra en 4,3% el porcentaje de crecimiento de la industria para el

periodo de 2014 a 2020 (Industria Alimenticia, 2018).

Segun un informe presentado por ProMéxico sobre la industria de alimentos procesados, donde
se encuentra Bimbo, Nestlé y Yakult, el crecimiento de esta industria se debe a factores como la
capacidad productiva del pais, recursos agropecuarios, crecimiento econémico, dinamismo de la
clase media, y costos bajos de manufactura. Por otro lado, este tipo de alimentos han tenido una
gran acogida en el mercado mexicano como resultado al cambio del estilo de vida y el incremento
del ingreso per cépita. Presentando cifras de produccion para el 2015 de 135.5 miles de millones
de dolares esperando para el periodo de 2014 a 2020 un crecimiento anual de 4% (ProMéxico,

2015).

Con respecto a la innovacion en este sector, el secretario de agricultura, ganaderia, desarrollo
rural, pesca y alimentacion, Enrique Martinez y Martinez, en un articulo publicado, mencionan
que la ciencia e innovacién aplicadas responsablemente son claves en la produccion de alimentos
a nivel mundial, este sector en particular se enfoca en buscar avances tecnolégicos innovadores
que contribuyan la sostenibilidad y a la eliminacion del impacto ambiental negativo, buscando
llegar a una economia verde (Delegacion SADER Jalisco, 2015). Este tema también fue tratado en
el México Alimentaria Food Show 2017 en donde se dedico un pabellon exclusivo a la ponencia
de las mas grandes innovaciones en temas de sostenibilidad y desarrollo resaltando la importancia

de proteger los recursos para futuras generaciones (Fideicomiso de Riesgo Compartido, 2017).

Sin embargo, a lo largo de la mision empresarial teniendo la oportunidad de visitar diferentes
fabricas de empresas importantes de este sector, por medio de entrevistas y relatos se evidencia
que estas grandes empresas no solo buscan innovaciones que afecten favorablemente el impacto

ambiental, sino que también lo utilizan como medio para la creacién de nuevas marcas que
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respondan a los cambios constantes de los gustos de los consumidores, como también como

herramienta para buscar procesos que los conviertan en empresas mas productivas y competitivas.

1.4. Contexto de las Organizaciones Visitadas

1.4.1. Nestlé. La compafiia de alimentos y bebidas mas grande del mundo. Cuentan con
mas de 2.000 marcas que van desde iconos globales a favoritas locales y tienen presencia en 191
paises en todo el mundo. Esta compafiia se ha caracterizado desde sus principios por sus avances
cientificos y su trabajo en conjunto con sus colabores internos y externos buscando siempre
mejorar la calidad de vida y contribuir a un futuro mas saludable. Esto se ve reflejado en sus
propositos como compaiiia, para el 2020 tienen el objetivo de ayudar a 50 millones de nifios a
tener vidas mas saludables, ayudar a mejorar 30 millones de hogares en las comunidades
directamente relacionadas con sus actividades empresariales y luchar por alcanzar el impacto
ambiental cero en sus operaciones (Nestlé, 2016).

Ademas de ser una empresa con 150 afios de experiencia y teniendo una presencia tan fuerte en
el mercado, Nestlé se ha encargado de diversificar teniendo desde marcas de agua hasta de
alimento para mascotas. Es una compafiia que se destaca por su constante crecimiento e innovacion
lo que es de gran importancia para esta investigacion ya que desarrolla diferentes marcas y
productos cada un ciclo de tiempo razonable, teniendo productos que se distribuyen mundialmente

como productos especializados para un segmento geografico en especifico.
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La innovacion y renovacion estan dentro de sus valores y son constantes en su modelo de
negocio, a través de ellas y motivados por un profundo conocimiento de sus consumidores Nestlé
consigue ofrecer un amplio portafolio de productos seguros de la més alta calidad y acordes con
los estilos de vida, gustos y momentos de consumo. Este valor lo soportan en su inversion en

investigacion y desarrollo y la evolucion de los patrones de consumo (Nestlé, 2013).

14.2. Bimbo. El grupo Bimbo fue incluida dentro del ranking de “Las 500 empresas
mas importantes de México” de la revista Expansionen 2018, siendo la inica compania de
alimentos dentro del top 10. (Signum Research , 2018) Segun su informe anual de 2019 esta
compaiiia se considera la empresa de panificacion méas grande del mundo contando con 194
plantas y més de 1,700 centros de ventas estratégicamente localizados en 32 paises de Ameérica,
Europa, Asia y Africa (Grupo Bimbo, 2019).

En el mismo informe mencionan que dentro de sus factores de éxito se encuentra la capacidad
de innovacion, contando con siete centros de innovacion. Desde su plan de innovacion han surgido
diferentes marcas que se desarrollan en mercados especificos segun las tendencias de cada uno.
Por otro lado, a partir de estos centros de innovacion buscan desarrollar productos mas saludables
para sus consumidores y mejorar sus procesos de produccion reduciendo el impacto ambiental y
aumentando su productividad. De acuerdo con la revista Forbes México uno de los factores que
ha llevado a este grupo a lograr su expansion global es la innovacién, logrando a través de ella
identificar las fluctuaciones de los mercados y la volatilidad financiera y a partir de esto desarrollar

