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prólogo

Este libro es producto del trabajo de profesores, 
responsables de programas de emprendedores, in-
cubadoras, transferencia de tecnología, vinculación 
y emprendedores de 9 países de Iberoamérica que 
plasman en el sus investigaciones y experiencias, 
las cuales conjugan diversos factores que le dan 
valor a esta obra, haciéndola única en su género 
tanto para México como para la gran mayoría de 
los países participantes.

El libro es producido por el Colegio de Ingenieros 
Químicos de Yucatán, A.C. y los trabajos que inclu-
ye fueron presentados en el III Congreso Interna-
cional y XV Seminario Iberoamericano de la Red 
Motiva, evento organizado por el propio Colegio 
conjuntamente con La Red Motiva, la Universidad 
Autónoma de Yucatán y varias instituciones y em-
presas del Estado de Yucatán. Cabe destacar que la 
Red tiene encuentros cada año en los países don-
de tiene miembros y cada cinco se convierte en 
Congreso internacional, los dos anteriores fueron 
en España por lo cual es primera vez que sale de 
este país para realizarse en México.

El título de la obra “Desarrollando un ecosistema 
emprendedor”, nace de la necesidad de dar cauce 
a las diversas acciones que se observan sobre el 
tema de emprendimiento en la actualidad y cuya 
naturaleza varía tanto en términos cuantitativos 
como cualitativos, razón por la cual deben organi-
zarse y hacer un todo integrado con funciones es-
pecíficas de cada parte, esto es, una visión sistémi-
ca donde se tenga claro el papel que corresponde 
al Estado, a las universidades, a los organismos de 
apoyo, al sector privado y al propio emprendedor.

La temática antes expuesta es por sí muy comple-
ja e interesante y quien mejor para tratarla que 
un grupo de expertos cuya base es representada 
por la Red Motiva que nació hace 15 años con el 
fin de fomentar la creación de empresas y el em-
prendimiento, liderada por la Universitat de Valen-
cia (España), dentro del programa Alfa de la Unión 
Europea, a raíz de un curso denominado Diploma 
Motiva: formación de formadores para la creación de 
empresas.

Antes de pasar a los contenidos vale señalar que 
en la actualidad existen muchas iniciativas en torno 
al tema del emprendimiento, pero el diferenciador 
de esta obra es que los autores son en su gran 
mayoría profesionales con al menos 15 años tra-
bajando este tema en sus respectivos países y es-
tados de origen y por tanto sus aportaciones son 
de gran valor.

I.Q.I. Luis Carlos G. Cantón Castillo M.A.
Presidente del Colegio de Ingenieros Químicos de Yucatán A.C.

Profesor de la Universidad Autónoma de Yucatán
Representante mexicano de la Red Motiva
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educación para la creatividad, innovación 
y emprendimiento en estudiantes del centro 
de Formación técnica lota arauco-chile

Eugenio Sáez Fuentes 
Universidad de Concepción

Isidora Sáez Rosenkranz
Universidad de Barcelona

antecedentes 
La intervención educativa de la que damos cuen-
ta en la presente ponencia, es el resultado de un 
proyecto de innovación para fortalecer aspectos 
de la formación de los estudiantes conducentes al 
emprendimiento. Así, el objetivo del programa fue 
“Formar Técnicos de Nivel Superior innovadores, 
creativos, competentes y emprendedores, capa-
ces de iniciar el desarrollo autónomo de micro 
emprendimientos y/o de favorecer los procesos 
innovadores en las empresas y organizaciones, es-
pecialmente en el ámbito de las tecnologías y los 
sistemas de gestión”.

A través de este proyecto se buscó acometer uno 
de los principales desafíos de la educación supe-
rior en relación con la falta de preparación de los 
estudiantes de los Centros de Formación Técnica 
(en adelante CFT) en Chile para desarrollar sus 
conocimientos, capacidades, habilidades y compe-
tencias empresariales orientadas a la innovación, 
creatividad y emprendimiento. Consistió en dise-
ñar e implementar una Intervención Pedagógica 
que permitiera aplicar sencillos y prácticos méto-
dos de aprendizaje para que los estudiantes una 
vez egresados, puedan incursionar y obtener éxi-

to tanto a nivel de generar intra-emprendimiento 
(como empleados), así como emprendimiento en 
el arranque y crecimiento de su propio negocio 
(como empleadores). Este objetivo, a la vez res-
pondía a los intereses estratégicos regionales (ma-
terializados en la creación de fondos de la Corpo-
ración de Fomento a la producción –CORFO- línea 
de apoyo Entorno Emprendedor) que promue-
ven un crecimiento económico diversificado para 
incentivar la creatividad e innovación y mejorar 
la competitividad regional generando nuevos y 
mejores empleos. Además encajaba perfectamen-
te con las orientaciones del CFT, que se creó en 
1998 por iniciativa de CORFO como respuesta mi-
tigadora a los efectos sociales y económicos ad-
versos ante el cierre de las minas de carbón de 
Lota y Coronel generadores de la principal fuente 
laboral de la zona por más de un siglo. Como con-
secuencia de lo anterior, el área adquirió una alta 
vulnerabilidad social y económica.

En 1999, tras participar uno de los autores de este artículo 
en un Diplomado en Formación de Formadores para la 
Creación de Empresas en la Universidad de Valencia, gatilló 
una fuerte motivación por generar cambios en los partici-
pantes de la Universidad de Concepción, que originaron la 
creación y ejecución semestral en Ingeniería de un curso 
electivo titulado “Creación de Empresas”. Como comple-
mento se diseñó y ejecutó el proyecto MECESUP UCO 
0211 orientado a la “Formación de profesionales empren-
dedores en pregrado en la universidad de Concepción”. 
Éste último, coloquialmente llamado proyecto EMPREN-
DO, dejó la satisfacción de creer que es posible un cambio 
educativo, lo cual exige cambios metodológicos y lo vivido 
con el modelo investigación-acción corroboró la idea inicial 
del proyecto.
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Para la ejecución de esta intervención educativa 
fue fundamental este contexto, que se suma a dos 
experiencias previas fundamentales. La primera, 
la vasta trayectoria en formación de emprende-
dores de uno de los investigadores9, quien cons-
tató que experiencias en formación de aprendi-
zaje, logran en los estudiantes un conocimiento 
emergente tanto en el dominio de las actitudes 
y conocimientos expresados en el hablar, como 
en el ámbito de habilidades y destrezas de de-
sarrollo personal y social, con declaraciones de 
acciones transformadoras en la realidad observa-
da. La segunda como consecuencia de lo anterior, 
fue la creación en 2010 y 2011 de una primera 
experiencia piloto para formación de emprende-
dores en el CFT Lota Arauco con altos resultados 
(Aneas, Sáez, y Sáez Rosenkranz, 2012). 

A lo largo de los dos años de realización del pro-
yecto (2012 y 2013), se beneficiaron directamen-
te 30 profesores y 240 estudiantes de 6 carreras 
diferentes cuyos diseños curriculares no estaban 
basados en competencias, puesto que el resto de 
las carreras del CFT –las no intervenidas– eran 
de reciente creación con una estructura modular 
y estaban basadas en competencias. Los profe-
sores gracias a la invitación a realizar clases con 
actividades didácticas orientadas a la innovación, 
creatividad, autoestima, como producto de la for-
mación recibida, adquirieron herramientas para 
incorporarlas a su práctica docente a lo largo de 
los años. Los estudiantes, fortaleciendo los aspec-
tos asociados al proyecto, han podido retransmitir 
estos aprendizajes en su entorno cercano y con 
ello aportar a la mejora de la autoestima y autoi-
magen de la población local..

descripción de la intervención pedagógica 
“educación para la creatividad, innovación y 
emprendimiento en 240 estudiantes del cFt lota 
arauco de la universidad de concepción”
El presente proyecto sobre el que se da cuenta en 

este informe se realizó en 4 semestres académi-
cos, desde el 14 octubre 2011 al 13 octubre 2013. 
En su diseño se configuró una Intervención Peda-
gógica basada en la metodología de Investigación-
Acción, considerando el funcionamiento de tres 
ejes coexistentes, y una evaluación sistemática 
que permitió tomar decisiones orientadas al logro 
de los objetivos del proyecto.

a. Metodología Investigación-Acción (Elliot, 
1996). Contempla un proceso cíclico en espi-
ral, en el que cada ciclo está formado por cua-
tro pasos fundamentales: planificación, acción, 
observación y reflexión. Cada uno de estos 
cuatro pasos por ciclo es prospectivo con res-
pecto al siguiente paso, que a la vez es retros-
pectivo con respecto al anterior. Por ejemplo, 
cuando planificamos, lo que estamos haciendo 

Figura 1. Diseño de la Intervención Pedagógica 
en CFT Lota Arauco: ejes coexistentes

Eugenio Sáez Fuentes e Isidora Sáez Rosenkranz
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es proyectar un plan para el futuro teniendo en 
cuenta la experiencia pasada; la reflexión y la 
planificación se vinculan al discurso entre los 
participantes, es decir, al análisis, a la interpreta-
ción, al estudio de los hechos o acontecimien-
tos, en cambio, la observación y la acción son 
fases que se vinculan directamente con la prác-
tica docente.

Figura 2. Síntesis de metodología 
Investigación-Acción

En relación al proyecto, es fundamental des-
tacar que la toma de datos por parte de pro-
fesores especialmente, le permiten explicar y 
entender el aprendizaje del emprendimiento 
en sus alumnos a través de la observación 
participante. Es asimismo, en esta fase que se 
utilizaron técnicas de investigación cualitativa 
como la observación participante y se reali-
zaron recogidas de datos para la evaluación 
de proceso. 

b. Talleres, actividades pedagógicas adicionales, 
formación de profesores y vinculación con el 
entorno. A los estudiantes de las carreras in-
tervenidas, se les ofertaron un total de cuatro 
talleres adicionales a su malla curricular, uno por 

semestre (autoestima y tolerancia al fracaso; 
creatividad; auto-conocimiento; e innovación y 
acción emprendedora). Estos talleres estuvie-
ron orientados al fortalecimiento de aspectos 
personales para favorecer una actitud empren-
dedora. Asimismo, los profesores de cada asig-
natura de las carreras intervenidas, debían pro-
poner dos actividades pedagógicas asociadas al 
emprendimiento dentro de su práctica docen-
te cotidiana. Para ello, los profesores participa-
ron de las mismas experiencias que vivirían sus 
estudiantes en los talleres adicionales, pero en 
menor tiempo. Esto, porque bajo el modelo de 
Investigación-Acción que guió esta experien-
cia de intervención educativa, considera que el 
reajuste del plan sólo puede realizarse bajo un 
conocimiento previo, que en este caso estaba 
constituido por experiencia vivida en los talle-
res por los profesores.

