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Prólogo

América Latina, presenta un escenario económico, político y social, cuyas decisio-
nes han apoyado la producción de conocimiento administrativo, a partir del Siglo 
XXI. Diversos modelos de Estado demandan estilos de administración diferentes en 
razón de las transformaciones tecnológicas y comunicacionales, las mismas tienen 
en común la revalorización del conocimiento producido sobre la administración y 
la práctica del género y el emprendimiento. Las capacidades para la producción de 
conocimiento administrativo devienen de una praxis en la cual el género y la bús-
queda de nuevas alternativas para enfrentar problemas o situaciones dan cuenta de 
la producción de procesos de emprendimiento.

En esta publicación, los autores abordan el complejo tema de Administración 
y praxis: Un enfoque desde el género y el emprendimiento. La idea es no quedarse en el debate 
de las consideraciones generales sobre el género y el emprendimiento, sino encon-
trar caminos teóricos y metodológicos para aportar a la discusión y comprensión 
del conocimiento sobre este polémico tema en particular, que conlleva a toda perso-
na e institución comprometida desde su responsabilidad social, a la explicación de 
la realidad del género y pasa por la creación y desarrollo de procesos de Emprendi-
miento con intereses colectivos orientados a resolver necesidades comunes. 

Los trabajos que se presentan han sido planteados con una visión crítica. El 
género y el emprendimiento, son elementos clave para el protagonismo creciente de 
las sociedades del conocimiento, sin embargo en muy pocos casos se han analizado 
como tales.

La sugerente obra titulada Administración y praxis (Tomo 2): Un enfoque 
desde el género y el emprendimiento, ofrece un conjunto de trabajos rigurosos y 
provocativos que enriquecen el debate latinoamericano sobre el tema. La misma se 
organizó en cinco capítulos, en los que se diserta:

El capítulo I, lo inicia el denso y sistemático trabajo de las autoras Esthela 
Galván Vela, Mónica Sánchez Limón y Oscar Montiel Méndez; titulado Constructos 
y dimensiones del intraemprendimiento: Una revisión de literatura. Retratan la recopilación 
y análisis de los principales referentes y de sus aportaciones teórico-científicas en 
materia de intraemprendimiento. Presentan investigaciones que remarcan orga-
nizaciones emprendedoras, reconocidas como entidades innovadoras, dinámicas, 
flexibles y capacitadas para el aprovechamiento de oportunidades emergentes de 
su contexto.

En el capítulo II, Angélica Montaño Armendáriz, Juan Pérez Concha y 
Mario Vargas Sáenz, desarrollan el trabajo Emprendimiento turístico y desarrollo local: Un 
acercamiento al contexto de Los Cabos, B.C.S. Se trazan las potencialidades que conllevan 
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al fomento de proyectos de emprendimiento en torno al turismo de naturaleza, para 
lo cual se requiere valorar la viabilidad de articular esta actividad con la oferta del 
turismo de sol y playa. 

En el Capítulo III se incluye el trabajo de Mariana Zerón Félix y Lorena 
Álvarez Castañón, intitulado Factores que inciden en el emprendimiento. Estudio de caso 
de emprendedores del estado de Querétaro, una diversidad de investigaciones científicas 
han evidenciado que el emprendimiento es uno de los principales impulsores del 
crecimiento de la economía de los países, siendo adoptado por los gobiernos en 
el mundo como estrategia para promover el espíritu y la cultura emprendedora, 
con la finalidad de apoyar y motivar a la gente a que inicie su propio negocio e 
incrementar así los niveles de bienestar y autoempleo.

Los factores motivacionales, cualitativos, culturales y de éxito que inciden 
en el emprendimiento; probar las relaciones entre ellos y encontrar diferencias en 
función de algunas variables demográficas del estado de Querétaro. 

En el Capítulo IV Virginia López Torres, Mónica Sánchez Limón y Luis 
Moreno Moreno, abordan el Emprendimiento femenino y el paradigma mexicano del 
machismo. Este trabajo concierne a las nuevas formas de vinculación de la mujer 
mexicana que parece seguir subyugada a la cultura machista prevaleciente en la 
sociedad y que pretende relegar a la mujer de las oportunidades que le brinda 
el mercado laboral; las condiciones económicas han mermado el ingreso familiar 
generando necesidades insatisfechas que han llevado a la mujer a incursionar como 
propietaria de un modo económico, principalmente en el sector comercio.

En el capítulo V, Claudia Rodríguez Lucio, Oscar Montiel Méndez y Manuel 
López Delgado, presentan el trabajo Diseño y emprendimiento: su enseñanza y complejidad 
en las licenciaturas de diseño de una universidad pública. Abordan el proceso de enseñanza 
del emprendimiento en las licenciaturas de diseño de una universidad localizada 
en el norte de México. Los resultados sugieren el cambio de paradigma hacia una 
formación emprendedora bajo diversos obstáculos, tales como la inexactitud de 
una estrategia institucional que apoye dicho cambio, lo cual se hace evidente en 
la falta de permeabilización de esta dinámica hacia dicha institución, en donde 
se proporcionen mejores herramientas y competencias en emprendimiento para 
generar en los estudiantes áreas de oportunidad; sin que ello demerite los esfuerzos 
realizados. 

En esta obra, se presenta información con análisis valiosos que invitan a la 
reflexión sobre temas coyunturales como el género y el emprendimiento desde una 
mirada crítica para, a partir de las dinámicas que se generen, producir conocimiento 
de la realidad de la administración y de la praxis de dos elementos clave para el 
desarrollo económico de nuestros países y de la región latinoamericana.
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Cerraré este prólogo con el agradecimiento, a los autores que con cada una de 
sus contribuciones alimentan un conocimiento emergente, y a la Universidad 
Autónoma de Tamaulipas por confiar en el éxito de esta interesante obra, cuyo 
acierto se manifiesta en lo relevante de la temática seleccionada.

Yorberth Montes de Oca Rojas
Directora del Centro de Estudios de la Empresa 

Facultad de Ciencias Económicas y Sociales 
Universidad del Zulia
Maracaibo-Venezuela
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Introducción

Como instituciones educativas la Universidad Autónoma de Tamaulipas, la Uni-
versidad Autónoma de Baja California, la Universidad de Guanajuato, la Univer-
sidad Tecnológica de Querétaro, la Universidad Autónoma de Ciudad Juárez, y 
la Universidad EAFIT de Colombia, preocupadas por actuales factores contextua-
les, decidieron establecer las bases mediante las cuales formaron la red Gestión y 
Desarrollo de Territorios Innovadores Sostenibles (GYDETIS), a fin de desarrollar 
sinergias colaborativas con actores públicos, privados y sociales a nivel local, regio-
nal, nacional e internacional, ofreciendo servicios y soluciones de calidad en base a 
procesos acreditados desde un enfoque nacional con cobertura regional significati-
va, que reconoce fortalezas, vocaciones, competencias y recursos de cada territorio, 
en virtud de la operación simultánea de una estructura organizacional de amplia 
cobertura.

Su objetivo general es coadyuvar en la evaluación y estudio de escenarios 
estratégicos que incidan en la gestión y el desarrollo innovador sostenible del te-
rritorio, a través de las capacidades, experiencias y oportunidades de los cuerpos 
académicos y grupos de investigación que integran la red GYDETIS. 
 Se abordan los objetivos específicos siguientes:

a. Desarrollar propuestas de política pública a fin de impulsar la construc-
ción y/o consolidación de territorios innovadores sostenibles
b. Formular y evaluar proyectos de investigación desde una perspectiva 
multidisciplinaria con el propósito de generar conocimiento
c. Aportar a la generación de nuevo conocimiento a través de la dirección 
conjunta de tesis, de prácticas de movilidad académica de los investigado-
res y estudiantes involucrados en la GYDETIS.
d. Garantizar la sostenibilidad operativa y estratégica de la red GYDETIS.

La creación de redes nacionales e internacionales para sustentar la construcción del 
presente Tomo II, enmarca esta modesta contribución a la literatura existente en 
la materia, serie de libros en diversos tópicos de la Administración, hasta donde se 
conoce única en su tipo en América Latina. Es deseo nuestro que las aportaciones 
contenidas en el tomo sean provocativas y que, a través de la diversidad temática de 
sus autores, permita generar reflexiones que nutran las nuevas dinámicas abordadas 
en los distintos ámbitos sociales (educativos, industriales, organizacionales, públi-
cos), a través de la propia multidimensionalidad de sus contenidos.

Es así que en este tomo, de la serie enfocada al emprendimiento y sus 
diferentes perspectivas, se presenta el capítulo 1: Constructos y dimensiones del 
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intraemprendimiento: una revisión de literatura, que presenta una recopilación y análisis 
de los principales referentes y sus aportaciones teórico-científicas en materia de 
intraemprendimiento, aquel ente dentro de las organizaciones que, una vez localizado 
y motivado adecuadamente, se convierte en un agente de innovación y cambio 
interno, explorando y explotando áreas de oportunidad en ellas, catapultándolas 
hacia nuevos negocios y, posiblemente, nuevas estructuras de mercado.

Las oportunidades que se pueden generar a partir del intraemprendimien-
to dan entrada al capítulo 2: Emprendimiento turístico y desarrollo local: un acercamiento al 
contexto de Los Cabos, B.C.S. Aquí los autores analizan las potencialidades que conlle-
van al fomento de proyectos de emprendimiento en torno al turismo de naturaleza, 
en una zona rural y la población sujeta de estudio concierne a los actores del de-
sarrollo territorial y turístico en la zona. Se utiliza la metodología para la formu-
lación de estrategias de desarrollo local, identifican los factores que influyen en las 
actividades de emprendimientos y a los actores que conforman la cadena de valor y 
los eslabones a fortalecer, para lo cual se propone la integración de una cadena de 
valor tendiente a impulsar un desarrollo turístico sustentable, integral y equilibrado

Ligado íntimamente con las anteriores propuestas, el capítulo 3: Factores 
que inciden en el emprendimiento. Estudio de caso de emprendedores del estado de Querétaro, da 
cuenta de numerosos trabajos que evidencian que el emprendimiento es uno de los 
principales impulsores del crecimiento de la economía de los países, y cuyo objetivo 
es explorar los factores motivacionales, cualitativos, culturales y de éxito que en él 
inciden; probar las relaciones entre ellos y encontrar diferencias en función de algu-
nas variables demográficas, contribuyendo a canalizar los esfuerzos de inversión, la 
toma de decisiones y desarrollar propuestas de actuación que coadyuvan a dismi-
nuir el cierre e incrementan la creación de nuevas empresas.

Expuesto lo anterior, se proponen dos capítulos finales que abordan el em-
prendimiento desde otros contextos de gran interés, elementos clave del ecosistema 
emprendedor de cualquier territorio: De tal forma, como reflejo de los cambios 
que presenta nuestra sociedad actual donde la mujer participa cada día más activa-
mente, en el capítulo 4: Emprendimiento femenino y el paradigma mexicano del machismo, se 
realiza un ejercicio reflexivo sobre la incursión de la mujer como propietaria de una 
entidad económica con el propósito de explorar las razones que limitan o inhiben 
su ejercicio emprendedor, describiendo el fenómeno del machismo y enfatizando su 
relación con aspectos culturales.

El capítulo 5: Diseño y emprendimiento: su enseñanza y complejidad en las licenciatu-
ras de Diseño de una universidad pública, menciona que las investigaciones sobre la efica-
cia de la educación en emprendimiento son escasas y, por lo tanto, aborda cómo ha 
sido el proceso de enseñanza del emprendimiento en las licenciaturas de Diseño de 
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una universidad localizada en el norte de México. Sugiere que el cambio de para-
digma hacia una formación emprendedora ha iniciado no sin diversos obstáculos, 
tales como una estrategia institucional integral que soporte dicho cambio. En don-
de se proporcionen mejores herramientas y competencias en emprendimiento para 
generar en los estudiantes áreas de oportunidad; sin que ello demerite los esfuerzos 
que ya se realizan, como eventos emprendedores y la Academia Transversal del 
Emprendimiento (formada por maestros de cada instituto, multidisciplinaria). Pero 
todo lo anterior sugerimos necesario insertarlo dentro de un enfoque sistemático, y 
en futura concomitancia con los tomos futuros de la serie. El objetivo de los conte-
nidos aquí expuestos no es otro más que brindar al lector una lectura multidireccio-
nal, práctica y teórica que permita entender acerca de los conceptos expuestos y de 
la trascendencia de su práctica en la sociedad y áreas de oportunidad abiertas a par-
tir de ello. Y, como siempre, hacemos votos porque ello coadyuve en su trascender 
como individuo y miembro de una sociedad, y que aporte positivamente hacia ella.

Un cierre personal: cuando inició este viaje los integrantes de la red tenía-
mos una idea de cómo pudieran salir las cosas. Creo que éstas se dieron más rápido 
de lo que creímos. Y quedamos muy contentos de que así haya sido. Ello habla del 
decidido compromiso de todos y cada uno de sus miembros, en apoyar los esfuerzos 
individuales y grupales que emergen día a día en nuestra sociedad, a fin de hacerla 
más justa y equitativa desde todos los ámbitos, incluyendo desde luego, el que nos 
concierne en este tomo, la industria, así como en colaboraciones que la propia red 
realiza en otras instancias, como la serie Emprendimiento: multidimensionalidad, cambio 
e innovación, ya con 3 tomos publicados a partir de la editorial UACJ, y en los que 
se abordan múltiples nodos del emprendimiento, denso y profundo caleidoscopio.

La red siempre lo intentará. Es una promesa hacia nosotros y, aún más 
superlativo, hacia usted estimado lector.

Oscar Javier Montiel Méndez, UACJ
Yesenia Sánchez Tovar, UAT

Claudia Ivette Rodríguez Lucio, UACJ





CAPÍTULO 1

 Constructos y dimensiones del intraemprendimiento: 
una revisión de literatura

Esthela Galván Vela1

Mónica L. Sánchez Limón2 
Oscar Javier Montiel Méndez3

1 Estudiante del doctorado en Ciencias Administrativas por la Universidad Autónoma de Tamaulipas. Maestro 
en Dirección Empresarial con énfasis en Administración Estratégica. Maestro en Comunicación Acadé-
mica e ingeniero Comercial en la misma institución

2 Profesor de tiempo completo de la Universidad Autónoma de Tamaulipas. Doctora en Ciencias de la Adminis-
tración por la Universidad Nacional Autónoma de México. Miembro nivel 1 del Sistema Nacional de 
Investigadores del Consejo Nacional de Ciencia y Tecnología.

3 Profesor docente-investigador de la Universidad Autónoma de Ciudad Juárez. Doctor en Ciencias de la Admi-
nistración por la Universidad Nacional Autónoma de México. Miembro del Global Entrepreneurship 
Research Network (GERN). 





21

Resumen
La actividad emprendedora es vista hoy en día como una gestión del cambio o 
bien una renovación estratégica que puede ocurrir fuera o dentro de las orga-
nizaciones, dando lugar a nuevas unidades económicas. En este sentido, aquel 
emprendimiento gestado dentro de las organizaciones ha dado lugar al fenómeno 
del intraemprendimiento. Su surgimiento reciente dentro de las corrientes del 
permite sugerir la importancia de su estudio a profundidad dando lugar al pro-
pósito de este capítulo. El presente documento tiene por objetivo presentar una 
recopilación y análisis de los principales referentes y de sus aportaciones teórico-
científicas en materia de intraemprendimiento. Lo anterior se logró mediante un 
proceso de investigación documental que involucró la consulta de diversas bases 
de datos; la posterior evaluación bibliométrica de las publicaciones. Dicha inves-
tigación ha permitido la identificación de modelos pioneros o trascendentales; y 
la identificación de los factores que favorecen este tipo de emprendimiento en las 
organizaciones.
Palabras clave: Intraemprendimiento, emprendimiento corporativo, análisis de 
literatura.

1. Introducción
Los antecedentes teóricos en torno al fenómeno del emprendimiento surgido en 
organizaciones establecidas, se remontan a la década de los 70 (Guth & Ginsberg, 
1990; Kuratko, 2010). En aquél entonces, estudios empíricos argumentaban la exis-
tencia de equipos de capital de riesgo y la manera en que una conducta empren-
dedora podría ser desarrollada en el interior de las organizaciones a fin de mejorar 
algún aspecto en la misma (Kuratko & Audretsch, 2013). 

Más adelante, en la década de los 80, el emprendimiento en las organi-
zaciones toma una relevancia mayor (Antoncic & Hisrich, 2001), gracias a las 
teorías de Schumpeter en materia de innovación (Antoncic, 2007; Guth & Gins-
berg, 1990; Miller, 1983; Turró, Urbano & Peris-Ortiz, 2014), y consecuente a 
la relación implícita entre ambos términos, dado que emergen desde el interior 
de las organizaciones de forma planeada o espontánea en respuesta a su entorno 
(Zahra, 1991). 

Por lo anterior, es fácil conjeturar que los investigadores adoptasen en aque-
llos años términos como “emprendimiento corporativo” e “intraemprendimiento” 
para referirse a la transformación o renovación estratégica de la empresa (Guth & 
Ginsberg, 1990; Pinchot, 1985) o a la encarnación de la conducta emprendedora 
que requiere la utilización de recursos para el desarrollo de diversas innovaciones 
creadoras de valor (Kuratko & Audretsch, 2013).
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En este sentido, podemos señalar que fue en razón a dichas aportaciones que ac-
tualmente podemos distinguir emprendimientos emergentes dentro y fuera de los 
límites de la organización. El primero supone el aprovechamiento de oportunidades 
del contexto en que se desarrollan los entes económicos y la creación de valor por 
medio de innovaciones (Pinchot, 1985). Sugiere una renovación de la organización 
(Kuratko & Audretsch, 2013), mientras que la creación de un nuevo negocio, -tam-
bién reconocido en la literatura como “empresa de riesgo”1- queda relevada a una 
de las posibles maneras de desarrollo del comportamiento emprendedor (Guth & 
Ginsberg, 1990).

Independientemente del medio en el que emerjan, ambos tipos de empren-
dimientos resultan de fungir como autores claves de desarrollo social y económico 
(Parker, 2009; Turró et al., 2014). Específicamente, investigaciones relacionadas con 
el intraemprendimiento sugieren que conlleva al desarrollo organizacional y finan-
ciero de los entes que generan mediante actos premeditados o bien, en respuesta a 
su entorno (Antonic & Hisrich, 2001; Covin & Slevin, 1991).

El efecto revitalizante que se presume produce el intraemprendimiento 
(Antoncic, 2007; Antoncic & Hisrich, 2001; Covin & Slevin, 1991; Kuratko & Au-
dretsch, 2013; Turró et al., 2014) que involucra diferentes constructos y dimensio-
nes, así como la necesidad de generar un conocimiento más sistémico en torno al 
fenómeno, ha incitado a los investigadores a analizar los elementos que de forma 
causal o consecuente se encuentran relacionados con el mismo, teniendo por consi-
guiente una serie de modelos que plantean antecedentes, participantes y resultados. 

4 En la literatura anglosajona se aborda el término corporate venturing para referirse a la “...persecución y la entrada en nuevos 
negocios dentro de la organización existente…” (Antoncic & Hisrich, 2001: 495)as well as for small and medium-
sized enterprises. The concept has four distinct dimensions. First, the new-business–venturing dimension 
refers to pursuing and entering new businesses related to the firm’s current products or markets. Second, 
the innovativeness dimension refers to the creation of  new products, services, and technologies. Third, 
the self-renewal dimension emphasizes the strategy reformulation, reorganization, and organizational 
change. Finally, the proactiveness dimension reflects top management orientation in pursuing enhanced 
competitiveness and includes initiative and risk-taking, and competitive aggressiveness, and boldness. 
While differing somewhat in their emphasis, activities and orientations, the four dimensions pertain to 
the same concept of  intrapreneurship because they are factors of  Schumpeterian innovation, the building 
block of  entrepreneurship. The pursuit of  creative or new solutions to challenges confronting the firm, 
including the development or enhancement of  old and new products and services, markets, administrative 
techniques, and technologies for performing organizational functions (e.g., production, marketing, sales, 
and distribution. Se han encontrado definiciones como “empresas riesgo”, “capital riesgo” o “capital 
emprendedor” como traducciones aceptables al mismo. 
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El presente capítulo se aboca al estudio de dichos modelos, por medio de un análisis 
de los principales exponentes del intraemprendimiento. El primer apartado invo-
lucra el procedimiento utilizado en la selección de los modelos más trascendentales 
para el estudio del fenómeno; el segundo apartado contiene una revisión de los 
principales conceptos y el desarrollo de una conceptualización propia; finalmente, 
el tercer apartado expone cada uno de los modelos seleccionados, sus principales 
antecedentes, sus dimensiones y sus consecuencias.

2. Método
Se realizó una búsqueda de literatura correspondiente a los términos intraempren-
dimiento y emprendimiento corporativo, en diferentes bases de datos. A partir 
del conjunto de herramientas que proporciona Thompson Routers, se utilizó la 
compilación principal del Web of  Science™ para identificar un total de 198 fuen-
tes publicadas desde 1980 hasta 2016, de las cuales 121 corresponden a artículos 
teórico-empíricos y 90 de los mismos han sido clasificados en las categorías de “ad-
ministración” (62), “negocios” (56) y “economía” (13). Al concluir se indagó en la 
editorial ELSEVIER, específicamente en la base de datos de Scopus®, localizando 
bajo los mismos criterios 162 artículos, en las clasificaciones de “negocios, adminis-
tración y contabilidad” (136), “ciencias sociales” (46), “economía, econometría y 
finanzas” (32) y “ciencias de la decisión” (19). 

Las fuentes fueron procesadas por el gestor bibliográfico de Mendeley, se 
eliminaron referencias duplicadas de ambas bases y se obtuvo una colección de 
227 artículos, para mediante el uso de otras herramientas como Pajek y BibExcel, 
identificar a los autores que más publicaciones han generado en torno al intraem-
prendimiento, así como las relaciones de cooperación entre dichos autores y otras 
cuestiones como palabras claves o variables relacionadas. 

No obstante, el conocimiento de los autores con un mayor nivel de producti-
vidad en materia de intraemprendimiento no es posible fundamentar que se pudiesen 
considerar literatos pioneros, ni que sus investigaciones constituyesen las bases del 
establecimiento de nuevos y diversos modelos de aplicación. La identificación de los 
principales referentes en investigaciones teórico-empíricas consistió básicamente en 
el contraste de la información obtenida en el bibliométrico, con las herramientas dis-
ponibles en el Web of  Science™, como la visualización de documentos con mayores 
índices de citación; y, por Scopus®, la filtración basada en relevancia de documentos.

2.1 Conceptualización de Intraemprendimiento
Resultan cuantiosos los términos que señalan el acto de emprender desde el interior 
de una firma (Antoncic & Hisrich, 2001; De Villiers‐Scheepers, 2012; Kearney, 
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Hisrich & Antoncic, 2013; Schindehutte, Morris & Kuratko, 2000; Turró et al., 
2014; Zahra, 1991). Algunos autores han adoptado demarcaciones que si bien 
varían, en cuanto a su terminología, no lo hacen en el sentido propio del acto de 
emprender por este medio. 

Por consiguiente, se tienen opciones tan variadas como: “emprendimiento 
estratégico” (Ketchen, Ireland & Snow, 2007); “emprendimiento corporativo” (Co-
vin & Slevin, 1991; Dess, Lumpkin & Covin, 1997; Guth & Ginsberg, 1990; Kurat-
ko & Audretsch, 2013; Schindehutte et al., 2000; Zahra, 1991); “emprendimiento 
organizacional” (Kearney et al., 2013); “empresas de riesgo” (Altman & Zacharakis, 
2003; Hornsby, Naffziger, Kuratko & Montagno, 1993; Parker, 2011); “intensidad 
emprendedora” (De Villiers‐Scheepers, 2012); o “intraemprendimiento” (Pinchot; 
1985).
 Además del término, las conceptualizaciones en torno al intraempren-
dimiento también resultan diversas. No obstante lo anterior, el mismo ha sido op-
erado en términos de innovación, empresas o capital riesgo, proactividad, autor-
renovación y asunción de riesgos (Alpkan, Bulut, Gunday, Ulusoy & Kilic, 2010; 
Altman & Zacharakis, 2003; Antoncic, 2007; Antoncic & Hisrich 2001; Baruah & 
Ward, 2014; Covin & Slevin, 1991; De Villiers‐Scheepers, 2012; Guth & Ginsberg, 
1990; Hornsby, Kuratko & Zahra, 2002; Ireland, Covin & Kuratko, 2009; Kearney 
et al., 2013; Kuratko, 2010; Kuratko & Audretsch, 2013; Kuratko, Hornsby & Co-
vin, 2014; Miller, 1983; Parker, 2011; Schindehutte et al., 2000; Turró et al., 2014; 
Zahra, 1991).
 Lo que sugiere la existencia consenso relativamente generalizado (tabla 1)
 
Tabla 1. Conceptos de intraemprendimiento

Autores Concepto de intraemprendimiento o emprendimiento corporativo
Zahra (1991) Se refiere al proceso de creación de nuevos negocios dentro de las empresas 

establecidas para mejorar la rentabilidad de la organización y mejorar la 
posición competitiva de una empresa o la renovación estratégica del nego-
cio existente.

Covin y Slevin (1991) El emprendimiento corporativo es descrito como una dimensión de la pos-
tura estratégica representada por la propensión de la firma a la toma de 
riesgos, la tendencia a actuar agresivos contra la competencia, el estableci-
miento de métodos proactivos y la innovación de productos.
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Autores Concepto de intraemprendimiento o emprendimiento corporativo

Antonic y Hisrich 
(2001)

Se refiere al proceso que ocurre en el interior de una firma independiente-
mente de su tamaño y que no sólo conduce a nuevos negocios sino también 
a otras actividades innovadoras, como el desarrollo de productos, servicios, 
tecnologías, técnicas administrativas, estrategias o posturas competitivas.

Ireland, Covin y 
Kurakto (2009)

Una estrategia de emprendimiento corporativo es una visión directa o 
visión dirigida en el comportamiento emprendedor, que a propósito y 
continuamente rejuvenece a la organización y da forma al alcance de sus 
operaciones a través del reconocimiento y la explotación de oportunidades 
empresariales.

De Villiers-Sheepers 
(2012)

Emprendimiento corporativo es un fenómeno multidimensional. Describe 
el proceso mediante el cual las firmas establecidas pueden actuar inno-
vativa, arriesgada y proactivamente. Las empresas de riesgo, el intraem-
prendimiento y la renovación estratégica son componentes diferentes del 
emprendimiento corporativo.

Kearney, Hisrich y 
Antonic (2013)

Un conjunto de actividades a nivel de organización que se centran en el descu-
brimiento y la búsqueda de nuevas oportunidades a través de actos de empre-
sas de riesgo, renovación, innovación, la asunción de riesgos y la proactividad.

Fuente: elaboración propia a partir de los autores citados

Como se puede apreciar en la tabla 1, los autores enunciados se refieren al intraempren-
dimiento como un proceso, un conjunto de actividades, una postura o un fenómeno, 
que comprende diversas dimensiones (innovación, asunción de riesgos, nuevos nego-
cios, proactividad, renovación); el cual surge en el seno de una organización establecida; 
y que genera consecuentemente una mejora en sus productos, servicios, tecnologías y/o 
procesos, que sugieren un incremento en rentabilidad o postura competitiva. 