soluciones industriales, logisticas y comerciales (Forbes México, 2019).
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1.4.3. Yakult. Es una multinacional productora de bebidas a base de leche fermentada.
Esta idea de negocid nacio a partir de una investigacion cientifica de medicina preventiva en
donde se descubri6 que los lactobacillus casei generados en la leche fermentada disminuyen el
crecimiento de bacterias nocivas en los intestinos. Este producto se promociona como un yogurt
probidtico que por medio de bacterias vivas mejora la salud de sus consumidores logrando una
gran acogida a nivel mundial. Esta organizacion tuvo sus inicios en Japén y se fue expandiendo a
lo largo del mundo, teniendo presencia actualmente en 40 paises y regiones del mundo (Yakult
México, s.f.). En la visita empresarial realizada a esta compafiia se evidencid que, para lograr
adaptarse a las exigencias de los mercados nuevos en su expansion, han buscado la forma de

reinventar este producto y diversificar su portafolio.

1.5. Itinerario de la Misién

Ver Anexo A.

2. Revision de Literatura

Los términos que se tendran en cuenta para conocer mas sobre los procesos de Nestlé en

términos de intraemprendimientos e innovacion seran:
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2.1. Intraemprendimiento

El término intraemprendimiento ha sido estudiado por diferentes autores y existen diversas
publicaciones académicas sobre el tema. Intraemprendimiento o emprendimiento corporativo es
un tipo de emprendimiento que se desarrolla dentro de un entorno corporativo el cual resulta
mediante la identificacion y desarrollo de oportunidades o ventajas para la creacion de valor en un
entorno corporativo (Kearney etal., 2013). El emprendimiento por su parte implica asumir riesgos,
pensar de manera innovadora y una mentalidad de busqueda de oportunidades (Davison, 2019). A
partir de las acciones emprendedoras el intraemprendimiento puede tener un impacto externo,
gracias al desarrollo de nuevos productos o servicios, o interno, debido a la innovacion en los

procesos ejecutados por la organizacion (Trujillo y Guzman, 2009).

Este tipo de emprendimiento se lleva a cabo por empleados que persiguen oportunidades sin
considerar los recursos que actualmente controlan (Stevenson y Jarillo, 1990) y hacen cosas
nuevas, desviandose de lo habitual y generando a través de su actuar innovacion y cambio
organizacional. (Trujillo y Guzman, 2009). Manteniendo esta perspectiva la funcion de los
emprendedores consiste en reformar o revolucionar el patron de produccion generando una
invencion o una mejora en los procesos productivos (Schumpeter, 1975). Continuando este orden

de ideas el desarrollo del emprendimiento corporativo es prometedor para la productividad futura
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y la efectividad de las organizaciones y su principal impulso es una revitalizacion de la innovacion,

la creatividad y el liderazgo (Kuratko et al., 2014).

El intraemprendimiento es usado por las compafiias como una respuesta para asegurar su
perdurabilidad ante los constantes cambios del entorno. Trujillo y Guzman (2009) En su revision
al constructo teérico del intraemprendimiento concluyeron que este es un tipo de emprendimiento
de vital importancia para la perdurabilidad y el éxito organizacional, asi como para el desarrollo
econoémico. Para el grupo de perdurabilidad empresarial de la Universidad del Rosario, una
empresa perdurable es aquella que, a través del tiempo, presenta resultados financieros superiores,
adecua su manejo a la intensidad de las fuerzas de mercado, se enfoca en espacios no explotados
y hace un estudio detallado de sus competidores, disefiando y ejecutando productivamente la

cadena de valor.

Como se ha mencionado anteriormente, los intraemprendimientos son desarrollados por
individuos de una organizacion establecida, lo que lleva a que el capital humano se convierta en
elemento clave para el desarrollo de este tipo de emprendimientos. Para Rubio (2015) una de las
alternativas mas practicas y econdémicas para enfrentar el entorno turbulento es involucrar el capital
mas importante que poseen: su talento humano y alinearlo en torno al mejoramiento de los
procesos empresariales pues es desde estos que el intraemprendimiento entra a jugar un papel

importante para el crecimiento de la organizacion.

Con respecto a las caracteristicas del intraemprendedor Garzon (2005) enfatiza siete principales
caracteristicas que identifico en sus estudios realizados sobre intraemprendimiento entre 1998 y

2003, siendo estas:

- Espiritu empresarial y prioridad por el proyecto interno.
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- Visién e imaginacion creativa e innovadora.

- Necesidad de actuar, alta necesidad de logro.

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

- Destreza para organizar y trabajar en equipos auto dirigidos.

- Vision holistica de las necesidades del mercado.

- Lider proactivo y tolerante al riesgo.

Por otro lado, Antoncic y Hisrich (2001) clasifican el intraemprendimiento en cuatro
dimensiones: (1) nuevos negocios, (2) innovacion, (3) auto renovacion y (4) proactividad. Siendo
para ellos los nuevos negocios la dimension mas destacada del intraemprendimiento ya que a partir
de esta puede resultar en una nueva creacion de negocios dentro de una organizacion existente a
partir de la renovacion de productos y/o desarrollo de nuevos mercados. Sin embargo, para este
estudio nos enfocaremos en la dimension de innovacion, la cual se refiere a la innovacion de

productos, servicios y procesos con énfasis en el desarrollo y la innovacion en tecnologia.