Asimismo, estas actividades pedagógicas adi-
cionales conformaron un vínculo entre la rea-
lidad social del estudiantado, el futuro laboral 
que les esperaba al término de su formación, y 
las actitudes necesarias para el emprendimien-
to, en tanto los profesores estaban capacita-
dos, gracias al haber vivenciado los talleres y la 
reflexión que el modelo de Investigación-Ac-
ción propone, a detectar oportunidades para 
emprender en lo tecnológico, social y cultural, 
fomentándose así el desarrollo de competen-
cias y habilidades emprendedoras junto al de-
sarrollo de autonomía, para hacer frente a los 
riesgos ante lo nuevo y diferente.

Finalmente, en cuanto a vinculación con el en-
torno, los estudiantes junto a los profesores y 
profesionales del mundo productivo asociados 
a emprendimientos destacables localizados en 
el entorno cercano, experimentaron conferen-
cias inspiradoras, visitas industriales, reuniones 
con ex alumnos emprendedores, seminarios 
internos de socialización y aprendizaje, ferias de 
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emprendimiento, apoyo de mentores y conse-
jerías, todo lo cual cerraba el círculo formación 
en el aula y experiencias diversas existentes en 
la vida cotidiana, ampliadoras en los niveles de 
conciencia en los participantes.

c. Evaluación del proyecto. Se realizó bajo el mo-
delo Holístico, contempla entre sus dimensio-
nes hacer valoraciones diagnóstica, de proceso, 
final, de transferibilidad y de impacto, y que con-
sidera a todos o la mayor cantidad de agentes 
involucrados (Pineda Herrero, 2000). En este 
caso, estudiantes, profesores y directivos. 

Para realizarla se consideró el concepto de 
emprendimiento no sólo como la capacidad 
de formación de empresas o pequeños ne-
gocios, sino también ciertas características 
asociadas como la autoestima, la creatividad, 
innovación, superación de problemas y otros 
factores que se detallan en el informe en el 
aparato conceptual.

Los principales instrumentos de recogida de 
datos fueron las encuestas a los estudiantes, 
pero también se desarrollaron entrevistas co-
lectivas a profesores, directivos, junto a la re-
cogida de evidencias materiales como planifi-
caciones de clases y la relación de actividades 
asociadas al programa. El análisis de los datos 
fue mixto, es decir cualitativo y cuantitativo, 
con la ayuda de los software SPSS y Atlas ti. 
Con ello se abarcaron la mayor cantidad de 
variables posibles para tener una perspectiva 
evaluativa integral. 

resultados

a. Resultados desde el punto de vista de los 
estudiantes

La percepción de los estudiantes sobre los apor-
tes del programa a su vida cotidiana y profesional 
están en los ámbitos de: superación de problemas 

(26%), innovación (25%), creatividad (24%) y au-
toestima (24%). De las actividades educativas de 
las que participaron la valoración positiva de ellos, 
son en primer lugar los talleres adicionales con un 
38% de valoración positiva, seguido de las visitas 
a empresas y/o ferias de emprendimiento con un 
25%, conferencias inspiradoras un 22% y las activi-
dades de los profesores en las distintas actividades 
pedagógicas adicionales solo el 16%. 

De los resultados materiales del programa, en 
2012 como producto del nuevo ambiente de 
apoyo al emprendimiento asociable a este pro-
yecto que se ha gestado al interior del CFT Lota 
Arauco, tenemos un total de 61 estudiantes que 
han presentado 24 proyectos de memoria de tí-
tulo aprobados (de un total de 48) para su finan-
ciamiento a través de fondos públicos. Además, se 
han presentado 24 estudiantes con 8 proyectos 
de fomento al emprendimiento estudiantil del Mi-
nisterio de Educación. 

En 2013, se suman la formulación de 21 proyectos 
y 31 estudiantes participando en ello, lo que da un 
total de 15% de estudiantes iniciados con disposi-
ción explícita por crear un negocio. El resto de los 
estudiantes intervenidos se benefició con mejor 
formación y actitud para adaptarse a lo nuevo y al 
cambio, potencial intra-emprendedor. 

b. Resultados desde el punto de vista de los 
profesores

Los profesores realizaron una reflexión profunda 
y un darse cuenta de las diversas dimensiones que 
participan en el fortalecimiento de autoestima y la 
tolerancia al fracaso, la importancia de favorecer la 
interacción grupal y autoconocimiento así como 
unificar criterios respecto al emprendimiento. Dis-
tinguir las componentes esenciales de una actitud 
emprendedora, especialmente como facilitadores 
ante los desafíos, la cooperación en la solución 
de problemas, la participación activa para obtener 
resultados en el trabajo en equipo, 

Eugenio Sáez Fuentes e Isidora Sáez Rosenkranz
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promover la auto-aceptación considerando que 
todos tenemos fortalezas y debilidades. También 
cultivaron el entendimiento de la creatividad en 
su diversidad y la importancia en el empleo y en 
las empresas, en la detección de oportunidades y 
en el desarrollo personal, la imaginería, los intere-
ses. En definitiva todos estos aprendizajes calaron 
profundamente en sus propias personas como 
un aporte del proyecto a sus propias vidas pro-
fesional y personal. Estas dimensiones se alinean 
más con la formación hacia las actitudes en los 
estudiantes conducentes a la formación de intra-
emprendedores.

Adicionalmente, para mejorar su participación en 
la formación de emprendimientos de base tecno-
lógica y/o de valor agregado, así como culturales y 
sociales, revisaron metodologías activo-participati-
vas de casos y vinculadas a estudios de mercado, 
preparar proyectos y evaluarlos financieramente 
y económicamente, fomentar las redes de apo-
yo, plan de negocios y modelo de negocios. Esta 
perspectiva en algunos profesores marcó un cam-
bio de enfoque hacia arriesgar y acometer algún 
emprendimiento, pocos de ellos habían consegui-
do financiamiento ante las mismas fuentes a que 
postularían los estudiantes, como una forma adi-
cional de aprendizaje y beneficio personal.

Por último, destacar que aprendieron a vincular 
experiencias del entorno inmediato con los te-
mas tratados en el aula, exigido por el proyecto a 
través de la creación semestre a semestre de dos 
actividades pedagógicas adicionales por cada asig-
natura. De esta forma se diseñaron en total 322 
actividades pedagógicas adicionales tomando en 
cuenta las seis carreras intervenidas durante los 
cuatro semestres. Esta fue quizás la exigencia más 
novedosa y necesaria de perfeccionar en el futuro. 
No fue la más valorada por los estudiantes según 
las mediciones en la evaluación del proceso. Es un 
tema a estudiar más.

c. Resultados globales del proyecto

     Se ha logrado la generación de una cultu-
ra emprendedora que queda demostrada 
tanto en la intención de los estudiantes de 
generar sus propios negocios en el futuro, 
como en aquellos 36 de los 240 iniciales 
(15%), que ya se encuentran en ese pro-
ceso. Asimismo, los profesores han tomado 
un papel innovador y guía dentro de este 
proceso, transformándose ellos también en 
emprendedores desde el lugar en el que se 
encuentran. Una cultura emprendedora en 
un centro educativo, implica que todos los 
estamentos se encuentren en esta sintonía. 
El proceso evaluativo del que se da cuenta 
en este informe demuestra este logro.

      La percepción respecto al emprendimiento 
tiene hoy una cara de viabilidad y factibili-
dad clara, ya no como ideas difusas y lejanas, 
sino que con proyectos concretos, ajusta-
dos a las capacidades y necesidades de los 
estudiantes.  

    En relación a lo anterior, la mirada sobre 
el emprendimiento ya no solo versa sobre 
la creación de pequeños negocios propios, 
sino que también respecto a ciertas actitu-
des a tener en el mundo laboral y en as-
pectos personales. La creación de talleres 
sociales y su gestión al margen de apoyos 
institucionales, una mayor autoestima, capa-
cidad de innovación y permanente búsque-
da de alternativas y creatividad, entre otras 
son dimensiones que están relacionadas 
con el emprendimiento logrado por el pro-
grama Entorno Emprendedor en el CFT.

     Uno de los resultados más importantes en 
el desarrollo de los estudiantes es que se 
ha logrado un fortalecimiento significativo 
de los aspectos asociados al emprendimien-
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to, tales como la autoestima, la resolución 
de problemas, la innovación, la creatividad, 
entre otras cosas. Pero estos resultados 
lamentablemente por la alta deserción del 
programa, no pudieron ser desarrollados en 
el total de los estudiantes de las 6 carreras, 
pero sin duda es un precedente para fu-
turas intervenciones, o la perpetuación de 
este tipo de actividades.

    Existe una alta valoración por parte del 
estudiantado de este tipo de proyectos, no 
sólo por la posibilidad de crear negocios 
propios, sino más bien por los aportes que 
en su vida se han producido, y que son ex-
trapolables tanto a lo laboral como lo social 
y personal.

    Podemos observar que el desarrollo de 
la Intervención Pedagógica basada en la 
metodología Investigación-Acción resultó 
efectiva, aun cuando los profesores durante 
el primer año no la internalizaron comple-
tamente por la inercia de la tradición, pau-
latinamente la fueron adoptando y com-
prometiéndose con ella y al mismo tiempo 
sus resultados. El principal obstáculo fue la 
intensidad de tiempo requerido para su 
práctica.

conclusiones

De la ejecución de este proyecto, es posible con-
cluir respecto a la metodología, que el modelo 
de Investigación-Acción es una metodología de 
innovación pedagógica que fomenta una reflexión 
permanente sobre la práctica de los docentes, 
que favorece un cambio estructural en su práctica 
educativa, que permite suponer la incorporación 
de algunos aspectos de manera permanente e in-
cluso al margen de un proyecto de esta natura-
leza. En rigor, y no siempre fue entendido así, no 
hay separación entre “investigación” y “práctica”. 

La práctica misma es la forma de investigación: 
una prueba de hipótesis en terreno desconoci-
do –como ocurrió con la mayoría de los temas 
tratados en este proyecto– va más allá de nuestra 
actual comprensión, que ha de revisarse después, 
de manera retrospectiva, como medio de amplia-
ción de esa misma comprensión. La búsqueda de 
la comprensión se desarrolla a través de la modi-
ficación de la práctica y no antes de tales cambios. 
Éste diseño no estuvo exento de incomprensión, 
intolerancia a la ambigüedad e incertidumbre, por 
parte de algunos actores importantes de la orga-
nización educacional.

En cuanto a las características de la intervención, 
el cuidadoso diseño de fortalecimiento sistémico 
de distintas áreas en torno al emprendimiento, lo-
gran una valoración positiva, que con una red de 
apoyo efectiva, permite lograr resultados visibles y 
motivadores para las generaciones sucesivas.

Sobre el alcance, un proyecto de esta naturaleza 
tiene un impacto positivo no solo en aquellos que 
se inclinan a la formación de negocios propios 
(extra emprendedores), sino que también forta-
lece las capacidades laborales de quienes se incor-
porarán como mano de obra asalariada dentro de 
la cadena productiva (intra emprendedores). 

