
32 DEBATES IESA • Volumen XXI • Número 4 • julio-diciembre 2017

Las empresas venezolanas de hoy están dedicadas a «apagar 
fuegos». Las presiones ejercidas por un entorno hostil y volátil 
limitan el tiempo y los recursos necesarios para que las organi-
zaciones desarrollen iniciativas de negocios, e incluso proyectos 
de mejoras internas. Para hacerlo, una parte de su capital hu-
mano tendría que dedicar su tiempo a tales aventuras, lo que 
implicaría una merma del esfuerzo destinado a las actividades 
medulares que permiten la subsistencia. Otra opción sería con-
tratar personas adicionales para ejecutar proyectos emergentes; 
pero las implicaciones relacionadas con las regulaciones y los 
costos laborales conspiran contra este tipo de iniciativas, al tor-
narlas muy onerosas. De este modo, el estado de tensión per-
manente favorece la adopción de estrategias de pervivencia y de 
mantenimiento del statu quo.

No pocas veces se suman ingredientes al coctel de limi-
taciones para la innovación y el cambio organizacional. Por 
ejemplo, si una empresa presenta una importante y sostenida 
caída en las ventas —debido a la paralización de la producción a 
causa de la falta de insumos y materias primas—, ¿sería factible 
plantearse como objetivo la posibilidad de innovar e introducir 
cambios? ¿Sería racional hablar de cambio tecnológico cuando 
el precio de su mercancía está regulado y los organismos del 
Estado ejercen, además, un férreo control de sus procesos de 
distribución? ¿Tendría sentido diseñar un ambicioso plan para 
el reclutamiento de talento humano cuando mantener la ope-
ración se vuelve cuesta arriba y los profesionales mejor forma-
dos del país ven en la emigración la mejor de sus opciones? La 
experiencia de una empresa líder en Venezuela muestra que es 
posible, no solo sobrevivir, sino también hacer cambios internos 
que garanticen la competitividad a partir de mejoras continuas.

Un eje emprendedor que impregna a la organización
Crear un eje emprendedor en una planta productora puede so-
nar innecesario o incluso rocambolesco. Una planta es una es-
tructura creada para ejecutar rutinas y procesos preestablecidos, 
no un sitio para explorar nuevas oportunidades. Sin embargo, 
una empresa venezolana lo logró: una de sus plantas creó, gra-
dualmente, un sistema que funciona como eje proveedor de 
personas con actitud emprendedora para los distintos departa-
mentos, a fin de resolver sus problemas, mejorarlos y también 
realizar cambios.

«Lo que más hacemos es mejorar los departamentos. Ellos 
dicen qué problemas tienen y nosotros nos abocamos a solucio-
narlos. Mejoramos el departamento y lo dejamos funcionando», 
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explica el líder del eje emprendedor de la empresa. Este centro, 
proveedor de personas que aportan soluciones y motivan cam-
bios, surgió como una innovación interna, mientras la organi-
zación dedicaba esfuerzos a mantener la operación. Su función 
ha sido proveer ejecutores (a los que llaman «emprendedores») 
a los distintos departamentos que tienen debilidades y oportu-
nidades de mejora. Una vez que estos emprendedores alcanzan 
su misión, vuelven al centro en busca de otra.

Algo importante debe ocurrir en una planta que, a pesar 
de estar apagando fuegos por un entorno volátil, es capaz de 
identificar nuevos procesos de mejoras continuas. Cambios téc-
nicos, culturales y comunicacionales son algunos de los resulta-
dos del eje emprendedor.