2.1.1. Diferencia entre Intraemprendimiento y Emprendimiento

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, tecnologias y técnicas (Antoncic y Hisrich, 2001). Por otro lado, "Se ha alcanzado un
mayor consenso sobre el concepto de emprendimiento como el proceso de descubrir y desarrollar

una oportunidad para crear valor a través de la innovacion y aprovechar esa oportunidad sin tener
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en cuenta los recursos (humanos y de capital) o la ubicacion del emprendedor, en una nueva o
empresa existente” (Churchill 1992, p. 586). Es preciso afirmar que el intraemprendimiento es un
tipo de emprendimiento con la caracteristica especial de que este se desarrolla dentro de una

empresa ya establecida.

A partir de esta premisa nacen diferentes puntos que hacen que las condiciones de cada
emprendimiento sean diferentes, para este informe se resaltaran las dos mas importantes. Primero,
los intraemprendedores toman decisiones arriesgadas utilizando los recursos de la empresa en la
que operan, mientras que los emprendedores arriesgan sus propios recursos. Segundo, los
empresarios prefieren desarrollar conocimiento tacito en nuevas organizaciones, mientras que los
intraemprendedores trabajan dentro de organizaciones que ya tienen sus propias politicas,

lenguaje, procedimientos y burocracia. (Antoncic e Hisrich, 2001; Molina y Callahan, 2009).

2.1.2. Cultura Intraemprendedora

La cultura corporativa representa un factor determinante del intraemprendimiento, a partir de
esta los individuos se pueden comportar como observadores pasivos o0 bien como creadores que
aporten ideas para la organizacion (Kanter, 1984). Cultura Corporativa incluye los valores de la
organizacion, visiones, normas, lenguaje de trabajo sistemas, simbolos, creencias y habitos
(Suraksha y Kumar, 2013). Por tanto, para que el intraemprendedor surja, se requiere que la

organizacion genere una cultura organizacional que ofrezca a los empleados la posibilidad de
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encontrar las oportunidades de innovacion, y a la vez satisfacer los deseos de sentirse propietarios

de sus proyectos internos, sin abandonar la organizacion (Garzon, 2005).

Garzdn (2005) en un estudio realizado acerca de los roles que desempefian los directivos de las
Pymes de la ciudad de Bogota como altos intraemprendedores, encontré que existen siete
caracteristicas que constituyen la esencia de la cultura organizacional emprendedora las cuales

facilitan el trabajo intraemprendedor, estas son:

Tolerancia al riesgo: el grado en que se alienta al intraemprendedor para que sea innovador,

agresivo, emprendedor y corra riesgos moderados

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

intraemprendedoras.

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

- Autonomia individual: incluye la responsabilidad, la independencia, la libertad de fallar, la
disponibilidad de tiempo para ejercer la iniciativa que los intraemprendedores tienen en la
organizacion, capacidad y control sobre las decisiones que toman.

- Estructura: tiene relacion con la flexibilidad para los horarios y presupuestos, con una
descentralizacion que acepte el traslado, el desorden, la falta de coordinacion, renunciando
a un poco de orden, con descripciones amplias de puestos y poca supervision

- Desempefio-premio: que requiere recompensas, en capital de riesgo, mas tiempo, ascensos,

bonos, acciones, promociones, participacion de utilidades, reconocimientos personales,

entre otros.

- Tolerancia al conflicto: especialmente en el trabajo en equipos interdisciplinarios.
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En adicion Gélvez (2011) en una investigacion que realiz6 sobre la cultura intraemprendedora
e innovacion de las pymes turisticas colombianas, encontré una asociacion significativa entre el
trabajo en equipo como factor de la cultura intraemprendedora con la innovacion en gestiéon y la

innovacién global.

Trujillo y Guzméan (2009) mencionan la implicacion de una visién emprendedora para el
desarrollo de una cultura intraemprendedora, segun estos autores la estrategia organizacional debe
contener una vision emprendedora para crear una estrategia corporativa de intraemprendimiento.
Chandler (1962, p. 54) "definid la estrategia como el elemento que determinaba las metas basicas
de una empresa, a largo plazo, asi como la adopcion de cursos de accién y la asignacion de los

recursos necesarios para alcanzar esas metas".

La estrategia corporativa debe ir enfocada hacia el emprendimiento teniendo en cuenta que la
orientacion empresarial y el capital social son muy importantes para promover la capacidad de
innovacion en la organizacién (Sulistyo et al., 2020). Complementando esto la estrategia
organizacional puede influir en el espiritu empresarial y el desempefio (Zahra, 1991). Finalmente,
para que la estrategia este dirigida hacia una cultura emprendedora la gerencia debe adquirir el
compromiso de apoyar las ideas y las capacidades innovadoras de los empleados y brindarles la
disposicion de recursos necesarios para la creaciéon de innovaciones, adoptando asi la compafiia

una vision emprendedora (Trujillo y Guzman, 2009).

2.2. Innovacién
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La innovacion para Garzon (2005) “es la accion de introducir o producir algo novedoso, alguna
idea, método, instrumento, modos de pensar en los negocios, servicios; de entrar en el mercado,
de producir, de formar u organizar, solucionar problemas, realizar adaptaciones y modificaciones
de bienes y servicios destinados a solucionar necesidades o generar nuevas.” La innovacion en la
empresa consiste en hacer aflorar y recoger las ideas que surgen en la organizacion, profundizar
en ellas y poner en practica aquellas que sean viables (Teran y Torres, 2020). Innovar supone
arriesgarse a salir de una zona de confort (Diaz et al., 2015) convirtiéndose en la clave del éxito
para que las organizaciones aumenten las ventas y la excelencia organizacional a través del
desarrollo de nuevos productos (Sulistyo y Siyamtinah, 2016). Las empresas dependen cada vez
mas de la innovacion para aumentar la competitividad que les permita sobrevivir y desarrollarse

(Lin et al., 2014).