En síntesis, el programa Entorno Emprendedor en 
el CFT tal y como fue diseñado y aplicado ha cum-
plido con sus objetivos, superando incluso los re-
sultados esperados, puesto que el impacto a nivel 
del estudiantado ha sido profundo modificando el 
enfoque de algunos aspectos de sus vidas.

Eugenio Sáez Fuentes e Isidora Sáez Rosenkranz
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escuela emprendedora: propuesta 
para desarrollo de competencias emprendedoras 
en el contexto educativo venezolano, 
con enFoque de desarrollo humano

Milagros Pérez Calcaño
Ibe Aponte 
Universidad Metropolitana de Caracas, Venezuela

introducción

El trabajo que presentamos, “Escuela Emprende-
dora”, es una propuesta pedagógica de la ONG 
“Ser emprendedor”, para generar emprendimien-
to en las instituciones educativas, se desarrolló 
en 14 escuelas públicas de la gran Caracas, du-
rante 2010-2012. Desde el 2002 como iniciativa 
de Universidad Metropolitana de Caracas, Grupo 
INESTED y del Instituto de Formación del Empren-
dedor, INFOEM, se inicia el programa “Ser empren-
dedor” con el propósito de fomentar el espíritu 
emprendedor en los niveles educativos desde 
preescolar hasta la universidad. 

En julio del 2002 se inicia el Diplomado cuyo 
propósito es la formación de competencias em-
prendedoras en los docentes como medio para 
que estos transfieran y fomenten el emprendi-
miento. En la actualidad este programa tiene ya 
doce cohorte de maestros que han pasado por 
el programa. De esta experiencia, que ha sido 
de formación y acción de los docentes, partien-
do también de la definición de Emprendedor9 de 
nuestro programa, se desarrolla la propuesta ac-

9 El emprendedor es una persona que posee un conjunto 
de conocimiento habilidades y destrezas que desarrolla para 
generar, desenvolver, mantener documentar y cerrar iniciativas, 
intelectuales, económicas, que generan bienestar personal y so-
cial y valor tanto para ella, como para su entorno” (Programa 
ser emprendedor 2002)

tual “Escuela Emprendedora”, consideramos que 
el emprendimiento debe ser una forma de pensar 
y actuar en las escuelas, con una visión global para 
toda la comunidad. Se parte en este proyecto de 
dos interrogantes:

¿Cómo pasar de una conducta centrada en espe-
rar que el otro provea todo, a una conducta fo-
calizada en la propia capacidad para generar solu-
ciones innovadoras para sí mismo y el entorno?, la 
respuesta puede estar en un cambio de paradig-
ma, transformar la percepción que tenemos de la 
sociedad, así como el de nosotros como integran-
te de ella, para así modificar la forma en que asu-
mimos las responsabilidades y hacemos las cosas. 

¿Cómo podemos generar este proceso de cam-
bio cultural?, creemos que trabajando desde el 
interior del sistema educativo venezolano, con 
directores, docentes, estudiantes y comunidad, 
para promover, consolidar e incluso dar cierre a 
iniciativas emprendedoras y a la formación del 
espíritu emprendedor para generar iniciativas 
productivas, mirando el emprendimiento desde 
una visión amplia.

En el programa de Ser emprendedor, el emprendi-
miento se vincula con el concepto de desarrollo 
humano: “el proceso de expansión de las capacida-
des de las personas que amplían sus opciones y 
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oportunidades”(PNUD, 2007) y al “enfoque de ca-
pacidades de Amartya Sen” (2005). En este sentido, 
el desarrollo humano se refiere al fortalecimiento 
de capacidades desde todas las dimensiones del 
ser humano, que le permitan generar acciones en 
todos los ámbitos de su vida que vayan en pro de 
su progreso y bienestar. 

El desarrollo de la cultura del emprendimiento es 
un proceso que requiere que las instituciones edu-
cativas identifiquen la importancia de implemen-
tar una cultura institucional enfocada hacia la for-
mación de actitudes emprendedoras en los niños, 
niñas y jóvenes, desde las competencias básicas y 
ciudadanas, de tal manera que dichas actitudes se 
evidencien en todas las gestiones y acciones for-
mativas en las que participa la comunidad. En los 
establecimientos educativos, el emprendimiento, 
desde un enfoque de desarrollo humano integral 
es entendido como una forma de pensar, sentir y 
actuar para la creación de valor, lo cual permite a 
la comunidad educativa proponer espacios esce-
narios de formación para: 

• Construir conocimientos y desarrollar hábi-
tos, actitudes y valores necesarios para ge-
nerar acciones orientadas al mejoramiento 
personal y a la transformación del entorno 
y de la sociedad.

• Identificar soluciones a las necesidades hu-
manas presentes en la comunidad, con res-
ponsabilidad social y una perspectiva de de-
sarrollo sostenible.

• Promover la cooperación y el trabajo en 
equipo en todos los miembros de la co-
munidad.

• Consolidar procesos de articulación de la 
escuela con otros sectores de la comunidad.

Este proyecto tiene como propósito el diseño y 
ejecución de una propuesta pedagógica innovado-
ra, con enfoque constructivista, que facilite el surgi-
miento del ecosistema emprendedor, con enfoque 
de desarrollo humano en y desde la escuela. 

enFoque teórico de la propuesta

Constructivismo y aprendizaje experiencial: el 
diseño de la propuesta se realiza desde el enfoque 
constructivista, situando en el centro del proceso 
aprendizaje al alumno. Como herramienta funda-
mental utiliza el aprendizaje experiencial (Kolb, 
D.y Fry, R. 1975). Esta herramienta permite el de-
sarrollo del conocimiento a través de la vivencia 
propia, aborda de forma sistémica, la dimensión 
cognitiva, emocional y afectiva del ser humano. 

El aprendizaje experiencial es sistémico y conside-
ra la formación de competencias como una acti-
vidad reflexiva. David Kolb (1984) es uno de los 
referentes más reconocidos en la teorización del 
aprendizaje por experiencia. Este autor define el 
aprendizaje como el proceso mediante el cual se 
crea conocimiento a través de la transformación 
de la experiencia. 

Existen dos fuentes de experiencia según Kolb, 
la experiencia concreta, vivencial, captada a tra-
vés de la aprehensión, y la experiencia mental de 
conceptualización abstracta, captada a través de la 
comprensión. La primera experiencia se basa en 
la interacción con nuestro entorno y con otras 
personas, la segunda, es interiorizaste, cada quien 
en reflexión con sus pensamientos e ideas. 

El aprendizaje y creación de conocimiento se da 
cuando se yuxtaponen estos tipos de experien-
cia y una se convierte en la otra así: “cuando la 
experiencia concreta vivencial, se convierte en 
experiencia conceptual y cuando la experiencia 
abstracta de conceptualización mediante el pro-
ceso de experimentación activa se transforma en 
experiencia concreta vivencial” (Kolb (2005). 

Este proceso de aprendizaje es cíclico, pero no 
estático, es decir, hace todo el recorrido pero no 
regresa al mismo sitio de partida, sino que tiende 
a crecer en el conocimiento en forma de espiral. 
Y sus fases son:
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• Experiencia concreta: esta primera eta-
pa se caracteriza por la actividad o viven-
cia como tal; esto requiere un entorno de 
aprendizaje orientativo en el que se valo-
re la experiencia del individuo y en el que 
se ofrezca apoyo y estructura para dicho 
aprendizaje. 

• Observación y reflexión: en esta segunda 
etapa se crean las preguntas e inquietudes 
de lo experimentado. Se pretende crear el 
conocimiento mediante cuestionamientos 
propios de lo vivido. Implica no sólo describir 
la experiencia (¿qué ha ocurrido?), sino tam-
bién analizarla y evaluarla (¿qué significa?).

• Conceptualización: se conceptúa a través 
de los cuestionamientos, del análisis de lo 
acontecido. El individuo comienza a hacer 
generalizaciones y a interiorizar lo ocurrido 
en la experiencia, estableciendo conexiones 
significativas.

• Aplicación. En esta etapa comienza a actuar 
partiendo de la experiencia internalizada.

La explicación de este ciclo se ubica en el indivi-
duo involucrado en el aprendizaje en el centro del 
mismo. Se parte desde la experiencia concreta, 
es la actividad significativa; se conecta directamen-
te con el aprender haciendo que es la base de la 
herramienta; y va girando, posteriormente, en el 
sentido de las manecillas del reloj.

Se considera desde esta perspectiva, que el apren-
dizaje es un proceso y no un producto. El apren-
dizaje experiencial es en sí un proceso de tensión 
entre la acción y reflexión: este modelo es un pro-
ceso de confrontación que desarrolla habilidades 
ligadas a las cuatro etapas ya mencionadas.

Este enfoque de aprendizaje experiencial, puede 
ser llevado a las organizaciones en nuestro caso, 
a la escuela como comunidad educativa, es de-
cir el aprendizaje no se agota en lo individual. La 
organización tiene competencias claves, referidas 

a aquellas capacidades organizativas que resultan 
críticas para cumplir objetivos y la misión de esta 
organización (K. Ruiz y Pérez J., 2012).

Estas competencias organizativas claves junto con 
competencias individuales se interrelacionan. Las 
competencias individuales generan valor en tan-
to estén integradas, a las competencias centrales 
de la organización. El desempeño eficiente de las 
personas adquiere sentido y se potencia si redun-
da en beneficio de toda la organización en nues-
tro caso la escuela y la comunidad educativa. 

Se privilegia en este enfoque la importancia de 
relacionar las competencias organizacionales para 
potenciar y complementar aprendizajes individua-
les, así tenemos conceptos, como por ejemplo 
“Adaptative Enterprise” (Marzal. 2006). Donde se 
resalta fundamentalmente, la idea del saber co-
lectivo y la importancia de generar equipos de 
trabajo.

El aprendizaje experiencial permite representar la 
realidad, estudiarla y establecer formas de modifi-
carlas, incorpora además la esencia del ser y parte 
de experiencia en la vida. Está ligado a una función 
lúdica que permite desarrollar habilidades físicas, 
lógicas y de apreciación a partir del ciclo ya des-
crito anteriormente y su metodología, privilegia 
los potenciales equipos de trabajo, fomentando y 
reforzando en ellos y sus miembros competencias 
organizativas e individuales.

Cultura del emprendimiento: La presente pro-
puesta, se fundamenta en el desarrollo de una cul-
tura emprendedora como estrategia, para apoyar 
el espíritu emprendedor desde la escuela. La cul-
tura del emprendimiento se fomenta de manera 
gradual: en los niveles de preescolar, básica, y me-
dia a partir de las competencias básicas y ciudada-
nas, además se trabajan competencias que consi-
deramos, desde el programa,, fundamentales para 

Milagros Pérez Calcaño e Ibe Aponte
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el emprendedor ya que permiten generar en los 
participantes, confianza en sí mismo, pensamiento 
crítico, proactividad y capacidad para planificar, to-
mar decisiones y asumir responsabilidades. 