La práctica diaria revela que este tipo de iniciativas requiere 
algunos elementos mínimos que aseguren su funcionamiento y 
permitan obtener resultados. En las palabras del creador e im-
pulsor del eje emprendedor:

Estas cosas no habrían sido alcanzadas sin la participación 
de gente motivada, distinta, deseosa de indagar, de ha-
blar con proveedores nuevos, de interactuar con las otras 
plantas para comparar y cambiar las cosas. Para concretar 
muchos proyectos se requiere conversación y comuni-
cación con otras plantas, para alinearse. Los procesos de 
mejora continua que hemos logrado serían impensables 
sin la existencia de un sistema como el Eje Emprendedor, 
porque el día a día «se lo come a uno». Se necesita idear 
un espacio o método en donde tengas gente convencida 
de que el proceso de crear cosas nuevas es fundamental. 
Ellos posibilitan las cosas realmente importantes, mientras 
nosotros —los jefes y empleados— combatimos con las 
circunstancias, apagamos fuegos.

Gerente ambidiestro
Un eje emprendedor necesita el liderazgo de una persona que 
conozca vertical y horizontalmente la organización. Ese conoci-
miento le permitirá identificar problemas, fallas y oportunida-
des en distintos departamentos o en toda la organización, para 
entender qué tipo de actividad debe realizarse, cuándo realizarla 
y por qué. El líder, además de promover cambios, debe también 
comprender los procesos o rutinas que producen resultados.

A medida que un gerente domina más flujos de conoci-
mientos verticales (de arriba hacia abajo y de abajo hacia arriba) 
y horizontales, mayores son sus posibilidades de realizar acti-
vidades de exploración y explotación (Mom, van den Bosch y 
Volberda, 2007). Esto es fundamental para que el eje empren-
dedor sea efectivo. El gerente necesita dominar el pensamiento 
paradójico para llevar a cabo, al mismo tiempo y con las mismas 

destrezas, actividades o tareas contradictorias, como pueden 
ser la búsqueda de cambios y el aseguramiento de la eficiencia 
(Smith y Tushman, 2005). Este tipo de competencias convierte 
al líder en lo que se conoce como un «gerente ambidiestro» 
(Tushman, Smith y Binns, 2011).

Al momento de crear el eje emprendedor en su empresa, el 
encargado de liderarlo no ocupaba la gerencia. La tarea iba más 
allá de las funciones de su cargo. Sin descuidar sus responsabili-
dades, él pudo sentar las bases de un sistema capaz de explorar 
oportunidades de mejora para su departamento y para toda la 
organización. Ahora bien, para dotar de legitimidad al sistema 
emergente, el líder debió obtener victorias tempranas y apa-
lancarse con sus superiores en la organización. Es lo que suele 
ocurrir cuando el jefe del eje emprendedor no es el gerente de 
la organización, sino la cabeza de algún departamento; enton-
ces, le urge ganarse el respeto de todos y mantener relaciones 
óptimas con quienes tienen poder de decisión. El objetivo es 
labrarse un grado de autonomía suficiente para moverse dentro 
de la organización y llevar a cabo cambios.

Ghoshal y Bartlett (1997) describen las prácticas de sociali-
zación, reconocimiento y creación de equipos para ayudar a las 
personas a pensar y actuar de forma ambidiestra. El gerente de 
este sistema debe promover actividades que inculquen en sus 
discípulos la lógica ambidiestra. Los emprendedores que con-
formen el eje necesitan entender las implicaciones que pueden 
tener sus acciones. Por lo tanto, el «gerente ambidiestro» debe 
conversar, discutir y analizar constantemente con el líder o ge-
rente del grupo de emprendedores.

Gerente emprendedor
«Producir caos, eso lo hago muchas veces. Voy a hacer lo que 
nadie ha hecho, al menos crearé un caos, y los pondré a pen-
sar», confiesa el líder fundador del eje emprendedor.

Cuando los participantes operativos de una organización 
ven oportunidades que no perciben las autoridades de la alta 
gerencia y se comprometen a presionarlas hasta aprovechar 
cabalmente las nuevas opciones, sin exhibir miedo de ir más 
allá del perfil descriptivo de su cargo, actúan inconscientemente 
como agentes del cambio. Pinchot (1985) los denomina intra-
emprendedores (o emprendedores internos).