De La Cueva Gonzalez (2013) afirma que para que exista innovacion, debe existir transmision
de conocimiento, El trabajo en equipo entre los empleados internos de la organizacion y los
colaboradores externos ha reflejado ser una herramienta hacia el conocimiento, recurso
fundamental para desarrollar iniciativas que les permitan mejorar la respuesta a los procesos cada
vez mas dinamicos y brindar soluciones creativas a los problemas del entorno (Echeverri et al.,
2017), el conocimiento también es considerado fuente importante en el desarrollo economico y

juega un papel decisivo en la creacion de eficiencia y prosperidad (C ihovska y Hvizdova, 2011).

Diaz et al. (2015) afirman que se puede absorber conocimiento mediante la mediacion de
alianzas con socios estratégicos y acuerdos de colaboracion estratégicos para la Investigacion y
Desarrollo (1+D). Es importante mencionar que el gasto en 1+D es uno de los insumos principales

en la funcion de produccion de conocimientos, existiendo una relacion positiva entre la inversion
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en 1+D y las innovaciones, lo cual es mas probable que ocurra en las empresas medianas y grandes,

y exportadoras (Méndez, 2018).

Damanpour (1996) plantea la siguiente clasificacion de innovacién: a) radical, que produce
cambios fundamentales en las actividades de la organizacion; b) incremental, que genera un menor
grado de cambio de las practicas existentes; c) administrativa, referida a los cambios en la
estructura organizacional, el proceso administrativo y los recursos humanos; d) técnica,
relacionada con los cambios en los productos, los servicios y la tecnologia; e) de productos,
referida a la introduccién de nuevos productos o servicios en el mercado; y f) de procesos, que es

la introduccion de nuevos procesos de produccion de bienes o servicios.

A partir de una cultura organizacional que tolera el error y fomenta la innovacion puede surgir
la innovacion tanto por parte de los empleados de la organizacion como del resto de los
stakeholders (Teran y Torres, 2020). Por otro lado, Claver et al. (1998) en un trabajo que analiza
el origen de la innovacion tecnoldgica y las condiciones mas importantes para que se produzca en
la organizacién encuentran que para que la cultura innovadora tenga éxito, se deben cumplir ciertos

requisitos, que involucran cuatro tipos de actitudes:

La gerencia corporativa esta dispuesta a asumir riesgos.

Se solicita la participacion de todos los miembros de la organizacion.

La creatividad es estimulada.

Hay responsabilidad compartida
En adicidn, el aprendizaje organizacional también debe considerarse como una variable clave
para el impulso de la innovacion dentro de una comunidad en la que se transfiera el aprendizaje

entre los miembros de la organizacion (Garzon, 2005). En este orden de ideas las organizaciones
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ya establecidas presentan ventajas en cuanto a los recursos que poseen, teniendo mayores

posibilidades de innovar (Samuelsson y Dahlgvist, 2005).

2.3. Intraemprendimiento e Innovacion

Teniendo en cuenta que el intraemprendimiento es un tipo de emprendimiento con la
caracteristica particular de que este nace en el interior de una empresa, y entendemos el
emprendimiento como “el proceso de descubrir y desarrollar una oportunidad para crear valor a
través de la innovacion y aprovechar esa oportunidad sin tener en cuenta los recursos (humanos y
de capital) o la ubicacién del emprendedor, en una nueva o empresa existente” (Churchill 1992, p.
586). Es valido inferir que la innovacion es una de las principales herramientas a través de la cual

surgen los intraemprendimientos.

Como se ha venido presentando en esta recopilacion teérica, el intraemprendimiento se ve
reflejado en la innovacion de procesos y el desarrollo de nuevos productos o servicios. Partiendo
del concepto de innovacién como la accion de introducir o producir algo novedoso, se puede
inducir que la innovacion representa una herramienta a través de la cual los colabores de la
organizacion logran la construccion de intraemprendimientos permitiendo la renovacion y
rejuvenecimiento de la empresa. La innovacion, como capacidad desarrollada en el interior de la
organizacion a través del intraemprendimiento, puede llegar a ser fuente de ventaja competitiva
sostenible (Trujillo y Guzman, 2009). Desde otro punto de vista la innovacion Antoncic y Hisrich

(2001) identifican la innovacion como una dimension del intraemprendimiento la cual se refiere a
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la innovacion de productos, servicios y procesos con énfasis en el desarrollo y la innovacion en

tecnologia.

Finalmente, para fines de este trabajo se entenderd como intraemprendimiento al
emprendimiento que se desarrolla dentro de una organizacion, el cual puede generar tanto un
impacto interno como externo. Entendiéndose como interno a la innovacién de procesos que
conduzcan a una mayor productividad y como externo al desarrollo de nuevos productos y
servicios. Es clave tener en cuenta que estos emprendimientos no solo son llevados a cabo por los
gerentes de las empresas sino también por sus trabajadores. Es por esto que es esencial que dentro
de la organizacion exista una cultura corporativa que incentive al trabajador a desarrollarse y
transmitir ideas objetivas con el fin de buscar cambios positivos dentro de la organizacion.
Por altimo, entender que la empresa debe ir enfocada hacia la innovacion, puesto que a partir de
ella es que nacen los intraemprendimientos, que como se pudo apreciar a lo largo de esta revision

literaria pueden ser utilizados como estrategia para la continuidad de las empresas.