En esta propuesta nuestra consideramos que 
la cultura del emprendimiento va unida a la vi-
sión del desarrollo integral del ser humano, tal 
como está en los informes sobre el desarrollo 
humano: “el proceso de expansión de las capaci-
dades de las personas que amplían sus opciones y 
oportunidades”(PNUD, 1990).

El desarrollo humano bajo esta perspectiva se 
relaciona con el fortalecimiento de capacidades 
desde todas las dimensiones del ser humano, que 

le permitan generar acciones en todos los ámbi-
tos de su vida que vayan en pro de su progreso 
y bienestar. Las capacidades son diversas combi-
naciones de “funcionamientos” (seres y haceres) 
que puede lograr una persona (Sen A. 2002). 
Desde esta perspectiva la actividad educativa en 
las escuelas se convierte en el espacio impulsador 
del cambio de paradigmas para lograr el desarro-
llo humano a través del ecosistema emprendedor.

Competencias Emprendedoras y Currículo Bá-
sico Nacional: En su diseño original el programa 
“Ser emprendedor” define ocho competencias 
genéricas, que consideramos son fundamentales 
para el emprendedor:

Competencias definidas 
en el programa

Conductas asociadas

Ser perseverante Capacidad desarrollada para generar, mantener y comprometerse con una 
visión de mediano plazo, apegándose creativamente a ella en medio de los 
vaivenes producidos por la variedad de situaciones que la persona y la orga-
nización encuentran en el desarrollo de la idea.

Ser modelo Capacidad desarrollada para pensar, decir y actuar congruentemente con rela-
ción a lo que quiere lograr a través de la iniciativa que va a emprender.

Ser pragmático Materializa los proyectos. Se reconoce por las acciones concretas.

Ser responsable Compromiso activo y libre para medir consecuencias de las acciones y res-
ponder de ellas ante sí mismo y los demás.

Ser flexible Capacidad desarrollada para moverse entre diferentes aguas, manteniendo 
el norte y adaptándose a las situaciones novedosas que se encuentran en el 
camino, asumiéndolas con una actitud de sacar el mayor provecho de cada 
una de ellas. 

Ser oportuno Capacidad desarrollada para ver en su momento oportunidades que se le 
presentan, tomando las que considere mejores y asumiendo los riesgos cal-
culados que éstas oportunidades implican. Se consideran los fracasos como 
aprendizajes que producen lecciones para continuar impulsándose.

Ser creativo Capacidad desarrollada para generar respuestas innovadoras a las situaciones 
complejas, de manera que produzca soluciones originales o poco habituales, 
que enriquezcan su proceso de generador de riqueza y prosperidad.

Ser sistémico y holístico Capacidad para comprender y dar cuerpo a las diversas interrelaciones de 
factores aparentemente desligados, de tal manera que comiencen a funcionar 
como un sistema con dinámica propia. 



23

El programa se desarrolla a través, del Diploma-
do para maestros de “Ser emprendedor”, tiene 
como requisito de grado la transferencia de co-
nocimientos a los alumnos en las escuelas, desde 
allí reconocimos la importancia de relacionar las 
competencias del programa con las del currículo 
básico nacional.

La Propuesta: “Escuela Emprendedora”
El propósito de esta propuesta es diseñar y ejecu-
tar un modelo pedagógico “Escuela Emprendedo-
ra” para fomentar la cultura emprendedora en y 
desde la escuela en el sistema educativo venezo-
lano y sus objetivos son:

• Promover en y desde el aula, iniciativas 
emprendedoras, generadas, desarrolladas, 
mantenidas y cerradas por los estudiantes, 
como proyectos factibles sustentables en 
el tiempo.

• Acompañar el desarrollo de competencias 
emprendedoras en la comunidad educativa 
y personas vinculadas al proceso de ense-
ñanza-aprendizaje en las escuelas.

• Propiciar el surgimiento de ecosistemas 
emprendedores en y desde la escuela hacia 
comunidades y entornos cercanos.

Diseño y Metodología: los objetivos se realizan 
a través de distintas acciones, se diseñan activi-
dades que promueven experiencias participativas 
de aprendizaje y propician sentido de pertenencia 
y responsabilidad por los procesos y productos. 
Todo esto propiciando redes que incluyan alianzas 
estratégicas con padres representantes, personas 
e instituciones de la comunidad y el entorno cer-
cano y encuentros periódicos con la comunidad 
donde se reflexiona sobre los resultados de sus 
programas y proyectos La propuesta se estructu-
ro en fases, a lo largo del año escolar :

• Promoción y/o sensibilización, incluyó in-
ducciones y charlas a directores y personal 
docente y miembros de la comunidad.

• Formación: los maestros inscritos en el Di-
plomado “Ser emprendedor” de las distin-
tas escuelas cursan los talleres diseñados 
para ejecutarse de septiembre a diciembre.

• Transferencia: los docentes asumen el rol 
de facilitadores con sus estudiantes, y los 
acompañan en la generación de ideas para 
proyectos que deben propiciar experiencias 
emprendedoras generadoras de calidad de 
vida para los estudiantes y la comunidad.

• Presentación de los resultados: las expe-
riencias emprendedoras se muestran a la 
comunidad y público general a través del 
montaje y exhibición que hacen los estu-
diantes de sus proyectos.

En las fases de promoción y formación, el esque-
ma metodológico se apoya fundamentalmente 
en el aprender-haciendo. La formación es bajo la 
modalidad de taller activo y participativo, en don-
de todos los que participan del proceso de 
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enseñanza son un recurso útil y necesario, el faci-
litador es visto como promotor guía y apoyo del 
aprendizaje. Se incluye el trabajo con casos que 
sean pertinentes para los participantes, se utilizan 
estrategias de: trabajo en equipo, autoevaluación 
a partir del proceso de cada participante y coe-
valuaciones con feedback en las situaciones de 
aprendizaje. El diseño metodológico, involucra al 
participante de manera proactiva y por tanto, él 
se responsabiliza de su aprendizaje.

En estas primeras fases se trabaja para crear las 
bases de la cultura del emprendimiento y generar 
capacidades en todos los niveles de la comunidad 
y relacionar los entornos a los proyectos, fomen-
tando así el ecosistema emprendedor.

En las fases de transferencia y presentación: de 
resultados se hace énfasis en el aprendizaje basa-
do en proyectos. Las iniciativas de los estudiantes 
se llevan a cabo como proyectos pedagógicos de 
aula, pueden desarrollarse en distintas áreas y en 
ellos se estimula el tejer redes con personas de la 
comunidad, propiciando su participación tanto en 
el proyecto como en su presentación en la Feria 
Emprendedora.

En estas iniciativas la escuela debe propiciar distin-
tos ambientes institucionales para que el estudian-

te desarrolle sus competencias emprendedoras, 
en diferentes espacios y escenarios de aprendizaje:

la experiencia

La experiencia comienzo a través de la promo-
ción con los docentes que ya habían participado 
en el Diplomado “Ser emprendedor” pertene-
cientes a distintas escuelas de Municipios del área 
metropolitana de la ciudad de Caracas. El equipo 
de “Escuela Emprendedora” contacto las escuelas 
y se realizaron encuentros con los Directores y 
personal de este establecimiento, para acordar los 
términos de las alianzas:

En cada una de estas escuelas se desarrolló el 
Programa de la I cohorte “Escuela Emprendedo-
ra” 2010-2011 con las siguientes actividades:

• Talleres de Formación, llevado a cabo por 
tutores del programa y maestros del Diplo-
mado, en cada centro educativo.

• Transferencia a los estudiantes por parte de 
maestros involucrados.

• Acompañamiento durante la generación y 
desarrollo de las distintas iniciativas, a través 
de la metodología de aprendizaje basado en 
proyectos y la estimulación y generación de 
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redes de cooperación con padres, represen-
tantes y otros miembros de la comunidad. 

• Auto-evaluación de resultados por parte 
de la escuela y evaluación de resultados por 
parte del equipo del proyecto.

resultados e impacto de la experiencia

Esta propuesta es una experiencia novedosa en 
relación a la creación y gestión de iniciativas em-
prendedoras desde la escuela. Su diseño ofrece 
y sistematiza una manera distinta de aprender y 
también de desarrollar competencias a través de 
la experiencia y el hacer. Esto puede evidenciarse 
a través de:

• Catorce escuelas participando del proceso 
de la experiencia.

• Al menos 2000 alumnos participaron, con 
sus docentes, representantes y responsables 
en la experiencia.

• Presentación de 14 iniciativas emprendedo-
ras generadas, planificadas, implantadas, eva-
luadas por los estudiantes de estas escuelas, 
con sus docentes y responsables comunita-
rios como facilitadores y participantes acti-
vos en el proceso.

Se sistematiza una metodología y se elaboran he-
rramientas pedagógicas, diseñadas recogidas en 

Municipio Libertador

U.E. MADRE CABRINI
U.E. MARIA ROSA MOLAS FE Y ALEGRIA
U.E.P. NUESTRA SRA. DE GUADALUPE

Municipio Sucre

U.E.P. JUAN XXIII
U.E.M. SOCORRO GONZALEZ
U.E.M AGUSTIN AVELEDO
U.E.M. MARIO B- IRAGORRY
C.E.I. LIC. MIGUEL JOSE SANZ
C.E.I. BGFM. LA CARLOTA
U.E.N. NEGRO PRIMERO
U.E.R. DANILO ANDERSON

Municipio Plaza

U.E.N. LAUDELINO MEJIAS
U.E.P. JOSE RAFAEL POCATERRA.
U.E.P JOSE ANGEL LAMAS

los manuales de los talleres, preparados, no sólo 
para maestros y alumnos, sino para toda la co-
munidad educativa. Ellos apuntan al desarrollo de 
competencias emprendedoras y ciudadanas basa-
das en la experiencia práctica y el desarrollo de 
proyectos que fomentan la interacción con toda 
la comunidad y su entorno. 

Consideramos también que es un ejemplo de ex-
periencia sustentable en el tiempo:

• Se generaron en las escuelas equipos de 
trabajo con competencias para desarrollar 
y continuar la metodología de “Escuela Em-
prendedora”. 

• Se establecieron acuerdos para el segui-
miento y sustentabilidad de la experiencia 
en estas Unidades Educativas durante el pe-
riodo 2011-2012.

• Se estimularon ecosistemas emprendedo-
res donde cada dimensión de la institución 
y su entorno cercano se vinculen de forma 
explícita y organizada a la generación de 
ambientes que consoliden una cultura de 
emprendimiento e innovación.