El eje emprendedor en esta empresa venezolana surgió por 
la tenacidad, la inquietud y la pasión de una persona cuya fun-
ción inicial en la empresa era meramente operativa. Él y dos 
colaboradores se constituyeron en un equipo, y funcionaron 
como ejecutores y promotores de cambios en algunos departa-
mentos. Luego, el líder logró escalar niveles en la organización, 
aunque mantuvo de manera informal la función de «gerente 
emprendedor». Seleccionó a nuevos talentos, alentó su espíritu 

Resultados obtenidos por el eje emprendedor de una empresa venezolana

Resultados Detalles

Cambios y mejoras técnicas
•	Mejora continua en toda la planta: procesos de estandarización y sistematización
•	Avances en métodos para producir información y mejorar la eficiencia en los procesos de decisión
•	Creación de sistemas que eliminan la dependencia de los superiores

Cambios culturales 
(cultura interna)

•	Creación de un ambiente laboral que facilita la incorporación de trabajadores «milénicos», sin resistencia de 
los compañeros de generaciones anteriores

•	Convencimiento de los gerentes y empleados de varios departamentos de que trabajar en la transformación de 
las cosas que están mal nunca será una pérdida de tiempo

•	Comprensión de lo productivo que resulta dedicar tiempo a pensar en el desarrollo profesional de la gente

Cambios y mejoras 
en la comunicación

•	 Incorporación de métodos y herramientas para hablar «el mismo idioma» y hacer eficientes las reuniones
•	Alineación estratégica de algunos departamentos
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de excelencia y los formó como emprendedores internos. Estos 
comportamientos «extrafunción» son exaltados en la biblio-
grafía de comportamiento organizacional, y se les reconoce a 
menudo como «la chispa de los cambios internos» (Stamper y 
van Dyne, 2001).

El gerente emprendedor, al igual que el gerente ambidies-
tro, necesita un conocimiento vertical y horizontal de la orga-
nización, dado que su principal objetivo es identificar oportu-
nidades de mejora o cambios, y reunir los recursos (equipos, 
alianzas internas, permisos y presupuesto) para alcanzarlos. 
Como relata el líder del eje emprendedor:

Mi departamento no era eficiente porque, obviamente, 
dependía de la gestión de los demás departamentos. En-
tonces, motivado por mejorar la eficiencia decidí ver todos 
los inconvenientes, y luego de oír a los gerentes determiné 
aquellos que sí eran problemas de verdad. Entonces dije, 
por ejemplo: «Hay problemas de sistematización, pero no 
hay quien me desarrolle esto».

Muy probablemente el gerente emprendedor tendrá una lógica 
de decisión diferente de la de un gerente tradicional de depar-
tamento. De allí la importancia de que en el eje emprendedor 
haya alguien con la capacidad de manejar y entender ambas 
lógicas de negocio, porque de lo contrario pueden surgir con-
flictos de difícil solución.

Mientras que el gerente ambidiestro concentra su atención 
en armonizar las lógicas gerenciales discrepantes, el gerente em-
prendedor explora nuevas oportunidades, nuevas formas de ha-
cer negocios o, incluso, nuevas maneras de concebir las rutinas 
operativas. Actúa según la premisa de que la organización aún 
no ha alcanzado su máxima capacidad y, por lo tanto, hay que 
desarrollarla o propiciar otras nuevas. Como cabe suponer, tal 
enfoque crea resistencia en la gerencia tradicional, que siente un 
respeto «reverencial» por el repertorio de prácticas existentes en 
la organización, por considerarlas derivadas de la definición ati-
nada de soluciones y el abordaje efectivo de los problemas. Esta 
tensión puede ser atajada o resuelta por el gerente ambidiestro, 
que alerta al gerente emprendedor acerca de las circunstancias.

En la experiencia que sirve de fuente para este artículo la 
alta gerencia de la organización aspiraba a que las nuevas iniciati-

vas surgieran —y se llevaran a cabo— en la gerencia media. Este 
tipo de escenarios es muy común y puede comportar dos situa-
ciones paradójicas: 1) que surjan iniciativas empresariales, pero 
la alta dirección no tenga interés en ellas; o 2) que exista interés 
en la alta dirección, pero no sea acompañado por un número sig-
nificativo de iniciativas provenientes de la empresa (Burgelman, 
1983). En la organización había interés de la alta gerencia, pero 
no daban con las personas que promovieran nuevas iniciativas.