3. Discusion

Las empresas que se visitaron en esta misién empresarial se caracterizan por ser multinacionales
de gran tamafio teniendo una evolucion exitosa logrando abordar mercados globales. En el
desarrollo de esta mision se identificé una caracteristica importante en estas compaiiias, las cuales
identifican la innovacién como un factor de éxito para la organizacion. Al entender la importancia

de lainnovacion para lograr perdurar ante los constantes cambios globales cuentan en su estructura
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organizacional con un area de innovacién y desarrollo que se encarga de la creacion de productos,
renovacion de los ya existentes para buscar adaptarse a nuevos mercados, mejora de procesos que

contribuyan a la productividad y que busquen disminuir el impacto ambiental.

A lo largo de esta discusion se pretende analizar el entorno organizacional interno de Nestlé
teniendo en cuenta su cultura organizacional para identificar caracteristicas influyentes en la
creacion de intraemprendimientos. Para este proposito se entiende por innovacion como la accion
de introducir o producir algo novedoso (Garzdn, 2005). Relacionada con los intraemprendimientos
esta representa una herramienta a través de la cual los miembros de la organizacion logran realizar
intraemprendimientos en la dimension de innovacion (Trujillo y Guzman, 2009; Antoncic y

Hisrich, 2001).

En primer lugar, Nestlé es la compafiia de alimentos y bebidas mas grande del mundo. Cuentan
con méas de 2,000 marcas que van desde iconos mundiales hasta favoritos locales, y tienen
presencia en 191 paises en todo el mundo. Debido a su tamafio y presencia mundial es de gran
importancia para la compafiia buscar marcas que se adapten a cada tipo de mercado en el que
compite o, por otro lado, hacer las modificaciones pertinentes a la hora de entrar en un mercado
nuevo. Es por esto que para ellos el area de Innovacion y desarrollo es primordial para el
crecimiento de su empresa. Como lo menciona Marcelo Merchior, presidente de la firma en
México “Nestlé tiene a la innovacion como la principal herramienta para seguir su crecimiento, ya
que cuando se llega al consumidor con un nuevo producto se esté dispuesto a pagar por razones de

practicidad, beneficios nutricionales o de costos” (El Financiero, 2015).

Durante los 150 afios de historia de la compafiia, Nestlé ha asumido un firme compromiso con
la innovacion, basada en el conocimiento cientifico y la continua busqueda de respuestas a las

nuevas necesidades nutricionales de las personas, contando con la mayor red privada del mundo
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en investigacion cientifica especializada en nutricion (Nestlé, 2016). En la historia de Nestlé se
reafirma lo que encontramos en la teoria, siendo el conocimiento una fuente importante en el
desarrollo econémico y jugando un papel decisivo en la creacion de eficiencia y prosperidad
(Cihovska y Hvizdov4, 2011). Por otro lado, vemos que Nestlé cuenta dentro de su estructura con
una gran inversion en 1+D, resaltando asi lo que menciona Méndez (2018) que el gasto en I+D es
uno de los insumos principales en la funcion de produccion de conocimientos, existiendo una

relacion positiva entre la inversion en I+D y las innovaciones.

3.1. Estrategia Nestlé

Cabe resaltar que el enfoque hacia la innovacion es un tema que toma Nestlé como compafiia
global. Mark Schneider, CEO de Nestlé, afirma que, en linea con el acelerado ritmo de cambio
actual, estan intensificando su atencidn en la innovacion, la eficiencia operativa y la gestion de la
cartera. Siendo estas las herramientas de sus planes para la creacion de valor (Nestlé, 2017). Esto
se ha venido conservando en su estrategia hasta el 2019, en su reporte anual mencionan que en su
estrategia “el objetivo es ofrecer una cartera de productos que evolucione con las necesidades del
consumidor, ofrezca una buena nutricion y deleite los sentidos, contribuyendo a una vida més
saludable y equilibrada y a un planeta mas saludable. Esto guia las elecciones que hacen hoy y
configura su cartera para el mafiana, ya sea a través de la evolucion del producto, la innovacion, la

adquisicion o las asociaciones.”
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Continuando con esta linea de ideas, en este mismo reporte mencionan que una de sus fuentes
de creacién de valor es el crecimiento constante el cual consiguen a través de la innovacion, la
diferenciacion y ofreciendo productos y soluciones relevantes a sus consumidores. Teniendo esto
en cuenta se puede inferir que Nestlé como compafiia global podria obtener de una manera practica

estas ventajas si aprovecha el conocimiento de su capital humano.

Analizando la estrategia corporativa de Nestlé se puede decir que se cumple en parte lo que
implica la estrategia corporativa en los intraemprendimientos, como se menciona en la revision
literaria, la estrategia corporativa debe ir enfocada hacia el emprendimiento teniendo en cuenta
que la orientacion empresarial y el capital social son muy importantes para promover la capacidad
de innovacion en la organizacion (Sulistyo et al., 2020). En este caso al entender la innovacion
como una herramienta hacia los intraemprendimientos, es valido afirmar que dentro de su
estrategia corporativa Nestlé promueve una parte esencial del emprendimiento, generando un
espacio mas propicio para la creacion de intraemprendimientos. Resaltando también que dentro de
los planes con los que buscan su perdurabilidad, estan dos grandes ejemplos de los resultados de

los intraemprendimientos siendo estos la evolucion de los productos y la innovacion.