Milagros Pérez Calcaño e Ibe Aponte
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conclusiones y aprendizajes

Los resultados obtenidos durante la experiencia 
no permite decir que diseñamos y ejecutamos 
una propuesta que contribuye a la implantación, 
evaluación y seguimiento de:

• Una experiencia educativa para la genera-
ción y gestión de iniciativas emprendedoras, 
replicable en el sistema educativo formal.

• Un modelo de buena práctica de aprender 
a emprender.

• Una herramienta pedagógica basada en 
aprendizaje experiencial y aprendizaje por 
proyectos, centrada en el participante.

• Desarrollo de habilidades para la vida en 
los escolares participantes, a través de la 
instalación de hábitos y conductas relativas 
a la competencia emprendedora propicia-
do desarrollo de capacidades para el desa-
rrollo humano.
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Fomento del emprendedurismo mediante 
el intercambio académico entre la universidad 
autónoma de yucatán y el instituto 
tecnológico de costa rica

Randall Chaves Abarca
Escuela de Agronegocios
Instituto Tecnológico de Costa Rica

Luis Carlos G. Cantón Castillo
Magaly del Carmen Iuit González
Facultad de Ingeniería Química
Universidad Autónoma de Yucatán

resumen

El intercambio académico de estudiantes y profe-
sores es una opción valiosa para contribuir al cre-
cimiento profesional y personal de quienes parti-
cipan. A su vez, esta opción orientada a compartir 
ideas innovadoras entre estudiantes de educación 
superior puede potenciar el emprendedurismo. 
Esta ha sido la convicción de un grupo de acadé-
micos de la Universidad Autónoma de Yucatán y 
del Instituto Tecnológico de Costa Rica que por 
más de diez años han realizado intercambio entre 
ambas instituciones.

La exigencia en el proceso educativo llevado al 
cabo ha permitido generar propuestas mediante 
la identificación de oportunidades y estructura-
ción rigurosa de proyectos, con lo cual se contri-
buye al proceso de formación profesional de los 
estudiantes, siendo los proyectos ganadores de 
concursos en cada país los que tienen la oportu-
nidad de conocer otra cultura. 

Para muchos de los participantes, esta expe-
riencia impactó muy positivamente en aspectos 
como seguridad y confianza en sí mismos, ade-
más de ser una de las primeras opciones para 
compartir con personas de otro país e incluso 
poder salir al exterior por primera vez. Cabe re-
saltar el buen entendimiento en las relaciones en-
tre académicos y la perseverancia para generar 
las propuestas que han justificado el intercambio 
por tantos años.

introducción

La serie de proyectos entre la Escuela de Ingenie-
ría Agropecuaria Administrativa, hoy Escuela de 
Agronegocios del Instituto Tecnológico de Costa 
Rica (ITCR) y la Facultad de Ingeniería Química de 
la Universidad Autónoma de Yucatán (UADY) ini-
cia en 2002 con el proyecto “Formación de em-
prendedores en el área agroindustrial, en el Insti-
tuto Tecnológico de Costa Rica y la Universidad 
Autónoma de Yucatán” y en 2003 se integra la 
Universidad de San Carlos de Guatemala (USAC). 
Estos proyectos fueron financiados a través del 
programa Mesoamericano de Intercambio Aca-
démico (ANUIES-CSUCA) en diversas ocasiones, 
las instituciones participantes y otros organismos, 
siendo la base de una relación vigente hasta la 
fecha. Los profesores con que se inician estos 
proyectos en Costa Rica son: el Ingeniero Pedro 
Martín Ramírez responsable centroamericano del 
proyecto y la M.B.A. Sonia Barbosa de la Escuela 
de Ingeniería Agropecuaria, integrándose al año 
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siguiente el profesor Juan Carlos Leiva Bonilla de 
la Escuela de Administración también del ITCR. En 
2003 se inicia operaciones con la USAC siendo 
pioneros por parte de esta institución los inge-
nieros Reynaldo Alarcón Noguera, Erick España 
Miranda y la química Gladys Calderón Castilla. Es 
importante señalar que esta ponencia hará énfa-
sis en la experiencia de la Escuela de Agronego-
cios del ITCR.

En el caso de Costa Rica, son de gran importan-
cia para su economía la producción agrícola y el 
procesamiento industrial, mayoritariamente de 
productos originarios del agro, la pesca y la sil-
vicultura, también lo es el turismo. Aproximada-
mente el 70% de la industria nacional es de carác-
ter agroindustrial, el aporte de este sector al valor 
agregado de la producción industrial en la déca-
da pasada fue, en promedio, 41.9%, y el empleo 
generado en este subsector, representó el 25.9% 
del empleo del sector industrial. En el caso de 
México estos datos presentan claras diferencias 
y algunas similitudes, en común se pueden obser-
var necesidades de financiamiento, problemas de 
comercialización y falta de capacitación tanto en 
los aspectos relativos a tecnologías de fabricación 
como a los que corresponden a la operación del 
negocio y comercialización de productos y servi-
cios entre otros. 

En este orden de ideas, se consideró prioritario 
trabajar en el fomento a la creación y moderni-
zación de las empresas agroindustriales, en par-
ticular las micros, pequeñas y medianas, a partir 
de la formación de los estudiantes considerando 
tanto los aspectos emocionales como los racio-
nales. El proyecto implica la mejora en la gerencia, 
en los procesos productivos, en el mercadeo, en la 
calidad de los productos y en la información dis-
ponible para la toma de decisiones pero también 
en la cultura emprendedora. Estos componentes 
requieren fuertes dosis de capacitación, entrena-
miento y asesoría. 

En este contexto se consideró fundamental que 
las universidades participantes realicen esfuerzos 
conjuntos que fomenten el espíritu emprendedor 
ofreciendo programas que contribuyan a solucio-
nar las demandas de la sociedad y fortalezcan el 
proceso enseñanza aprendizaje, dándole una nue-
va dimensión en los ámbitos nacional e internacio-
nal (G. Cantón, Ramírez e Iuit 2006). Es así como 
nace esta idea que es una respuesta concreta a 
las necesidades derivadas de la globalización y a 
la preocupación compartida de promover el em-
prendedurismo y el desarrollo de competencias 
requeridas por los emprendedores como estrate-
gia para desarrollar mejores condiciones de vida 
en las naciones participantes. 

objetivos

En el proyecto de origen se establecen tres ob-
jetivos que se van desarrollando a través de esta 
fructífera relación:

Fomentar la cultura emprendedora y las com-
petencias que requiere un emprendedor en los 
alumnos de las licenciaturas participantes. 

Mejorar el proceso de enseñanza-aprendizaje en 
las licenciaturas participantes, al compartir expe-
riencias que serán de utilidad para el fortaleci-
miento de sus Programas de Emprendedores.

Sentar las bases para fortalecer e incrementar la 
colaboración académica entre las instituciones, re-
lativa a la organización de eventos conjuntos, con 
la participación de docentes y estudiantes, la ge-
neración y aplicación del conocimiento, ponencias 
y publicaciones internacionales.

metodología

El proyecto se desarrolla incorporando en sus ac-
tividades, técnicas y metodologías afines al cons-
tructivismo. Son elementos de suma importancia, 
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la innovación en contenidos y procesos, la vin-
culación y desde luego el ingrediente básico de 
internacionalización que es imprescindible en el 
desarrollo educativo de la sociedad actual. 

La metodología implica que los estudiantes y pro-
fesores trabajen juntos (capacitándose y capaci-
tando), en conferencias, ponencias, cursos, talleres, 
desarrollo y evaluación de proyectos, elaboración 
de productos, comercialización y concursos entre 
otras actividades. Los estudiantes que desarrollan 
habilidades construyendo sus aprendizajes en di-
ferentes escenarios (México, y Costa Rica en este 
caso), con la particularidad de que sus proyectos 
los llevan a la realidad, elaborando sus productos 
y comercializándolos en los eventos que se orga-
nizan por las instituciones participantes.

Se cuenta con una red de profesores que brindan 
asesoría y apoyo a los estudiantes en el desarrollo 
de sus proyectos, que luego pasan por procesos 
de evaluación y finalmente retroalimentación para 
su perfeccionamiento.

Es muy importante resaltar, que la innovación en 
métodos y contenidos ocurre en el momento en 
que los estudiantes deciden qué producir y esto 
implica diferentes contenidos y metodologías por 
cada equipo o empresa, que se aplican a la in-
vestigación de mercado, desarrollo del producto y 
adaptación de la tecnología entre otros (G. Can-
tón, Ramírez e Iuit 2007).

Entre las características de estos procesos desta-
can: una alta dosis de motivación para sortear los 
problemas, dudas y escenarios negativos (en este 
caso juegan un papel muy importante los aseso-
res) y la exigencia y rigurosidad que vienen desde 
la identificación de ideas de negocio, hasta la de-
fensa y exposición de los proyectos. Los espacios 
en los cuales se realizan las presentaciones de los 
proyectos, los obliga a exponer sus proyectos ante 
diferentes personas, además de ser evaluados por 

grupos interdisciplinarios, y en muchas ocasiones 
por personas externas como empresarios.

resultados

En la Escuela de Agronegocios del Instituto Tec-
nológico de Costa Rica, desde 2002 a la fecha, 
se han desarrollado simposios, proyectos, ponen-
cias, publicaciones y evaluación de trabajos entre 
profesores y estudiantes de Costa Rica y México, 
que también han participado en actividades con la 
Escuela de Administración de la propia institución. 

Entre los temas tratados se encuentran: “El papel 
de las instituciones de educación superior en el 
fomento a la creación de empresas”, “Las simu-
laciones de negocios como estrategia de apren-
dizaje para la toma de decisiones en la empresa”, 
“Formación de redes académicas”, “Metodología 
para el desarrollo de proyectos emprendedo-
res” y “Desarrollo de productos agroindustria-
les”. Cabe destacar que los estudiantes contaron 
siempre con el apoyo necesario para estructurar 
adecuadamente sus proyectos y elaborar sus pro-
ductos con las más estrictas normas de higiene y 
calidad (G. Cantón, 2014). 