En razón de lo anterior, se propone el siguiente concepto para intraem-
prendimiento: “Un fenómeno multidimensional, dado por el emprendimiento den-
tro de las organizaciones, independientemente del giro o tamaño de las mismas, el 
cual implica, por un lado, que el personal reconozca una oportunidad y, por otro, 
una reorganización en cuanto a estrategia o métodos de gestión interna, a fin de re-
evaluar los recursos disponibles y aprovecharlos en la mejora sustancial de produc-
tos, servicios, tecnología, procesos, posturas competitivas y resultados financieros.”

2.2 Dimensiones del intraemprendimiento
Investigaciones en la materia han remarcado que las organizaciones que emprenden 
son reconocidas como entidades innovadoras, dinámicas, flexibles y capacitadas para 
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el aprovechamiento de oportunidades emergentes de su contexto (Kearney et al., 
2013; Kuratko et al., 2014). Según Miller (1983) una empresa intraemprendedora 
es aquella que “…se ocupa de la innovación de productos y mercado; se compromete a empre-
sas de riesgo, y la primera en llegar a las innovaciones proactivas superando a sus competidores” 
(p.771). 

El intraemprendimiento involucra aspectos como el desarrollo de nue-
vos negocios o productos en mercados nuevos o existentes (Antonic, 2007; Baru-
ah & Ward, 2015; Parker, 2009); el aprovechamiento de oportunidades (Covin & 
Slevin, 1991; Kearney et al., 2013); la creación de valor hacía los involucrados (De 
Viellers-Sheepers, 2012; Guth & Ginsberg, 1990; Parker, 2009); y la mejora en el 
rendimiento general de la organización (Baruah & Ward, 2015; Covin & Slevin, 
1991; Parker, 2009; Pinchot, 1985). 

Resulta de importancia significativa la consideración tanto de sus factores 
de afectación directa y las condiciones resultantes, así como de las dimensiones o 
elementos que se encuentren relacionados con su medición (Antoncic, 2007; An-
toncic & Hisrich, 2001; Kearney et al., 2013; Kuratko & Audretsch, 2013; Schin-
dehutte et al., 2000)”properties”:{“formattedCitation”:”(B. Antoncic, 2007; Bost-
jan Antoncic & Hisrich, 2001; Kearney et al., 2013; Kuratko & Audretsch, 2013; 
Schindehutte et al., 2000. 

En este sentido, investigaciones teóricas y empíricas en la materia recono-
cen hasta cinco factores de operacionalización, mediante los cuales se puede deter-
minar el nivel de intraemprendimiento en las organizaciones. Entre ellos, se tiene 
que la gran mayoría de los estudios consideran entre sus constructos el grado de 
“innovación” (Antoncic, 2007; Antoncic & Hisrich, 2001; Covin & Slevin, 1991; 
De Villiers‐Scheepers, 2012; Kearney et al., 2013; Schindehutte et al., 2000; Turró 
et al., 2014; Zahra, 1991), entendiéndose el mismo como la capacidad de la empre-
sa para el diseño, desarrollo y soporte a las ideas de nuevos productos y servicios, 
partiendo de prácticas que involucren procesos creativos y/o tecnología (Antonic & 
Hisrich, 2001; Antonic, 2007; Kearney et al., 2013). 
 Entre otras dimensiones comúnmente aceptadas en el rubro se encuentra 
la “proactividad” (Covin & Slevin, 1991; De Viellers-Sheepers, 2012; Kearney et 
al., 2013; Schindehutte et al., 2000; Zahra, 1991), la cual involucra una postura 
que permite la anticipación a las fluctuaciones del entorno, así como la ejecución 
de estrategias acordes a las necesidades del mercado (Kearney et al., 2013). Al 
respecto, algunos autores han considerado que la proactividad se compone también 
por la fuerza en que se ven reflejadas la misión, audacia, iniciativa y actividades de 
la alta dirección, así como la agresividad competitiva y la asunción de riesgos en la 
empresa (Antonic & Hisrich, 2001; Antonic, 2007). 
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Diversos autores han estimado la “asunción de riesgos” como una dimensión ajena 
a la proactividad (Covin & Slevin, 1991; De Viellers-Sheepers, 2012; Kearney et 
al., 2013; Schindehutte et al., 2000; Zahra, 1991). Refiriéndose a la misma como 
el grado en que los altos mandos de la estructura organizacional están dispuestos a 
asumir responsabilidades y compromisos arriesgados a cambio de obtener benefi-
cios diversos (Kearney et al., 2013).

Entre otras propiedades o dimensiones atribuidas al intraemprendimiento 
se tiene también el término de “renovación” o “autorrenovación”, que hace hin-
capié en la capacidad de transformación de las ideas fundamentales sobre las que se 
construye una organización (Antonic, 2007; Guth & Ginsberg, 1990; Zahra, 1991), 
así como la manera en que se lleva a cabo alguna reorganización, reformulación 
de estrategias o cambios organizativos conducentes a nuevas combinaciones de 
productos, servicios o tecnologías (Antonic & Hisrich, 2001; Kearney et al., 2013; 
Turró et al., 2014).    

La naturaleza del intraemprendimiento le asocia inherentemente a la idea 
de creación. Los autores consideran como una de las dimensiones más importantes 
del emprendimiento el hecho de crear nuevos negocios o “empresas de riesgo” den-
tro de una organización existente, los cuales podrían estar relacionados (Antonic & 
Hisrich, 2001; De Viellers-Sheepers, 2012; Guth & Ginsberg, 1990; Kurakto & Au-
dretsch, 2013) o no relacionados en absoluto a los productos, servicios o mercados 
actuales de la empresa (Kearney et al., 2013; Zahra, 1991), independientemente de 
su autonomía o tamaño (Antonic, 2007). 

Zahra (1991) señala que el emprendimiento corporativo (intraempren-
dimiento) es un proceso formal o informal, mediante el cual se crean nuevos nego-
cios o se desarrollan mercados, cuyo objetivo radica en una mejora en el desempeño 
organizacional o en la posición competitiva. La creación de un nuevo negocio en 
respuesta a las condiciones del entorno, requiere de la asunción de riesgos, así como 
del establecimiento cauteloso de una postura competitiva.

Kearney et al. (2013), reconocen a las empresas de riesgo como la creación 
de nuevos negocios para la organización, por operaciones en mercados nuevos, 
existentes o en expansión. Empero, dicha dimensión, argumentan, no puede ser 
generalizada a la totalidad de las organizaciones, dado que la naturaleza de las 
mismas podría ser de índole no lucrativa.

2.3 Modelos de Intraemprendimiento
El presente apartado hace una recopilación de los principales componentes de ocho 
diferentes modelos de intraemprendimiento, de autores que se distinguen por ser 
los referentes principales en la materia. El criterio de selección de los mismos, como 
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previamente se ha enunciado, consistió en la identificación de artículos en Web of  
Science™ y Scopus®, filtrados por nivel de citación y relevancia, pertenecientes 
a revistas consideradas en el Journal Citation Report ®, el cual evalúa de manera 
sistemática y objetiva las revistas científicas a nivel mundial en base a información 
estadística basada en índices de citación.

Como resultado de lo anterior, se concentró información de los mod-
elos de intraemprendimiento o emprendimiento corporativo de Guth y Gings-
berg (1990); Zahra (1991); Covín y Slevin (1991); Antonic y Hisrich (2001); Ire-
land, Covin y Kurakto (2009); Alpkan, Bulut, Gunday, Ulusoy y Kilic (2010); De 
Viellers-Sheepers (2012); aplicables a la totalidad de la organización, así como el 
modelo de Kearney, Hisrich y Antonic (2013) aplicable a organizaciones públicas 
y privadas (tabla 2).

Tabla 2. Modelos de intraemprendimiento

Zahra (1991) 1) Ambiente externo: dinamismo, hostilidad y 
heterogeneidad 
2) Estrategias corporativas: estrategia de creci-
miento, estrategia de estabilidad 
3) Factores organizacionales: 
a) tangibles: comunicación, escaneo, integra-
ción, diferenciación, controles internos: 
b) intangibles: valores organizacionales domi-
nantes

No especifi-
cadas para 
el emprendi-
miento cor-
porativo

Desarrollo 
financiero 
corporativo:  
1) De mer-
cado 
2) Contable

Antonic y Hisrich 
(2001)

1) Ambiente externo: 
a) munificencia: dinamismo, oportunidades 
tecnológicas, crecimiento de la industria, de-
manda de nuevos productos; 
b) hostilidad: cambios inesperados, rivalidad 
competitiva.  
2) Características organizacionales: cantidad y 
calidad de la comunicación, controles formales, 
intensidad del ambiente, soporte organizacio-
nal, valores relacionados con la competencia y 
valores relacionados con las personas 

Innovación 
Autorreno-
vación 
Proactividad 
Empresas de 
riesgo

Desarrollo:  
1) Creci-
miento 
2) Rentabi-
lidad
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Covin y Slevin 
(1991)

1) Variables externas: sofisticación tecnológica, 
dinamismo ambiental, hostilidad ambiental, 
ciclo de vida de la industria, 
2) Variables estratégicas: 
a) misión estratégica: estrategia de crecimiento, 
estrategia de contracción, estrategia de diver-
sificación; 
b) prácticas de negocios; c) tácticas competiti-
vas.
3) Variables internas: variables de la adminis-
tración y filosofía, recursos organizacionales, 
cultura organizacional, estructura organiza-
cional. 

Innovación 
Proactividad 
Asunción de 
riesgos

Rendimiento 
o desempeño 
financiero

De Villiers-
Sheepers (2012)

1) Antecedentes internos: soporte organizacio-
nal, autonomía, recompensas, disponibilidad 
de tiempo, límites de la organización (estructu-
ra organizacional de apoyo).  
2) Antecedentes ambientales: a) munificen-
cia: dinamismo, oportunidades tecnológicas, 
demanda de nuevos productos; b) Hostilidad: 
cambios desfavorables, rivalidad competitiva. 

Innovación 
Proactividad 
Asunción de 
riesgos

(No espe-
cificado en 
modelo)

Kearney, Hisrich 
y Antonic (2013)

Organizaciones privadas: 
1) Dinamismo (inestabilidad o turbulencia)
2) Munificencia (riqueza de oportunidades) 
Organizaciones públicas: 
1) Política (leyes o reglamentos)
2) Munificencia

Innovación 
Renovación 
Proactividad 
Asunción de 
riesgos 
Empresas de 
Riesgo

Organizacio-
nes privadas: 
1) Creci-
miento
2) Rentabi-
lidad
Organizacio-
nes públicas: 
1) Creci-
miento
2) Desarrollo 

Guth y Gingsberg 
(1990)

1) Ambiente: competitivo, tecnológico, social, 
político
2) Liderazgo estratégico: características, valo-
res/creencias, comportamiento
3) Conducta/forma organizacional: estrategia, 
estructura, procesos, valores/creencias corpo-
rativas
4) Desempeño organizacional: eficiencia, efec-
tividad, satisfacción de los involucrados

Innovación o
empresas de 
riesgo
Renovación 
estratégica

Desempeño 
organizacio-
nal
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Ireland, Covin y 
Kurakto (2009)

Antecedentes de la estrategia de EC:
1) Condiciones ambientales externas: intensi-
dad competitiva, cambios tecnológicos, frag-
mentación del producto-mercado, aparición de 
producto-mercado. 
2) Cogniciones emprendedoras individuales: 
creencias, actitudes y valores. 
Visión empresarial estratégica:
a) Arquitectura organizacional Proemprende-
dora: estructura, cultura, recursos y capacida-
des, sistema de recompensas. 
b) Procesos emprendedores y comportamiento: 
oportunidad de reconocimiento y oportunidad 
de exploración.

Visión estra-
tégica em-
prendedora 

Capacidad 
competitiva 
y reposicio-
namiento 
estratégico

Alpkan, Bulut, 
Gunday, Ulusoy y 
Kilic (2010)

1) Factores de soporte organizacional: soporte 
de la administración, disponibilidad de tiempo, 
autonomía (discreción de trabajo), desarrollo 
basado en recompensas, tolerancia a la toma 
de riesgos. 
2) Capital Humano

No especifi-
cadas en el 
intraempren-
dimiento

Innovación y 
Desarrollo 

Fuente: elaboración propia a partir de los autores citados

2.4 Objetivos y otras generalidades sobre los modelos
Guth y Gingsberg (1990), pioneros en materia de intraemprendimiento, plantean 
que responde a dos situaciones, pues supone el nacimiento de nuevos negocios en 
empresas establecidas y conlleva a la transformación de las ideas sobre las que se 
construye la organización. Para medir lo anterior, delinearon un modelo teórico de 
emprendimiento corporativo, aplicable a toda la organización, a partir de modelos 
conocidos de administración estratégica. 

Más adelante, Zahra (1991) argumenta que el intraemprendimiento surge 
de manera formal o informal, el primero involucraría la planeación de dicho com-
portamiento y el segundo una respuesta espontánea a las condiciones del entorno o 
necesidades internas. Propone un modelo de emprendimiento corporativo basado 
en resultados empíricos y pueda aplicarse a la totalidad de la organización. El ob-
jetivo del mismo se centró en la determinación de los factores que intervienen en 
el emprendimiento corporativo independientemente de su naturaleza y en deter-
minar el grado de asociación del emprendimiento corporativo con el rendimiento 
organizacional (p. 260). 
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Ese mismo año, Covin y Slevin (1991) esbozaron un modelo teórico sobre el com-
portamiento emprendedor en las organizaciones, resaltando los antecedentes, con-
secuencias y relaciones. El modelo fue diseñado para su aplicación en toda la or-
ganización, y ha sido referenciado en múltiples investigaciones debido a que sus 
variables se encuentran definidas de tal manera, que permite mediar las relaciones 
entre las mismas e incluye factores ambientales, organizacionales y otros de nivel 
individual. 

Antonic y Hisrich (2001) formulan su modelo acorde al contexto de países 
desarrollados y subdesarrollados. El objetivo de su investigación empírica consistió 
en desarrollar y validar un modelo croscultural para el intraemprendimiento adap-
table a cualquier empresa, independientemente del lugar en que se asiente, del giro 
o tamaño de la misma. 

Años más tarde, Ireland et al. (2009) propusieron la delimitación de un 
modelo teórico que representase al individuo, los elementos y los resultados de la 
estrategia de emprendimiento corporativo. Plantearon la medición de la estrategia 
como un controlador a nivel organización del emprendimiento corporativo. Siendo 
lo anterior la premisa distintiva del modelo, es decir, la argumentación de que el 
emprendimiento corporativo pueda surgir como parte del componente filosófico 
emprendedor de la empresa. 

Casi a la par de la propuesta de Ireland et al. (2009), surge el modelo de 
Alpkan et al. (2010), cuyo objetivo se centró en investigar empíricamente los efectos 
directos del soporte organizacional y el capital humano en el rendimiento innova-
dor de las organizaciones. El elemento distintivo de la propuesta de los autores fue 
el descubrimiento de la relación moderadora del capital humano con el intraem-
prendimiento. 

De Villiers-Shepeers (2012), desarrolla un modelo de emprendimiento cor-
porativo estratégico ajustable en el contexto de empresas pertenecientes a econo-
mías emergentes a partir de resultados obtenidos en su investigación empírica. La 
autora argumenta la necesidad de creación de guías que permitan la discusión de 
la percepción del medio ambiente externo en el emprendimiento estratégico en 
diferentes contextos económicos. 

Para complementar los modelos enunciados, Kearney et al. (2013), 
proponen el análisis de los constructos y dimensiones del emprendimiento 
corporativo en sectores privado y público, dado que ambos tipos de 
organizaciones difieren en su misión (el primero busca el beneficio económico 
a sus involucrados y el segundo la creación de valor hacía la ciudadanía), así 
como la necesidad de un conocimiento más profundo en sectores de naturaleza 
no lucrativa.
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2.5 Antecedentes o constructos de entrada
2.5.1 Factores ambientales externos
Las condiciones del entorno o factores ambientales externos en que se desarrolla 
una organización, pueden ser considerados elementos de entrada o causales en los 
diferentes modelos de intraemprendimiento (Antoncic & Hisrich, 2001; Covin & 
Slevin, 1991; De Villiers‐Scheepers, 2012; Guth & Ginsberg, 1990; Ireland et al., 
2009; Kearney et al., 2013; Zahra, 1991) y, en los modelos expuestos con anteriori-
dad, se presentan como variables independientes al fenómeno. 

Los antecedentes ambientales incluyen aquellos factores políticos, sociales, 
económicos, de mercado, entre otros, que son ajenos a la organización y en los cua-
les rara vez se tiene inferencia (Guth & Ginsberg, 1990). Lo cierto es que algunas 
condiciones ambientales pueden precipitar la necesidad percibida para el desarro-
llo de un emprendimiento en la empresa (Ireland et al., 2009). Schindehutte et al 
(2000), por ejemplo, identifican no menos de 40 variables o “disparadores clave”, 
que delimitan las actividades de emprendimiento corporativo e innovación organi-
zacional; de las cuales, más de la mitad son consideradas “ambientales” (Ireland et 
al., 2009; Schindehutte et al., 2000; Turró et al., 2014). 

Lo anterior supone la consideración de los elementos del entorno externo 
en la mayoría de los modelos de intraemprendimiento, en razón de la evidencia 
empírica que denota la correlación de los mismos al fenómeno (Alpkan et al., 
2010; Antoncic & Hisrich, 2001; De Villiers‐Scheepers, 2012; Kearney et al., 2013; 
Zahra, 1991) o por la importancia atribuida a dichos elementos en los análisis y 
planteamientos teóricos (Covin & Slevin, 1991; Guth & Ginsberg, 1990; Ireland et 
al., 2009).

Acorde a los modelos previamente enunciados, se exponen las variables 
independientes, identificadas y clasificadas como elementos o factores ambientales:

Munificencia. Para Kearney et al. (2013), ésta se refiere a “…la riqueza 
de oportunidades para el emprendimiento corporativo y renovación en una industria…” (p. 333). 
Según el autor es probable que ambientes que presenten una mayor munificencia, 
también generen una mayor tasa de retorno esperada para un emprendimiento 
corporativo. 

Otros exponentes como Antoncic y Hisrich (2001) y De Villiers‐Scheepers 
(2012) ven a la munificencia como una variable multidimensional o conjunto de 
variables, entre las que se incluyen: dinamismo, oportunidades tecnológicas, creci-
miento de la industria y la demanda de nuevos productos. Ambos modelos conside-
ran a la munificencia como las condiciones favorables del ambiente. 

Dinamismo. Como se ha mencionado Antoncic y Hisrich (2001) y 
De Villiers‐Scheepers (2012), engloban al dinamismo como un elemento de la 
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munificencia ambiental. No obstante, otros autores como Zahra (1991), Covin y 
Slevin (1991) y Kearney et al. (2013), consideran el dinamismo como una variable 
ajena a la munificencia. 

Zahra (1991), se refiere al dinamismo como “la inestabilidad percibida en el 
mercado de la firma, gracias a los continuos cambios…” (p. 263), en el razonamiento del 
autor, los cambios podrían ocurrir en el contexto social, político, tecnológico o eco-
nómico, trayendo consigo una serie de oportunidades que podrían ser explotadas 
por la organización. Por su parte, De Villiers‐Scheepers (2012) enuncia que el di-
namismo puede ser tanto la inestabilidad percibida, como la imprevisibilidad, o la 
persistencia al cambio. 

Kearney et al (2013) consideran como variables en su modelo tanto el di-
namismo como la munificencia, argumentando que la primera es la turbulencia 
que…

…se manifiesta en la variación de la tasa de cambio del mercado y la industria y el 
nivel de incertidumbre acerca de las fuerzas que están más allá del control de los 
negocios individuales. (p. 333) y que la segunda es la riqueza de oportunidades de 
expansión… (p. 334).

 
Oportunidades tecnológicas: Según De Villiers-Sheepers (2012), “…
oportunidades tecnológicas se refiere a la percepción de disponibilidad de nuevos nichos en el mercado 
para las tecnologías nuevas o existentes” (p. 412). Al igual que el dinamismo, algunos 
autores consideran dicha variable como parte (Antoncic & Hisrich, 2001; De 
Villiers‐Scheepers, 2012) o no (Covin & Slevin, 1991; Ireland et al., 2009), del 
conjunto de dimensiones de la munificencia. Zahra (1991), menciona este concepto 
como un elemento del dinamismo ambiental. Ireland et al. (2009), se refieren 
a la misma como una oportunidad que podría convertirse y considerarse una 
ventaja competitiva en el corto plazo. Lo incuestionable es que las oportunidades 
tecnológicas del ambiente externo, al crear un empuje tecnológico, estimulan 
o impiden el intraemprendimiento (De Villiers‐Scheepers, 2012; Ireland et al., 
2009).

Demanda de nuevos productos/servicios:  Las empresas pueden concentrar 
sus inversiones en estimular la demanda de nuevos productos o servicios, en aquel-
las industrias que consideran lo anterior como un recurso generador de ventaja 
competitiva (Ireland et al., 2009). La variable de demanda de nuevos productos o 
servicios, es considerada por algunos autores como parte del dinamismo ambien-
tal (Covin & Slevin, 1991; Zahra, 1991); como una dimensión de la munificencia 
(Antoncic & Hisrich, 2001; De Villiers‐Scheepers, 2012; Kearney et al., 2013), o 
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como elemento de la fragmentación o aparición de producto-mercado (Ireland et 
al., 2009). Ireland et al (2009) mencionan: 

En particular la fragmentación crea oportunidades para el éxito de nuevos 
productos. Al ofrecer nuevas propuestas de valor basadas en productos que 
responden más a las características de la demanda de un mercado en evolución, 
las firmas pueden posicionar sus productos para intersectar con las trayectorias 
evolutivas de sus mercados. Del mismo modo, una aparición de mercado crea 
oportunidades de innovación. Tal emergencia puede ser una fuerza evolutiva 
exógena a la que la firma, mediante una estrategia de emprendimiento 
corporativo, puede reaccionar, adelantándose a los competidores en la búsqueda 
de oportunidades. (p.28)

Crecimiento y ciclo de vida de la industria. En los modelos expuestos se con-
sidera al crecimiento de la industria como una variable relacionada a la munificen-
cia. En el entendido de que las organizaciones pueden responder a las condiciones 
fluctuantes de un mercado en constante dinamicidad, mediante la adopción de una 
postura intraemprendedora (Antoncic & Hisrich, 2001).  

El ciclo de vida ha sido analizado como una variable moderadora, ya que 
la misma juega un papel regulador en la relación del desempeño y la postura em-
prendedora. Covin y Slevin (1991) argumentan al respecto que “…se ha descubierto 
que los nuevos emprendimientos en industrias emergentes se benefician más de la adopción de postu-
ras emprendedoras que aquellas industrias en etapas más avanzadas de sus ciclos de vida” (p. 12).

Hostilidad. Un entorno hostil suele representar aquellas condiciones ambi-
entales que resultan negativas o desfavorables y que suponen amenazas latentes a la 
organización (Antoncic & Hisrich, 2001; De Villiers‐Scheepers, 2012; Zahra, 1991). 
La hostilidad resulta contraria a la variable munificencia, la cual, como se ha expuesto 
previamente, representa los cambios o situaciones favorables para un sector. 

Ambos tipos de condiciones influyen positiva y significativamente en que 
las organizaciones implementen acciones relacionadas al intraemprendimiento 
(Antoncic & Hisrich, 2001; Kearney et al., 2013; Zahra, 1991). En el sentido de 
que las mismas requieren adaptarse e identificar oportunidades que les permitan 
fortalecer su postura competitiva (De Villiers‐Scheepers, 2012). 

La hostilidad suele representarse de acuerdo a dos factores. El primero se 
relaciona a los cambios desfavorables, los cuales son situaciones del mercado que 
atentan o podrían atentar en contra de la misión de las organizaciones y, el segundo, 
a la rivalidad competitiva, que resulta de la competencia por recursos, oportuni-
dades y clientes entre las diferentes empresas en un sector (Antoncic & Hisrich, 
2001; De Villiers‐Scheepers, 2012; Zahra, 1991). 
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Según lo planteado por De Villiers-Scheepers (2012), ambas situaciones se han me-
dido acorde a las percepciones de los involucrados en la organización, o bien, me-
diante datos macroeconómicos emitidos por el Foro Económico Mundial, en donde 
las economías emergentes son consideradas hostiles, a pesar de las percepciones 
gerenciales. 

Lo cierto es que, frente a una condición hostil, las empresas pueden optar 
por implementar acciones que procuren su supervivencia, como la diferenciación 
de sus productos, la adaptación de una nueva tecnología o la búsqueda de nuevos 
mercados. Covin y Slevin (1991), por ejemplo, encontraron una significativa asoci-
ación entre este tipo de entorno y la innovación, sobre todo, en pequeñas empresas 
exitosas. 

Heterogeneidad. Un mercado heterogéneo es aquél que supone la ex-
istencia de múltiples segmentos con características y necesidades diversas. Por 
consiguiente, “heterogeneidad” se refiere al grado en que dichas características 
se hacen evidentes. Las oportunidades en este tipo de entorno pueden emerger 
de forma constante, lo que conlleva al desarrollo de nuevos productos o mer-
cados. Para Zahra (1991), entre mayor es la heterogeneidad percibida en un 
mercado, es mayor el grado de intraemprendimiento en las organizaciones que 
le satisfacen. 

Política. El modelo de Kearney et al. (2013), considera el contexto 
político como una dimensión que resulta fundamental para las organizaciones, 
sobre todo, en aquellas de índole pública. Por ambiente político se entiende al 
conjunto de leyes, reglas o reglamentos que influyen en el rendimiento y que 
pueden afectar a su vez en el grado en que se implementen o no las acciones 
intraemprendedoras. En otro estudio, Kearney, Hisrich y Roche (2010), identi-
ficaron que dentro de esta variable se engloban también las percepciones de las 
personas con respecto a las contribuciones de los líderes de opinión; la manip-
ulación de legisladores y grupos de interés y, la oposición a las prerrogativas de 
una institución pública.

2.6 Factores organizacionales internos
La literatura señala la importancia de la consideración de los factores o característi-
cas organizacionales en el estudio del intraemprendimiento (Alpkan et al., 2010; 
Antoncic, 2007; Antoncic & Hisrich, 2001; Covin & Slevin, 1991; De Villiers‐
Scheepers, 2012; Guth & Ginsberg, 1990; Ireland et al., 2009; Kearney et al., 2013, 
2010; Kuratko & Audretsch, 2013; Kuratko et al., 2014; Zahra, 1991). 