El perfil del gerente emprendedor debe ser definido con 
antelación. Es ideal que haya sido un emprendedor, que haya 
iniciado y cerrado negocios, o venga de una cultura familiar de 
asumir riesgos y buscar oportunidades. Como recuerda el líder 
del eje emprendedor:

En la entrevista previa me dijeron que necesitaban a alguien 
que les resolviera los problemas relacionados con la gente 
que había adentro, incluso antes de los problemas técnicos 
de ingeniería. De hecho, ellos entrevistaron a profesionales 
que calzaban en el perfil técnico, pero yo era la única que 
tenía en mi historia antecedentes de haber iniciado y sos-
tenido mi propia empresa por más de cinco años. Cuando 
me contrataron yo venía de ser emprendedor, nunca había 
trabajado para alguien, me molestaba trabajar para alguien, 
me gustaba hacer cosas nuevas, abrir, resolver.

El gerente emprendedor debe formar a otros y procurar identi-
ficar habilidades y capacidades en los miembros de su equipo 
que permitan capitalizar las oportunidades de cambio surgi-
das en la organización. En la entrevista de contratación debe 
esforzarse por identificar destrezas y potencialidades. Una vez 
constituido el equipo hay que dedicarle tiempo y espacio a sus 
integrantes, hay que socializar con ellos. Por lo tanto, al líder o 
capitán del eje emprendedor no deberían dársele las típicas la-
bores del gerente ejecutivo que concentra su tiempo, por ejem-
plo, en resolver problemas con el personal. El norte es otro: 
nutrir y velar por el funcionamiento del equipo emprendedor.

Para esto se requiere a una persona que pueda cambiar no 
tanto los asuntos técnicos o de negocio de un departamen-
to, sino la estructura de las personas. Alguien que organice 
a la gente, que le dedique tiempo a la gente, que motive 

Componentes esenciales del eje emprendedor

Dimensiones Componentes Descripción

Capital humano

Gerente ambidiestro Líder con comprensión de ambos mundos (explotación y exploración), que domine 
el pensamiento paradójico

Gerente emprendedor
Participante operativo de la organización, que ve oportunidades no percibidas 
por la alta gerencia, que va más allá de la descripción del cargo, identifica 
oportunidades de mejora y reúne un equipo para ejecutarlas

Emprendedores/ejecutores Personas motivadas, con rasgos emprendedores, dispuestas a aprender, 
humildes y con competencias en el asunto técnico requerido

Estructura Isla de libertad Estructura que asegura autonomía y protección de los emprendedores frente a 
los actores «conservadores y tradicionalistas» de la organización

Método operativo Equipo mínimo viable 
Sistema dinámico que permite a las personas del equipo ejecutor/emprendedor 
mostrar compromiso y capacidad antes de «anclarse» en una determinada 
función

Intangibles

Reconocimiento Promoción en distintos niveles de la organización, reconocimiento entre pares 

Sociabilización Comer juntos; todos saben lo que están haciendo

Recompensa Realimentación para mejorar y orientarse en el sistema. Premiación tangible
e intangible desde esferas superiores

TAMBIÉN EN ESTE NÚMERO    La gerencia ambidiestra
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a la gente. Cuando comencé a conocer a los líderes de al-
gunos departamentos estaban como abandonados, como 
desmotivados.

Emprendedores/ejecutores
«Ellos mejoran departamentos y producen cambios. Eso es lo 
que más le perturba a la gente de la organización: que estos 
muchachos llegan a transformar, mientras que la gente quiere 
mantenerse “procedimentada”, dedicada a hacer lo mismo de 
siempre», indica el líder del eje emprendedor.