En estas actividades se han capacitado más de 
150 estudiantes de la Escuela de Agronegocios 
del ITCR y 90 decidieron elaborar propuestas de 
negocios. Mediante procesos de evaluación 44 
viajaron a México a presentar sus proyectos des-
de 2002 a la fecha y sus nombres son: Alexander 
González Vargas, Ángel Benavides Varela, Mario 
Castillo Torres, Randall Chaves Abarca, Andrea 
Hernández Quirós, Karla Cordero Maroto, Karla 
Solano Dannenberguer, Daniel Mayorga Ortega, 
Débora Villalobos Arguedas, Marilim Rodríguez 
Herrera, Cinthya Maroto Coto, Joselina Melara 
Cruz, Ricardo Salazar Díaz, Álvaro Rojas Soto, 
Ulises De Bruyn, Christine Roqhuett Leiva, Javier 
Picado Elizondo, Raquel Gutiérrez Ortiz, Berny 
Phillips Caravaca, Daniel Barrantes Suárez, Eric 

Randall Chaves Abarca, Luis Carlos G. Cantón Castillo
y Magaly del Carmen Iuit González
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Naranjo Segura, Andrea Camacho Jiménez, Olga 
González Méndez, Milagro Rojas Barrantes, Kari-
na Martínez Hernández, Catalina Morales Grana-
dos, Fiorella Montoya Arrieta, Gabriela Hernán-
dez Hernández, Raquel Durán Morales, María 
Fernanda Jiménez Morales, Daniela Fernández 
Vargas, Daniela Villegas Hernández, Rocío Calde-
rón Leiva, David Jiménez Ugalde, Diana Vega Lei-
va, Lidieth Ureña Díaz, María José Villegas Abarca, 
Walter Solano Vega, Gloriana Calvo Camacho, 
Marvin Pacheco Méndez, Gabriel Pérez Rueda, 
Jorge Brenes Mena, Alejandro Araya Mora, Jeremy 
Saborío Jiménez.

Cabe señalar que ocho (18.18%) estudiantes que 
participaron en estos proyectos, han retomado 
negocios familiares o estableciendo su propio ne-
gocio en giros de: ganadería, ornamentales, café, 
desarrollo de productos a base de tubérculos, 
esencias, fincas, importación y venta de artículos 
por web. 

Cuatro participantes (9.09%) trabajan en la es-
cuela como académicos y apoyan emprendimien-
tos mediante procesos de formación y proyectos 
de extensión en diferentes comunidades de Cos-
ta Rica.

Otros 31 participantes (70.45%) trabajan en em-
presas en las cuales aportan desde puestos de di-
rección o jefaturas, entre ellas LAICA, Finca Zura 
Green, SIGMA Alimentos, Del Monte, Alimentos 
PROSALUD, Florida Bebidas, Bioland y Ornamen-
tales Sterloff.

Solamente se desconoce la situación actual de la 
hondureña Joselina Melara Cruz, por cuanto re-
gresó a su país natal una vez graduada. 

También a raíz de los intercambios, un estudiante 
de Costa Rica estudió la Maestría en Alimentos en 
la Facultad de Ingeniería Química de la Universi-
dad Autónoma de Yucatán.

conclusiones 
El proyecto “Formación de emprendedores en el 
área agroindustrial, en el Instituto Tecnológico de 
Costa Rica y la Universidad Autónoma de Yuca-
tán” y sus proyectos derivados, han contribuido a 
la formación como emprendedores de estudian-
tes y profesores del Instituto Tecnológico de Costa 
Rica, fortalecimiento sus Programas de Empren-
dedores y el proceso de enseñanza-aprendizaje. 

Los resultados demuestran que el intercambio de 
profesores y estudiantes ha sido fructífero porque 
les ha permitido desarrollar competencias inhe-
rentes a los emprendedores tanto en la estruc-
turación de sus proyectos, como en el desarrollo 
de sus productos y en temas de administración, 
comercialización y reglamentación que deben 
cumplir entre otros.

La formación en cultura emprendedora y desa-
rrollo de competencias inherentes a los empren-
dedores influyen en la formación de los estu-
diantes, en su manera de interpretar la realidad y 
de comportarse, sea como dueños de empresa 
o como empleados, pues adquieren habilidades 
y enfoque a ponderar riesgos, asumirlos con 
apoyo de la ciencia y la innovación, y lograr una 
buena toma de decisiones (G. Cantón, García e 
Iuit, 2014). 

La razón de ser de una institución educativa son 
sus estudiantes, por lo que para finalizar dando 
sentido a los resultados obtenidos y al párrafo 
anterior se presentan las siguientes opiniones to-
madas de los cuestionarios de evaluación de los 
proyectos de intercambio: “Oportunidad para 
demostrar que se tiene la capacidad de hacer 
grandes cosas…” (D. Fernández). “Experiencia 
inolvidable, con gran esfuerzo, dedicación y com-
promiso emocional al haber participado” (A. Gon-
zález). “Una de las experiencias más provechosas 
en mi vida como estudiante” (M. Jiménez).
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experiencias en el desarrollo de capacidades 
emprendedoras en los estudiantes de Formulación 
y evaluación de proyectos de la Facultad 
de ingeniería de la universidad de concepción

Alejandro Javier Andalaft Chacur
Facultad de Ingeniería  
Universidad de Concepción

objetivo

Dar a conocer experiencias recientes de ense-
ñanza-aprendizaje relacionadas con el desarrollo 
de competencias vinculadas al emprendimiento, 
en la Facultad de Ingeniería de la Universidad de 
Concepción, en el marco de la asignatura Formu-
lación y Evaluación de Proyectos.

síntesis de la ponencia

Durante el primer semestre del año 2014, se ha 
estado desarrollando trece estudios de pre inver-
sión con el propósito de promover el espíritu em-
prendedor entre 79 estudiantes de quinto año de 
Ingeniería Civil, en sus diferentes especialidades. 
Entre los proyectos en desarrollo cabe mencionar 
la construcción de una cancha de pádel, un centro 
deportivo, una piscina semiolímpica, una platafor-
ma para la compra de pasajes en bus, un local de 
obsequios para novios, la práctica de canopy, un 
bar temático orientado al futbol, un proyecto de 
arriendo de bicicletas, una empresa de transpor-
te nocturno de pasajeros, una fábrica de muebles 
para espacios pequeños, importación y venta de 
insumos dentales, distribución de estufas para el 
hogar y biodigestores de materia orgánica para 
zonas rurales. Estos estudios se desarrollan des-
de la etapa de generación de ideas, incluyendo 
estudios de mercados, técnicos, organizacionales 

y económicos, incluyendo una definición del mo-
delo de negocios asociado. 

Por otra parte, el modelo educativo de la Uni-
versidad de Concepción promueve el desarrollo 
de conocimientos, habilidades y actitudes que fa-
vorezca el emprendimiento, lo cual contextualiza 
esta experiencia de aprendizaje en la asignatura, 
al desarrollar habilidades de comunicación y lide-
razgo, trabajo en equipo y proceso de toma de 
decisiones, constatado y verificado en la etapa 
de taller, mediante encuestas docentes y pautas 
de evaluación.

desarrollo

En los últimos años, la Facultad de Ingeniería de la 
Universidad de Concepción ha llevado a cabo di-
versas iniciativas para mejorar la formación de sus 
estudiantes, entre las que destacan los procesos 
de autoevaluación y de acreditación de carreras, 
considerando los respectivos perfiles de egreso, 
condiciones de operación y capacidad de auto-
rregulación, de acuerdo con los criterios estable-
cidos por la Comisión Nacional de Acreditación 
y verificados por pares evaluadores adscritos a 
agencias tales como Acredita CI, del Colegio de 
Ingenieros de Chile. Del mismo modo, se reali-
zan esfuerzos por reducir la excesiva duración de 
las carreras, reformular el currículum y mejorar el 
porcentaje de retención de alumnos de primer 
año. Sin embargo, la heterogeneidad sociocultural 
de los casi mil estudiantes que ingresan anualmen-
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te a las trece especialidades de Ingeniería y plan 
común, impone un enorme desafío en la forma-
ción, que debe ser abordado de forma integral. Al 
respecto, existe evidencia que el fortalecimiento 
de las habilidades socioemocionales de los estu-
diantes tiene directa relación en sus competencias 
de liderazgo, comunicacionales y de trabajo en 
equipo, en la capacidades de gestionar e impulsar 
su aprendizaje y en su rendimiento académico. Sin 
embargo, al día de hoy, se reconoce que en ge-
neral, los actuales planes de estudio incorporan 
sólo de manera parcial el desarrollo de recursos y 
habilidades socioemocionales en la formación, lo 
que limita la formación integral de los estudiantes. 

Consciente de lo anterior y a partir de la opor-
tunidad y desafío que implica la dictación de tres 
asignaturas, a saber, Economía, Gestión de Empre-
sas y Formulación y Evaluación de Proyectos, el 
departamento de Ingeniería Industrial de la Facul-
tad de Ingeniería a través de su labor de pres-
tación de servicios modifica y actualiza periódi-
camente estas tres asignaturas, situadas entre el 
tercer y quinto año de la respectiva especialidad. 
En particular, la asignatura Formulación y Evalua-
ción de Proyectos es un curso teórico- práctico 
cuyo propósito es que los estudiantes adquieran 
habilidades en el manejo de conceptos, enfoques, 
métodos y herramientas que se utilizan en la for-
mulación y valuación de proyectos de inversión. 
Para ello se entrega una perspectiva global de un 
proyecto y sus etapas, los fundamentos para la 
comprensión del valor del dinero en el tiempo 
y lo necesario para la formulación y evaluación 
técnico-económica de proyectos. De esta forma 
y como resultados de aprendizajes esperados, los 
estudiantes son capaces de formular un proyecto 
y determinar su rentabilidad e impacto, aplicando 
los modelos y métodos utilizados tanto para la 
fundamentación de la decisión de inversión, como 
en el proceso de toma de decisiones. Se trabaja 
de forma colaborativa en equipos auto gestiona-
dos y se expone de manera clara los resultados 

del proyecto, en sus diversas etapas.

La metodología de enseñanza- aprendizaje con-
sidera clases teórico-prácticas en las que se ex-
ponen los conceptos, enfoques, métodos y he-
rramientas que se utilizan en la formulación y 
evaluación de proyectos de inversión y la toma 
de decisiones de inversión y financiamiento. Du-
rante el semestre, se resuelven ejemplos de dis-
tinto y creciente nivel de complejidad, enfatizando 
la comprensión de los fundamentos y ejercitando 
los métodos de cálculo. Se consideran ejercicios 
a resolver, con énfasis en metodologías activas de 
enseñanza – aprendizaje. Simultáneamente se rea-
liza un taller de proyectos, en equipos de 5 estu-
diantes, que diseña y evalúa una oportunidad de 
negocio en un formato de proyecto de inversión, 
con entrega de informes parciales y exposiciones 
de avance de carácter público.