Los factores organizacionales se refieren a todo el conjunto de elementos 
que competen o surgen de la misma organización (Antoncic & Hisrich, 2001; Covin 



36

& Slevin, 1991). Dichas variables han sido operadas y estudiadas desde diferentes 
perspectivas. Por ejemplo, Zahra (1991) los subdivide en elementos tangibles e in-
tangibles; siendo los primeros aquellos que se refieren a la “…estructura formal de la 
organización y su receptividad a la aparición y adopción del emprendimiento corporativo”, recon-
ociendo como tales la comunicación, el escaneo, la integración, la diferenciación y 
los controles internos y, los segundos, los “…valores organizacionales dominantes, princi-
palmente el sistema de creencias persistente de una empresa”, siendo los mismos los valores 
organizacionales dominantes. (pp. 265-267).

Guth y Gingsberg (1990) identifican dos tipologías de variables organi-
zacionales. La primera se relaciona con la “conducta/forma organizacional” y en-
globa la estrategia, la estructura, los procesos y los valores o creencias. La segunda 
al “desarrollo organizacional” como eficiencia, efectividad o satisfacción de los in-
volucrados. 

Antoncic y Hisrich (2001) reconocen las variables internas sólo como “car-
acterísticas organizacionales” y señalan que las mismas se subdividen en: cantidad 
y calidad de la comunicación, controles formales, intensidad del ambiente, soporte 
organizacional, valores relacionados a la competencia y valores relacionados a las 
personas. 

Adicionalmente, Alpkan et al (2010) clasifican a dichas variables como “fac-
tores de soporte organizacional”, mencionando que el mismo se opera en relación 
al soporte de la administración, la disponibilidad de tiempo, la autonomía o discre-
ción de trabajo, las recompensas y la tolerancia a la toma de riesgos. 

De Villiers‐Scheepers (2012), al igual que Alpkan et al. (2010) reconocen 
como “antecedentes internos” al soporte de la administración, la autonomía y 
las recompensas. Además de las anteriores, incluye la “disponibilidad de tiem-
po”, refiriéndose al mismo como la cantidad de tiempo que se proporciona a 
los empleados para que los mismos desarrollen sus ideas y, la presencia de una 
estructura organizacional de apoyo, que señala la manera en que dichas ideas 
son evaluadas. 

Covin y Slevin (1991) engloban como “variables internas”, aquellas 
relacionadas con la 1) administración y filosofía, como lo son: los valores, las 
creencias, la filosofía y las estrategias; 2) los recursos organizacionales, como los 
recursos monetarios, el equipo, el personal, las habilidades funcionales y las habil-
idades organizacionales; 3) la cultura organizacional, como: los valores, creencias, 
actitudes, expectativas, es decir, los elementos que determinan el comportamiento 
dentro de la organización y, 4) la estructura organizacional cómo el flujo de tra-
bajo, la comunicación, las relaciones de autoridad y la centralización o descen-
tralización.
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2.7 Factores estratégicos
Algunos autores consideran a la estrategia como una variable de los factores 
organizacionales o internos descritos con anterioridad (Guth & Ginsberg, 1990). 
No obstante, otros modelos consideran a la misma como un factor que antecede 
al intraemprendimiento (Covin & Slevin, 1991; Ireland et al., 2009; Zahra, 1991). 
En particular, Covin y Slevin (1991) identifican como “variables estratégicas” a 
la misión estratégica, las prácticas de negocios y las tácticas competitivas. La 
primera se asocia a una postura estratégica, y, según lo antedicho por los autores 
“…representa de manera general la filosofía estratégica o la orientación concerniente al apego 
a las recompensas por medio del crecimiento de la cuota de mercado y otros beneficios a corto 
plazo” (p.12). 

Las prácticas de negocios y las tácticas competitivas aluden al término de 
estrategia de negocios. En términos generales, representan “…la colección de prácticas 
de negocios… como alternativas de financiamiento, prácticas del personal, estrategia de manufac-
tura u operaciones, políticas de precios y sistemas de servicio al cliente…” (p.13) Es decir, se re-
fieren a la manera específica sobre cómo la misión estratégica o postura estratégica 
se implementa en la organización. 

En contraste, otros investigadores, como Zahra (1991), señalan como an-
tecedentes a la tipología de estrategias. Así, por ejemplo, se tienen que considerar 
la estrategia de crecimiento y la estrategia de estabilidad. La primera sugiere inher-
entemente la idea de innovación y renovación de la organización, así también la 
creación de nuevos negocios (empresas de riesgo). Por consecuencia, una estrategia 
de crecimiento estaría vinculada al intraemprendimiento. Por el contrario las es-
trategias de estabilidad apelan a la idea de la conservación de una misma línea de 
acción, para la cual, los cambios significativos o patrones fluctuantes de asignación 
de recursos, no tienen cabida. Zahra (1991) argumenta al respecto que las empre-
sas que siguen dicho tipo de estrategias están menos condicionadas a estimular el 
intraemprendimiento. 

Ireland et al. (2009), enfoca su modelo a la consecución de una visión es-
tratégica emprendedora, para la cual, el intraemprendimiento resulta ser el núcleo. 
A grandes rasgos, el modelo sugiere el reconocimiento de las oportunidades, la 
renovación o transformación de la empresa para dar entrada a la adopción de es-
trategias que permitan el intraemprendimiento.

2.8 Factores del individuo
Otro de los antecedentes o dimensiones de entrada al intraemprendimiento, está 
relacionado con las características de los individuos que le conforman. Algunos 
modelos consideran las variables de los individuos como elementos de los factores 
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organizacionales y otros, como Ireland et al. (2009) y Alpkan et al (2010) exponen 
a dichas particularidades desde una dimensión propia y ajena a los antecedentes de 
la organización. 

Los elementos enunciados por Ireland et al. (2009) identifican como las “cog-
niciones individuales emprendedoras” a “…las estructuras de conocimiento que la gente uti-
liza para hacer evaluaciones, juicios o decisiones que involucran la evaluación de oportunidades, la 
creación de empresas y el crecimiento” (p.26). Entre ellos, se engloban el conjunto de creen-
cias, las actitudes y los valores personales con respecto al intraemprendimiento. 

Alpkan et al (2010) consideran a los individuos desde la perspectiva 
del análisis del capital humano (CH). Según los autores, dicho capital engloba 
la totalidad de las inversiones sociales, organizativas y personales en cuanto 
a la escolarización y formación, lo cual propicia mayores habilidades y 
desempeño que a su vez conlleva, en un nivel organizacional, al incremento de 
la rentabilidad. 

2.9 Consecuencias o constructos de salida
Del conjunto de modelos previamente expuestos se tiene que la mayoría presenta 
como variables dependientes o consecuentes al intraemprendimiento a elementos 
que podrían ser considerados parte del “desarrollo organizacional”. En el modelo 
de Covin y Slevin (1991) y el de Zahra (1991) dicho desarrollo se plantea sólo como 
beneficio económico. 

La propuesta de Covin y Slevin (1991) enmarca que el intraemprendimien-
to ha sido estudiado en razón a su vinculación con una gran variedad de elementos 
de salida que forman parte del desarrollo de la organización. No obstante, la creen-
cia del impacto de la actividad emprendedora sobre el rendimiento económico de 
una firma es más relevante, razón por cual, el modelo de estos autores evalúa tal 
desarrollo acorde al rendimiento financiero de la organización.
Zahra (1991) plantea que el intraemprendimiento tiene por objeto la obtención de 
diversos beneficios como la mejora en el desempeño o en la postura competitiva. 
Sin embargo, al igual que Covin y Slevin (1991), considera como aspecto más im-
portante al que se traduce en términos monetarios y propone el estudio de las rela-
ciones del mismo sobre aspectos “de mercado”, entendido por aquellos asociados al 
nivel de riesgo en la cartera de acciones de la empresa y, el “desempeño contable”, 
es decir, la capacidad de la empresa para generar beneficios financieros como may-
ores ganancias por acción, ingresos netos y ventas. 

En contraste con los dos modelos enunciados, otras propuestas involucran 
elementos que van más allá de la mera consideración del incremento financiero y 
proponen variables como el desempeño organizacional, el crecimiento, la capacidad 
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competitiva y reposicionamiento estratégico (ej. Alpkan et al., 2010; Antoncic & 
Hisrich, 2001; Guth & Ginsberg, 1990; Ireland et al., 2009; Kearney et al., 2013). 

El “desempeño organizacional” es considerado un elemento tanto de en-
trada como de salida en la propuesta de Guth y Ginsberg (1990). El mismo, supone 
fluctuaciones en los niveles de eficiencia, efectividad y en la satisfacción de los invo-
lucrados. Para los autores, existen factores que influyen en el emprendimiento cor-
porativo, los cuales reconocen como antecedentes. Un ejemplo de lo anterior son 
aquellas empresas cuyo desempeño ha mostrado tendencias negativas y, por ende, 
se ven en la necesidad de generar innovaciones. Adicionalmente, el intraempren-
dimiento tendería a influir en el desempeño de forma consecuente. En palabras de 
los autores “…la introducción de nuevos productos afecta al rendimiento” (p. 8).

La “capacidad competitiva” y el “reposicionamiento estratégico” son 
planteados como variables independientes en el modelo de Ireland et al. (2009). 
El primero es definido por los autores como la “…capacidad de la firma para crear y 
mantener posiciones económicamente viables de la industria” (p.34). Esta variable comprende 
la medida en la cual la organización aprovecha las nuevas ideas o iniciativas em-
prendedoras para competir en el mercado. 

Ireland et al. (2009) exponen respecto al reposicionamiento estratégico: “…
específicamente, el reposicionamiento estratégico puede cambiar las relaciones entre los competi-
dores en una industria situando estratégicamente la empresa en un espacio competitivo recientemente 
definido” (p.35). Los autores también discuten sobre el mismo como una consecuen-
cia del intraemprendimiento, que, a su vez, se encuentra relacionado a la capacidad 
competitiva de la organización al sugerir una relocalización de la misma en un 
contexto de competencia. 

El “crecimiento” ha sido considerado como variable dependiente o ele-
mento resultante del intraemprendimiento en los modelos de Antoncic y Hisrich 
(2001) y Kearney et al. (2013). Ambos grupos de investigadores, comprobaron rel-
aciones positivas entre el intraemprendimiento y el crecimiento en términos abso-
lutos y relativos. El primero se refiere a aumentos en las ventas totales y número de 
empleados, y, el segundo, a un aumento en la cuota de mercado en comparación a 
los principales competidores. 

3. Conclusiones
Previamente se ha expuesto una revisión descriptiva de las aportaciones teóri-
co-empíricas basadas en la delimitación, aplicación y/o validación de modelos que 
pretenden explicar el fenómeno de la presencia o ausencia del fenómeno del intrae-
mprendimiento. Lo anterior fue resultado de una investigación documental que 
consistió en el análisis de diferentes textos cuya validez se sustenta en la calidad y 
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reconocimiento de sus fuentes de origen en la comunidad científica, así como los 
altos niveles de aceptación, relevancia y citación de los mismos. 

En relación con este planteamiento se puede enmarcar, en primera in-
stancia, que se reconoce la importancia del fenómeno en sus diferentes contextos 
y escenarios. Que, por ende, el discernimiento de sus orígenes; las terminologías 
comúnmente aceptadas para su planteamiento; sus diversas formas de conceptual-
ización; y la operacionalización de sus dimensiones; resulta relevante en el sentido 
de seguir contribuyendo a la generación de una comprensión profunda en torno al 
intraemprendimiento. 

En segunda instancia, se da razón sobre la influencia de múltiples facto-
res que inciden en la presencia o ausencia del fenómeno, representándose como 
variables independientes. Y, se aporta, en relación a lo anterior, la consideración 
de una clasificación acorde a las características de los elementos de entrada en los 
modelos, acorde a la distinción de la naturaleza de las variables, de entre las cuales 
se observaron aquellas que resultan ambientales, organizacionales, estratégicas y 
propias del individuo. 

Se reconoce, adicionalmente, la influencia positiva y significativa del intrae-
mprendimiento sobre cuestiones como crecimiento, reposicionamiento estratégico, 
desarrollo corporativo, rentabilidad, entre otros aspectos; por lo que se plantea la 
necesidad de la generación de evidencia empírica que contemple dichos elementos, 
más allá de la vinculación del fenómeno con resultados meramente financieros. 

Se identifican posibles líneas futuras de investigación; en el entendido de la 
importancia implícita del fenómeno y la relativamente escasa literatura en la ma-
teria (en comparación con estudios que explican el comportamiento emprendedor 
fuera de las organizaciones). La más relevante es que resulta necesaria la generación 
de modelos que analicen el intraemprendimiento en diferentes contextos, sea bien 
en entidades de diversa naturaleza o pertenecientes a economías emergentes. Así 
también, la concepción de múltiples variables de afectación o de resultados atendi-
endo a las características de dichas entidades o contextos socio-económicos.

En el caso de los países latinoamericanos, el estudio del intraemprendimien-
to ha sido poco estudiado, sólo en los últimos diez años, ha logrado ser abordado 
en Colombia, Chile y México (Armaiz, 2015; Gálvez, 2011; Méndez, González 
y Arreola, 2014; Varela, 2015), no obstante los países latinoamericanos muestran 
una posición particularmente rezagada en los campos de la innovación y empren-
dimiento. Específicamente los datos aportados por el GEM (2013, 2014) destacan 
que en México, Brasil y Colombia el emprendimiento es motivado fundamental-
mente por necesidades económicas, dejando a un lado el emprendimiento basado 
en la innovación. 
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Los países latinoamericanos tienen un gran potencial para generar competitividad 
y bienestar a través de la creación de nuevas empresas; sin embargo, en gener-
al, no han sido capaces de consolidar una dinámica empresarial más innovadora 
(Amoros, 2011; Kantis, 2005), el desarrollo de un modelo de intraemprendimiento 
favorecería el ambiente competitivo que estas economías requieren.
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Resumen
En este documento se analizan las potencialidades que conlleven al fomento de 
proyectos de emprendimiento en torno al turismo de naturaleza, para lo cual se 
requiere valorar la viabilidad de articular esta actividad con la oferta del turismo de 
sol y playa. El espacio territorial definido corresponde a la zona rural de Los Cabos, 
B.C.S. y la población sujeta de estudio concierne a los actores del desarrollo territo-
rial y turístico en la zona. Se utiliza la metodología para la formulación de estrate-
gias de desarrollo local y mediante una investigación de tipo explicativa-deductiva 
se identifican los factores que influyen en las actividades de emprendimientos y a los 
actores que conforman la cadena de valor y los eslabones a fortalecer. Se concluye 
que el área de estudio reúne características y recursos para impulsar el turismo de 
naturaleza, reconociendo sectores y áreas de oportunidad para el emprendimiento, 
para lo cual se propone la integración de una cadena de valor tendiente a impulsar 
un desarrollo turístico sustentable, integral y equilibrado.
Palabras clave: Turismo, emprendimiento, cadena de valor.

Abstract
In this document the potentialities that involve the promotion of  entrepreneurship 
projects around the nature tourism are analyzed, for which it is required to value the 
viability of  unite this activity with the off of  the sun and beach tourism, the territo-
rial space defined corresponds to the rural areas of  Los Cabos, B.C.S. and the pop-
ulation in which the study revolves around belongs to the territorial and touristic 
development actors in the area. Using the methodology for the formulation of  local 
development strategies and through an explanatory-deductive type of  research the 
factors that influence in the entrepreneurship activities, the actors which shape the 
chain of  value, and the steps to improve were identified. It is concluded that the 
area of  study gathers the characteristics and resources to boost the nature tourism, 
highlighting sectors and opportunity areas for entrepreneurship, for which the in-
tegration of  a chain of  value trending to boost a sustainable, integral and balanced 
touristic development are proposed.
Key words: Tourism, entrepreneurship, chain of  value.

1. Introducción
El aprovechamiento del potencial de los recursos existentes en las regiones, es 
una de las estrategias que se derivan de los postulados del desarrollo económico 
local y que tienden a promover esencialmente la diversificación de los sistemas 
productivos locales y la creación de nuevas empresas y empleos en el territorio, a 
partir de una mayor valorización de los recursos endógenos y el aprovechamiento 
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de oportunidades y factores externos existentes, como elementos esenciales para 
impulsar el emprendedurismo de una determinada región.

Este documento se orienta al análisis del desarrollo local sustentable a partir 
del turismo como actividad económica con potencial para el desarrollo de nuevos 
emprendedores, cuyos resultados estarán en función de la capacidad del territorio, 
de los recursos naturales, del patrimonio cultural y la capacidad emprendedora de 
los actores clave, para que -efectivamente- exista un posible desarrollo turístico local. 

La base conceptual de este documento gira en torno de tres variables: el em-
prendimiento, encadenamientos productivos referidos al turismo de naturaleza y el 
desarrollo económico local. En este documento, se analizan las potencialidades para 
fomentar proyectos de emprendimientos derivados del turismo de naturaleza, conside-
rando que la dinámica empresarial viene determinada por la disponibilidad y capaci-
dad emprendedora, como un factor endógeno de una economía en la que se enmarca 
el desarrollo de la actividad emprendedora (Llamazares & Berumen, 2011). El espacio 
territorial definido corresponde al municipio de Los Cabos, Baja California Sur, Méxi-
co, específicamente la zona rural norte, que comprende las delegaciones político-admi-
nistrativas de Santiago, Miraflores y La Ribera. La población sujeta de estudio se ubica 
en torno a los actores del desarrollo territorial y el turismo en la zona, vale decir micro 
y pequeñas empresas oferentes de servicios, comunidades ejidales, cooperativas pesque-
ras, residentes de las comunidades locales y empresas relacionadas directamente en el 
desarrollo turístico de Los Cabos, así como autoridades de los tres niveles de gobierno.

Las diversas teorías y conceptos acerca del emprendimiento resaltan su na-
turaleza multifacética y holística; al respecto, en esta investigación, se identifican los 
factores críticos que inciden en la capacidad emprendedora. Por lo tanto, se considera 
que la habilidad o actitud emprendedora consiste en la capacidad de las personas para 
identificar y aprovechar oportunidades que les permita llevar a cabo negocios o em-
prendimientos, haciendo uso de sus conocimientos o habilidades, recursos financieros, 
experiencias y contactos (Amorós & Cazenave, 2012; Rodríguez & Espino, 2008). 

Sobre la base de las ideas antes expuestas, los objetivos de este documento 
son: valorar la percepción de los actores del desarrollo territorial, respecto de las 
actividades de emprendimiento y encadenamientos productivos en torno al turismo 
de naturaleza en la zona rural del municipio de Los Cabos. Y elaborar una propues-
ta de encadenamiento productivo para el fomento del emprendimiento a partir del 
turismo de naturaleza en la referida zona rural con base al enfoque de la cadena de 
valor (Ochoa & Pelupessy, 2011) y la metodología para la formulación de estrategias 
para el desarrollo local (ILPES-CEPAL, 2012). 
 El potencial para el desarrollo turístico en la zona de estudio lo constituyen sus 
recursos naturales (flora, fauna, paisajes, áreas naturales protegidas, parques marinos, 
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escurrimientos de agua, etc.); sin embargo, su aprovechamiento turístico presenta un 
reducido grado de integración a los sistemas productivos locales, lo que implica niveles 
básicos de explotación, canales de comercialización poco estructurados y con escaso 
valor agregado, tanto para el turista como para beneficio de los actuales oferentes, a 
lo cual se debe agregar una limitada regulación y control en materia ambiental.

En la actualidad la temática del turismo de naturaleza y la necesidad de diver-
sificar la oferta en el destino, son temas trascendentes en la agenda económica local y 
en los planes de desarrollo de los niveles federal, estatal y municipal, en los cuales -de 
una u otra forma- se reconoce la necesidad de impulsar un replanteamiento del actual 
modelo turístico, que propicie la conjugación del actual patrón turístico convencional 
(que en Los Cabos es de sol y playa) con uno de naturaleza y cultura, para lo cual resul-
ta estratégico la diversificación y complementación de la oferta de productos turísticos 
con ese segmento de mercado, mediante el fomento de emprendimientos turísticos que 
propicien la puesta en operación en valor del potencial de los recursos de la zona rural 
norte del territorio de Los Cabos. Con una estrategia de este tipo es posible potenciar 
atractivos regionales que no están siendo explotados de una manera controlada (desde 
un punto de vista ambiental) y eficiente (desde la óptica del desarrollo económico local). 

En función de los objetivos planteados, el documento se integra en cuatro 
apartados: en el primero, se analizan los aspectos teórico-conceptuales de las prin-
cipales variables de estudio; posteriormente se describe la metodología que orienta 
esta investigación. El siguiente apartado, corresponde al análisis contextual del área 
de estudio; finalmente, en la evidencia empírica de la investigación se identifican los 
factores críticos que propician actividades de emprendimiento en el marco del tu-
rismo de naturaleza, el cual, desde nuestra óptica, favorece el desarrollo económico 
local y presenta una propuesta de la cadena de valor del turismo para la zona rural.

2. Aspectos metodológicos
La primera fase se desarrolló en base a una investigación de tipo exploratoria y 
cualitativa, que incluyó la aplicación de entrevistas no estructuradas con los actores 
claves del desarrollo turístico local; posteriormente, se realizó un proceso de obser-
vación directa en campo y talleres de planeación participativa, así como el análisis 
y caracterización de aquellas actividades con potencial de emprendimiento para el 
desarrollo turístico de naturaleza. 
 La segunda fase consistió en una investigación explicativa-deductiva de 
tipo cuantitativo, basada en entrevistas estructuradas con empresas turísticas, a fin 
de valorar la percepción de los actores del desarrollo territorial, respecto de las acti-
vidades de emprendimiento y encadenamientos productivos en torno al turismo de 
naturaleza, considerando cuatro variables primordiales (como factores críticos que 
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influyen en el emprendimiento turístico), que son: estructura del tejido empresarial, 
gestión institucional y financiamiento, cooperación de los actores del desarrollo lo-
cal y encadenamientos productivos con el turismo.

Tabla 1. I Etapa: Investigación exploratoria-descriptiva

Técnica e Instrumento de Investigación Producto
1. Revisión teórico documental 1.1. Formulación del marco de referencia teórico 

conceptual.
1.2. Análisis de bases de datos estadísticos y do-
cumentos de investigaciones anteriores.

2. Entrevistas no estructuradas con 
informantes clave

2.1. Identificación de la zona de estudio y del 
potencial turístico.
2.2. Detección de las vocaciones productivas en-
dógenas que potencian la capacidad emprende-
dora en torno al desarrollo del turismo de natu-
raleza.

3. Observación directa en campo 3.1. Inventario de las inversiones con potencial 
turístico y la infraestructura de apoyo.

Tabla 2. II Etapa: Investigación de tipo explicativa-deductiva

Técnica e Instrumento de Investigación Producto
1. Entrevistas estructuradas, valoración de la 
percepción de los actores del desarrollo local 
entorno al emprendimiento y encadenamientos 
productivos del turismo.

1.1. Estudio explicativo que analiza los factores 
que contribuyen o limitan la conformación de 
un clúster de turismo de naturaleza.

2. Breve análisis de la demanda potencial de pro-
ductos de turismo de naturaleza.

2.1. Propuesta de la cadena de valor del turismo 
de naturaleza.

Fuente: Elaboración propia

El trabajo de campo se realizó con base en 203 entrevistas estructuradas (entre 
enero y junio de 2016), en empresas que forman parte de la cadena productiva 
del turismo de naturaleza en Los Cabos; la muestra se distribuye entre oferentes y 
prestadores de servicios turísticos de la zona rural (Miraflores, Santiago y la Ribe-
ra) y los demandantes potenciales representados por: agencias de viajes, transporte 
terrestre, las “Destination Management Company” (DMC), tour operadores y hoteles de 
cinco estrellas y gran turismo ubicados en las ciudades de San José del Cabo y Cabo 
San Lucas. El instrumento de investigación aplicado integró las cuatro variables de 
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estudio, la confiabilidad del mismo se realizó mediante el coeficiente de Alpha de 
Cronbach y la validez de los constructos a través del análisis factorial confirmatorio. 

Tabla 3. Distribución de empresas entrevistadas

Giro del negocio Número de 
entrevistas

Participación 
porcentual

Hoteles gran turismo y 5 estrellas 22 11%
Restaurantes de gastronomía regional 25 12%
Servicios de hospedaje en el ANP Sierra de la Laguna 12 6%
Hoteles en la zona rural 6 3%
Agencias de viajes 16 8%
Tour operadores 15 7.4%
DMC 8 4%
Comercio al por menor 30 15%
Asociaciones ejidales 9 4%
Empresas hortícolas y de productos orgánicos 7 3%
Ranchos ganaderos 12 6%
Cooperativas pesqueras 6 3.%
Talleres de artesanías 15 7.4%
Elaboración de dulces regionales 20 10%

Fuente: Elaboración propia 2016

Antes de ejecutar el Análisis Factorial Exploratorio, se procedió a calcular la factibili-
dad del procedimiento mediante las pruebas Kaiser-Myer-Olkin y Bartlett’s Test of  Spheri-
city; la primera prueba arrojó un resultado de 0.736, mientras que la segunda resultó 
significativa al 99 por ciento, por lo que se concluyó que la muestra es adecuada. 
De acuerdo con Hair et al, (2007) la carga factorial significativa para que un ele-
mento forme parte del factor en muestras superiores a 200 es de .45, en el caso de 
esta investigación los elementos que conformaron el factor puntuaron cargas supe-
riores a .5 por lo que fueron considerados adecuados.

El Análisis Factorial Confirmatorio (AFC) aplicado resultó en seis factores 
con cargas factoriales superiores a 0.50, lo cual indica una correlación de las va-
riables sujetas de estudio y los factores obtenidos. Los coeficientes de confiabilidad 
(Alpha de Cronbach) de cada factor fluctúan entre 0.77 a 0.98, corroborando que 
los componentes que integran cada factor resultaron significativos, reflejando un 
grado de confiabilidad bastante aceptable.
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Tabla 4. Análisis factorial, resumen

Nombre de la variable Alpha-
Cronbach

Varianza 
explicada 

(en %)

Varianza to-
tal explicada 

(en %)
Factores de competitividad: Estrategias de 
mercado 

0.823 26.73 50.58

Factores de competitividad: precio-producto 0.65 23.85
Inversión para la competitividad en la empresa 0.795 45.71 58.48
Financiamiento: tramites acceso a créditos 0.915 39.79 69.77
Financiamiento: factores que limitan créditos 0.834 29.98

Cooperación informal: proyectos conjuntos 0.964 62.85 85.49
Cooperación informal: relaciones informales 0.850 22.64
Asociación empresarial: evaluación, servicios 
de las asociaciones 

0.984 86.78 86.78

Papel del gobierno: evaluación y regulación 0.846 56.64 56.64

Fuente: Elaboración propia, cuestionario a empresas de Los Cabos, BCS 2016

Con respecto a la varianza total explicada, se aprecia que en la mayoría de las 
variables este indicador supera el 60%, por lo que las componentes principales 
explican la mayor parte de la varianza de los datos originales, en este caso las co-
rrespondientes a los reactivos referidos a las preguntas del cuestionario aplicado a 
las empresas. 