3.2. Cultura Corporativa Nestlé

La cultura de Nestlé se basa en sus diez principios de actividad empresarial: (1) Consumidores,
(2) Garantia de calidad y seguridad de los productos (3) Comunicacién con el consumidor, (4)

Derechos humanos en nuestra actividad empresarial, (5) Liderazgo y responsabilidad personal, (6)
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Seguridad y salud en el trabajo, (7) Relaciones con proveedores y clientes, (8) Agricultura y
desarrollo rural, (9) Sostenibilidad medioambiental y (10) El agua. Sin embargo, nos enfocaremos
en el principio de liderazgo y responsabilidad personal. Para Nestlé la clave de su éxito estd en su
personal y dedica importantes recursos a proporcionar herramientas de desarrollo personal y
profesional a sus empleados. En adicion como compafiia global promueven las practicas laborales
justas, la diversidad y la inclusion dentro de su cultura siendo su objetivo proporcionar un lugar de
trabajo seguro y agradable que anime a los empleados a materializar todo su potencial (Nestlé,

2010).

Los principios de gestion y liderazgo de Nestlé son un compromiso y una responsabilidad para
todas las personas que integran su empresa. Dentro del principio de liderazgo mencionan que para
alcanzar un éxito continuo es preciso que cada lider de Nestlé entienda el contexto y lo aproveche,
teniendo en cuenta los principios siguientes: liderar para ganar, gestionar para obtener resultados,
desarrollar talento y equipos y competir y conectarse externamente. Dentro de las caracteristicas
que describen cada uno de estos principios voy a resaltar las mas adecuadas para nuestro tema de

estudio. Mencionan que los lideres Nestlé deben:

- Tener la capacidad de sopesar distintas perspectivas y crear un ambiente de innovacion

- Apreciar el compromiso personal y el coraje en la ejecucion. Esto incluye la capacidad y
voluntad de tomar iniciativas y asumir riesgos manteniendo la serenidad en circunstancias
de presion.

- Valorar la colaboracion proactiva para crear sinergias a nivel local, regional y global

- Esta abierto al cambio y es capaz de ponerlo en marcha y gestionar sus consecuencias
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- Ser apasionado por crear y mantener un entorno en el que las personas sienten un
compromiso personal por el trabajo y dan lo mejor de si mismas para contribuir al éxito de
la Empresa.

- Entiende la importancia del aprendizaje y la mejora continua, asi como la del libre
intercambio de conocimientos e ideas con otras personas.

- Se interesa por los futuros lideres y los forma en todas aquellas &reas que les permitan
avanzar en su trabajo y ampliar sus capacidades.

- Se compromete a evaluar el desempefio y a expresar y recibir comentarios sinceros, precisos
y oportunos en un ambiente de respeto mutuo (Nestlé, 2011).

Estas caracteristicas reflejan algunas de las caracteristicas encontradas por Garzén (2005) que
constituyen la esencia de la cultura organizacional emprendedora las cuales facilitan el trabajo
intraemprendedor. Encontramos aspectos de tolerancia al riesgo ya que se aprecia la capacidad y
voluntad de tomar iniciativas y asumir riesgos manteniendo la serenidad en circunstancias de
presion, también aspectos de apoyo al valorar la colaboracion proactiva, evaluar el desempefio y
a expresar y recibir comentarios sinceros, precisos y oportunos en un ambiente de respeto mutuo.
Por el lado de identidad se relaciona con la pasion de crear y mantener un entorno en el que las
personas sienten un compromiso personal por el trabajo y dan lo mejor de si mismas para contribuir
al éxito de la Empresa. Y por altimo en tolerancia al conflicto al proporcionar ambientes de
respeto mutuo y al entender la importancia del aprendizaje y la mejora continua, asi como la del

libre intercambio de conocimientos e ideas con otras personas.

Cabe también resaltar que los lideres se enfocan en generar un ambiente de innovacion, esto en
adicion con la estrategia de vision innovadora de Nestlé refleja una cultura organizacional

orientada a la innovacion la cual como se identificd en la revisiéon de literatura es un factor
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determinante para el intraemprendimiento (Kanter, 1984). También se cumple lo que encontramos
en Trujillo y Guzman, (2009) que mencionan que para que la estrategia este dirigida hacia una
cultura emprendedora la gerencia debe adquirir el compromiso de apoyar las ideas y las

capacidades innovadoras de los empleados.

Se encuentran también caracteristicas que facilitan el trabajo en equipo al entender la
importancia del aprendizaje y la mejora continua, asi como la del libre intercambio de
conocimientos e ideas con otras personas, de igual forma al interesarse por los futuros lideres y
formarlos en todas aquellas areas que les permitan avanzar en su trabajo y ampliar sus capacidades
y por ultimo al tener la capacidad de sopesar distintas perspectivas y crear un ambiente de

innovacion.