Veinte personas forman el eje emprendedor de esta empre-
sa. El perfil técnico de los emprendedores guarda relación con 
procesos ingenieriles; aunque últimamente se acepta también 
otro tipo de competencias técnicas, porque muchas de las opor-
tunidades de mejora están vinculadas con las relaciones huma-
nas. Más allá del aspecto técnico, se piden a los aspirantes tres 
atributos: ganas de aprender, humildad y flexibilidad. Adicional-
mente, para ser considerados como «emprendedores internos» 
tienen que demostrar capacidad para identificar oportunidades 
y habilidad para movilizar gente para el logro de un proyecto 
común. Por la experiencia vivida, la mayoría de estas personas 
funciona mejor si puede adaptar su lugar de trabajo a sus necesi-
dades; de lo contrario, rinden menos o hacen su labor con menos 
entusiasmo. El equipo muestra ambición y deseo de aprender. A 
sus integrantes les gusta sentir que su trabajo vale la pena y que 
sus esfuerzos son reconocidos; incluso algunos de ellos manifies-
tan su deseo de cambiar de área si perciben que sus expectativas 
personales no se cumplen. Estos rasgos pueden coincidir con los 
observados entre los milénicos por PwC (2011).

Isla de libertad
El eje emprendedor creó gradualmente un espacio y una estruc-
tura informales, pero legítimos, que dotaron de autonomía a los 
líderes del grupo (el gerente ambidiestro y el gerente emprende-
dor). Este «espacio» fue conquistado por el emprendedor que 
inició la aventura (en un primer momento fungió como gerente 
emprendedor, y en la actualidad es gerente ambidiestro).

La alta gerencia concedió libertad al equipo a condición de 
no desentenderse de sus funciones originales. De este modo, se 
creó en la organización una «isla de libertad» —término acuña-
do por Ries (2011) para empresas innovadoras— que todavía no 
contaba con un espacio físico delimitado dentro de la organiza-
ción. Su condición viene dada por ser una instancia que permite 
el «emprendimiento libre»; es decir, propicia situaciones en las 
que los miembros se abocan a cristalizar sus ideas sin necesidad 
de ser estimulados por la dirección, o desafiados por obstácu-
los impuestos por el statu quo. Muchas de las ideas que surgen 
del eje emprendedor pueden eventualmente recibir aprobación 
formal, y convertirse en parte integral del concepto de negocio, 
incluso cuando surgen en los niveles inferiores de la empresa.

Mis muchachos ya están acostumbrados a trabajar con una 
persona que los deja hacer, que no les pone trabas. Algu-
nos, en este momento, trabajan en departamentos que tie-
nen líderes no muy dinámicos y eso impide el rendimiento 
de mis muchachos. Yo les he creado una «isla de liber-
tad» para que discutan ideas entre ellos, incorporen a otras 
personas de la empresa en sus temas e, incluso, presenten 
planteamientos delante de expertos.

El comportamiento estratégico autónomo de los individuos en 
el nivel operativo es una fuerza interna que puede servir para 
pronosticar el potencial de innovación y cambios de una em-
presa (Burgelman, 1984). Para que las fronteras de una isla de 

libertad se mantengan, el gerente emprendedor y el gerente am-
bidiestro deben interceder por la autonomía de su equipo den-
tro de la organización, para así mantener allanada la vía para el 
ejercicio del criterio y el comportamiento independientes.

Una manera de cultivar el espíritu de isla de libertad en 
esta empresa consistió en proveer a los emprendedores del eje 
de herramientas de análisis y comunicación para los proyectos 
de emprendimiento interno. Este espacio de aprendizaje simbo-
lizó para ellos un oasis en la isla de libertad, dado que los refres-
có intelectualmente frente al desgaste de la rutina y, además, les 
recargó la energía emprendedora necesaria para encarar en los 
días laborales sus múltiples desafíos.