2.1 Emprendimientos y encadenamientos productivos del turismo
2.1.1 Factores del desarrollo local
El enfoque del modelo de desarrollo local se sustenta en la teoría del desarrollo 
endógeno, la cual supone un planteamiento integral y contextualizado acerca del 
funcionamiento de las economías locales. Dicha visión, conduce a una estrategia que 
debe acompañar los esfuerzos de las políticas macroeconómicas y el sector externo 
de la economía, con acciones orientadas a la gestión e innovación del conjunto de 
los sistemas productivos locales y tejidos de empresas existentes. De esta forma, el 
desarrollo local se constituye por la integración socioeconómica y medioambiental 
de todos los factores que forman parte de una región o espacio, donde los agentes 
locales (a partir del uso de los recursos tanto endógenos como exógenos) son capaces 
de crear mejoras continuas en la calidad de vida de sus habitantes. (Pike, Marlow, 
McCarthy, O’Brien, & Tomaney, 2015; Martin, Sunley, Tyler, 2015).
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A diferencia de otras sub ramas de la economía, en el desarrollo económico local es ne-
cesario partir de lo concreto como lo es una región, una entidad, una ciudad, en suma, 
de una unidad geográfica definida, iniciándose con un diagnóstico preliminar que per-
mita conocer los recursos con que se cuenta, cuáles son escasos o del todo ausentes y, 
en función de ello, se deberían programar los pasos pertinentes para la búsqueda de un 
entorno que conduzca o facilite el camino hacia el desarrollo económico.

En este artículo, la premisa es que las posibilidades del desarrollo local se 
generan a partir de los recursos endógenos que posee un determinado territorio, el 
cual, a partir de la búsqueda y aprovechamiento de sus ventajas competitivas y de 
la definición del marco de referencia que condiciona el entorno externo, permite 
proponer estrategias que promuevan el desarrollo local sustentable -en este caso- en 
el espacio geográfico y político administrativo correspondiente a la zona rural norte 
del municipio de Los Cabos, considerando al turismo como una actividad econó-
mica preponderante y que cuenta con ventajas competitivas. 

Investigaciones previas en torno a esta temática ( Poudel, Nyaupane, & Bu-
druk, 2016; Montaño & Pérez, 2015) coinciden en señalar que si se pretende ubicar 
al turismo como estrategia de desarrollo local, esta actividad debería integrarse a 
la comunidad receptora, generar ingresos económicos para el territorio, a través de 
la formación de empresas locales en correspondencia con la atracción de empresas 
e inversores, a fin de integrar y diversificar (a la vez) la oferta turística, propiciar el 
mejoramiento de los recursos humanos del territorio, la coordinación económica 
de los actores clave, así como la aplicación y gestión de los programas y proyectos 
gubernamentales que propician una actividad turística más eficiente, en pro de un 
desarrollo económico equilibrado e integral.

2.2 Emprendimiento: características generales
El emprendimiento es un fenómeno complejo, aplicable en varios contextos, que es 
sujeto de estudio bajo un enfoque interdisciplinario en el que participan ciencias como 
la economía, administración, sicología y sociología entre otras, además de diversas 
ramas del conocimiento científico y técnico. En un proceso de emprendimiento 
intervienen no solo los atributos individuales del emprendedor, sino también los factores 
culturales, económicos y sociales del país y la región en la que se desarrolla la actividad 
emprendedora (Marulanda, Montoya & Vélez, 2014). La mayor parte de los estudios 
que abordan esta temática se centran en los factores individuales, entre los que destacan 
la actividad, actitud y aspiraciones del emprendedor (Amorós & Cazenave, 2012), así 
como los factores específicos de cada país vinculados a las condiciones de la economía, 
funcionamiento del mercado, grado de desarrollo tecnológico, el contexto social, cultural 
y educativo, así como la existencia de la capacidad emprendedora en la población. Los 
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enfoques y modelos utilizados para estudiar el emprendimiento son diversos; de hecho, 
no es posible la conceptualización de un “emprendedor universal”, dado que el entorno 
y los antecedentes de cada individuo influyen en su desarrollo y expectativas (Gessa & 
Toledano, 2011). En este orden de ideas, el abordaje de los temas relacionados con el 
emprendimiento (Amorós & Cazenave, 2012) identifica dos tipos de emprendimiento 
o motivaciones para iniciar una empresa, el denominado “emprendimiento de 
oportunidad”, realizado por las personas que perciben la oportunidad del negocio y que 
asumen los riesgos en función de sus habilidades, cuentan con capacidad de análisis del 
entorno y el ambiente en el que se desarrollará el negocio y que -además- cuentan con 
capacidad para percibir el beneficio económico; el otro corresponde al “emprendimiento 
por necesidad”, el cual se lleva a cabo como una forma de subsistencia o una opción 
de autoempleo, dadas sus características, no genera tanto impacto en el desarrollo 
económico, por lo general se trata de micro y pequeñas empresas familiares que no están 
asociadas a factores relacionados con competitividad e innovación y que -más que nada- 
constituyen una opción para enfrentar épocas o circunstancias de crisis. 

Figura 1. Modelo del Global Entrepreneurship Monitor

Fuente: Elaboración propia, ajustada con base en modelo del GEM de Amoros y Cazenave
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crecimiento de empresas, así como la articulación y cooperación entre los diversos 
actores que influyen en el desarrollo local (Llamazares & Berumen, 2011). Uno de los 
factores que ayuda a consolidar un ecosistema emprendedor son las relaciones perso-
nales y contactos que se establecen a partir de las redes que forman los emprendedo-
res. El tener un mayor capital social es relevante, ya que al existir vínculos con otros 
emprendedores, potencialmente puede ayudar a la creación de sinergias como tras-
ferencias de conocimiento, cooperación y, con el tiempo, nodos o polos específicos de 
desarrollo. De este modo, un entorno rodeado de emprendedores exitosos puede in-
fluir positivamente en que las personas mejoren su actitud frente al emprendimiento; 
visto de esta forma, la actitud de la población es un factor fundamental para sustentar 
el desarrollo de la actividad emprendedora; de esta manera, el fomento de una actitud 
favorable hacia el emprendimiento es un trabajo en conjunto de los diferentes actores, 
llámese instituciones de gobierno (como instancias de promoción y gestión a partir de 
políticas públicas de apoyo al emprendimiento), el tejido empresarial (por medio de la 
organización, gestión y representatividad de las empresas), las instituciones de educa-
ción superior (a través de la formación profesional y la transmisión de conocimientos 
necesarios para el desarrollo de la empresa) y los grupos representativos de la comu-
nidad (tales como organizaciones empresariales, cámaras y organizaciones sociales).

La actitud y capacidad emprendedora representan un factor que impacta 
en el desarrollo local, de esta manera para que el emprendimiento efectivamente 
sea un factor detonador de desarrollo, se requiere endogeneizarlo y adaptarlo a las 
necesidades de cada región o localidad, de tal forma que la existencia del espíritu 
emprendedor, junto con la capacidad que tenga una comunidad para producir, 
competir e innovar, están correlacionados con el desarrollo económico local.

2.3 Actores y encadenamientos en el turismo de naturaleza 
Actualmente, el turismo -como actividad económica- constituye una alternativa de 
desarrollo empresarial, es por esto que los encadenamientos productivos se han con-
vertido en una estrategia necesaria para que los micro y pequeños empresarios (con 
potencial de oferta) participen en el desarrollo de este sector (especialmente si se ubi-
can en una área rural), debido a que es una forma eficaz de enfrentar la competencia 
y de eficientar su poder de negociación en las actuales condiciones de los mercados 
(Song, Liu & Chen, 2013).
 El concepto de cadena de valor en el turismo de naturaleza, se refiere al conjunto 
de empresas e instituciones que -a partir de la puesta en valor de los recursos turísticos- in-
teractúan en los destinos para satisfacer la demanda; entendiendo por recursos tanto aque-
llos físicos como los atractivos, los recursos naturales, los servicios y la infraestructura, así 
también las personas siendo actores directos e indirectos en el desarrollo de esta actividad.
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Los encadenamientos productivos pueden ser hacia adelante, entendiendo como tal 
a las actividades que crean valor a partir de la puesta en valor de un recurso natural; 
teniendo como contraparte los encadenamientos hacia atrás, en el que se incluyen 
los proveedores de bienes y servicios relacionados con los procesos de explotación del 
recurso (Byrd & Duffy, 2016; Booyens, 2016). Para que exista una cadena de valor re-
lacionada con encadenamientos productivos en el ámbito del turismo de naturaleza, 
desde su generación deben tomarse en cuenta tres elementos sustanciales: existencia 
de recursos naturales y culturales que es donde se inicia y desarrolla una actividad tu-
rística de naturaleza; segundo; contar con la infraestructura básica y la planta turística 
más la dotación de facilidades, lo que se constituye en el núcleo de la oferta; y tercero: 
una oferta de productos y servicios que garanticen la satisfacción de los visitantes, 
de conformidad con los criterios de calidad que adopten los prestadores de servicios 
presentes en la zona (Castellanos & Castellanos, 2013).

2.4 Contexto del turismo en Los Cabos
Baja California Sur se integra por cinco municipios: Mulegé, Comondú, Loreto, La 
Paz y Los Cabos, siendo este último (situado en el extremo sur de la península de 
Baja California) el que concentra la mayor actividad turística en el estado. Desde el 
punto de vista de la planeación para el desarrollo económico territorial, Los Cabos 
se dividió en cinco micro regiones: Cabo San Lucas con una superficie equivalente 
al 8.18% del territorio, Golfo Sur con 17.52 %, Norte de Cabo San Lucas con 13. 
97 %, Norte de Los Cabos con 40.33 % (región que concentra la mayor parte del 
área rural y -consecuentemente- de la población rural del municipio) y San José del 
Cabo conurbano con 20. 01%. De acuerdo con INEGI (2015) la población de Los 
Cabos era de 287,671 habitantes, representando el 40% de la población total del 
estado siendo el municipio más poblado de la entidad. Administrativamente, cuenta 
con cuatro delegaciones municipales: Cabo San Lucas, Miraflores, Santiago y La 
Ribera, siendo estas tres últimas las consideradas como rurales.
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El Plan Director de Desarrollo Urbano San José del Cabo y Cabo San Lucas 2040, 
define un solo centro de población, ubicado en la parte extrema sur del municipio, 
mismo que se integra por la conurbación de las ciudades de San José del Cabo, 
Cabo San Lucas, el Corredor Turístico y localidades anexas (Ayuntamiento de Los 
Cabos, 2015). En la subregión norte de Los Cabos se encuentran las delegaciones 
de Santiago, Miraflores, La Ribera, que se componen de una serie de poblados 
rurales y comunidades ejidales.

El desarrollo de Los Cabos se ha caracterizado por un acelerado crecimiento 
económico, liderado -básicamente- por el turismo de sol y playa, dado que la región 
cuenta con recursos naturales que han sido puestos en valor, así como infraestructura 
turística con reconocimiento internacional; a lo anterior, se agrega la cercanía de la 
costa oeste de Estados Unidos (región que constituye uno de los mercados emisores 
más grande de la unión americana) y la visión de autoridades y empresarios para 
impulsar el desarrollo de una infraestructura turística moderna y de alta calidad, así 
como de importantes economías externas como el aeropuerto internacional, ma-
rinas, carreteras y redes de telecomunicaciones, todo lo que ha permitido cumplir 
el objetivo del Centro Integralmente Planeado de Los Cabos de transformar a esta 
región en un polo de desarrollo turístico de renombre internacional. 

Figura 2. Localización del municipio de Los Cabos

Fuente: INEGI, 2015

Los Cabos es un destino turístico consolidado, las cifras lo ratifican; de ejemplo vale 
la oferta de cuartos hoteleros y tiempos compartidos que se incrementó de 4,842 a 
12,674 unidades entre 2000 y 2015; sin embargo, de acuerdo a una proyección de la 
asociación de hoteles y el consejo coordinador empresarial de Los Cabos se estima 
que 2016 concluya con una oferta de 14,890 cuartos (lo que implica un incremento 
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de un 17.5% respecto de 2015). La mayor parte de la oferta se concentra en el 
segmento de hoteles de 5 estrellas y categorías superiores. A partir de 2012, los 
niveles de ocupación se han mantenido por encima del 62%. 
 El turismo extranjero ha alcanzado una tasa de crecimiento media anual del 
8.3% en los últimos 10 años y de 9.6% a partir de 2011; en 2015 el 76% de los visitantes 
son extranjeros, de los cuales un 85% son turistas norteamericanos y canadienses, de ahí 
la fuerte captación de divisas que genera este sector. Los Cabos es el destino mexicano 
con el más alto gasto promedio por viaje, U$1 330 dólares en 2015, cifra muy superior 
al promedio mundial y a las registradas por todos los destinos a nivel nacional. Final-
mente, es el puerto de entrada a la región del mar de Cortes y punto de arribo obligado 
para las rutas de cruceros con origen en puertos como los Ángeles y San Francisco.

Cabe hacer notar que en 2014, derivado de los desastrosos efectos del Hura-
cán Odile, disminuyó la oferta de cuartos y -consecuentemente- el número de turistas 
extranjeros; sin embargo, este fenómeno meteorológico facilitó el inicio de un proceso 
de inversiones en infraestructura hotelera y de UTC, de manera que al cierre de 2016 
la oferta se incrementará en 4 551 cuartos (respecto de 2015), estimándose que el 
número de turistas extranjeros supere los 1.5 millones (SECTUR; 2016). No obstante 
que estas inversiones propiciarán un incremento en la actividad turística en la región, 
no se tiene información acerca de los efectos ambientales de ese notable crecimiento 
de la oferta, particularmente en factores como el abastecimiento de agua (uno de los 
principales limitantes en el desarrollo de la región), infraestructura y servicio públicos, 
solo por nombrar algunos. Por el contrario, este incremento en la oferta implica una 
excelente oportunidad para el emprendimiento de servicios al turismo y ratifica la ne-
cesidad de diversificar la oferta, siendo el emprendimiento en empresas relacionadas 
con el turismo de naturaleza una opción a considerar. 

El crecimiento de la actividad turística, del comercio y los servicios asocia-
dos (a lo cual se debe agregar un vigoroso impulso al sector de la construcción) ha 
favorecido un fuerte proceso de inmigración en busca de empleo y de una mejor 
calidad de vida; no obstante, el desarrollo del turismo y el crecimiento en el número 
de habitantes han provocado una explosiva demanda de vivienda, generando presión 
por suelo urbano, servicios públicos e infraestructura, lo que ha propiciado fuertes 
desequilibrios sociales, dado el creciente rezago en infraestructura urbana y social. 

Dada la especialización turística del municipio, el 78% de la población ocupada 
se concentra en el sector terciario, básicamente comercio, servicios, comunicaciones y 
-en particular -con empleos relacionados con la oferta hotelera, de UTC y de servicios al 
interior de hoteles (22.8% del total) (Montaño, 2014). Desde un punto de vista produc-
tivo y de generación de valor, el auge del turismo en Los Cabos (y del sector servicios en 
general) ha favorecido tres circunstancias económicas: un fuerte desequilibrio económico 
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entre los sectores productivos ligados al turismo y aquellos que no lo están; un incremento 
de la economía informal y el subempleo; y una notoria limitante para el emprendimiento 
en actividades que no se relacionen con el turismo y sus servicios asociados.

La búsqueda de una diversificación de la oferta para sostener o elevar la com-
petitividad de un destino, es una respuesta a las actuales tendencias del turismo a nivel 
internacional. En el caso de Los Cabos, aun cuando se trata de un destino consolidado 
y que cuenta con una importante infraestructura turística, a diferencia de otros des-
tinos nacionales que compiten en el mismo segmento de mercado (como Cancún o 
Puerto Vallarta), su oferta es poco variada, particularmente en lo referente a excursio-
nes, circuitos o actividades relacionadas con la naturaleza (con excepción de aquellas 
relacionadas con el mar); esta situación es lo que genera la necesidad de diversificar la 
oferta de productos turísticos, siendo el turismo de naturaleza una actividad poco ana-
lizada y explotada, la cual representa la posibilidad de potenciar el emprendedurismo 
y las inversiones en la zona rural de Los Cabos, dado que en esa zona coexiste una di-
versidad de recursos naturales y culturales, que podrían transformarse en un atractivo 
turístico alternativo al de sol y playa; al mismo tiempo, el turismo de naturaleza en esta 
zona podría contribuir a mejorar el desequilibrio económico regional y a la generación 
de empleos en la zona rural de la región; obviamente, todo lo anterior debería realizar-
se en un marco de desarrollo sustentable y respeto al medio ambiente.

Es conveniente referir el entorno del potencial del turismo de naturaleza en 
la zona rural de Los Cabos, tomando como base las delegaciones político-adminis-
trativas que componen la zona rural de Los Cabos (INEGI, 2015).

2.5 Delegación de Santiago
El territorio de esta delegación se ubica al pie de la Sierra de La Laguna, abarcando 
una buena parte del Área Natural Protegida (ANP), por lo que es considerado como 
uno de los oasis más destacados en Baja California Sur; cuenta con una de las cuen-
cas hidrológicas más importantes de la entidad, la cual -incluso- abastece de agua al 
desarrollo turístico de Los Cabos (esta región y BCS en general, se caracterizan por 
la escasez de agua y las dificultades implícitas). 

La economía local de la región se concentra principalmente en los sectores 
terciario (48% de las empresas) y primario (32% del total y básicamente en agricultura 
y ganadería), SAGARPA, 2015. La delegación de Santiago dispone de 512 hectáreas 
de riego abiertas al cultivo de hortalizas y frutales, así como productos hortícolas 
de tipo orgánico que son exportados al mercado e Estados Unidos. Una buena 
parte de la agricultura y ganadería practicada en las comunidades y ejidos de esta 
delegación, es realizada por unidades familiares generacionales en huertas y predios 
en los que se dispone de agua. En esta zona existe un incipiente emprendedurismo 
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en micro y pequeñas empresas que ofrecen servicios relacionados con el turismo de 
naturaleza (tales como cabañas y restaurantes de comida regional), básicamente en 
el territorio que comprende el ANP de Sierra de la Laguna. 

2.6 Delegación de La Ribera
Se ubica en el litoral del golfo de California. Esta comunidad también cuenta con 
gran potencial turístico tanto en la pesca deportiva como en el mantenimiento y 
servicios en residencias vacacionales de extranjeros. De hecho, se considera a esta 
población como parte del denominado desarrollo Cabo del Este, el cual constituye, 
desde el punto de vista del desarrollo económico territorial, una potencial extensión 
del actual corredor turístico Cabo San Lucas-San José del Cabo, por cuanto -en los 
últimos años- ha ido desarrollando una infraestructura de servicios al turismo de 
regular importancia. Por ser un destino turístico en crecimiento y su proximidad al 
ANP del parque marino de Cabo Pulmo (bajo protección desde hace 20 años), ha 
mantenido un ritmo importante de crecimiento de la población (alrededor de 15% 
entre 2010 y 2015) de inmigración (sobre todo de trabajadores de la construcción). 

Las actividades económicas se concentran principalmente en el sector terciario 
por el enfoque a la conservación y aprovechamiento de los recursos naturales de la zona, 
la captación de turismo que tiene como objetivo el parque marino Cabo Pulmo, sin em-
bargo, actividades como la pesca comercial y la agricultura también tienen significación. 
Los recursos naturales reconocidos por su potencial turístico en esta zona son: el litoral, 
tierras de cultivo, jardín botánico, arrecife, flora de la región, fauna marina y paisajes. 

2.7 Delegación de Miraflores 
Forma parte del denominado “corredor del norte” de Los Cabos, siendo una parte 
importante de su zona rural. Esta delegación es la que mejor representa las tra-
diciones del ranchero sudcaliforniano, las cuales todavía perduran a pesar de las 
transformaciones sociales y culturales que se presentan, sobre todo, por el impacto 
del turismo extranjero en la zona de San José-Cabo San Lucas, lo cual propicia 
(entre otras circunstancias) que la población joven emigre hacia estas ciudades en 
busca de mayores oportunidades de empleo. Esta delegación, históricamente se ha 
dedicado al cultivo de huertos y crianza de ganado bovino para venta a pequeña 
escala, pero también para el autoconsumo; por esta razón -culturalmente- siempre 
se ha relacionado a Miraflores, por los trabajos de curtido de pieles y talabartería, la 
fabricación de dulces tradicionales y la transformación de productos lácteos. 
 Asimismo, en esta delegación existen algunas Pymes que ofrecen servicios 
de amenidades relativos al turismo de naturaleza (canopy, senderismo, etc.). Dada su 
abundante vegetación y por ser uno de los accesos al ANP de la Sierra de La Laguna, es 
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frecuentemente visitado por turistas extranjeros, sin embargo, actualmente la localidad 
no dispone de infraestructura suficiente para dedicarse totalmente a la actividad turística.

3. Resultados: Factores críticos y cadena de valor
3.1 Factores críticos que influyen en el emprendimiento turístico
Con objeto de valorar la percepción de los actores del desarrollo territorial respecto 
de las actividades de emprendimiento y encadenamientos productivos en torno al 
turismo de naturaleza, se definieron cuatro variables que -desde nuestro punto de 
vista- influyen en el emprendimiento turístico y el fomento del desarrollo econó-
mico local en la zona rural de Los Cabos y que son: la estructura empresarial, la 
cooperación interempresarial, la gestión institucional y los encadenamientos pro-
ductivos con el turismo. La evidencia empírica se generó a partir de entrevistas 
estructuradas, cuyo proceso metodológico fue explicado anteriormente.

3.2 Características de la estructura empresarial
La finalidad de esta variable consiste en analizar la organización del tejido empresa-
rial e identificar la presencia de una especialización o vocaciones productivas en la 
región objeto de estudio. El tipo de organización, ventas, antigüedad y giro de la em-
presa, son indicadores importantes para identificar el tipo de empresas que operan en 
la zona rural. Al respecto, un 41% son empresas formalmente constituidas, un 30.6% 
corresponden a empresas familiares o de un único dueño, el 14.1% son asociaciones 
productivas (cooperativas y ejidos) y un 14.6% están en situación de informalidad.

Figura 3. Empresas de la zona rural de Los Cabos por tipo de organización
(En porcentaje)

Fuente: Elaboración propia, en base a cuestionario a empresas, 2016
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Otro elemento que caracteriza las empresas de la zona rural de Los Cabos, es que la 
mayoría de ellas opera como empresas familiares, cooperativas y ejidos, principal-
mente aquellos que disponen de recursos naturales con potencial para el desarrollo 
del turismo de naturaleza, es decir los oferentes; a diferencia de las empresas de-
mandantes de servicios (llámense hoteles, tour operadores, DMC, transportadoras 
terrestres, etc.) que son empresas constituidas formalmente como sociedades mer-
cantiles.

También es posible mencionar que del promedio de empresas que ope-
ran en la zona rural, su antigüedad no supera los 15 años; la mayor parte de ellas 
se constituyó con posterioridad al año 2000, indicando que en esta zona las acti-
vidades de emprendimiento son relativamente recientes, cuya característica radi-
ca en que surgen como emprendimiento por “necesidad” (Amoros & Cazenave, 
2012), derivado de las crisis económicas. Una gran parte de ellas surgen a partir 
de la declaración de Áreas Naturales Protegidas (ANP) a la Sierra de La Laguna 
y al parque marino de Cabo Pulmo, así como también se correlacionan con el 
impulso que en los últimos 10 años han recibido los proyectos “ecoturísticos”. 
En cuanto al tamaño de las empresas (medidas por el número de empleados), 
el 70.7% corresponde a micro y pequeñas empresas prestadoras de servicios, 
algunas de las cuales se relacionan -de manera indirecta- con las actividades tu-
rísticas; el resto de las empresas se distribuye entre medianas (21.0%) y grandes 
empresas (8.3%).

Figura 4. Distribución porcentual de empresas por rango de empleo
(En porcentaje)

Fuente: Elaboración propia, con base en cuestionario a empresas, 2016
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3.3 Cooperación entre empresas
La articulación económica entre empresas se analiza con base en el índice de coo-
peración informal; en general, un 78.4 % de las empresas manifiesta realizar algún 
tipo de cooperación interempresarial. Del total de empresas que registran algún 
grado de cooperación formal o informal (159 de las 203 encuestadas), un 60.8% de 
ellas refiere que las realiza con negocios de su mismo ramo y/o sector y -en la ma-
yor parte de los casos- estas se propiciaron o generaron a partir de reuniones y acti-
vidades de relaciones sociales, o bien por mantener algún tipo de lazo familiar entre 
ellos, es decir esta modalidad de cooperación dista mucho de la que teóricamente 
debía realizarse, esto es a través de reuniones convocadas y organizadas por aso-
ciaciones empresariales o con el liderazgo del gobierno como gestor institucional. 

Figura 5. Cooperación empresarial en la zona rural de Los Cabos
(En porcentaje) 

Fuente: Elaboración propia, en base a cuestionario a empresas, 2016

Los mayores niveles de colaboración se dan en las áreas de: “acceso a nuevos merca-
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realizado proyectos de inversión en conjunto con otras empresas; un 16.6% señala 
que mantiene relaciones de cooperación con otras empresas en acciones relacionadas 
con la reducción de riesgos (básicamente fenómenos climáticos como los huracanes) y 
un 4% mantiene relaciones empresariales en proyectos de especialización.

De acuerdo al análisis de la información presentada, es posible señalar que 
el empresariado de la entidad reconoce la importancia de la asociatividad y que ésta 
puede ser benéfica para el desarrollo de las actividades económicas. Sin embargo, 
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la existencia de una limitada red de cooperación entre empresas, que se manifiesta 
casi exclusivamente entre empresas del mismo giro, existiendo poca integración 
entre las de turismo de sol y playa con las empresas de la zona rural. 

3.4 Gestión institucional
La variable Gestión Institucional para el Fomento Productivo se evaluó a partir de 
dos indicadores:

El primero busca determinar la cobertura que -a nivel estatal- tienen las 
políticas de promoción y fomento de las actividades económicas, particularmente a 
partir del índice de incentivos gubernamentales.

El segundo analiza el impacto de los incentivos gubernamentales en fun-
ción del beneficio que genera para la empresa. Con base en la información obteni-
da a partir del total de la muestra, resulta destacable:

Es reducido el índice de empresas que han sido beneficiadas por algún tipo 
de programa gubernamental (ya sea a nivel municipal, estatal o federal) que apoye 
el desarrollo de sus actividades empresariales (41.5% del total); por el contrario, en 
el cuestionario que se aplicó a los empresarios más de la mitad (58.5%) declaró no 
haber recibido nunca un estímulo gubernamental. 

Se detecta una desproporción en los incentivos otorgados a los sectores ana-
lizados; de esta manera, los sectores agropecuario y pesquero registran los índices 
más elevados de cooperación institucional (38.0% y 20.5% respectivamente); en 
contraste, los servicios, el comercio y la industria solo el 18.0%, 14.0% y 9.0% res-
pectivamente, registran los menores índices de apoyo o cooperación institucional.

En referencia a las principales acciones que las empresas sugieren para me-
jorar el desempeño de la actividad de los gobiernos, se destacan: 

• Ampliar la oferta y calidad de los servicios públicos.
• Impulsar la infraestructura de apoyo al desarrollo económico (tales como 
carreteras, caminos de acceso, puertos de altura, almacenes, redes de frío, 
depósitos), así como su innovación y mejoramiento en su calidad.
• Incrementar los programas o acciones de promoción para la comercializa-
ción de los productos y/o servicios, en el mercado nacional y de exportación.
 