Continuando con este tema, es importante resaltar que Nestlé no solo genera espacios para el
trabajo en equipo entre los colabores del interior de la empresa, también cree firmemente en la
importancia del intercambio de conocimientos entre los empleados internos de la empresa y los
grupos de interés externos. En el reporte anual de 2019, mencionan la vitalidad de colaborar con
socios externos para responder rapidamente a desafios complejos. Estan comprometidos como
compafiia con un enfoque abierto, que aumenta el acceso a ideas disruptivas, tecnoldgicas y
modelos de negocio. Para este mismo afio lanzd Nestlé R&D Accelerator, el cual permite a sus
empleados y expertos colaborar con estudiantes, investigadores de universidades lideres,
proveedores y nuevas empresas. Estos equipos tienen acceso a su experiencia en | + D e
infraestructura selecta, como laboratorios, cocinas y equipos de banco y piloto. Esta iniciativa
combina su experiencia y el conocimiento de sus socios académicos e industriales con la

creatividad empresarial de estudiantes, emprendedores y nuevas empresas.
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Esta iniciativa se relaciona con la teoria de Diaz et al. (2015) sobre la posibilidad de absorber
conocimiento mediante la mediacion de alianzas con socios estratégicos y acuerdos de
colaboracion estratégicos para la Investigacion y Desarrollo (1+D). Como también con la relacion
positiva entre la inversion en 1+D y las innovaciones de Méndez (2018). Por otro lado, se afirma
el trabajo en equipo entre los empleados internos de la organizacion y los colaboradores externos
como herramienta hacia el conocimiento, recurso fundamental para desarrollar iniciativas que les
permitan mejorar la respuesta a los procesos cada vez mas dindmicos y brindar soluciones creativas

a los problemas del entorno (Echeverri et al., 2017).

Si tenemos en cuenta esta iniciativa mas los componentes de la cultura organizacional de Nestle,
se nota la generacion de un ambiente que incentiva a los trabajadores al intercambio de ideas y
conocimientos y el trabajo en equipo, contando con factores propios de una cultura
intraemprendedora concordando con la teoria de Galvez (2011). Continuando con esta linea de
ideas, también se ve reflejado en Nestlé una estrategia dirigida hacia una cultura emprendedora,
pues se evidencia que como compafiia los lideres adquieren el compromiso de apoyar las ideas y
las capacidades innovadoras de los empleados, como también les brindan el acceso a los recursos
necesarios para la creacion de innovaciones, cumpliendo lo que menciona Trujillo y Guzman

(2009).

A partir de la cultura organizacional que presenta Nestlé podemos encontrar en sus lideres
algunas de las caracteristicas del intraemprendedor que identifica Garzén (2005). Dentro de estas
encontramos el espiritu empresarial y prioridad por el proyecto interno al ser apasionados por crear
y mantener un entorno en el que las personas sienten un compromiso personal por el trabajo y dan
lo mejor de si mismas para contribuir al éxito de la empresa. Vision e imaginacion creativa e

innovadora también se ve reflejada en parte al tener la capacidad de sopesar distintas perspectivas
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y crear un ambiente de innovacion. Se encuentra la necesidad de actuar, alta necesidad de logro al
tener la capacidad y voluntad de tomar iniciativas y asumir riesgos manteniendo la serenidad en

circunstancias de presion, en este punto también se identifica un lider tolerante al riesgo.

La destreza para organizar y trabajar en equipos auto dirigidos adicionalmente se ve reflejada
en entender la importancia del aprendizaje y la mejora continua, asi como la del libre intercambio
de conocimientos e ideas con otras personas y su compromiso por evaluar el desempefio y a
expresar y recibir comentarios sinceros, precisos y oportunos en un ambiente de respeto mutuo.
Finalmente, el lider proactivo y tolerante al riesgo al valorar la colaboracidn proactiva para crear

sinergias a nivel local, regional y global.

4. Conclusiones

A partir de la revision de la literatura encontramos que el intraemprendimiento es un tipo de
emprendimiento con la caracteristica especial de que este se genera en el interior de una empresa
ya establecida el cual puede generar tanto un impacto interno como externo. Entendiéndose como
interno a la innovacion de procesos que conduzcan a una mayor productividad y como externo al
desarrollo de nuevos productos y servicios. Estos emprendimientos no solo son llevados a cabo
por los gerentes de las empresas sino también por sus trabajadores. Es por esto que es esencial que
dentro de la organizacion exista una cultura corporativa que incentive al trabajador a desarrollarse
y transmitir ideas objetivas con el fin de buscar cambios positivos dentro de la organizacion. El

intraemprendimiento es en definitiva un elemento clave para las organizaciones. Este trae grandes
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ventajas a la misma, contribuyendo a la permanencia en el mercado por ser una herramienta que
permite responder a las nuevas tendencias del entorno, funcionando asi mismo como una

herramienta de afrontamiento a la incertidumbre.

Existen caracteristicas especiales internas de una empresa que pueden influir en la creacion de
intraemprendimientos, entre estas se encuentra la cultura organizacional, la cual fue la que
analizamos mas a fondo en este estudio. Se encuentra que la cultura organizacional es determinante
para la creacion de intraemprendimientos, se habla de una cultura intraemprendedora que
promueve la creacion de los mismos. Esta cultura debe ofrecer a los empleados la posibilidad de
encontrar las oportunidades de innovacion, y a la vez satisfacer los deseos de sentirse propietarios
de sus proyectos internos, sin abandonar la organizacién (Garzén, 2005). Se encuentran también
las siete caracteristicas de la cultura intraemprendedora, siendo estas: (1) Tolerancia al riesgo, (2)
Apoyo, (3) Identidad, (4) Autonomia Individual, (5) Estructura, (6) Desempefio premio y (7)

Tolerancia al conflicto.