Equipo mínimo viable
Los equipos emprendedores no son fácilmente identificables 
hasta que han pasado por varias etapas formativas (Gartner, 
1985; Katz y Gartner, 1988). Un aporte clave del eje empren-
dedor es haber dado con un sistema o método operativo que 
facilitase la identificación del compromiso de cada integrante, 
así como sus valores y sus capacidades, antes de «anclarlo» a 
una función o cargo, y ahorrarle de ese modo a la empresa las 
amenazas de las regulaciones laborales. En el caso específico 
de esta empresa, un sistema de pasantías gestionado según la 

lógica de emprendimientos ágiles ha ayudado a estructurar un 
equipo de trabajo motivado, de alrededor de veinte pasantes 
constantes durante el año. De este sistema surgieron nuevos 
talentos, que se han incorporado a la empresa como empleados 
en posiciones específicas, pero a condición de colaborar con el 
eje emprendedor en labores de selección, orientación, prepara-
ción y socialización de nuevos pasantes.

Tuve que comenzar a buscar universidades y conversar con 
los coordinadores de las pasantías. Los invitaba a la em-
presa y les decía, claramente, que a sus estudiantes no les 
iba a poner a hacer solo cosas técnicas, sino que también 
necesitaba que esos muchachos trabajaran. Fueron nego-
ciaciones en las que tuve que esforzarme para persuadirlos. 
Los primeros pasantes me ayudaron a traer a los siguientes. 
Hubo un momento en el que activé a los coordinadores y 
me llegaron cuarenta jóvenes. En esos días yo no almorza-
ba de doce a una, porque los recibía para verles las caras, 
conversar con ellos y entender si eran emprendedores, hu-
mildes, comprometidos. Al sol de hoy, además de hacer mi 
trabajo, sigo entrevistando pasantes, pero ya me acompa-
ñan otros que fueron pasantes y que hoy son empleados.

En esta empresa  la dinámica de convocatoria y selección de pa-
santes se caracteriza por ser muy estructurada. Participan dos 
personas de la organización. La primera coordina con las uni-
versidades la búsqueda de pasantes, ordena la logística de las 
entrevistas y, al terminar las pasantías, clasifica a los muchachos 
de acuerdo con el desempeño obtenido y así depurar la lista de 
potenciales talentos para cubrir vacantes. También recopila di-
versas estadísticas para elaborar una base de datos segmentada 
y jerarquizada de los pasantes contratados por la organización, 
en caso de necesitar su presencia en el futuro. La segunda per-
sona asesora a cada pasante en la redacción de los proyectos de 
tesis que deben entregar en su universidad. La experiencia ha 
demostrado que cuando los estudiantes sienten que el trabajo en 

Los equipos emprendedores no son fácilmente 
identificables, hasta que han pasado por varias 
etapas formativas
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la planta no sirve para avanzar en su trabajo de pasantía tiende a 
bajar la calidad de su desempeño.

El sistema o método de pasantías gestionado con estándares 
ágiles pero disciplinados se ha convertido en una máquina de 
crear equipos mínimos viables; es decir, de encontrar en forma 
rápida y económica a las personas adecuadas para el equipo del 
eje emprendedor. Al evitar los riesgos del anclaje psicológico y 
legal a un cargo se reducen las probabilidades de que permanez-
ca en la empresa una persona con competencias laborales que no 
hayan sido ratificadas adecuadamente en la práctica.

Intangibles
Motivación, sociabilización, reconocimiento y recompensa 
son los combustibles que mantienen la llama del eje empren-
dedor. Sin estas fuerzas no se movería; son su sal y sazón. La 
inspiración por excelencia es la posibilidad de obtener apoyo 
en el desarrollo de la tesis de grado. También tranquiliza a los 
estudiantes saber que las cargas de trabajo no ponen en peligro 
la posibilidad de finalizar la universidad. Por añadidura, un 
ambiente laboral que se distingue por el fomento del aprendi-
zaje y la autonomía, y por la valoración positiva de atributos 
como la flexibilidad mental, influye de un modo favorable en 
la formación profesional de los jóvenes; incluso aquellos de 
personalidad más introvertida se benefician ampliamente de 
la dinámica laboral del eje emprendedor. La camaradería, el 
apoyo constante y la preocupación por el bienestar del otro es 
un estímulo que conduce a la lealtad y la afinidad grupal. La 
existencia de objetivos claros —el mejoramiento de los depar-
tamentos y el impulso de cambios organizacionales— evita la 
dispersión intelectual y fija en los integrantes del equipo un 
horizonte estratégico y táctico compartido.