Éstas fueron las principales demandas planteadas por los empresarios como 
acciones que, necesariamente, tiene que realizar el gobierno como políticas de 
apoyo y fomento del tejido empresarial.

Con base a la información obtenida tanto en el cuestionario aplicado en 
empresas como en la entrevista a expertos, puede decirse en relación a la gestión 
institucional que los actores tanto públicos como institucionales (de los tres niveles 
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de gobierno) han desempeñado -hasta el presente- un rol fundamentalmente de 
acompañamiento pasivo en la dinámica del sistema productivo, lo cual se manifiesta 
en el reducido impacto que han tenido en la entidad los programas y políticas de 
promoción y fomento económico dirigido al emprendedurismo, sumado a una 
limitada inversión pública en apoyo a la infraestructura para el desarrollo de 
negocios y un débil apoyo al establecimiento de sistemas de interconexiones y 
sinergias entre empresas, buscando un mayor valor agregado. 

3.5 Identificación de la cadena de valor y potencialidad del turismo de naturaleza
Con la finalidad de realizar un mapeo de los participantes de la cadena de valor 
del turismo en Los Cabos e identificar las micro y pequeñas empresas locales que 
podrían articularse a los eslabones de la cadena, se realizó una investigación de 
campo consistente en 203 entrevistas a los actores claves y la organización de talleres 
de planeación participativa con productores locales (con oferta real o potencial) que 
podrían detonar inversiones productivas ligadas al turismo, considerando que este 
sector es el eje preponderante de la economía de Los Cabos. El análisis se realizó 
con fundamento en Ochoa & Pelipessy (2011), quienes plantean que la cadena de 
turismo debe comprender la organización y funcionamiento de toda la cadena 
incluyendo los agentes, sus funciones y los vínculos entre ellos. Esta variable analiza 
las empresas que intervienen en la actividad turística, con el fin de poner en valor 
el potencial que representan los recursos naturales de la zona rural; además, se 
examina la manera en que estas participan y crean eslabones integrados a los que 
podrían incorporarse nuevos emprendedores.

La cadena de valor que se propone para impulsar el turismo de naturaleza 
se fundamenta en la información que se obtuvo en la investigación anteriormente 
referida, para ello se identificaron las empresas que actualmente participan y aquellas 
que -en la actualidad- se les reconoce un potencial para su posible incorporación 
al mercado de servicios turísticos, por ejemplo: cabañas de hospedaje, alojamiento, 
restaurantes de gastronomía local, empresas de transporte terrestre, amenidades y 
entretención, turismo rural y de aventura, artesanías y aquellas relacionadas con la 
naturaleza, tales como avistamiento de aves; a lo cual se deben agregar proveedores 
específicos para ligar la cadena de valor generada por la actividad turística.

Entre el turismo tradicional de sol y playa y el turismo de naturaleza en Los 
Cabos, se detectó un débil grado de integración; de esta manera, quienes fungen 
como actores de enlace son las empresas denominadas DMC y las agencias de 
viajes. Los actores dominantes o quienes ejercen la gobernanza en la cadena de 
valor en el turismo de Los Cabos (en general), son los tour operadores mayoristas 
(los cuales operan en el país de origen del turista teniendo solo un representante 
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en el destino), de quienes dependen los tour operadores locales y las empresas de 
servicios que en la actualidad tienen proyectos de emprendimiento de turismo 
de naturaleza, pero sin contar con esquemas de comercialización definidos y con 
una alta dependencia hacia los actores antes mencionados. En este eslabón de la 
cadena se ubica una serie de microempresas que ofrecen servicios y productos al 
turismo, pero de manera irregular y cuyo esquema de mercadeo está en función de 
los turistas que transportan los tour operadores locales, sin tener ninguna incidencia 
en el canal de comercialización.

No existen vínculos directos (contratos, acuerdos formales, etc.) entre los 
oferentes de los productos turísticos de naturaleza y los DMC; la relación se genera 
a partir de los tour operadores locales. Sobre la base de las ideas expuestas, en la 
figura 6 se propone la cadena de valor para el turismo de naturaleza en Los Cabos.

3.6 Encadenamientos productivos
En la investigación se identificaron dos tipos de actores respecto de los productos 
turísticos en la zona rural de Los Cabos: los actores primarios son los directamente 
involucrados en la atención de la demanda turística, incluye operadores turísticos, 
restaurantes, bares, mega resorts, hoteles, desarrollos de tiempo compartido, 
empresas de amenidades y entretención, empresas de pesca deportiva, campos de 
golf, propietarios de atractivos y recursos naturales, transporte aéreo, terrestre y por 
agua, entre otros servicios. Por su parte, los actores secundarios son aquellos cuyo 
rol es de apoyo o de regulación, coordinación, gestión, promoción o financiamiento 
de las actividades turísticas; entre estos se ubican organismos públicos, asociaciones 
representativas e instituciones de educación superior, a los cuales corresponde 
diseñar y aplicar las políticas públicas de fomento y emprendimiento relacionadas 
con el turismo, por lo que su papel es clave en la cadena de valor.

Con base en la información obtenida en la investigación de campo, es 
importante señalar lo limitado de las relaciones entre los actores turísticos de Los 
Cabos; las relaciones más eficientes y trascendentes se producen entre hoteles y 
desarrollos de tiempo compartido, aquí es destacable el papel que en materia de 
asociatividad y cooperación se registra entre los grandes hoteles de la zona, lo 
cual les permite tener presencia y participación a lo largo de la cadena de valor. 
También es de hacer notar el papel de los DMC en Los Cabos, cuya función es de 
enlace entre los tours operadores mayoristas y agencias de viaje y tour operadores 
locales, por lo que ayudan a consolidar la oferta de servicios turísticos en el destino.

En materia de servicios de turismo de naturaleza, registran una importante 
participación siete tours operadores con presencia en la zona rural, los cuales han 
desarrollado productos turísticos a partir de los recursos naturales de la zona, 
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especializándose en nichos como: turismo de aventura, ecoturismo, recorridos, 
turismo rural, etc. Para efectos de turismo de naturaleza, la participación de estos 
tour operadores es trascendente, ya que son los que promueven y direccionan 
al turista al disfrute de los productos turísticos basados en la naturaleza; estos 
operadores se relacionan directamente con las transportadoras turísticas terrestres 
para el traslado hacia los sitios que integran los paquetes turísticos en torno a 
actividades como: senderismo, camping, avistamiento de aves, cascadas, aguas 
termales, cañones, turismo gastronómico y cultural, actividades que constituyen la 
oferta que actualmente se registra en la zona rural, observándose una integración 
vertical a lo largo de la cadena de valor entre los actores antes mencionados. Sin 
embargo, el grado de integración con otros actores locales es limitado, por ejemplo 
se señala que es escasa la proveeduría de la economía local hacia el sector turístico 
de la zona, así mismo se observa una reducida participación de los productores 
de la zona rural en la oferta de productos agrícolas a la actividad turística de Los 
Cabos.
 
Figura 6. Propuesta de Cadena de Valor para el Turismo de Naturaleza en Los 
Cabos
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4. Conclusiones
Los resultados obtenidos indican que los actores claves de la actividad turística coinci-
den en la necesidad de impulsar proyectos que promuevan el turismo de naturaleza y 
cultural, tanto para diversificar la oferta de productos turísticos en la región como para 
propiciar el uso racional y equilibrado de la naturaleza y los recursos a poner en valor.

En los argumentos explicativos, se hace hincapié en la necesidad de que 
la población local asuma un papel más participativo, a la vez que el turismo pue-
da generar un desarrollo más equilibrado e integral. Se identificaron actividades y 
vocaciones productivas con potencial para el desarrollo de proyectos de empren-
dimiento relacionados con el turismo de naturaleza, tales como: senderismo, avis-
tamiento de aves, cuerpos de agua, observación y disfrute de paisajes, así como 
turismo gastronómico, artesanías y turismo rural.

La oferta complementaria que representan los productos turísticos de na-
turaleza, constituye un valor añadido que debería considerarse como una parte 
esencial en la cadena de valor del destino turístico de Los Cabos. 

La mayor parte de las relaciones empresariales que se establecen en el sistema 
turístico de Los Cabos son muy puntuales, se sustentan en la confianza y se vinculan solo 
al momento en que se produce la interacción, tal es el caso de las empresas oferentes de 
servicios turísticos y complementarios de la zona rural, sin embargo, se observa cierto 
grado de dispersión de los actores locales involucrados en el turismo de naturaleza.

En cambio se observa que existe un conjunto de actores directos involu-
crados en el turismo que están implicados en las interacciones que dan forma a 
los proyectos y acciones turísticas que se desarrollan en el destino, es decir que son 
conscientes de la necesidad de impulsar acciones de forma conjunta y propiciar la 
cooperación de una manera más formal, destacando los proyectos conjuntos en 
materia de reducción de riesgos, de manejo de imagen promocional del destino y de 
acceso a nuevos mercados. Este núcleo solo incluye a medianas y grandes empresas 
de la zona turística urbana de Los Cabos. 

Se detectó algún grado de asociatividad y cooperación interempresarial entre 
las empresas oferentes de productos turísticos naturales en la zona de Miraflores y 
Santiago, destacando las empresas de productos hortícolas orgánicos, avícolas, ran-
chos ganaderos y micro empresas dedicadas a las artesanías y gastronomía regional.

Con respecto a la gestión institucional, es donde se propone incrementar 
la implementación de programas de fomento al desarrollo mediante una mayor 
coordinación institucional y la incorporación del sector empresarial en la gestión 
e implementación de la política de desarrollo económico local, así como también 
fomentar la participación social a fin de incrementar la articulación de los actores e 
internalizar localmente las oportunidades de desarrollo económico.
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Resumen
Numerosos trabajos han evidenciado que el emprendimiento es uno de los prin-
cipales impulsores del crecimiento en la economía de los países. El emprendi-
miento ha sido adoptado por los gobiernos en el mundo como estrategia para 
promover el espíritu y la cultura emprendedora, a fin de apoyar y motivar a la 
gente a que inicie su propio negocio e incrementar así los niveles de bienestar y 
el autoempleo. En este estudio, el objetivo es explorar los factores motivaciona-
les, cualitativos, culturales y de éxito que inciden en el emprendimiento; probar 
las relaciones entre ellos y encontrar diferencias en función de algunas variables 
demográficas, con el fin, de aportar información de valor que contribuya a ca-
nalizar los esfuerzos de inversión, la toma de decisiones y desarrollar propuestas 
de actuación que coadyuven a disminuir el cierre e incrementen la creación de 
nuevas empresas.
Palabras clave: Emprendimiento; comportamiento emprendedor; emprendedores.

Abstract
Numerous studies have shown that entrepreneurship is one of  the main drivers 
of  economic growth in countries. Entrepreneurship has been adopted by 
governments in the world as a strategy to promote the spirit and entrepreneurial 
culture to support and motivate people to start their own business and thus 
increase the levels of  entrepreneurship and success. Hence, the aim of  this 
study is to explore if  motivational, qualitative, cultural and success factors affect 
entrepreneurship. Also test the relationships between them and find differences 
in terms of  demographic variables, in order to provide valuable information 
that contributes to lead investment efforts, taking decision and the development 
of  acting proposals that contributes to reduce closing business and increase the 
creation of  new ones.

1. Introducción
El surgimiento y el desarrollo del emprendimiento es un fenómeno de gran impor-
tancia en las economías contemporáneas, ya que está fuertemente asociado con la 
creación de nuevas empresas, sobre todo micro, pequeñas y medianas, las cuales en 
todos los países desarrollados representan el mayor número de negocios en funcio-
namiento, por lo cual su estudio ha atraído la atención de académicos, economistas 
y políticos de todos los países del mundo. 

En términos de empleo y número de empresas, las MiPymes dominan las 
economías mundiales, generando beneficios sobre la eficiencia económica, la inno-
vación y la productividad. En México, su contribución a la economía y desarrollo 
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del país es significativa, debido a que representan el 99.8% de las entidades produc-
tivas totales, contribuyen al 52% del PIB y ocupan al 74.0% de la fuerza productiva 
total (INEGI, 2014). 
 A pesar de su importancia, más del 75% de los emprendimientos que se 
generan en el país, fracasan y tienen una tasa menor de supervivencia que en otros 
países del mundo como Brasil, Colombia y Estados Unidos (Failure Institute, 2016). 
Entre las razones, por las que los emprendimientos no tienen éxito, se señalan los 
recursos financieros, una deficiente gestión y operación; y la escasa búsqueda de 
oportunidades de mercado. Además de la falta de formación para emprender, ya 
que la mayoría de los emprendedores mexicanos tienen poco conocimiento sobre 
como iniciar y operar un negocio; su experiencia previa en administración es muy 
poca (Secretaría de Economía, 2014), o simplemente no tienen el talento para rea-
lizar ese trabajo, siendo esta la principal causa, aún y cuando, la mayoría cuenta 
con estudios universitarios y de posgrado, afirman que no fueron preparados para 
ser gente de negocios sino solo como empleados, lo que consideran es una limitan-
te para emprender. Aunado a ello, muchos de los emprendedores no se preparan 
para iniciar un negocio, se puede concluir que no buscan mejorar sus capacidades, 
más bien aprenden a través del fracaso o provienen de familias que han manejado 
negocios.

Asimismo, la mayoría de la información disponible sobre emprendimiento 
se ha generado en empresas de países desarrollados, o bien se ha enfocado a cono-
cer las características de la personalidad de los emprendedores y la intención para 
emprender. Es así que poco se sabe sobre el efecto de la educación, la motivación, 
los grupos de influencia o la cultura emprendedora en el éxito de estos emprendi-
mientos, no obstante la importancia de los mismos (Stefanovic et al., 2010; Minello 
et al., 2014; Serban & Curea, 2015). 
 Bajo este contexto y por la relevancia del emprendimiento para el creci-
miento y desarrollo del país, es clara la necesidad de continuar con su estudio, para 
generar propuestas que permitan fomentar y fortalecer el espíritu emprendedor 
y crear una la cultura emprendedora. Esto intenta ayudar a reducir las limitantes 
para emprender y minimizar el riesgo de fracaso, pues a tal efecto se sabe que estos 
factores tienen un impacto considerable en el desarrollo de actividades emprende-
doras, al igual que en la tasa de nacimiento y crecimiento de pequeñas y medianas 
empresas. 
 Por tanto, el objetivo principal de esta investigación consiste en “Identificar 
los factores que inciden en el emprendimiento”. Para lo cual, se plantea la inte-
rrogante para alcanzar el objetivo de investigación: ¿Cuáles son los factores que 
inciden en el emprendimiento en el estado de Querétaro?
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2. Revisión de literatura
De acuerdo a la revisión de la literatura sobre el emprendimiento, este es observado 
principalmente desde tres enfoques: el económico, el conductual y el sociológico 
o institucional. En primera instancia desde el enfoque económico, se imponen los 
aspectos relativos a la racionalidad económica, en consecuencia plantea que el em-
prendimiento obedece a cuestiones meramente económicas (Audretsch y Thurik 
2001; Audretsch y Keilbach 2004; Parker 2004; Wennekers et al. 2005). Es así que 
en segunda instancia, el enfoque conductual señala a que factores individuales o ras-
gos psicológicos de las personas (McClelland 1961; Collins et al. 1964; Carsrud y 
Johnson 1989) definen a la actividad emprendedora. Es así que el último enfoque, 
el sociológico o institucional establece al entorno socio-cultural (Shapero y Sokol 1982; 
Aldrich y Zimmer 1986; Berger 1995; Busenitz et al. 2000; Steyaert y Katz 2004; 
Manolova et al. 2008) como condicionante trascendental en la creación de una 
empresa.

Después de lo anterior expuesto, es importante considerar que las políticas 
públicas no son el único elemento que puede favorecer al emprendimiento, esto 
conlleva a buscar factores que incidan en el emprendimiento; debido que a los 
efectos de este, se han creado empresas que generan un alza en las tasas de emplea-
bilidad en los países (Amit, Glosten y Muller, 1993).

Gibb (1998) plantea que un emprendedor actúa incentivado, primeramen-
te, por la motivación, la cual le da la determinación para lograr sus objetivos. Es así 
que el emprendedor se ve impulsado por distintos elementos, tales como la apro-
bación de su entorno social cercano, así como la propia familia (Edelman, et al., 
2016). Por otro lado, los deseos o necesidad de progreso profesional y económico 
se enmarcan como los elementos que detonan la acción emprendedora (Villasana, 
et al, 2016).

De tal modo, que la ambición y necesidad de logro, son de los mayores 
motivantes para que el individuo opte por la opción que represente una mayor 
rentabilidad o un mayor logro profesional, por lo cual recibirá un mayor reco-
nocimiento y respaldo social (Fernández & Romero, 2013; Villasana, Alcaraz y 
Álvarez, 2016). 

Aunado a lo anterior, las habilidades y características propias del individuo 
son un elemento más para llevar la intención de emprender a la acción, por ello, es 
que desde la perspectiva de la psicología se pretenda explicar éste fenómeno (Mc-
Clelland, 1961). Éstos rasgos generan distintas necesidades (logro, independencia, 
control, entre otros) y llevan al individuo a manejar las distintas situaciones que 
puedan presentarse (Shane & Eckhardt, 2003; Senelwa, Mukulu & Kihoro, 2016; 
Veciana, 1999; 2007).
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Por lo tanto, cada individuo tiene una percepción distinta del mundo, las cuales 
moderan su comportamiento por lo que asumen una determinada actitud ante el 
riesgo, retos, tareas y dificultades a las que deberá anteponerse y, mediante el uso 
de distintas capacidades, lograr la consecución de sus objetivos (Aloulou & Aloulou, 
2016; Micozzi, Micozzi, Lucarelli & Lucarelli, 2016; Plotnikova, Romero & Mar-
tínez, 2016).

Actualmente, en las universidades se han identificado un mayor número de 
emprendimientos originados por la falta de inserción de los egresados en el mer-
cado laboral (Edelman, et al, 2016; Hoppe, 2016). Es por ello que las instituciones 
educativas buscan dotar de conocimientos formales que ayuden a los alumnos a 
desarrollar conocimientos, aptitudes y competencias para emprender exitosamente 
(Karimi, Biemans, Lans, Chizari & Mulder; 2016).

Por las consideraciones anteriores se puede señalar, que diversas inves-
tigaciones han determinado la importancia de la educación sobre el emprendi-
miento (Kyro, 2006), el cual es considerado como una actividad de formación 
en negocios y gestión de pequeñas empresas (Léger & Kaloussis, 2006), que pro-
porciona a los emprendedores las competencias (conocimiento, habilidades y 
capacidades) necesarias para emprender, al igual que fomenta el desarrollo de 
actividades asociadas con el proceso de creación de nuevas empresas (Finisterra, 
2011; Markman 2007; Miller et al., 2009; Frey, 2011; Murali, et al., 2009). De 
ahí, que diversos países estén creando un gran número de actividades enfocadas 
a la educación emprendedora (Finisterra et al., 2011), debido al papel que la 
educación juega en la predicción y el desarrollo de rasgos emprendedores (Lee 
et al., 2006).

En el orden de las ideas anteriores, se puede identificar tres factores que 
inciden en el emprendimiento, del tal modo que para el cumplimento del objetivo 
de esta investigación se proponen los factores: Motivacionales, Cualitativos y Cul-
turales. 

En primer orden los factores motivacionales se refieren a alcanzar ma-
yores niveles de satisfacción laboral y personal con respecto a ser empleado 
(Blanchflower & Oswald, 1998), así como el desafío y el logro (Swiercek & Ha, 
2003; Stewart & Roth 2007), el deseo por la autonomía, el incremento de in-
gresos, sentido propio (Benzig et al., 2005; Benzg et al, 2009; Chu et al., 2007). 
Esto de acuerdo al razonamiento de trabajos previos donde se ha encontrado 
que factores extrínsecos, intrínsecos de autonomía e independencia y de seguri-
dad familiar de alguna forma determinan el nivel de motivación de los empren-
dedores y repercute en el éxito del mismo (Rovichaud et al., 2001; Edelman et 
al., 2010).
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De tal modo, el comportamiento emprendedor también es afectado por las nece-
sidades, valores, deseos y creencias así como por los antecedentes motivacionales 
del emprendedor (Bird, 1989; Liñan & Chen, 2009; Ajzen, 1991), a la par de 
la presión social de familiares, amigos u otros significativos (Ajzen, 1991). Estas 
creencias tienen que ver también con la voluntad de estos grupos de motivarlos; 
la influencia de los mismos en sus decisiones (Krueger et al., 2000; Krueger & 
Brazeal, 2004) y la percepción que sé tiene de que los éstos aprueben o rechacen 
su decisión pueden ser una barrera o impulso para el desarrollo de una carrera 
emprendedora (Moriano et al., 2012). Por lo que, la influencia de los valores 
sociales y actitudes al igual que la cultura de los negocios pueden ser barreras 
importante para la creatividad e innovación (Sánchez et al., 2011; Ventura & 
Quero, 2013).

De manera consecuente, para definir a los factores cualitativos es necesa-
rio mencionar los rasgos de la personalidad y psicológicos de los emprendedores, 
las habilidades gerenciales y de formación (Benzig et al., 2009). También algunos 
aspectos psicológicos relacionados con el éxito donde resaltan la búsqueda por la 
independencia, la orientación innovadora, la actitud hacia el riesgo y la naturaleza 
competitiva (Frese et al., 2002); además de las relaciones sociales y de asociación 
(Elfring & Hulsik, 2007), la orientación de los creadores del negocio (Runyan, et al., 
2008) y el talento emprendedor (Van Praag & Cramer, 2001) esto en lo referente a 
la visualización de las oportunidades de negocios.

Referente a lo anterior es imprescindible observar los resultados de estudios 
previos sobre las características de la personalidad del emprendedor y como el me-
dio ambiente son aspectos clave para el emprendimiento (Schwartz et al, 2006; Li-
ñan & Chen, 2009; Guerrero et al., 2008; Krueger et al., 200; Kirby, 2006; Thomp-
son, 2009; Fayolle et al., 2006). 

Como resultado se identifican los factores culturales, donde se evalúa el 
ambiente emprendedor, en virtud de que ésta incide fuertemente en la realización 
de actividades emprendedoras (Moriato et al., 2012), ya que el fracaso tiene un alto 
costo para los emprendedores, social, laboral y familiar, lo que en muchos casos 
limita el emprendimiento. 

En esta misma categoría se destacan los aspectos de formación, ya que existe 
evidencia de que los emprendedores con mayores antecedentes académicos son con 
frecuencia más innovadores, usan modelos de negocio modernos y tienden a hacer 
mayor uso de la tecnología (Pajarien, 2006), especialmente los que cuentan con 
estudios de negocios e ingeniería (Serban & Curea, 2015; Léger & Kaloussis, 2006). 

No obstante, existe poca investigación sobre la contribución de los 
programas educativos en el emprendimiento y cómo pueden ser aprendidas las 
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competencias para emprender (Okudan & Rzasa, 2006; Kempster & Cope, 2010; 
Fuchs et al., 2008; Kuratko, 2007; Heinonen & Poikkijoki, 2006), sin embargo, es 
claro el impacto que la educación tiene en el emprendimiento, el cual va más allá 
de desarrollar conocimiento, capacidades y habilidades emprendedoras; también 
mejora la creatividad empresarial, (Fuchs et al., 2008; Hynes & Richardson, 2007; 
Nurmi & Paasio, 2007; Man & Yu, 2007). Igualmente están las experiencias y niveles 
de competencia de los creadores de pequeñas empresas, los cuales son también 
factores de influencia en la creación de empresas y el desempeño del negocio (Olsen 
& Johannessen, 1994; Sarwoko et al., 2013).

La formación en emprendimiento parece disminuir el riesgo de que los 
negocios fracasen, ya que la tasa de apertura de negocios es significativamente ma-
yor cuando se ha recibido educación sobre emprendimiento, por lo que concluyen 
que la educación juega un papel prominente en el desarrollo de las competencias 
e intenciones emprendedoras, siendo así uno de los factores de mayor peso en la 
creación de nuevas empresas, crecimiento y éxito (De Pillis & Reardon, 2007; Wu 
& Wu, 2008; Zhao et al., 2005; Raposo et al., 2008ª; Hmieleski & Corbett, 2006; 
Brice, 2004; Johanssen, 2007). 

Finalmente, la revisión de literatura se señala que existen otras caracterís-
ticas de índole demográfico que tienen un efecto significativo en el desempeño y 
éxito del negocio (Hamidi et al., 2008; Watson, 2011); y que juegan un papel en la 
intención de emprender o autoemplearse (Verheul et al., 2012); entre estos factores 
se encuentran, la edad, el género, el nivel de educación, la ubicación geográfica 
(Verheul et al., 2012; Islam et al., 2011; Veciana et al., 2005; Levesque y Minniti, 
2006; Autio y Acs, 2010; De Clercq et al., 2011; Minniti &Nardone, 2007; Ventura 
& Quero, 2013; Gupta et al., 2014) las dimensiones ambientales y la existencia de 
agentes de influencia (Díaz et al., 2011). 

Estos tres factores propuestos confirman que el emprendimiento debe ser 
observado de manera multidimensional (económico, conductual y sociológico o ins-
titucional), sin poder ser limitativo a elementos intrínsecos o extrínsecos de una per-
sona, con lo cual se da pertinencia a la interrogante de la investigación de ¿Cuáles 
son los factores que inciden en el emprendimiento?

3. Metodología
La investigación es de enfoque cuantitativo y de tipo descriptivo. La población ob-
jeto de estudio fue la micro y pequeña empresa de la zona metropolitana del estado 
de Querétaro. La selección de la muestra se hizo considerando el número de em-
pleados, referente válido para clasificar el tamaño de las organizaciones. La mues-
tra estuvo conformada por empresas del sector servicios, manufactura y comercio: 
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microempresas de 2 a 10 trabajadores, pequeñas de 11 a 50 empleados. El tamaño 
de la muestra fue de 447 empresas. El tipo de muestreo fue no probabilístico por 
conveniencia con base en el deseo de los encuestados de participar, para lo cual se 
diseñó y validó un instrumento de medición.

La recolección de datos se efectuó mediante un cuestionario de 50 ítems, 
autoadministrado a empresarios de pequeñas empresas, durante los meses de sep-
tiembre del 2015 a abril del 2016, el cual considera preguntas relacionadas con 
aspectos generales y demográficos, antecedentes familiares de emprendimiento y 
factores asociados con la motivación, habilidades, capacidades, educación, cultura 
y éxito para el emprendimiento. La escala utilizada fue Liker de 7 puntos (de to-
talmente de acuerdo a totalmente en desacuerdo); lo anterior con la intención de 
ampliar el espectro de opciones para evitar la concentración de respuestas sobre los 
mismos valores.