Por otro lado, la estrategia corporativa se ve relacionado con el rendimiento de la cultura
organizacional. Se menciona la importancia de una vision emprendedora para el desarrollo de una
cultura intraemprendedora (Trujillo y Guzmén, 2009). Teniendo en cuenta que la orientacion
empresarial y el capital social son muy importantes para promover la capacidad de innovacién en
la organizacion (Sulistyo et al., 2020), influyendo en el espiritu empresarial y el desempefio (Zahra

1991).

Finalmente, basandose en la revision de conceptos y modelos, se determina que la relacion
existente entre innovacion e intraemprendimientos se basa en que la innovacién es una herramienta
fundamental a través de la cual los trabajadores en el interior de la empresa son capaces de generar

intraemprendimientos, permitiendo la renovacion y rejuvenecimiento de la empresa. La



35

innovacion, como capacidad desarrollada en el interior de la organizacion a través del
intraemprendimiento, puede llegar a ser fuente de ventaja competitiva sostenible (Trujillo et al.,
2009). Desde otro punto de vista, la innovacién puede ser entendida como una dimensién del
intraemprendimiento la cual se refiere a la innovacion de productos, servicios y procesos con

énfasis en el desarrollo y la innovacion en tecnologia (Antoncic y Hisrich, 2001).

Con respecto a lo analizado en Nestlé — México y en general como organizacion global, se
identifica que la innovacion y renovacion estan dentro de sus valores y son constantes en su modelo
de negocio, a través de ellas y motivados por un profundo conocimiento de sus consumidores
Nestlé consigue ofrecer un amplio portafolio de productos seguros de la mas alta calidad y acordes
con los estilos de vida, gustos y momentos de consumo. Durante los 150 afios de historia de la
compaiiia, Nestlé ha asumido un firme compromiso con la innovacion, significando para ellos la

herramienta principal para su continuo crecimiento.

Se encuentra también que esta compafiia cumple con varias de las caracteristicas que se
mostraron influyentes en el desarrollo de intraemprendimientos, hacienda énfasis en el entorno
interno de la compafiia. En primer lugar, con respecto a la estrategia organizacional se evidencio
que esta enfocada en parte hacia una vision innovadora. Partiendo del hecho de que la innovacion
es una herramienta fundamental para el emprendimiento se podria inducir Nestlé presenta una

vision emprendedora, necesaria para la cultura intraemprendedora.

Se puede agregar que esta compafiia presenta programas en los que brinda el espacio necesario
para apoyar las ideas y las capacidades innovadoras de los empleados y brindarles la disposicion
de recursos necesarios para la creacion de innovaciones (Trujillo y Guzman, 2009), se evidencia
entonces la adopcion de una vision emprendedora en todos los procesos de desarrollo, cultura 'y

liderazgo en Nestlé.
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Con respecto a la cultura organizacional, a partir de los principios de gestion y liderazgo de
Nestlé y de las siete caracteristicas que constituyen segin Garzdn (2005) la esencia de cultura
organizacional emprendedora, se encuentran reflejadas en la compafiia cuatro de las siete

caracteristicas, las cuales son: tolerancia al riesgo, apoyo, identidad y tolerancia al conflicto.

Por otro lado, también se evidenciaron espacios propicios para el trabajo en equipo, resaltando
en esta compafiia no solo el trabajo compartido y apoyado al interior de la empresa y también con
los socios externos, lo cual tiene relacion con lo mencionado por Diaz et al. (2015), Méndez (2018)

y Echeverri et al., (2017).

Cabe también resaltar que los lideres se enfocan en generar un ambiente de innovacion, esto en
adicion con la estrategia de vision innovadora de Nestlé lo cual refleja una cultura organizacional
orientada a la innovacién, como se identifico en la revision de literatura este es un factor

determinante para el intraemprendimiento (Kanter, 1984).

Finalmente, algunas de las caracteristicas del intraemprendedor que identifica Garzon (2005),
se encuentran en los lideres de Nestlé. Entre estas se identificaron el espiritu empresarial y la
prioridad por el proyecto interno, la vision y la imaginacién creativa e innovadora, la necesidad de
actuar, la alta necesidad de logro, la destreza para organizar y el trabajo en equipos auto dirigidos

con lideres proactivos y tolerantes al riesgo.

Teniendo en cuenta todo esto, se puede concluir que en Nestlé — México y global, a partir de su
cultura y estrategia organizacional se generan condiciones internas y caracteristicas importantes
que promueven la creacion de intraemprendimientos. Con las caracteristicas encontradas en Nestlé
se generan espacios propicios para que sus empleados desarrollen el espiritu innovador y creativo,

dando la oportunidad a cada uno de desarrollar sus intraemprendimientos.
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Sin embargo, quedan faltando algunos puntos para comprender en su totalidad una cultura
intraemprendedora tales como no solo tener una visién innovadora, sino que ésta se dirija

especificamente al emprendimiento por parte de sus propios trabajadores.

Para seguir trabajando este tema se recomienda hacer mayores y méas profundos analisis sobre
cémo la gestion del conocimiento se ve aplicada en Nestlé y sus filiales y como esta gestion puede
influir en el desarrollo de intraemprendimientos, enfocandose en la gran inversion que realizan en
I+D y coémo para Nestlé el conocimiento es un factor determinante para su crecimiento,

sostenibilidad y perdurabilidad.
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