Durante el primer semestre del año 2014 se dictó 
la asignatura a un total de 200 estudiantes distri-
buidos en 4 secciones. Una ellas se organizó en 
trece estudios de preinversión con el propósito 
de promover el espíritu emprendedor y el análisis 
de inversiones entre 79 estudiantes de quinto año 
de Ingeniería Civil, en sus diferentes especialidades. 
Entre los proyectos en desarrollo cabe destacar 
que cinco de ellos buscan satisfacer y promover 
estilos de vida saludable en iniciativas tales como 
la construcción de una cancha de pádel, un centro 
deportivo, una piscina semiolímpica, la práctica de 
canopy y un proyecto de arriendo de bicicletas. 
Otras cinco iniciativas se relacionan con comercio 
y comercio electrónico como por ejemplo una 
plataforma para la compra de pasajes en bus, un 
local de obsequios para novios, un bar temático 
orientado al futbol, importación y venta de insu-
mos dentales e importación y venta de estufas 
para el hogar. Finalmente, otras tres iniciativas bus-
can satisfacer necesidades a través 

Alejandro Javier Andalaft Chacur
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de una empresa de transporte nocturno de pa-
sajeros, una fábrica de muebles para espacios pe-
queños, y biodigestores de materia orgánica para 
zonas rurales. Cabe destacar que estas iniciativas 
son llevadas a cabo por estudiantes de las espe-
cialidades de Ingeniería Eléctrica e Ingeniería Me-
talúrgica, sin necesidad de aplicar conocimientos 
de ciencias de la ingeniería y sin necesariamente 
estudiar proyectos de plantas industriales de alta 
complejidad y requerimientos de inversión, lo que 
tampoco es excluyente. Los estudios de preinver-
sión indicados consideran un ciclo de proyectos, 
desde la generación de ideas, estudios de merca-
do, estudios técnicos y de costos, aspectos legales 
y organizacionales y finalmente análisis económi-
co y financiero.

Las experiencias de aprendizaje se evalúan a pos-
teriori, una vez finalizado el semestre académico. 
Se tiene registro reciente de encuestas realizadas 
en los años 2011, 2012, 2013 y 2014, en los que 
para un total de 193 estudiantes y una muestra 
de 49 encuestas, lo que representa un 25%, se 
evalúa al docente con nota promedio 6,15 en la 
escala de 1 a 7. La encuesta entrega notas parcia-
les en los siguientes conceptos en relación con el 
desempeño del profesor: competencia en el tema, 
competencia pedagógica, competencia didáctica, 
responsabilidad formal, evaluación de pruebas e 
informes, trato hacia los estudiantes y desempe-
ño global. Cabe destacar que normalmente es la 
competencia didáctica el factor con menor califi-
cación, con una nota que en promedio se encuen-
tra un 15 % por debajo de la nota promedio, lo 
que plantea un desafío para el profesor y sobre 
el cual existe claramente una brecha y por lo tan-
to un espacio de mejoramiento, materia sobre la 
cual se continuará trabajando durante los próxi-
mos semestres.

conclusiones

Ha sido posible diseñar y llevar a cabo una expe-
riencia de enseñanza-aprendizaje en la asignatura 
Formulación y Evaluación de Proyectos, orientada 
a alumnos de Ingeniería Eléctrica y Metalúrgica 
con el propósito de favorecer el desarrollo de 
habilidades que estimulan la conducta empren-
dedora, mediante una asignatura teórico-práctica 
que proporciona conocimientos, habilidades y ac-
titudes emprendedoras mediante proyectos de 
inversión de variada naturaleza sin ser necesaria-
mente proyectos de ingeniería de base tecnoló-
gica propiamente tal. Los estudiantes evalúan sa-
tisfactoriamente el desempeño del profesor, con 
nota promedio 6,15 en la escala de 1 a 7, siendo 
las competencias didácticas la mayor oportunidad 
de espacio de mejoras, con una calificación un 
15% por debajo de la media.
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La formación de emprendedores en el seno de 
las instituciones de educación superior es ya un 
viejo reto que pocos han alcanzado en un nivel 
de eficiencia y productividad con impacto real en 
la sociedad en la que está inmersa la Universidad. 
Podemos remitirnos formalmente a que en la de-
claración mundial sobre la educación superior en 
el siglo XXI emitida por la UNESCO en su reunión 
de París Francia celebrado en 1998, en el artículo 
17 del documento emitido al cierre de la confe-
rencia aparece la recomendación a las IES en el 
sentido urgente de “reforzar la cooperación con 
el mundo del trabajo y el análisis y la previsión 
de las necesidades de la sociedad. La integración 
de un programa de formación de emprendedores 
dentro de la generación de nuevos profesionistas, 
es una estrategia ad hoc para acercar a los estu-
diantes a la realidad del mundo del trabajo, amén 
de que los dota de competencias para convertir-
se en generadores de nuevos empleos.

Los tres motivos principales para emprender son: 
el deseo de realización personal, el de aplicar los 
conocimientos y el de mejorar el ingreso perso-
nal. Los mayores contrastes entre las motivaciones 
para emprender en distintos países se relacionan 

con el contexto cultural de los emprendedores. 
En la mayoría de los países, la universidad con-
tribuyó a la adquisición del conocimiento técni-
co, especialmente en cuanto a los más dinámicos, 
pero no de las demás competencias necesarias 
para emprender. 

En el aspecto de cultura y sistema educativo es 
donde las universidades pueden incidir de ma-
nera positiva. Esto es importante sobre todo si 
consideramos que el empleo autónomo adquiere 
cada vez mayor importancia, citando a Mastache 
(2007) “la educación formal debe de considerar 
un nuevo enfoque, el del proceso emprendedor, 
para preparar a los adultos a transitar a la trans-
formación que enfrentan, y a los jóvenes para en-
carar la vida laboral”. Esta intervención de las ins-
tituciones de educación superior cobra particular 
importancia al considerar que buena parte de las 
empresas “dinámicas” orientadas al crecimiento 
las fundan emprendedores con formación univer-
sitaria (Kantis, 2004).

En la UADY se iniciaron esfuerzos y acciones para 
formar emprendedores desde 1997, particular-
mente la Facultad de Ingeniería Química fue la 
dependencia universitaria que primeramente ar-
ticuló dichas acciones y proyectos y 2004 integra 
en su currícula un programa de emprendedores 
en la licenciatura de Ingeniería Industrial Logística.

La UADY en su Modelo Educativo para la Forma-
ción Integral aprobado (2012), estableció como 
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uno de sus objetivos estratégicos en implantar el 
emprendedurismo como estrategia innovadora 
en sus planes de estudio. El modelo declara:La 
UADY en su Modelo Educativo para la Formación 
Integral aprobado (2012), estableció como uno 
de sus objetivos estratégicos en implantar el em-
prendedurismo como estrategia innovadora en 
sus planes de estudio. El modelo declara:

“La UADY debe promover el desarrollo del es-
píritu emprendedor para fomentar el desarrollo 
de la iniciativa personal, la creatividad, el autoem-
pleo y la inserción del egresado en la ejecución 
de proyectos de impacto social y la creación de 
empresas”. 

Se pretende que los planes de estudio de licen-
ciatura incorporen obligatoriamente actividades 
curriculares para la formación de emprendedores 
y dichas actividades tendrán un valor mínimo de 
seis créditos y su forma de inclusión estará en fun-
ción de las necesidades del plan de estudios. 

Primeramente se estableció en la normativa que 
la totalidad de los programas de licenciatura de-
berán ser actualizados a la brevedad siguiendo lo 
establecido en el MEFI y en particular con respec-
to al eje transversal de cultura emprendedora se 
fijó en el nivel institucional que los alumnos de-
berán cursar la asignatura obligatoria de Cultura 
Emprendedora y 2 asignaturas optativas y pos-
teriormente definir en cuales de los cursos del 
plan de estudios de cada licenciatura deberán ser 
abordados objetivos y contenidos que sumen en 
la formación de dicha cultura emprendedora des-
de la perspectiva del perfil de egreso.

Hasta la presenta fecha la Facultad de Ingeniería 
Química ha procedido en la estructuración de los 
establecidos en el MEFI en dos de sus licenciaturas: 
Licenciatura en Ingeniería en Alimentos y Licen-
ciatura en Ingeniería Industrial Logística. 

Abordaremos únicamente lo relativo a la primera 
de las licenciaturas citadas.

LICENCIATURA EN INGENIERÍA 
EN ALIMENTOS

objetivo general

Formar profesionales emprendedores capaces de 
diseñar, organizar, innovar y operar industrias ali-
mentarias y sus procesos, garantizando la calidad 
físico-química, nutrimental y sensorial, así como la 
inocuidad de los alimentos, buscando asegurar el 
aprovechamiento integral de las materias primas y 
subproductos, cuidando el medio ambiente.

perFil de egresado

El egresado de esta carrera tendrá al término de 
sus estudios: 

Conocimientos
- De matemáticas, ciencias químicas, físicas y 

biológicas necesarias para abordar la aplica-
ción de la ingeniería en alimentos. 

- De programación y tecnologías de infor-
mación para la adecuada administración 
de plantas de alimentos y del desempeño 
profesional.

- De diseño de procesos de transformación y 
conservación de alimentos, bajo la perspec-
tiva de sistemas de calidad e innovación.

- Para formular y procesar productos alimen-
ticios, manteniendo o mejorando su valor 
nutritivo y garantizando la inocuidad, me-
diante la interpretación y aplicación de la 
normatividad nacional e internacional.

- Para la administración, desarrollo y transfe-
rencia de tecnología en plantas de alimentos. 

- Para emprender negocios sustentables en 
el sector alimentario.
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Habilidades para
- Aplicar principios Químicos, Físicos, Bio-

lógicos y Matemáticos en la resolución de 
problemas industriales y de investigación 
relacionados con el quehacer profesional.

- Diseñar, organizar, innovar y administrar 
eficientemente cualquier tipo de planta in-
dustrial de alimentos.

- Diagnosticar y resolver problemas en la 
industria alimentaria.

- Operar y optimizar procesos para la pro-
ducción de alimentos.

- Pensar lógica y reflexivamente con enfoque 
sistémico.

- Planear y organizar el trabajo de forma sis-
temática y con la adecuada previsión.

- Generar ideas novedosas y pensamiento 
creativo.

- Tomar decisiones de manera asertiva.
- Trabajar bajo presión, con base en objetivos 

y en un ambiente grupal.
- Auto aprender y actualizarse constante-

mente.
- Emprender negocios y desarrollarlos en el 

marco de la cultura de la innovación.
- Relacionarse social y laboralmente en for-

ma efectiva.
- Comunicarse efectivamente en el idioma 

español.
- Redactar reportes técnicos o de investiga-

ción de manera clara, concisa, ordenada y 
utilizando un lenguaje científico y tecnológi-
co adecuado.

- Comprender y utilizar el idioma inglés en su 
desempeño profesional.

- Utilizar asertivamente la información de las 
bases de datos y de fuentes diversas.

- Manejar las tecnologías de información 
y comunicación (TIC) de forma efectiva y 
oportuna.

Actitudes y valores deseables
- Superación académica y profesional cons-

tante.
- Aceptación de los instrumentos científicos 

como medios de comprensión de los fenó-
menos naturales.

- Responsabilidad social y laboral.
- Colaboración y tolerancia.
- Aceptación y aprecio de las manifestaciones 

científicas y culturales en general.
- Participación activa, autónoma, crítica y 

flexible.
- Honestidad y ética en el ejercicio de la pro-

fesión.
- Compromiso con la conservación y el cui-

dado del medio ambiente.
- Servicio a la comunidad.
- Equidad.
- Disciplina.
- Liderazgo y espíritu emprendedor y com-

petitivo.
- Actitud positiva.