Se aplicó la prueba de Alfa de Cronbach para medir la fiabilidad del instru-
mento, se obtuvo un valor de .985, el cual representa un resultado satisfactorio para 
la encuesta (Kaplan & Saccuzzo, 1982; Nunnally, 1969; Virla 2010). Para medir los 
factores motivacionales y de éxito se consideraron ítems de la escala desarrollada 
originalmente por Chu & Katsioloudes (2001), la cual ha sido ampliamente usada; 
algunos ítems asociados con factores cualitativos se tomaron del instrumento de 
Stefanovic et al, (2010) y Finisterra et al, (2011). Se construyeron y validaron otras 
preguntas a partir de la literatura revisada para explorar los factores objeto de estu-
dio. La hipótesis de investigación planteada fue:
 Hipótesis 1: Existen los factores motivacionales, cualitativos y culturales 
que inciden en el emprendimiento.

El análisis de datos se hizo con el software SPSS 21, el cual permitió 
determinar las características descriptivas, relaciones y diferencias entre las 
variables estudiadas. Como variables de control se consideraron el género, la 
edad, el nivel de educación, los antecedentes familiares de emprendimiento y 
grupos de influencia. Para determinar la adecuación de la muestra para cada 
una de las dimensiones del emprendimiento utilizadas se hizo uso del análisis 
de factorial, utilizando el método de componentes principales con rotación 
varimax.

Con la finalidad de conocer la composición de la muestra seleccionada, se 
presenta una serie de datos descriptivos en la Tabla 1 en donde destaca una mayor 
participación de hombres en dicho estudio. Así mismo se reporta que los empren-
dedores tienden a ser personas con una edad superior a los 35 años. En tanto que, 
para ésta muestra, las personas con educación media o superior son las que realizan 
emprendimiento.
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Tabla 1. Estadística descriptiva sobre la composición de la muestra

Género

Hombre 74.70%

Mujer 25.30%

Edad

Mayores de 35 años 59.70%

Entre 25 y 35 años 30.50%

Menores de 25 años 9.80%

Escolaridad

Posgrado 19.10%

Licenciatura 19.60%

Preparatoria o carrera técnica 30.90%

Educación básica 28.40%

Sin educación 2%

Fuente: Elaboración propia

Además, el 56.6% de estos emprendedores decidieron crear una empresa cuando 
ya estaban casados, el 37.6% lo hicieron siendo solteros y un 5.8% después de 
un divorcio. El 30.2% de ellos contaba con antecedentes familiares de emprendi-
miento. Respecto de los sectores de la muestra alcanzada, predomina el empren-
dimiento en el de servicios con un 39.3%, seguido de la manufactura 37.7% y el 
comercio, 23.3%. 

El 35.8% de estas empresas son jóvenes y han estado en el mercado menos 
de 5 años, y el 64.2% son empresas maduras o ya consolidadas. El 71.6% de ellas 
tienen menos de 5 empleados, el 19.9% de entre 5 a 10, un 7% de 10 a 20, y tan 
solo el 1.6% tiene más de 20 empleados. En el momento que estos empresarios de-
cidieron emprender contaron con el respaldo principalmente de familiares (42.1%), 
amigos (30.6%) y colegas de trabajo (27.3%). 

Por género se encuentra que las mujeres emprenden más negocios de co-
mercio y servicios, estos últimos principalmente relacionados con alimentos. En 
cambio, los hombres se inclinan más a la apertura de negocios de servicios para 
la industria y la creación de empresas de manufactura (ver figura 1). Al igual 
que los varones, las mujeres decidieron emprender estando casados; a manera 
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general se presentan una menor tasa de educación en ellas que en los varones. 
Éstas también cuentan con empresas en menor número consolidadas, la mayo-
ría de ellas tienen menos de 5 años de estar en el mercado y casi su totalidad 
no tienen más de 5 empleados, predominando aquellas de 2 o 3. Asimismo, en 
comparación con los varones, las mujeres tienen menos antecedentes familiares 
de emprendimiento.

Figura 1. Sectores de emprendimiento

Fuente: elaboración propia 

4. Resultados
Los resultados alcanzados muestran que existen valores motivacionales, cualitati-
vos, culturales y de éxito que inciden en el emprendimiento. Los valores medios 
de los factores motivacionales máximos y mínimos alcanzados fueron 6.46 y 4.4 
respectivamente, con desviaciones estándar de 1.504 y 2.721. La Figura 2 muestra 
los factores explorados y la importancia media asignada a los mismos por los em-
presarios encuestados. 
 De esta manera se confirma la hipótesis planteada: de que existen factores 
motivacionales que inciden en el emprendimiento. Una vez que son confirmados los facto-
res se identificaron cuáles son los elementos claves que componen cada uno de los 
factores.

Los factores que motivan a las personas a emprender son la posibilidad 
de obtener un mayor ingreso, el deseo de alcanzar nuevos retos, la búsqueda de 
oportunidades para llevar a cabo ideas propias y el deseo de independencia. La 
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existencia de antecedentes familiares de emprendimiento y la insatisfacción con 
el empleo actual o la falta de oportunidades de carrera no parecen estar entre los 
principales motivadores para emprender.

Figura 2. Factores motivacionales para el emprendimiento

Fuente: Elaboración propia

Con respecto a los factores cualitativos o de habilidades para el emprendi-
miento, los valores medios mínimos y máximos alcanzados fueron de 6.79, 
con una desviación de 1.766 y 6.23 con desviación de 1.908 respectivamen-
te. Los hallazgos encontrados muestran que los emprendedores consideran 
como factores clave para el emprendimiento el tener confianza en sí mismos, 
compromiso para trabajar, iniciativa, creatividad y perseverancia. Asimismo, 
búsqueda del logro, persuasión y confianza. Como factores de menor relevan-
cia consideran la capacidad para hacer que las cosas pasen, el sentido y toma 
de riesgos, la búsqueda de oportunidades, la solución de problemas, el contar 
con habilidades de negociación y una visión multidisciplinaria. La Figura 3 
muestra los factores cualitativos para el emprendimiento y los valores medios 
alcanzados.
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Figura 3. Factores cualitativos para el emprendimiento

Fuente: Elaboración propia

Figura 4. Factores culturales para el emprendimiento

Fuente: Elaboración propia
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En cuanto a los factores culturales explorados, los valores medios mínimos y máxi-
mos alcanzados fueron de 6.14 a 2.75, con desviaciones estándar de 2.597 y 3.346 
respectivamente. Como factores esenciales para emprender los empresarios en-
cuestados señalaron el tener conocimiento del negocio y experiencia laboral, así 
como capacitación y formación en emprendimiento, conocimiento de programas 
gubernamentales de apoyo al emprendimiento y contar con formación adicional 
en negocios. Entre los de menor importancia está la vinculación con cámaras em-
presariales, conocimiento sobre incubadoras y aceleradoras, así como experiencias 
fallidas en emprendimiento. La Figura 3 muestra los factores culturales que inciden 
en el emprendimiento y los valores medios obtenidos.

5. Discusiones y conclusiones
Los resultados obtenidos muestran que existen factores motivacionales, cuantitativos 
y culturales que inciden en el emprendimiento, lo cual aporta evidencia empírica 
sobre los enfoques a través de los cuales es observado dicho fenómeno (el económico, 
el conductual y el sociológico o institucional) (Audretsch y Thurik 2001; Audretsch 
y Keilbach 2004; Parker 2004; Wennekers et al. 2005; McClelland 1961; Collins et 
al. 1964; Carsrud y Johnson 1989; (Shapero y Sokol 1982; Aldrich y Zimmer 1986; 
Berger 1995; Busenitz et al. 2000; Steyaert y Katz 2004; Manolova et al. 2008).

Lo anterior apoya a que el emprendimiento se debe analizar como un fenó-
meno multidimensional, involucrando aspectos tanto individuales como colectivos, 
lo cual aumenta la complejidad del concepto, su entendimiento y, desde luego su 
puesta en práctica (Veciana, 2007)

Con lo que respecta a los factores motivacionales, se destaca que la posibi-
lidad de obtener un mayor ingreso, el deseo de alcanzar nuevos retos y la indepen-
dencia, están dentro de los principales motivadores, esto coincide con lo expuesto 
en investigaciones preliminares (Benzig et al., 2005; 2009; Chu et al., 2007; Stewart 
y Roth, 2007), donde se destacan a estos factores. 

En lo referente a los factores cualitativos, los hallazgos encontrados mues-
tran que, contrario a la teoría expuesta por Benzig et al. (2009), los emprende-
dores consideran como factores clave para el emprendimiento el tener confianza 
en sí mismos, compromiso para trabajar, iniciativa, creatividad y perseverancia, 
búsqueda del logro, persuasión y confianza, los cuales se refieren más a los rasgos 
de la personalidad del emprendedor; dejando como factores de menor relevan-
cia a la capacidad para hacer que las cosas pasen, el sentido y toma de riesgos, la 
búsqueda de oportunidades, la solución de problemas, el contar con habilidades 
de negociación y una visión multidisciplinaria, que se refieren a aspectos psico-
lógicos de acuerdo con Frese et al. (2002).
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Lo anterior permite confirmar que, de acuerdo a diversos estudios (Schwartz et 
al, 2006; Liñan & Chen, 2009; Guerrero et al., 2008; Krueger et al., 200; Kirby, 
2006; Thompson, 2009; Fayolle et al., 2006), las características de la personali-
dad del emprendedor son aspectos clave para el emprendimiento.

En lo concerniente a los factores culturales, en investigaciones anterio-
res se enfatiza que el ambiente emprendedor tiene una incidencia fuerte en la 
realización de actividades emprendedoras (Moriato et al., 2012), es así que los 
resultados que arroja el presente estudio, refiere que para emprender se requiere 
tener conocimiento del negocio y experiencia laboral, así como capacitación y 
formación en emprendimiento, así como el tener conocimiento acerca de pro-
gramas gubernamentales de apoyo al emprendimiento, siendo entonces que el 
factor trascendental para el emprendedor es la educación formal, dicho resulta-
do es apoyado por estudios empíricos previos (Serban & Curea, 2015; Léger & 
Kaloussis, 2006).

De igual forma, se observa que el emprendedor le otorga menor importan-
cia a la vinculación con cámaras empresariales, conocimiento sobre incubadoras y 
aceleradoras, así como experiencias fallidas en emprendimiento, aspectos que son 
relevantes en el ambiente emprendedor; dicho resultado deja en claro que la forma-
ción favorece el emprendimiento, por lo que concluyen que la educación juega un 
papel prominente en el desarrollo de las competencias para la creación de nuevas 
empresas, crecimiento y éxito de las mismas (De Pillis & Reardon, 2007; Wu & Wu, 
2008; Zhao et al., 2005; Raposo et al., 2008ª; Hmieleski & Corbett, 2006; Brice, 
2004; Johanssen, 2007). Esto nos lleva a concientizar a las personas que deseen 
emprender de las fortalezas que brinda el contar con experiencia laboral, cono-
cimiento previo sobre el negocio y de programas de apoyo gubernamentales; y su 
aproximación a incubadoras o aceleradoras para un emprendimiento exitoso. 
Con base en lo anterior, se concluye que uno de los aspectos fundamentales para 
incrementar la tasa de emprendimiento y de éxito es formar emprendedores y gente 
de negocios. Este proceso implica una participación más activa de las instituciones 
educativas y del gobierno, al fomentar programas educativos o de formación que 
favorezcan el desarrollo de las competencias requeridas para emprender.

Es importante señalar que los hallazgos respecto de los factores demográfi-
cos, deben tener una relación o inferencia con los factores que van desde el tipo de 
negocios hasta las motivaciones, cualificaciones y cultura para emprender, donde 
se debe considerar aspectos como el género, nivel de estudios, estado civil, historia 
de emprendimiento y grupos de influencia, pues de acuerdo a diversos estudios 
(Verheul et al., 2011, Islam et al., 2011; Ventura y Quero, 2013; Gupta et al., 2014, 
Díaz et al., 2011; Watson et al., 2008; Hamidi, 2008), se tendrá un enfoque más 
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relevante sobre la multidimensionalidad de los aspectos que inciden en la actividad 
emprendedora.

De acuerdo al razonamiento anterior puede observarse que las mujeres y 
hombres, las personas con mayor nivel de estudios, los solteros o casados, todos tie-
nen distintas motivaciones para emprender, por lo que, un mayor conocimiento de 
los mismos puede ser un predictor del éxito. Asimismo, la familia, amigos y colegas, 
y el peso que tienen en las decisiones de las personas que desean independizarse 
inciden en el emprendimiento. De ahí, que si se quiere incrementar el número 
de emprendedores será necesario trabajar para modificar las preconcepciones y 
percepciones que tienen estos grupos sobre las personas que emprenden e incluso 
fracasan al intentar emprender. 

De lo anterior, se desprende, que para convertir sus sueños en realidad, los 
emprendedores deben poseer una fuerza interna que los motive a actuar y alcanzar 
logros, formarse, aprender de otros y trabajar arduamente, esto más allá de las cues-
tiones financieras y de infraestructura necesarias para emprender.

Es relevante considerar que las grandes empresas son creadoras de 
oportunidades para las Pymes, por tanto, otro de los factores medulares para 
cualquier emprendedor, debiera ser el poseer las habilidades gerenciales y de 
motivación e iniciativa necesarias que le permitan desarrollar su empresa y hacer 
que ésta crezca.

Por último, el reto para el emprendimiento en Querétaro es grande, ya 
que es indispensable que se coordinen los esfuerzos de todos los actores involucra-
dos en el desarrollo del Estado -productivo, institucional, financiero, entre los más 
importantes. Es acuciante que se innove en el diseño de sus políticas públicas para 
lograr una cultura emprendedora, se deben crear las condiciones para abonar al 
desarrollo holístico del Estado; no solamente se trata de atraer inversiones en sec-
tores industriales y de alta tecnología sino de cuidar el bienestar de la población y 
su medioambiente.

6. Recomendaciones y limitaciones
El tamaño de la muestra podría ampliarse y dirigirse a sectores industriales espe-
cíficos. De igual forma, podrían abordarse otros constructos como el liderazgo, las 
alianzas estratégicas, la gestión del conocimiento. Asimismo, profundizarse en el 
conocimiento de los factores culturales de éxito y educacionales. También, hacer 
estudios longitudinales y diseñar otro tipo de escalas, como de intervalo o razón, 
permitan hacer uso de técnicas estadísticas más robustas. Como limitantes de este 
estudio puede señalarse el estrato de la muestra, podría incursionarse en el estudio 
de otros grupos de emprendedores con empresas más grandes y ya consolidadas.
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1. Introducción
Buendía-Martínez y Carrasco (2013), hacen referencia a las mujeres y su función 
de primer orden en el logro de la seguridad alimentaria mundial, al producir más 
de la mitad de los alimentos cultivados. Sin embargo, las desigualdades de género 
en el acceso a los recursos las sitúan en desventaja relativa respecto de los hombres, 
en cuanto a participar, contribuir y beneficiarse de los procesos de desarrollo. En 
ese tenor y de acuerdo a la Organización Internacional del Trabajo (OIT, 2014), 
permanece una participación desigual de las mujeres en el mercado de trabajo con 
respecto a los hombres; así por ejemplo, en el año 2013, la relación entre hombres 
con empleo y población fue de 72.2%, mientras que esa relación entre las mujeres 
fue del 47.1%. De la misma forma, de acuerdo a estadísticas del Banco Mundial 
(s.f.), a nivel global las mujeres ganan menos que los hombres (en promedio las pri-
meras perciben sólo entre el 60 y el 75% del salario de los hombres). 

De acuerdo a información del año 2012, alrededor de 126 millones de 
mujeres están realizando acciones de emprendimiento en nuevos negocios en el 
mundo, mientras que 98 millones de mujeres se encuentran como responsables de 
empresas ya establecidas. De acuerdo a McKisey & Company (2014), las empresas 
se benefician enormemente al aumentar las oportunidades en cargos de liderazgo 
para las mujeres, algo que ha demostrado aumentar la eficacia organizacional. Se 
estima que las compañías donde tres o más mujeres ejercen funciones ejecutivas 
superiores registran un desempeño más alto en todos los aspectos de la eficacia 
organizacional.

A la par de lo anterior, por primera vez en la historia, destaca el hecho 
de que en siete países la tasa de actividad emprendedora femenina es superior a 
la masculina, y entre los que se encuentran Panamá, Tailandia, Ghana, Ecuador, 
Nigeria, México y Uganda. Debe destacarse además que los emprendimientos son 
valiosos por la generación de puestos de trabajo que éstos representan, así como 
también los planes de crecimiento y de innovación continua en nuevos productos y 
servicios, generando valor para toda la economía (Chaquiriand, 2014).

Auletta (2011, p. 14) cita a Baker y Aldrich (1997) para referirse al con-
cepto de emprendedores invisibles, el cual ilustra a las mujeres que “aun habiendo 
desarrollado iniciativas de valor global han sufrido, permanentemente, la falta de 
atención de los medios, de la opinión pública y, en cierta medida, del sector acadé-
mico”. A la par de lo anterior y de acuerdo al Banco Interamericano de Desarrollo 
(BID, s.f.), ha existido la tendencia de subestimar la función económica de la mujer y 
su participación por falta de datos, por las definiciones predominantes de actividad 
económica y por los actuales procedimientos de muestreo y entrevista empleados 
para obtener estadísticas nacionales. Se ha prestado más atención, especialmente 
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en los planes y programas nacionales, a la función reproductiva de la mujer y al rol 
que desempeña en la crianza de sus hijos

Los procesos de emprendimiento son el motor de crecimiento económico 
de los países, sin embargo, las mujeres destacan por ser un recurso subutilizado, 
dado que si éstas no realizan acciones de emprendimiento, entonces la mitad de 
la capacidad del mundo está perdida. Es importante reconocer que las mujeres 
pueden ser la principal fuente de crecimiento económico en el futuro cercano, y 
aquellas organizaciones y países que sean capaces de capitalizar el rol que éstas jue-
gan como actores económicos, tendrán una ventaja competitiva (El GEM en Más 
Emprendedoras de Endeavor, 2014). Al respecto, de acuerdo a algunos estudios 
realizados en países de la OCDE y en algunos países no miembros, el aumento de 
la participación de las mujeres en la fuerza de trabajo -o una reducción de la dispa-
ridad entre la participación de mujeres y hombres en la fuerza laboral- produce un 
crecimiento económico más rápido (OCDE, 2012). 

El Reporte Nacional 2015 México del Global Entrepreneurship Monitor, señala 
que “la brecha entre hombres y mujeres en México se incrementó: 23% de los 
hombres y 19% de las mujeres tienen una actividad emprendedora temprana. En 
cuanto a las empresas establecidas, las cifras son de 8.7% para hombres y 5.2% 
para mujeres” (Tecnológico de Monterrey, 2016, p. 15).

Considerando los antecedentes descritos y reconociendo que la mujer 
puede ser una ventaja comparativa para México al representar el 51% del total 
de la población, se realiza un ejercicio reflexivo sobre la incursión de la mujer 
como propietaria de una entidad económica con el propósito de explorar las ra-
zones que limitan o inhiben su ejercicio emprendedor. El documento se organiza 
en seis secciones, en la segunda se aborda el tema del emprendimiento femeni-
no, destacando las principales aportaciones empíricas; en tercer lugar se describe 
el fenómeno del machismo, enfatizando su relación con los aspectos culturales; 
posteriormente se describe el método de estudio y los datos utilizados. Luego se 
presentan los resultados, ilustrando los hallazgos y por último se emiten las con-
sideraciones finales. 

1.1 Emprendimiento Femenino
Buendía-Martínez y Carrasco (2013), desde el enfoque de la nueva ruralidad desta-
can que la actividad emprendedora tiene un papel central, debido a que representa 
el vehículo para mejorar la calidad de vida de la población, así como poder hacer 
sostenible la economía y el medioambiente de las comunidades rurales. Datos em-
píricos procedentes de diversos países muestran que incrementar la proporción de 
los ingresos del hogar controlados por las mujeres, procedentes de lo que ganan 
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ellas mismas o de transferencias de dinero, modifica los patrones de gasto en formas 
que benefician a hijas e hijos (Banco Mundial, 2012).

En los países en desarrollo las mujeres cumplen un papel fundamental tan-
to en la sociedad rural como en su economía aunque con un acceso más limitado, 
en comparación con los hombres, a los insumos, los servicios, las organizaciones 
rurales, la infraestructura productiva y la tecnología (FIDA, 2011; 2012 en Buendía-
Martínez & Carrasco, 2013).

El empresariado femenino en América Latina y el Caribe está presente 
sobre todo en el nivel microempresarial; así por ejemplo, más de la mitad de las 
microempresas de la región están en manos de mujeres. A pesar de ello, y de acuer-
do a Auletta (2011, p. 15) “se trata en muchos casos de iniciativas de autoempleo, 
desarrolladas con la colaboración de otros miembros de la familia, que sustituyen 
con frecuencia la posibilidad de una entrada formal al mercado laboral y les ofrecen 
mayor autonomía en los procesos de decisión familiar”.

En ese sentido, para Flores y Juárez (2014, p. 111), la mayoría de las mu-
jeres desarrollan al menos dos actividades laborales, destacando las ventas como 
una de ellas, que se tipifica como “trabajo no formal, disfrazado de tiempo libre e 
incorporado a la economía global al que aportan un capital social depreciado pero 
valioso para el sistema”.

La actividad emprendedora en general y la femenina en particular, “ejem-
plifica esa nueva imagen de un medio rural lleno de nuevos recursos y posibilidades, 
que puede y debe abrirse a nuevas oportunidades de negocio, lejos del paternalismo 
protector de las políticas agrarias, y en el que el desarrollo debe tener un firme an-
claje en los recursos y capacidades locales” (Sampedro Gallego y Camarero Rioja, 
2007, p. 123 en Buendía-Martínez & Carrasco, 2013).

De acuerdo con Chaquiriand (2014, p. 9) las principales barreras a la hora 
de emprender o de crecer en sus negocios actuales no son la familia, sino la difi-
cultad para acceder a recursos o la falta de confianza 1. De forma particular, en 

14 Es de resaltar que no solo existen barreras de mercado o culturales para que las mujeres puedan tener una 

mayor participación en la actividad económica, sino también existen barreras legales. En ese marco, las 

diferencias de género en la legislación afectan tanto a las economías en desarrollo como a las desarrolladas, 

y a las mujeres de todas las regiones; así por ejemplo, de acuerdo a un análisis del Banco Mundial (2014), 

casi el 90% de las 143 economías estudiadas registran al menos una diferencia legislativa que restringe las 

oportunidades económicas para las mujeres; entre ellas, 79 economías poseen leyes que limitan el tipo de 

empleo que las mujeres pueden ejercer. Asimismo, los esposos pueden oponerse a que sus esposas trabajen 
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el sector rural resalta el hecho de que las mujeres agricultoras controlan menos 
tierras que los hombres y además tienen un acceso limitado a los insumos, semillas, 
crédito y servicios de extensión, y menos del 20% de quienes poseen tierras son 
mujeres (FAO, 2011). Las diferencias de género en el acceso a la tierra y el crédito 
afectan la capacidad relativa de las agricultoras y agricultores y de las empresarias 
y empresarios para invertir, funcionar a escala adecuada y beneficiarse de nuevas 
oportunidades económicas (Banco Mundial, 2012). 

Se ha detectado que existen determinadas prácticas que ayudan a evitar 
algunas de las acciones previas, entre las que destaca desarrollar redes de trabajo, 
que implican mentoras y modelos a seguir que hablen el mismo lenguaje que las 
emprendedoras y que les permita compartir experiencias sirviendo no solo de inspi-
ración, sino además de guía. Cabe destacar, asimismo, la relevancia que adquieren 
los procesos de capacitación y formación con el fin de aumentar las capacidades, 
la autoconfianza y ofrecer respaldo a la hora de emprender. Habría que agregar 
también el brindar apoyo en el rol de la familia y en el acceso a recursos a través 
de la creación de redes y conexiones desde las entidades públicas, las instituciones 
educativas y las organizaciones privadas.

De acuerdo a un estudio de la OCDE (2012), las mujeres tienen una menor 
propensión a solicitar préstamos para financiar sus empresas, lo que puede ser el 
resultado de: i) las mujeres pagan una mayor tasa de interés y se les solicita una 
mayor cantidad de garantías, debido a que cuentan con escaso historial crediticio, 
una menor capacidad de operación y colaterales; ii) algunas instituciones crediti-
cias pueden cargar más a las mujeres, debido a que tienen expectativas sesgadas 
respecto a la capacidad de éstas para cumplir con sus obligaciones de deudas; iii) 
se cree que en algunos países las mujeres no solicitan préstamos debido al miedo al 
rechazo, o porque no son optimistas respecto al crecimiento potencial del negocio 
que pretenden iniciar. 

En resumen y de acuerdo a la revisión de la literatura, se observa que desde 
una perspectiva de acciones de emprendimiento las mujeres permanecen sustan-
cialmente subrepresentadas como emprendedoras, a lo que habría que agregar el 
hecho de que cuando las mujeres emprenden lo hacen a una menor escala que los 
hombres y en un rango limitado de sectores, y comúnmente con bajos niveles en 
la utilización de capital físico; asimismo, cuando se comparan empresas del mismo 
tamaño y sector, las organizaciones propiedad de las mujeres presentan caracte-

e impedirles que acepten un empleo en 15 economías.
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rísticas asociadas a menores niveles de ventas, menores ganancias y bajos niveles 
de productividad laboral. Lo anterior, en buena medida es el resultado de que las 
mujeres emprenden con una experiencia administrativa limitada y dedican menos 
tiempo a la organización comparada con los hombres (OCDE, 2012). 
1.2 Machismo
Moreno (2015, p. 593) reflexiona sobre el principio de igualdad ante la ley de mu-
jeres y hombres, señalado en el artículo cuarto de la Constitución mexicana desde 
su reforma en 1974, principio que es fortalecido a través de la Ley General para la 
Igualdad entre Mujeres y Hombres, misma que fue promulgada en agosto de 2006, 
y define la igualdad entre mujeres y hombres como “la eliminación de toda forma 
de discriminación en cualquiera de los ámbitos de la vida, que se genere por perte-
necer a cualquier sexo” (artículo 6).
 Si bien la política pública envió un mensaje de cambio -aunque muy tarde, 
considerando la evolución de las sociedades del mundo- este parece no haber per-
meado la cultura de la sociedad mexicana, dado que en muchos sectores prevalece 
el machismo. Al respecto Moral y Ramos (2016, p. 39) lo definen “machismo como 
una ideología que defiende y justifica la superioridad y el dominio del hombre sobre 
la mujer; exalta las cualidades masculinas, como agresividad, independencia y do-
minancia, mientras estigmatiza las cualidades femeninas, como debilidad, depen-
dencia y sumisión”.

Para Intindola, Jacobson, Jacobson & Del Campo (2015, p. 114) el ma-
chismo es un constructo complejo y multimensional, por ello con base en varios 
autores (Kulis et al. 2003; Melhuus 1996; Segrest et al. 2003; Segura-Herrera et al. 
2006) señalan: “el machismo ha sido conceptualizado como un sistema de valores 
culturales que incluye roles de género y relaciones de poder bien definidos, una 
identidad cultural fuertemente asociada con la fuerza, la virilidad, y los códigos de 
honor masculinos, y una conexión a otros valores patriarcales, jerárquicos como la 
importancia de las tradiciones familiares y la armonía social.