Las actividades de sociabilización, dentro y fuera de la em-
presa, contribuyen a la fuerza motivadora que nutre al equipo. El 
eje emprendedor ha producido desde sus inicios ritos y hábitos 
que estimulan la convivencia; por ejemplo, estar juntos varias 
veces a la semana a la hora del almuerzo. La inexistencia de una 
sede para el equipo ha sido reinterpretada simbólicamente por 
los integrantes como la oportunidad de reunirse en distintas ofi-
cinas y conocer de primera mano la información aportada por 
otros compañeros en la realidad de su entorno, de «su territo-
rio». Al final, todos conocen lo que hacen todos y todos se sien-
ten parte del equipo, aunque a veces no trabajen en la misma 
misión. «Aquí todos se conectan, alguien ayuda a alguien, así 
sea en lo mínimo. Todos tienen que saber en qué anda el otro y 
cómo ayudar y colaborar», precisa el líder del eje emprendedor.

El reconocimiento es otro elemento que motiva a los inte-
grantes del grupo. Su trabajo ha sido expuesto en otras sedes. La 
alta gerencia sabe de sus aportes a la empresa; de hecho, le han 
pedido apoyo a estos emprendedores, en un gesto de aceptación 
implícita de su importante labor. Pero la dirección del apoyo no 
es solamente vertical; también es horizontal, porque sucede en-
tre los compañeros. «Cada semana escojo una figura, que hace 
las veces de premio simbólico, para que entre todos los integran-
tes del equipo hagan una valoración de los merecimientos. La 
figura permanece una semana en el escritorio del ganador, como 
un mensaje muy claro del reconocimiento de su esfuerzo por 
parte de sus colegas».

Amenazas en el sistema
Si bien el sistema ha tenido aciertos que se pueden cuantificar, así 
como demostraciones de reconocimiento interno, también debe 
destacarse que para mantenerlo vivo se requiere mucha energía 
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y dedicación. Algunas amenazas que pueden atentar contra este 
sistema son:

•	 Que los pasantes sean controlados o «colonizados» por jefes 
y gerentes de departamentos para trabajos administrativos o 
secretariales. El gerente ambidiestro debe salir en defensa y 
protección de cada miembro, y estar pendiente del eje em-
prendedor para prevenir este tipo de situaciones.

•	 Que el gerente ambidiestro, por exigencias de su cargo 
formal, no dedique tiempo suficiente a resolver dilemas 
existentes entre gerentes tradicionales y gerentes empren-
dedores. Que desproteja la «isla de libertad» ante ataques 
o acciones de resistencias de otros gerentes, incluida la alta 
gerencia.

•	 Que el gerente emprendedor se agote porque debe desem-
peñar dos funciones: la operativa de su cargo —porque tiene 
una responsabilidad determinada en la empresa, no es un 
emprendedor puro— y la atinente a la gestión del eje em-
prendedor (informal o extrafunción). Es indispensable que 
se formen otros líderes emprendedores para que se distribu-
yan el trabajo de gestionar el sistema sin «quemarse».

•	 La informalidad del sistema podría ser vista por algunos ge-
rentes o jefes de departamentos como una razón para abs-
tenerse de colaborar. La falta de institucionalidad del siste-
ma siempre es un elemento latente en la argumentación de 
gerentes tradicionales y con aversión al riesgo, que siempre 
está asociado con la innovación.