Para dar claridad al concepto se usan los argumentos de Chandía, Nazar 
y Oviedo (2014) quienes indican que los términos sexo y género no significan lo 
mismo, el primer concepto es una característica inherente y hace referencia a lo 
biológico mientras que el género involucra lo cultural. Además, el concepto de gé-
nero se atribuye al comportamiento social que deben adoptar hombres (proveedor, 
productivo) y mujeres (asistencial) dentro de la sociedad, lo cual está determinado 
por estereotipos considerados como adecuados y esperados para cada sexo.

En tal sentido “el rol de género se define como las tareas o actividades que 
se espera que desempeñe una persona según el sexo al que pertenece, lo cual se esta-
bleció desde que el ser humano comenzó a establecer núcleos familiares” (Chandía, 
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Nazar y Oviedo, 2014, p. 29).
Para entender la vinculación del machismo con los valores culturales se 

ilustra la explicación que hacen Díaz-Loving, Saldívar, Armenta-Hurtarte, Reyes, 
López, Moreno y Correa (2015), quienes refieren a la cultura como un fenómeno 
compartido por los individuos, que hace referencia a contenidos como los significa-
dos, las actitudes, los valores, las creencias y las normas, los cuales son transmitidos 
intergeneracionalmente. Asimismo, los autores citan a Matsumoto y Juang (2013) 
para señalar que la cultura afecta de manera diferenciada a mujeres y hombres 
en temas como la conducta sexual, la religión, la conformidad, la obediencia, la 
agresividad, la personalidad, la división del trabajo y los estereotipos de género. 
Además con base en Díaz-Guerrero (1967), Díaz-Loving et al. (2015) reportan que 
en la cultura mexicana prevalece la creencia de que los hombres son superiores a 
las mujeres, afirmación aceptada de forma generalizada.

En el mismo sentido Vega (2014, p. 75) infiere “parecería asumirse que las 
relaciones entre hombres y mujeres, inscritas en los marcos culturales de funcio-
namiento de las familias y la comunidad, no deben ser cuestionadas”. Es decir, la 
mujer debe permanecer en el hogar, responsable de satisfacer las necesidades de la 
familia, el hombre cumple su función de proveedor.

Sin embargo, ante la caída del poder adquisitivo de los salarios la mujer se 
ha incorporado al mercado laboral, para Giraldo (2010) la mujer ante la necesi-
dad de adquirir ingresos económicos propios y salir de la rutina del hogar, trabaja 
conjuntamente con el hombre para que la familia pueda acceder a beneficios que 
individualmente para al hombre sería muy difícil conseguir.

Ello significa que las mujeres tuvieron que transgredir las relaciones pa-
triarcales en sus hogares al hacer entender a sus maridos el derecho que tienen de 
realizar actividades productivas remuneradas y de contar con espacios fuera del 
hogar. Este último aspecto es crucial, dado que muchas mujeres desertan de ser 
emprendedoras como resultado de problemas familiares ocasionados por el cumpli-
miento de sus responsabilidades con la unidad económica, situación que sugiere la 
necesidad de intervenciones sociales que incluyan la perspectiva de género en todas 
sus actividades tanto para hombres y mujeres, dado que ambos sexos son víctimas 
del machismo expoliador de la equidad (Giraldo, 2010).

Este escenario es común en América Latina, según Mensa y Grow (2015, 
p. 3) en Perú “si bien las mujeres tienen hoy más oportunidades, la sociedad sigue 
siendo percibida como machista”. Pero puede decirse que en México el escenario 
es el mismo, ya que el término machismo describe un énfasis hispano tradicional en 
hombres caracterizado por la masculinidad, agresividad, dominio, honor y proezas 
sexuales (Cuéllar et al 1995, Torres Et al. 2002; Unger et al. 2002 citados por Díaz-
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Loving et al., 2015).
De acuerdo con Long y Martínez (1997) citados por Intindola et al., (2015), 

algunos estudiosos sobre los roles según el género para los profesionales hispanos 
han demostrado que los hombres tienden a puntuar más alto en las escalas de 
masculinidad que hombres de otros grupos; sin embargo, los hombres hispanos 
tienden a puntuar más bajo que otros grupos masculinos en la autoestima y la 
autoaceptación. 

Para Moral y Ramos (2016) el machismo se asocia a la violencia en mujeres, 
es decir tanto hombres como mujeres machistas suelen causar daño, por ende los 
autores plantean que una forma de medir el machismo es a través de la violencia.

2. Método
La investigación se define como exploratoria correlacional con el objetivo de ca-
racterizar la participación de la mujer en su papel de propietaria de una entidad 
económica, para ello se utilizan datos estadísticos del Censo Económico 2014. Ade-
más, para caracterizar la cultura del país se hace una revisión del estado del arte 
que permita encontrar estudios con variables relacionadas con el emprendimiento. 
Dado que el machismo puede medirse a través de indicadores de violencia, se utili-
zan estos últimos para determinar la relación entre el número de mujeres propieta-
rias y la incidencia de violencia por estado.

3. Resultados
Siguiendo a Mensa y Grow (2015) la cultura en México debe entenderse en su 
contexto, en tal sentido el modelo de cultura nacional de Hofstede1  es una valiosa 
herramienta, dicho modelo valora la cultura a través de seis dimensiones, cada 
una medida en una escala de 1-100, con 50 como la mediana. En primer lugar, la 
distancia de poder (PDI) se refiere a la medida en que el poder se entiende y cómo 
se tolera la desigualdad de la riqueza. México ocupa el lugar 81, lo que sugiere 
una mayor distancia de poder con una tolerancia superior a la media para la 
inequidad de la riqueza. En segundo lugar, el individualismo/colectivismo (IDV) 
que mide la cultura en términos de individualismo o colectivismo relacionados 
con consideraciones sociales. México ocupa el lugar 30, sugiriendo una cultura 

15 Hofstede llevó a cabo uno de los estudios más exhaustivos de cómo los valores en el lugar de trabajo se ven 

influidos por la cultura. Él define la cultura como “la programación colectiva de la mente, lo que permite 

distinguir a los miembros de un grupo o categoría de personas de otros”. 
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altamente individualista. En tercer lugar, la masculinidad/feminidad (MAS), 
la cual determina el grado en que se prefieren las características masculinas o 
femeninas. México ocupa el 69º lugar, lo que sugiere una cultura masculina, 
reflejo del machismo. En cuarto lugar, la prevención de la incertidumbre identifica 
el grado en que las personas responden a la ambigüedad y tratan de evitar la 
incertidumbre. México ocupa el lugar 82, lo que sugiere una fuerte tendencia 
a evitar la incertidumbre y la incomodidad significativa con la ambigüedad. 
En quinto lugar, la orientación de largo y corto plazo (LTO) refleja las normas 
culturales de persistencia y estabilidad relativas a las percepciones del tiempo, 
pero recientemente, Minkov y Hofstede (2011) reformularon (LTO) para reflejar 
el pragmatismo (PRA). Aquí, México ocupa el lugar 24, sugiriendo una cultura 
bastante pragmática. Minkov y Hofstede (2011) añadieron una sexta dimensión, 
indulgencia versos de contención (IVR) dirigiendo las tendencias hacia la 

gratificación a través de un espectro entre la indulgencia y la moderación. México 
se ubica en el 97º lugar, lo que sugiere que los peruanos no se inclinan por la 
indulgencia (ver figura 1).

Figura 1. La cultura de México según indicadores (2015)

Fuente: Elaboración propia con datos de http://geerthofstede.com/research-and-vsm/dimension-data-matrix/

En resumen, la cultura nacional de México es individualista, machista, que busca la 
estabilidad con tendencia al conformismo, orientada al corto plazo. Rasgos que no 
favorecen el emprendimiento en general, y que particularmente tienden a inhibir el 
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emprendimiento femenino.
Por otra parte, a fin de determinar y valorar la presencia de la mujer 

emprendedora con apoyo de los datos del Censo Económico 2014, se determina 
la presencia de 2, 930,175 propietarios hombres y 2, 870,796 propietarios muje-
res, es decir son 59 mil más propietarios en relación a las propietarias. La tabla 
1 ilustra la estadística de propietarios hombre y mujeres por sector, así como la 
diferencia entre mujeres y hombres, destaca que sean sólo tres sectores donde 
es mayor la presencia de propietarias, los cuales son comercio al por menor, 
servicios educativos y servicios de alojamiento temporal y de preparación de 
alimentos y bebidas. Es pertinente señalar que la dinámica de estos tres sectores 
le permite a la mujer atender las tareas tradicionales de atención y cuidado de 
la familia.

Por ejemplo, en el caso del comercio al por menor los establecimientos 
suelen ubicarse en el mismo predio donde habita la familia; mientras en el sector 
de servicios educativos se labora media jornada durante el día, en el mismo horario 
que los hijos suelen asistir a la escuela, quienes incluso pueden ser alumnos de 
la escuela propiedad de la madre; es decir, son sectores que permiten a la mujer 
propietaria organizar en forma flexible su jornada laboral acorde a sus necesidades.

Tabla 1. Propietarios hombres y mujeres por sector

Total nacional Hombres 
(H)

Mujeres 
(M)

M-H

Total nacional 2 930 175 2 870 796 -59 379

Sector 11 Agricultura, cría y explotación de animales, 
aprovechamiento forestal, pesca y caza

95 120 11 814 -83 306

Sector 21 Minería 4,486 580 -3 906

Sector 22 Generación, transmisión y distribución de 
energía eléctrica, suministro de agua y de gas por duc-
tos al consumidor final

2 976 788 -2 188

Sector 23 Construcción 12,152 2,524 -9 628

Sector 31-33 Industrias manufactureras 415 015 286 647 -128 368

Sector 43 Comercio al por mayor 93 080 40 384 -52 696

Sector 46 Comercio al por menor 1 049 898 1 466 555 416 657

Sector 48-49 Transportes, correos y almacenamiento 56 539 6 280 -50 259

Sector 51 Información en medios masivos 5 605 3 542 -2 063

Sector 52 Servicios financieros y de seguros 6 036 3 904 -2 132
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Total nacional Hombres 
(H)

Mujeres 
(M)

M-H

Sector 53 Servicios inmobiliarios y de alquiler de bie-
nes muebles e intangibles

49 177 31 828 -17 349

Sector 54 Servicios profesionales, científicos y técnicos 86 610 45 041 -41 569

Sector 55 Corporativos 130 13 -117

Sector 56 Servicios de apoyo a los negocios y manejo 
de residuos y desechos, y servicios de remediación

61 267 50 968 -10 299

Sector 61 Servicios educativos 21 656 33 838 12 182

Sector 62 Servicios de salud y de asistencia social 137 614 124 915 -12 699

Sector 71 Servicios de esparcimiento culturales y de-
portivos, y otros servicios recreativos

43 710 28 128 -15 582

Sector 72 Servicios de alojamiento temporal y de pre-
paración de alimentos y bebidas

285 748 485 344 199 596

Sector 81 Otros servicios excepto actividades guber-
namentales

503 356 247 703 -255 653

Fuente: Elaboración propia con datos de INEGI (2016)

El Banco Mundial (2012) en la Encuesta de Valores Mundiales se indagaba si en un 
contexto de escasez de empleo, el hombre o la mujer tenían más derecho al trabajo, 
alrededor de una cuarta parte de los entrevistados en Argentina, México y Trinidad 
y Tobago respondieron que era el hombre, además se destaca que el 29% de los 
mexicanos cree que es más importante que los varones reciban educación univer-
sitaria; en el mismo sentido la proporción de mujeres que piensan que es más im-
portante que los niños reciban educación universitaria por sobre las niñas alcanza 
el 27.6%. Es decir, los valores culturales de la sociedad mexicana, tienen una fuerte 
prevalencia de machismo.

Es importante mencionar que en 22 estados el porcentaje de mujeres supe-
ra al de hombres, en ocho estados la proporción es igual (50%) y tan solo en dos es-
tados el porcentaje de mujeres es menor que el de hombres: Campeche y Quintana 
Roo (tabla 2). En algunos de los estados donde la proporción de la mujer es mayor 
se debe al fenómeno de migración del campo a la ciudad o hacia Estados Unidos. 
Situación por la cual puede entenderse que la estadística de mujeres propietarias 
sea mayor, tal es el caso de Durango, Michoacán y Puebla. 

En adición la tabla 2 ilustra las estadísticas por estado del número de pro-
pietarios según sexo, destaca que en 14 entidades haya más propietarias, también 
llama la atención que dichos estados se localicen en el centro y sur del país, algunos 
de los cuales tienen fama de contar con tradiciones machistas que desvalorizan a 
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la mujer. Pero al mismo tiempo estados con altos niveles de pobreza, por lo que se 
puede inferir que la mujer ha incursionado en el mundo empresarial a fin de apor-
tar a la economía familiar y con ello mejorar su calidad de vida. 

Al respecto el Banco Mundial (2012) declara que las mujeres jóvenes o 
mayores de menor ingreso y nivel de educación son quienes ven menos oportuni-
dades de incursionar en el mercado laboral y en emprendimientos. Destaca que al 
estudiar las diferencias por género, se aprecia que son los hombres quienes esperan 
emprender en mayor medida, con 15% del total; en cambio, sólo 12% de las muje-
res tiene intención de emprender.

Empero estos argumentos contrastan con los datos ilustrados por el Ins-
tituto Nacional de Estadística y Geografía (2015), donde por ejemplo, Ciudad de 
México y Nuevo León poseen el mayor promedio de escolaridad de la mujer con 
11.1 y 10.2 sin embargo el déficit de mujeres empresarias-propietarias es muy alto 
(tabla 2).

Por otra parte, se sabe que en América Latina el emprendimiento femenino 
está influenciado por la posición de la mujer como sostén secundario del hogar. Una 
encuesta realizada en 1994 entre mujeres urbanas de México, por ejemplo, constató 
que hasta el 57% de las propietarias de microempresas llevan adelante su negocio 
para complementar más que simplemente proveer ingresos al hogar. Además, re-
veló que las mujeres casadas, las madres solteras y las solteras sin hijos de México 
se comportan de manera diferente frente al empleo y al trabajo por cuenta propia 
en función de su rol como proveedor principal/secundario (Cunningham, 2001 en 
Banco Mundial, 2012).

Tabla 2. Propietarios hombres y mujeres por estado

Estado % mujeres 
población

Hombres 
(H)

Mujeres 
(M)

M-H Violencia*
vs mujeres

Aguascalientes 0.51 34 069 31 140 -2 929 63.1

Baja California 0.51 68 576 57 382 -11 194 66.2

Baja California Sur 0.50 20 966 16 012 -4 954 55.9

Campeche 0.49 23 596 22 603 -993 59.1

Coahuila 0.50 56 309 53 244 -3 065 58.6

Colima 0.50 19 670 20 562 892 64.8

Chiapas 0.51 104 433 109 498 5 065 43.5

Chihuahua 0.50 70 260 57 747 -12 513 68.8

Ciudad de México 0.52 288 452 241 357 -47 095 72.1

Durango 0.51 34 453 36 156 1 703 55.8
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Estado % mujeres 
población

Hombres 
(H)

Mujeres 
(M)

M-H Violencia*
vs mujeres

Guanajuato 0.52 155 688 150 111 -5 577 56.2

Guerrero 0.51 103 933 120 012 16 079 54.0

Hidalgo 0.52 64 228 68 485 4 257 54.8

Jalisco 0.51 232 300 218 310 -13 990 64.5

México 0.51 368 032 376 623 8 591 73.4

Michoacán 0.52 144 604 146 340 1 736 59.6

Morelos 0.52 55 340 63 368 8 028 63.6
Nayarit 0.50 36 738 33 350 -3 388 67.4
Nuevo León 0.50 90 871 75 171 -15 700 62.4
Oaxaca 0.52 106 398 145 045 38 647 55.7
Puebla 0.52 168 961 188 755 19 794 62.8
Querétaro 0.51 42 988 46 004 3 016 60.4
Quintana Roo 0.49 31 756 26 154 -5 602 63.6
San Luis Potosí 0.51 56 093 57 115 1 022 59.6
Sinaloa 0.50 75 877 56 062 -19 815 56.5
Sonora 0.50 59 965 50 394 -9 571 68.1
Tabasco 0.51 48 368 34 008 -14 360 55.7
Tamaulipas 0.51 70 012 59 124 -10 888 57.0
Tlaxcala 0.52 39 789 45 825 6 036 61.9
Veracruz 0.52 161 309 161 103 -206 62.0
Yucatán 0.51 58 059 69 203 11 144 61.5
Zacatecas 0.51 38 082 34 533 -3 549 57.9

*Los datos indican la prevalencia total de violencia contra las mujeres de 15 años en 2011

Fuente: Elaboración propia con datos de INEGI (2015 y 2016).

Estos argumentos van en el mismo sentido de los hallazgos del Reporte Nacional 
2015 México  del Global Entrepreneurship  donde se destaca en primer lugar 
que el emprendimiento es visto como una buena opción de carrera por el 51% 
de los hombres y 48% de las mujeres. Este último dato llama la atención dado 
que se presenta un cambio negativo en el caso de las mujeres respecto a 2014  
cuando para el 54% el emprendimiento era una buena opción de carrera  cifra 
que era incluso superior a la de los hombres  asimismo se destaca en este reporte 
que la mujer tiene mayor miedo al trabajo (34%) (Tecnológico de Monterrey  
2016  p. 15).

Realizando un análisis correlacional entre los datos de la tabla 2 se obtiene 
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la tabla 3  entre los resultados llama la atención la relación inversa entre violencia 
y el diferencial de propietarias (M-H)  lo cual puede derivarse de una ruptura de 
pareja  que obliga a la mujer a asumir el rol de proveedora  ello plantea un escena-
rio positivo que puede revertir la cultura del machismo que parece eternizarse en 
la sociedad mexicana a pesar de la aparente modernidad que se vive dentro de la 
globalización.
Tabla 3. Análisis de correlación

 % mujeres 
población

Mujeres (M) M-H Violencia

% mujeres población 1
Mujeres (M) 0.47 1
M-H 0.26 0.04 1
Violencia -0.10 0.32 -0.33 1

Fuente: Elaboración propia

4. Consideraciones finales
La mujer mexicana parece seguir subyugada a la cultura machista que prevalece en 
la sociedad  cultura que pretende relegarla de las oportunidades que le brinda el mer-
cado laboral  sin embargo las condiciones económicas que han mermado el ingre-
so familiar han generado necesidades insatisfechas que la han llevado a incursionar 
como propietaria de una entidad económica principalmente en el sector comercio al 
por menor  servicios educativos y servicios de alojamiento temporal y de preparación 
de alimentos y bebidas. Su participación en otros sectores se da de forma poco signi-
ficativa. 

Considerando que es mayor la proporción de mujeres en México y en 14 de 
sus estados  se está en presencia de un actor que puede ser factor de desarrollo eco-
nómico  es importante iniciar una revolución cultural que empodere a la mujer  que 
derribe las barreras invisibles de quienes insisten en limitar su escenario de actuación 
al hogar; la mujer al igual que el hombre es un ser racional  capaz de ser creativa e 
innovadora  aportando su conocimiento edificar el éxito de una empresa. Tanto la 
mujer como el hombre son seres que deben trabajar colaborativamente  ambos con-
tribuyen al logro de las metas.

Es momento de reconocer en la mujer una persona valiosa  es impostergable 
erradicar el machismo y la violencia que de implícita se presenta. Es hora de concebir 
a una nueva sociedad mexicana en la que tanto hombres y mujeres trabajan sin roles 
específicos sino con base a sus capacidades. Ya que el mundo real se asemeja un juego 
de ajedrez  donde para ganar el rey requiere de su reina y así lograr un jaque mate. 
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Resumen
Investigaciones sobre la eficacia de la educación en emprendimiento son escasas 
(Neck y Greene  2011). La presente investigación aborda cómo ha sido el proceso 
de enseñanza del emprendimiento en las licenciaturas de diseño de una universidad 
localizada en el norte de México.

Los resultados sugieren que el cambio de paradigma hacia una formación 
emprendedora ha iniciado no sin diversos obstáculos  tales como la inexactitud 
de una estrategia institucional que soporte aún más dicho cambio  lo cual se hace 
evidente en la falta de permeabilización de esta dinámica hacia dicho instituto  en 
donde se proporcionen mejores herramientas y competencias en emprendimiento 
para generar en los estudiantes áreas de oportunidad; sin que ello demerite los es-
fuerzos que para dicho cambio ya se realizan  tales como el decidido apoyo hacia 
eventos emprendedores  a la Academia Transversal del Emprendimiento  y que la 
materia Formación Empresarial sea de carácter obligatorio. 
Palabras claves: Diseño  Emprendimiento  Enseñanza.

1. Contexto del diseño y emprendimiento
Serrano conceptualizó al diseño desde su formulación creativa tomando en cuenta 
los factores contextuales que influyen en ésta  así como los productos que se origi-
nan de la misma  al definir al diseño como “una actividad humana fundamental  
eminentemente creativa que organiza y transforma el medio ambiente para satis-
facer necesidades físicas  culturales y espirituales del hombre […] esta disciplina se 
identifica con la acción humana de cambio consciente de forma  es praxis trascen-
dente porque se origina en el propio agente y termina fuera de él; es poiesis creativa 
porque agrega al ser algo que no existe” (2008  p.25).
 Según Martínez  “el diseñador debe  para poder romper las reglas respon-
sablemente  estudiar los modelos históricos y ver por qué se hicieron las cosas de 
una u otra manera. Tal vez descubra que no es necesario romper las reglas sino 
solo reinterpretarlas” (1998  p.9). Esto lo podemos relacionar con lo que Joan Costa 
menciona cuando habla de la creatividad como la mezcla de lo conocido para obte-
ner lo nuevo  que el cerebro tiene tres tipos de competencias que entran en juego en 
un plan de acción: “heurísticas (aptas para encontrar soluciones)  estratégicas (aptas 
para combinar un conjunto de decisiones en función de unos fines) e inventivas 
(aptas para efectuar combinaciones nuevas)” (Costa  1999  p.42). 

Es así que en el diseño se manifiesta la creatividad como la capacidad y 
habilidad de generar distintas respuestas con los recursos disponibles  no necesa-
riamente inéditos. Ser diseñador implica potencialmente ser creativo  utilizando 
el uso de diversos elementos como la inteligencia,  la cognición,  la intuición,  la 
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experiencia  lo cual a su vez sugiere permitir ser originales,  innovadores,  talentosos 
e ingeniosos. Entonces podemos definir al diseño como una actividad creativa cuyo 
propósito es lograr la mejor y más conveniente de las soluciones  como resultado de 
un tratamiento organizado y sistemático de un problema.

Por otro lado podemos entender el emprendimiento como la búsqueda de 
oportunidades dentro de un contexto determinado haciendo uso de los recursos dis-
ponibles  buscando crear ventajas competitivas que proporcionen algún beneficio 
a quien lleva a cabo esta actividad. Como nos dicen Urbano y Toledano “durante 
los últimos años  hemos sido testigos de la importancia que desde todos los ámbitos 
se ha atribuido al fenómeno emprendedor. La contribución de nuevas y pequeñas 
empresas a la generación de empleos  a la puesta en marcha de innovaciones y  en 
definitiva  al desarrollo económico y social” (2008  p.1).

Las actividades emprendedoras constituyen cada vez más alternativas im-
portantes para el desarrollo social  económico y cultural de las sociedades actuales. 
Y por tanto el diseño no queda exento a estos cambios sociales y construcciones de 
nuevas realidades latentes1 . Entonces ¿cuál es la relación que podemos encontrar 
entre el diseño y el emprendimiento? Para poder comprender la correspondencia 
bilateral que existe entre estas dos áreas  debemos examinar las problemáticas que 
se han presentado en el diseño y cómo se han abordado dentro del mercado actual.

1.1 Problemática del diseño
Las demandas del mercado actual que enfrenta la profesión del diseño  nos exigen 
redefinir nuestro ejercicio profesional e integrar un pensamiento creativo y estraté-
gico de tal manera que podamos construir nuevas oportunidades de crecimiento y 
desarrollo a nivel global  para lograr un impacto a través de proyectos en el merca-
do mediante la explotación de un potencial innovador. Actualmente  la competitivi-
dad depende fuertemente de la habilidad de crear y operar cadenas de valor (Silva  
Henriques  y Carvalho  2009).

Es innegable que nuestro entorno está sufriendo cambios constantes que 
obligan a reestructurar estrategias que ayuden a adaptarse y sobresalir en el contex-
to en donde nos encontremos situados. Hablando específicamente sobre el área del 
diseño  Piazza menciona que  “es necesario operar cambios en la educación del di-

19 Para experiencias en el área de Ingeniería, véase Valencia (2011). D’Cruz y Tech (2007), señalan que se 

ha desarrollado una conciencia más positiva en educar a los ingenieros para desarrollar su espíritu 

empresarial.
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seño en pro de una capacitación que sirva para enfrentar la realidad laboral” (2009)  
esto es  romper con el hermetismo acerca de hablar y estudiar temas relacionados 
de negocios  cambiar la idea que se manifiesta constantemente en el diseñador de 
autoemplearse en suplencia de la formación de una empresa de diseño. 

Aprender a gestionar el propio desarrollo de nuestra profesión  trazar estra-
tegias que ayuden a posicionarse en un mercado  y por tanto  no debería existir una 
pugna entre el diseño y la gestión empresarial  sino una integración de conocimien-
tos que nos ayuden  como menciona Hitt  a “sobrevivir en el supercompetitivo es-
cenario que prevalece en el siglo XXI  es necesario que busquen en forma habitual 
las nuevas oportunidades en su mercado actual o las ideas que les permitan crear 
nuevos mercados y  además  estar abiertos a ellas. El espíritu emprendedor entraña 
identificar las nuevas oportunidades y aprovecharlas” (2006  p.22).

Por otra parte  hay que tomar en cuenta que los avances tecnológicos 
están permeando nuevas y diferentes formas de producción  y en este sentido 
Margolin menciona que “los diseñadores que se involucren en la producción y 
distribución de productos  saben que tienen la posibilidad de cambiar el merca-
do  aunque sea en pequeñas medidas  y abrir nuevos sectores de productos que 
podrían eventualmente convertirse en faros a seguir por los grandes fabricantes” 
(2006  párr. 4). Por tanto  es innegable que las escuelas de diseño deben comenzar 
a fomentar el emprendimiento en sus estudiantes para generar un liderazgo y 
una visión distinta a la del servicio (operadores) a fabricantes. Que se comience 
a desarrollar una originalidad aplicada; la originalidad depende del contexto  la 
misma respuesta que es original en un contexto puede no serlo en otro  lo que nos 
libera de la necesidad de producir ideas innovadoras. Podemos generar ideas no 
tan innovadoras  pero que encajen hábilmente en un contexto determinado. Nos 
libera del temor a la copia 1. 