El eje en acción
¿Cómo funciona el eje emprendedor en la planta? Tanto el ge-
rente ambidiestro como el gerente emprendedor (ambos con las 
responsabilidades propias de sus respectivos cargos en el organi-
grama oficial de la empresa), recorren la organización e identifi-
can problemas u oportunidades de mejora. Aunque el eje no esté 
institucionalizado, los gerentes pueden solicitarle apoyo, por una 
razón muy simple: se encuentra legitimado plenamente gracias a 
las soluciones brindadas a la planta.

Una vez identificado el lugar o departamento que requiere 
apoyo, y una vez identificado el problema o la oportunidad de 
cambio, el gerente ambidiestro analiza las implicaciones y reper-
cusiones de intervenir directamente en el proceso «candidato» a 
transformación. El gerente ambidiestro y el gerente emprende-
dor conversan entre sí, y una vez establecido un consenso revi-
san las competencias del equipo de pasantes para configurar el 
equipo de emprendedores para la misión. En un departamento 
pueden estar dos o tres emprendedores pasantes y en otros solo 
uno. Todo depende de la magnitud de la encomienda. Una vez 
seleccionado el emprendedor o los emprendedores, el gerente 
emprendedor y su equipo pautan reuniones con el gerente del 
departamento afectado, y analizan conjuntamente la posibilidad 
de incorporar al proceso innovador a otras personas de la orga-
nización con las habilidades y competencias técnicas requeridas. 
El gerente emprendedor deja el equipo instalado y los emprende-
dores pasantes inician su trabajo bajo la supervisión semanal del 
jefe de departamento, además del gerente emprendedor. Todos 
los departamentos pueden ser «tocados» por el eje emprendedor. 
Incluso la alta gerencia le ha pedido su apoyo.

«Ambidestreza» organizacional
Implementar los principios de la gerencia emprendedora en cual-
quier empresa es difícil. Todo el esquema de incentivos está di-
señado para la ejecución de un modelo de negocio ya probado, 
no para la experimentación de nuevas ideas. La innovación y la 
agilidad para resolver problemas diarios se ven trabadas por es-

tructuras rígidas, hechas para lograr eficiencia, que son incompa-
tibles con los cambios.

En un entorno empresarial de creciente incertidumbre y vo-
latilidad cada vez es más necesario que las empresas equilibren 
la asignación de recursos entre las actividades de exploración y 
explotación. Una de las ideas más persistentes en los estudios de 
gerencia vincula la obtención del éxito a largo plazo con la capa-
cidad de la organización para explotar sus capacidades mientras 
explora competencias nuevas y fundamentales. Esta es la esencia 
de lo que se ha definido como una organización ambidiestra (Bir-
kinshaw y Gibson, 2004; Gupta, Raj y Wilemon, 1986; Levinthal 
y March, 1993).

La empresa cuya experiencia ha sido estudiada en este ar-
tículo no se puede calificar, en rigor, de ambidiestra, pero posee 
personas con tal lógica que están produciendo cambios internos 
que agregan valor a medida que gestionan los procesos operativos 
del día a día. Esta empresa podría comenzar a caminar por la ruta 
de la verdadera «ambidestreza» si el proceso que se está gestando, 
de manera informal, es capitalizado y tomado en cuenta por la 
alta dirección. Los ejemplos emblemáticos de organizaciones am-
bidiestras son aquellos que deslumbran con innovaciones de cara 
al cliente, con nuevos productos, nuevos modelos de negocio; 
por ejemplo, Ball Organization, Pixar y Walt Disney. Pero no es 
despreciable ni descabellado que, en un entorno tan volátil y hos-
til como el venezolano, donde muchas empresas tienen una estra-
tegia de bajo perfil, tengan lugar procesos ambidiestros creadores; 
por ahora, únicamente, de cambios internos. Todo dependerá de 
los líderes de las organizaciones. Cultivar el espíritu emprendedor 
es responsabilidad de la alta gerencia. Este liderazgo puede crear 
las condiciones necesarias para que los empleados lleven a cabo el 
tipo de experimentación que requiere el espíritu emprendedor y, 
a la vez, mantener la eficiencia que «ordeña la vaca». 
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