Acerca de la originalidad  Sastre (2005) menciona que “ser original es ser de 
alguna manera diferente al resto dar una respuesta que nadie ha dado. Sin embargo  
en el mundo de la empresa ser original no es suficiente si no se es capaz de apostar 
por la idea  de defenderla ante otros. Eso es lo que significa la aplicabilidad de la 
originalidad  muchas ideas originales nunca llegan a ser aplicadas. A veces dudamos  
y si bien sabemos que la idea es original  no estamos dispuestos a correr riesgos por 
temor al fracaso o incluso al reproche social. La originalidad no implica necesa-
riamente complejidad. Muchas ideas pueden ser originales por ser muy obvias  lo 

20 Véase a Rodríguez (2013).
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que las haría ser descartadas por los demás  que ni siquiera llegan a plantearse su 
desarrollo. Lo importante en este caso es atreverse a ponerlas en práctica” (p.81).
2. Emprendimiento
Actualmente  el emprendimiento es más acreditado y estudiado que nunca (Silva  
Henriques y Carvalho  2009)  así como su forma de enseñarse (Neck y Greene  
2011). El emprendimiento inicia descubriendo una oportunidad  y que ésta tal 
vez se encuentre en un momento oportuno para seguir  revisando detalladamente 
ello y así no invertir tiempo y talentos de forma infructuosa (Mullins  2006) en una 
idea de negocio o proyecto empresarial. Prajapati y Rathod (2014) hacen alusión 
al término del emprendimiento como un factor multidimensional en donde se 
involucra un individuo  un proceso de acción que repercute en el cumplimiento 
de un objetivo final. Así  el emprendimiento es por tanto la tendencia mental a 
tomar riesgos calculados con la confianza en lograr un predeterminado negocio  
proyecto  idea; teniendo la capacidad de tomar las decisiones correctas para lle-
varlo a cabo.

Podemos entender entonces el emprendimiento como un proceso que tiene 
como fin primordial la acción de transformar y optimizar lo ya existente (sean áreas 
de oportunidad dentro o fuera de una organización)  mediante la interacción direc-
ta del individuo y su contexto a través del desarrollo de actividades cognoscitivas  
creativas e innovadoras  las cuales permitan buscar y encontrar nuevas direcciones 
y oportunidades que den apertura a creaciones e iniciativas productivas de todo 
tipo  solventando los riesgos que esto implique y poniendo en marcha las acciones 
necesarias para su realización.

Un elemento importante dentro del aprendizaje del emprendimiento es 
saber si éste es adecuado para quien participa en el (Mullins  2006). Aprender la 
mejor manera de enseñar el emprendimiento no solo es importante como parte 
integral y de la formación multidisciplinaria que el estudiante debería recibir. Una 
amplia literatura sobre el tema ha sugerido que ecosistemas de emprendimiento 
están íntimamente ligados al desarrollo económico de regiones ya desarrolladas o 
emergentes (Mullins  2006).

Integrar a la currícula de nuestras universidades el diseño y el emprendi-
miento que promoverá un enfoque interdisciplinario  proveyendo de mejores com-
petencias a los estudiantes  y se sugiere ayudará a cerrar la brecha entre la industria 
y universidad (Silva  Henriques y Carvalho  2009).

Lo caótico  complejo y falto de linealidad del emprendimiento sugiere que 
los maestros en este tema deben de desarrollar competencias en el descubrimiento  
razonamiento e implementación  a fin de que los estudiantes puedan sobresalir en 
los ambientes actuales de gran incertidumbre (Neck y Greene  2011). Así  se sugiere 
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mejorar la educación formal  no acerca del emprendimiento sino para éste (Osorio 
y Pereira  2011).
2.1 Pedagogía del emprendimiento
Una revisión de la literatura (Jaramillo e Idrovo  2007) muestra como las críticas 
hacia la forma en que se enseñan diversas temáticas de la dirección de empresas no 
son recientes  y ponen bajo sospecha lo efectiva de la educación que los estudiantes 
reciben en relación con su desempeño laboral  y sugieren adoptar un modelo antro-
pológico (más humano) como forma de superar estas críticas. 

Gumpert (2010) y Gendron (2007)  al referirse sobre la educación del em-
prendimiento  han sugerido quitar el énfasis sobre desarrollar planes de negocio (ci-
tados en Bewayo  2010). Por ello (vease figura1.1)  Neck y Greene (2011) comentan 
que es mejor enseñar éste como un método y no como un proceso  ya que el último 
infiere un destino y el emprendimiento no es lineal o predecible.

Figura 1.1. Proceso versus método

El emprendimiento como un proceso     
Conocer entradas y salidas 
Pasos
Predictivo
Lineal
Precisión
Comprobado                         

El emprendimiento como un método
Un conjunto de habilidades o técnias

Conjunto de herramientas
Creativo
Iterativo

Experimentación
Práctico

Fuente: Neck y Greene (2011)

Asimismo  Simon (1996) sugiere que el vínculo que puede tener la dinámica del 
proceso del diseño en la educación del emprendimiento  es debido a las compe-
tencias inherentes al primero (como puede ser la observación  síntesis  creatividad  
representación visual y el pensamiento crítico). De tal forma  Neck y Greene (2011) 
sugieren abordar la propuesta de la andragogía de Forest y Peterson (2006). Las 
diferencias entre andragogía y pedagogía pueden verse en la sig. Tabla 1.1

Tabla 1.1. Elementos básicos de la andragogía y la pedagogía

Andragogía Pedagogía
Es parte de la antropología Es parte de la antropología
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Andragogía Pedagogía
Proceso: orientación - aprendizaje Proceso: enseñanza - aprendizaje
Dirigida a adultos Dirigida a niños y jóvenes
Aplicación inmediata del conocimiento Aplicación tardía de lo aprendido
Recurso de aprendizaje principal: experiencia  
grupo y motivación

Recurso de aprendizaje principal: experiencia 
profesor

Relación: participante - facilitador Relación: estudiante - docente
Comunicación participativa y horizontal Comunicación receptiva y vertical
Principios psicológicos de autoconocimiento y 
autoaprendizaje

Principios psicológicos de desarrollo infantil

Educación no necesariamente formal Educación formal

Fuente: Arias  W. (2001). Adaptación de Arias  S.  Chazzin  C.  C. Campanella  J y Navar  J. (S/F) Pedagogía y 

Andragogía

Así  la pregunta a responder es ¿Cómo la gente piensa emprendedoramente? Ello 
cobra importancia debido al creciente interés en conocer los procesos mentales 
asociados a aprender como pensar de esta forma (Neck y Greene  2011; Osorio y 
Pereira  2011). 

3. Metodología
En la experiencia han participado 3 profesores universitarios que imparten la asig-
natura de emprendimiento. Los profesores cuentan con 11,  7 y 3 años de expe-
riencia en la impartición de dicha asignatura  y adicionalmente 20  10  y 4 años de 
antigüedad como docente universitario.

Tras conversaciones previas de trabajo colaborativo  los profesores accedie-
ron a una entrevista semiestructurada en la que tenían que aportar sus puntos de 
vista sobre el proceso vivido: sus opiniones sobre la pedagogía del emprendimiento  
la exclusión institucional  la omisión o renovación de contenidos  preparación do-
cente  apatía estudiantil y el trabajo interdisciplinar.

En el estudio se ha llevado a cabo un análisis cualitativo de las respuestas 
de los profesores siguiendo la codificación de la teoría fundamentada en donde los 
datos recogidos permiten a través de una codificación flexible la construcción de 
categorías teóricas. 

Las respuestas a la entrevista fueron procesadas con la ayuda de la aplica-
ción Atlas-ti v. 5.2

4. Resultados
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En la sig. Tabla 3.1 pueden observarse los fragmentos arquetípicos de los códigos 
generados en el análisis cualitativo.
Tabla 3.1 Fragmentos arquetípicos y códigos

CÓDIGO MID RCD MPD
Pedagogía del 
Emprendi-
miento

(4 1 1)

“Cuando entregué califi-
cación final de la materia 
unos alumnos me dijeron: 
maestra mire nosotros 
ni figuramos  está muy 
sencillo nuestro proyecto,  
pero no sé  o sea como 
que la verdad si nos metió 
la espinita y aconséjenos 
cómo podemos empezar 
a trabajarlo.”

“…un proyecto viable  
un proyecto que se 
pueda desarrollar; por 
cuestión de creatividad 
no batallamos  o sea 
si tienen muy buenas 
ideas  pero no sabemos 
cómo  y me incluyo  no 
sabemos cómo canali-
zarlas... “

“…en las primarias  dan 
la materia de Empren-
dimiento  los niños ya 
saben que van a tomar 
esa materia; ahí un niño 
que de un celular hizo 
que se moviera un robo-
tito  primaria... pero los 
acompañan los chicos 
universitarios… “

Intrascendente

(2 1 0)

“….yo pienso  cómo se 
supone que no es una ma-
teria que sea muy central 
para la carrera de diseño,  
entonces la materia esta-
ba olvidada.” 

“…no se considera 
trascendental.”

Exclusión 
institucional

(5 0 0)

“…no es que antes  no 
me habían invitado a 
nada  te digo yo tengo ahí 
10 años”

Omisión de 
renovación de 
contenidos

(4 1 2)

“…cuando me ofrecieron 
la materia  haz de cuenta 
que a mí me entregaron 
una carta descriptiva  
pero yo creo que del año 
50  bien ni al caso  haz de 
cuenta que la carta des-
criptiva… se puede decir 
que la hice yo toda…que 
yo hice la clase… o sea yo 
me puse  agarré la carta 
descriptiva y dije qué es 
esto.”

“…me refiero a que por 
ejemplo MPD que ya 
tiene más años dando 
la materia cuando yo le 
preguntaba pues real-
mente tampoco sabía  
yo considero que hay 
muchas debilidades y 
comparada con la que 
se acaba de realizar 
pues hay un mundo de 
diferencia.”

“…hay problema con los 
contenidos… sí  sí.”
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CÓDIGO MID RCD MPD
Teórica muy 
poca práctica
(1 1 0)

“…mucha teoría de so-
cial,  de cultura  o sea más 
bien hasta me parecía que 
la daban como tipo,  pues 
no sé  como si

“…la verdad es que 
cuando entré a mí se 
me hacía tedioso,  por-
que yo no consideraba 
esta visión de que fuera

fuera historia del arte o 
una cosa así… como de 
historia de la cultura de 
México  etc.…”

a ser práctica  o sea 
que al final se fueran a 
presentar los proyectos, 
porque no sabía lo que 
era la academia del 
emprendimiento  ni de 
este evento que se hacía 
del emprendedor  o sea 
yo estaba en cero. Prác-
ticamente yo pensaba 
que era teoría  como 
el concepto de empre-
sa  etc.  pero no crear 
nada; entonces bueno 
las primeras sesiones 
realmente así las impar-
tí  muy teóricas…”

Falta de prepa-
ración docente

(1 2 0)

“y yo si me quedé así  
como de… qué voy ha-
cer… me voy a tener que 
poner a estudiar.” 

“…pero la verdad es que 
también me fue como un 
shock,  porque al prin-
cipio fue temor de que 
estaba impartiendo la 
materia de una forma  e 
iba a tener que cambiar 
la dinámica para poder 
presentar proyectos  
era revolucionar toda 
la materia para poder 
ajustarme y entonces 
presentar proyectos en lo 
que era el segundo día 
del emprendedor”
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CÓDIGO MID RCD MPD
Influencia a 
partir de la 
formación 
docente
(3 1 1)

“El cambio en mis alum-
nos lo he hecho poco 
a poco  yo si traigo la 
formación  porque fue mi 
carrera (LAE)  además  
en donde yo estudié. A mí 
sí me introdujeron mucho 
lo del emprendimiento. 
Por ejemplo  respecto a

“Yo creo que por la 
falta de experiencia que 
tuve en la materia  pues 
también se dificultó un 
poco más el hecho de 
que los chavos realmen-
te creyeran que pudiera 
ser un proyecto real.”

“…cuál es tu formación  
¿MPD?... diseño de inte-
riores y diseño gráfico… 
Sin embargo mi esposo 
tenía una empresa de 
estudios de mercado y 
financieros  y por este 
motivo  por experiencia 
personal  me tocó intro-

lo del emprendedor yo 
participé en una feria de 
emprendedor  yo hice un 
trabajo  un proyecto  en-
tonces sí traigo las bases  
de hecho de ahí surgió mi 
clase  de todo eso que yo 
traía.”

ducirme al área adminis-
trativa  con mi marido,  
pero finalmente poco a 
poco he estado apren-
diendo  y lo básico es lo 
que se les da a los chicos.”

Disparidad de 
habilidades  
conocimientos 
y destrezas 
para abordar 
contenidos
(3 7 3) 

“Por ejemplo  tú me de-
cías que creo que alguien 
comentó una vez que con 
los logotipos batallaban  
en mi caso hasta como 5 
opciones te llevan,  por-
que ya lo manejan. Pero 
introducirlos en finanzas 
es muy complicado  tie-
nen una clase de costos. 
pero es imposible que 
aprendan algo de lo que 
no tienen ni las nociones 
básicas.”

“Cuando les dije del 
día del emprendedor  
casi se desmayan  nadie 
quería ir; porque existe 
esta resistencia yo siento 
que es muy del área de 
diseño  de que en cues-
tión oral no somos muy 
asertivos… no somos 
muy sociables  entonces 
el hecho de afrontar 
una situación así con 
competencia de otros 
institutos que si tienen 
esas habilidades  los 
estresó.”

“Me gustaría muchísimo 
que las clases fueran im-
partidas de acuerdo a las 
habilidades y destrezas,  
por ejemplo  nosotros 
que estamos preparados 
en cuestiones como crea-
tividad  que esa parte 
nosotros la impartiéramos  
ustedes que están en ad-
ministración impartieran 
la parte administrativa.  
o sea que existiera una 
rotación y una movilidad 
de maestros dentro de las 
clases  o de los alumnos…”
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CÓDIGO MID RCD MPD
¿Qué es ser 
empresario?
(3 0 0)

“Empiezan trabajando 
para una mueblería o una 
constructora en donde 
aplican sus conocimien-
tos de diseño  o para un 
centro comercial; pero 
por lo general son traba-
jadores independientes  
por honorarios. Entonces 
es cuando yo pienso y 
me digo no traen la for-
mación de empresarios  
pero son empresarios de 
alguna manera  porque 
a lo mejor no están ven 
diendo en sí el producto  
pero están vendiendo un 
servicio.”

Cambio de 
mentalidad
(7 0 1)

“la verdad para mí es fun-
damental cambiar el chip  
si tú no cambias el chip 
ellos van a estar igual…”

“empezar a mover este 
engranaje de cambio de 
paradigma.” 

Apatía estu-
diantil
(1 2 1)

“imagínate ya los agarró 
al final de su licenciatura  
lo que quieren es termi-
nar  entonces la materia 
es obligatoria y realmente 
para ellos es así como que  
pues la tengo que aga-
rrar porque la tengo que 
agarrar,  pero si por ellos 
fuera no la agarraban…”

“…cuando les dije que 
no iban a exponer todos 
y solo se seleccionarían 
algunos proyectos  pues 
nadie quería ser selec-
cionado.”

“…había un chico que 
diseñaba collares de 
acuerdo a tu mascota y 
al mismo tiempo traía 
un GPS  entonces estaba 
muy padre… pero al 
final se me echaron para 
atrás. Él era uno de mis 
líderes  pero al final ya no 
le motivó” 
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CÓDIGO MID RCD MPD
Ideas comer-
ciales
(4 1 1)

“…son muy creativos  
traen muchas ideas  ya 
han hecho proyectos para 
otras clases; yo lo que 
hago es que ese proyecto  
esa idea que ellos traen  
se los enfocó a venderlo  a 
verlo como un proyecto 
comercia.l”

“Hay proyectos muy 
padres  que pueden 
funcionar bien  por 
ejemplo me acuerdo 
uno de un chavo que 
estudia diseño gráfico  
pero también estudia 
una ingeniería en el 
Tec. de Juárez y su idea 
era generar programas 
a la medida. De hecho 
ellos tienen la idea de 
implementarlo y está 
asociado con otros cha-
vos que estudian con él  
en el Tec de Juárez.”

“…finalmente los chicos 
traen muchas ideas  desde 
mi punto de vista  hay 
creatividad”

Restricción 
mental
(1 1 1)

“…si es difícil cambiarlos, 
porque sus bases no son 
esas  y cambiarlos a que 
vean la oportunidad de 
venderlo  a que realmente

“En esta parte cuando 
empiezas a hablarles de 
que ellos pueden gene-
rar una empresa  obser-
vas incredulidad de su 
parte  de plano es

“….hay mucho descono-
cimiento  en los chicos 
universitarios  actualmen-
te es como si fueran a la 
Prepa  antes se siguen 
guiando. La primer pre

 lo puedes llevar a cabo  
es factible  se batalla” 

algo como inalcanzable 
para ellos” 

gunta en la primer clase 
que yo hago  es: ¿ya te 
viste que te vas a graduar  
sabes qué vas a hacer?  y 
a más del 80% no les 

había caído el veinte  de 
que ya van a salir.”

Capacitación 
al docente
(1 1 1)

“Ok  sí lo va a hacer el 
software,  pero sabes que 
entonces también desde 
los docentes necesitamos 
un entrenamiento mucho 
más profundo… bien 
hecho.”

“como docentes no es-
tamos preparados para 
impartirla… pienso que 
sí es muy interesante 
esta dinámica que tú 
construiste en la carta 
descriptiva  todos los 
temas  el contenido y 
toda esta parte curri-
cular  pero necesita-
mos primero nosotros 
instruirno.s”

“empecemos por noso-
tros”
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CÓDIGO MID RCD MPD
Trabajo Inter-
disciplinar
(1 1 1)

“Que fueran de diferentes 
carreras  y que alguien 
dijera bueno: tú no sabes 
hacer lo de las finanzas, 
pero yo me voy a aventar 
todo lo de esa área”

“…es un colectivo que 
ya venía trabajando con 
tiempo  que tiene inte-
grantes no nada más de 
aquí de la universidad,  
hay un chavo qué creo 
estudió en la UNAM 
arquitectura,  entonces 
bueno ya es diferente  
realmente para ellos no 
eran tan complicado 
que yo les dijera vamos 
a presentarlo como un 
proyecto real  que a lo 
mejor para alguien que 
empezaba de cero.”

“entonces te digo qué 
es lo que pasa en el área 
de diseño  somos espe-
cialistas para motivar a 
la gente y ustedes en los 
números.”

Aprobación social

es parte de contradice

contradice

contradice

contradice

Emprendimiento

es asociada con

Mentalidad
empresaria

Acompañamiento
docente

Pedagogía
emprendimiento

Exclusión
institucional

Contenidos
poco prácticos

Falta de
preparación

docente

Habilidades y
conocimientos de

los estudiantes

es asociada con

es asociada con

es asociada con

es asociada con

es causa de

es causa de

es causa de

Creatividad

Curiosidad

Trascendencia

Restricción mental
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CÓDIGO MID RCD MPD
¿Academia 
consolidada?
(0 0 4)

“No puedes decir que 
esté consolidado  o sea no 
es adulto ni es adolescen-
te… los hechos han ejer-
cido alguna influencia  los 
resultados influyen  pero 
la academia aún no.”

La figura 3.1 resultado del análisis con el Atlas te permite detectar los patrones de 
una conducta emprendedora resultado del aprendizaje generado en las cátedras 
universitarias.

Figura 3.1 Antecedentes y consecuencias de la pedagogía para emprendimiento

Fuente: Elaboración propia

De acuerdo con los resultados obtenidos de las entrevistas semiestructuradas  se 
pudo observar que la pedagogía seguida para el emprendimiento ha favorecido la 
curiosidad de los estudiantes  como lo indica textualmente uno de los profesores “…
los alumnos me dijeron: …verdad si nos metió la espinita y aconséjenos cómo po-
demos empezar a trabajarlo”. De este modo la curiosidad generada en los alumnos 
es traducida en creatividad.

No obstante la pedagogía seguida para la impartición de cátedra por 
el docente  enfrenta dos problemas relacionados con el profesor. En primera 
instancia  los contenidos de las asignaturas son considerados obsoletos para los 
tiempos actuales  como lo argumentan los profesores al indicar “hay problema con 
los contenidos… sí  sí”. El segundo problema y que se convierte en el antecedente 
de un contenido poco actualizado tiene que ver con la falta de preparación del 
docente.

Del mismo modo una de las afectaciones que a juicio de los entrevistados 
impacta de forma negativa en la competencia del emprendimiento es la exclusión 
institucional que se tiene del emprendimiento  al no ser considerada materia troncal 
y necesaria en las carreras universitarias  por lo cual la asignatura es tachada de 
intrascendente.
No obstante  el emprendimiento se llega a generar en los alumnos como consecuen-
cia de la valoración social que se da al hecho de ser empresario y al acompañamien-
to que el docente realiza con el estudiante.

El trabajo para el docente se vuelve complicado considerando que 
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los alumnos no cuentan con bases sólidas para emprender un negocio faltando 
habilidades y conocimientos específicos para un empresario como lo son las finanzas.

Finalmente  las entrevistas dejan vislumbrar que  para alcanzar el empren-
dimiento será necesario cambiar la mentalidad del estudiante para que sea abierto 
al cambio y a las oportunidades que un riesgo conlleva.

5. Análisis y discusión
La intersubjetividad que emana de los entrevistados  sugiere complicaciones surgi-
das por el cambio de paradigma  donde inicialmente la universidad dirigía su for-
mación únicamente a cubrir las necesidades de mano de obra de la industria local 
(mayoritariamente maquiladora). La exclusión institucional pudiera ser debido a la 
falta de una adecuada estrategia en torno al emprendimiento (código “intrascen-
dente”)  sin embargo  la creación de la Academia Transversal de Emprendimiento 
da evidencia de un movimiento a favor.

Asimismo  la disparidad de habilidades  conocimientos y destrezas para 
abordar contenidos  refuerza dicha falta de estrategia  por lo que siguiendo a Blenker 
(2006)  la universidad recién inicia su acción a través de tres ejes: el saber  la uni-
versidad emprendedora y el comportamiento emprendedor. Se infiere a partir de la 
evidencia que la universidad se encuentra en el camino de adoptar un enfoque en 
los currículos (la carta descriptiva de la materia ha sido totalmente reformada con 
las ultimas metodologías que en emprendimiento y creación de empresas existen)  
que permita fomentar la incorporación de habilidades empresariales definiendo 
contenidos y métodos de enseñanza para el emprendimiento  en consonancia con 
los objetivos estratégicos planteados por cada universidad  según lo señalado por 
Volkmann (2004). 

Comentado ya por Urban (2006)  se observa que aunque el fomento al 
emprendimiento ha sido parcialmente incorporado  puede verse en las entrevistas 
una amplia variedad de factores que afectan los resultados de estos esfuerzos y los 
objetivos de éste.
 Asimismo  la situación actual del instituto evoca lo señalado por Borjas 
(2012)  en donde se habla de la importancia de gestionar un proceso estratégico que 
evalúe la contribución de cada instituto de la universidad  a fin de medir el impacto 
a largo plazo de sus programas en formación de emprendimiento en su comunidad  
así como establecer competencias de creatividad e innovación en toda su oferta 
académica  coadyuvando al funcionamiento del triángulo del conocimiento (educación  
investigación e innovación)  y desarrollando ejes de investigación considerando las 
características de transdisciplinariedad  porque sin el fomento de lo anteriormente 
mencionado se sugiere no podrá haber un efectivo cambio de paradigma.
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Los códigos “falta de renovación de contenidos”  “falta de práctica  mucha 
teoría”  “restricción mental” (en poder crear una empresa)  “apatía estudiantil”  
sugieren ser elementos pertenecientes al viejo paradigma. “Formación docente” y 
“capacitación al docente” sugieren ser áreas de oportunidad para fortalecer desde 
el profesorado la iniciativa emprendedora de la universidad.

El código “Ideas comerciales” fortalece lo comentado por Serrano (2008)  
Martínez (1998) y Costa (1999)  sobre la creatividad como el gran activo del dise-
ño  pero la deficiencia que presentan los alumnos en campos de las ciencias admi-
nistrativas directamente relacionados con el emprendimiento (como en principios 
básicos en finanzas ya que en la currícula no hay ninguna materia relacionada con 
estas ciencias  solo la materia de Desarrollo Empresarial)  muestra la carencia de 
una visión integral en su formación. Las entrevistas evidencian múltiples obstáculos 
que enfrenta la enseñanza de habilidades emprendedoras  y su aplicación real es un 
proceso a largo plazo que registra las siguientes dificultades comentadas por Duval  
Reed y Haghighi (2010): la baja posibilidad de fomentar la colaboración interdisci-
plinar  ya que los estudiantes no están incentivados o involucrados en trabajar con 
estudiantes de otras áreas  y la falta de coherencia entre los programas de empren-
dimiento  en este caso  en aquellos dirigidos hacia el diseño.

En este sentido  en otras áreas fuera de las ciencias administrativas como 
la ingeniería  ha iniciado una seria reflexión al respecto  ya que Valencia (2010) 
menciona que los ingenieros son agentes principales de cambio y  por tanto  se debe 
pensar en un contexto más amplio en el que desarrollen su trabajo  otorgándoseles 
competencias que busquen formarlos como ingenieros emprendedores.

Si retomamos a Martínez y su definición de lo que un diseñador puede o 
debe ser (romper o reinterpretar las reglas)  entonces no solo éste deberá explorar 
lo intrínseco de su profesión (el proceso de diseño)  sino también lo extrínseco (lo 
que consideramos sería su entorno o desarrollo)  y así cambiar la forma en la que 
generalmente se ha desenvuelto en su accionar profesional  esto es  en el pasado 
generalmente desde lo individual y ahora en el presente o futuro con una visión más 
holística (emprendedora). Lo anterior  en línea también con nuestra definición de 
diseño.
 Este cambio sugerido en el esquema de la formación integral del diseñador  
y de otras carreras en general  ha sido ya abordado por Gibbs (1993) y Frank (2007)  
cuando argumentan que la educación empresarial debería salir del contexto de las 
escuelas de negocios e incorporarse en otras disciplinas  de manera que tenga pre-
sencia en sus currículos en todas las escuelas y facultades.

6. Conclusiones



En la misma línea que Frank (2007)  el cambio de paradigma ha iniciado y  con pa-
sos lentos pero firmes  las dinámicas involucradas puedan tener considerables bene-
ficios de largo plazo para la institución. Las escuelas e institutos de diseño se sugiere 
incrementen aún más su enfoque emprendedor  de tal forma que el egresado tome 
las riendas de su desarrollo profesional y se inserte de forma decidida y competitiva 
en el mercado  construyendo espacios y dinámicas que le permitan colocarse como 
un elemento apreciable dentro de la cadena de valor de las empresas y sociedad en 
general.

En el caso de la educación universitaria Huggins y Thompson (2015) seña-
lan que este nivel educativo tiene una influencia muy grande en el desarrollo y for-
mación de una identidad innovadora y emprendedora por medio de cursos  grados 
académicos específicos en innovación y emprendimiento  experiencias prácticas de 
aprendizajes en centros de investigación  incubadoras y aceleradoras  actividades 
estudiantiles como clubs y competencias de emprendimiento. Estos autores señalan 
que las universidades son impulsores efectivos del emprendimiento y la innovación. 
Por lo tanto  siendo la educación un factor determinante en la creación de una cul-
tura de la innovación y el emprendimiento  es necesario que se revisen planes  pro-
gramas y prácticas educativas en todos los niveles para garantizar que se favorezca 
la creación de esta cultura.
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