Se establecieron tres ejes transversales que de-
berán ser abordados en tres de las cuatro áreas 
que conforman el plan de estudios, tal y como se 
muestra en el siguiente cuadro.

Cuadro 1. Relación entre áreas de la ciencia 
y los ejes transversales que conforman 

el plan de estudios
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En la segunda etapa fueron seleccionadas las asignaturas que participarán en la construcción y operación 
de cada uno de los ejes y que se presentan en el cuadro siguiente, siendo el de interés de la presentación 
únicamente detenerse en el eje de la formación de cultura emprendedora:

Cuadro 2. Correlación entre las asignaturas y los diferentes ejes transversales estratégicos 
del plan de estudios de la Licenciatura en Ingeniería en Alimentos

Procesos Térmicos

Sistemas Frigoríficos

Ingeniería Ambiental

Diseño de Plantas Procesadoras

Desarrollo de Nuevos Productos

Evaluación Sensorial

Control Total de la Calidad

Sistemas de Calidad

Taller Productos de Origen Animal.

Taller Productos de Origen Vegetal

Inocuidad Alimentaria y Legislación

Dinámica y Control de Procesos

Seguridad Industrial

Taller de Investigación

Estancia Laboral

Diseño de Empresas Prototipo

Fundamentos de Administración de Empresas

Gestión de Tecnología e Innovación

Liderazgo y Toma de Decisiones

Planeación Estratégica

Evaluación de Proyectos

Mercadotecnia

Ingeniería Económica

Comercialización de Alimentos

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

asignaturas sustentabiliDaD innovación cultura 
emprenDeDora
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En cada una de las cartas sintéticas del plan de estudios que se relacionan con el eje de formación de 
una Cultura Emprendedora, quedó señalada la necesidad de que el profesor que imparta la asignatura 
deberá planear acciones de enseñanza, ejecución y evaluación de dicho aspecto. En etapa posterior cada 
profesor presenta a la Secretaría Académica la propuesta de programa desglosado de su asignatura 
donde quedan registradas a detalle todas las acciones anteriormente señaladas. A manera de ejemplo, 
sólo se presenta una de las cartas sintéticas.

Asignatura: 

Clasificación:

Total de Horas
 60

INOCUIDAD ALIMENTARIA 
Y LEGISLACIÓN.

Obligatoria

Horas teóricas
 30

Área:

Seriada con:

Horas prácticas
 30

Ingeniería Aplicada

Ninguna

Créditos
 6

objetivo general

El alumno evaluará el impacto de los factores in-
volucrados en la calidad sanitaria de los alimentos 
y el aseguramiento de la inocuidad alimentaria.

Contenido temático
1. Inocuidad y seguridad alimentaria.
2. Organismos nacionales e internacionales 

promotores de la inocuidad.
3. Legislación alimentaria nacional e interna-

cional.
4. Buenas prácticas de manufactura
5. Análisis de riesgos y control de puntos 

críticos.
6. Verificación sanitaria en el marco nacional e 

internacional.
7. Implantación de un sistema de seguridad ali-

mentaria.
8. Seguridad Alimentaria y emprendimiento.

estrategias de enseñanza-aprendizaje

Exposiciones del profesor y de los alumnos, tra-
bajo en grupos, estudios de caso, ejercicios en 
escenarios reales, investigación de campo, elabo-
ración de proyectos, dinámicas y ejercicios para 
impulsar la cultura emprendedora y la cultura de 
la sustentabilidad.

Criterios de Evaluación
Criterios     Valor (%)
Informe de proyectos    30
Portafolio de evidencias   30
Exámenes escritos    20
Informe de visitas a empresas   20

perFil deseable del proFesor

Ingeniero químico o ingeniero en alimentos con 
experiencia laboral en calidad sanitaria de indus-
tria alimentaria preferentemente con posgrado en 
el área de los alimentos. 

Por último y no por ser menos importante está el 
enorme reto del desarrollo de las competencias 
de los estudiantes a través de su estancia en la 
Universidad para realmente poder adquirir la tan 
nombrada Cultura Emprendedora. 

A la luz de los ejes y lineamientos que establece el 
MEFI de la UADY, de los resultados obtenidos y de 
las evidencias generadas hasta la presente fecha, 
se concluye que los principales impactos del mo-
delo de emprendedores de la UADY serán educa-
tivos, cognitivos y sociales, porque la formación en 
cultura emprendedora y desarrollo de competen-
cias para el desarrollo de empresas influyen en la 
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formación de los estudiantes, en su manera de in-
terpretar la realidad y de comportarse, sea como 
dueños de empresa o como empleados, pues ad-
quieren habilidades y enfoque a ponderar riesgos, 
asumirlos con apoyo de la ciencia y la innovación, 
y lograr una buena toma de decisiones.

Asimismo, se articula la relación ciencia, tecnología 
y sociedad, la cual contribuye, demuestra y posi-
bilita la adquisición del conocimiento a través de 
ideas innovadoras que adicionalmente son aplica-
bles a la solución de problemas reales, como es el 
caso de los nuevos productos, ya que vincula a los 
estudiantes con la realidad y los hace partícipes 
de los problemas y soluciones inherentes al desa-
rrollo de la sociedad. 

La formación en cultura emprendedora que se 
brinda a los estudiantes implica el desarrollo del 
espíritu emprendedor que es la fuerza interior 
que permite a las personas, dado un entorno, fi-
jarse metas y ser capaces de construirlas, tener 
iniciativa, afrontar con fortaleza los problemas y 
resolverlos de manera creativa sorteando las di-
ficultades y aprovechando las oportunidades del 
entorno con un alto sentido ético y de responsa-
bilidad social.

conclusiones y recomendaciones

1º De los resultados obtenidos en el análisis y de 
las evidencias generadas hasta la presente fecha, 
se concluye que los principales impactos del 
modelo de emprendedores de la UADY serán 
exclusivamente cognitivos de no ser considera-
das estrategias claras para su implementación.

2º El modelo propuesto a nivel institucional es 
muy escueto por lo que debe ser presenta-
do como un programa estratégico para lograr 
el objetivo de formar emprendedores en los 
egresados de todas las licenciaturas. 

3º En la formulación del programa institucional 
de emprendedores es recomendable que par-
ticipen los académicos que llevan varios años 
trabajando en el tema para así recoger los lo-
gros y fortalezas e integrar nuevas estrategias 
de desarrollo.

4º En virtud de que el detalle de la implementa-
ción quedará en el seno de cada facultad a tra-
vés del diseño curricular en cada licenciatura, 
se considera prioritario para alcanzar el éxito 
en el modelo propuesto por la Universidad 
que se cumplan dos aspectos fundamentales:

a) Una certera administración curricular 
por parte de la Secretaría Académica y 
de la Coordinación de la Licenciatura.

b) El proporcionar a todos los docentes in-
volucrados una formación en lo que res-
pecta al eje de la Cultura Emprendedora.

Únicamente de cumplirse con éstos aspectos y 
estrategias básicas, la Universidad alcanzará el ob-
jetivo que se ha planteado para el 2020 de que 
sus egresados vivan y se desenvuelvan en la cultu-
ra emprendedora.
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resumen

En la actualidad se observa la falta de una cul-
tura emprendedora en México, toda vez que no 
se han generado las condiciones necesarias para 
hacerlo, sin embargo, las instituciones de educa-
ción superior, tienen la obligación de ayudar a 
los diferentes sectores de la sociedad a identifi-
car qué temas se pueden impulsar a través de la 
educación continua, entendiéndola como aquellos 
programas académicos que no generan un grado, 
pero que pueden ser cursados por personas que 
no tuvieron la oportunidad de tener estudios de 
nivel superior, pero tienen una necesidad específi-
ca de formación, actualización o capacitación.

En ese sentido la Facultad de Administración de 
la Benemérita Universidad Autónoma de Puebla 
impulso desde el año 2010 diferentes diplomados 
orientados a desarrollar el espíritu emprendedor, 
principalmente a tres sectores delimitados, que 
son personas de la tercera edad, mujeres y niños, 
cada sector con características muy específicas 
que permitiera a lo largo del programa académico 
comprender el proceso emprendedor y desarro-
llar el espíritu emprendedor.

Por tanto en el presente trabajo se presenta las ca-
racterísticas de estos programas académicos y cuá-
les fueron los resultados obtenidos en los mismos. 

introducción

Actualmente resulta fundamental impulsar y fo-
mentar la creación de nuevas empresas que ge-
neren toda una serie de beneficios a diferentes 
actores de la sociedad, sobre todo al reconocer la 
importancia del fenómeno del emprendedurismo 
que ha ido adquiriendo en los últimos años, gra-
cias a que se generan nuevas fuentes de empleo y 
a la contribución económica que se realiza dentro 
de las naciones.

Este acontecimiento ha obligado tanto a las insti-
tuciones de educación superior como a algunos 
gobiernos a preocuparse por estudiar este suce-
so y tratar de generar las condiciones necesarias 
para crear un nuevo espíritu emprendedor en di-
ferentes ámbitos. 

Lo anterior muestra que ya existen acciones es-
pecíficas por parte de algunas instituciones y esto 
motiva a conocer algunos conceptos y elementos 
que intervienen en el tema del emprendedurismo,
por ello en el siguiente apartado se hace referen-
cia a ellos. 
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el proceso emprendedor

Para entender cuáles son las características y mo-
tivaciones que tienen los emprendedores, cuando 
deciden crear una nueva empresa se debe enten-
der el concepto del Proceso Emprendedor, que 
de acuerdo a la experiencia que hemos tenido, 
se define como “El conjunto de fases que permiten 
al emprendedor identificar una idea de inversión, 
elaborar un plan de negocios, gestionar los recursos 
para iniciar y administrar a la nueva unidad produc-
tiva”, lo anterior se puede resumir en la figura 1.

Figura 1 El Proceso Emprendedor

a) Identificación de la idea de inversión: se iden-
tifican necesidades o problemas que no han 
sido satisfechos y a través de una propuesta 
se presenta un nuevo producto o servicio que 
origine la creación de una nueva empresa, las 
propuestas pueden generarse consultando dis-
tintas fuentes.

b) Elaboración de un plan de negocios: identifi-
cada la idea de inversión se elabora un docu-
mento que muestra los aspectos de mercado, 
técnico, organizacional y financiero, que permi-
ta identificar su factibilidad, para tomar la deci-
sión de iniciar la nueva unidad productiva.

c) Gestión de recursos: al decidir establecer una 
nueva empresa se conseguirán cada uno de 
los requerimientos financieros ante instancias 
financieras privadas o públicas, pudiendo tam-
bién conseguirlos a través de nuevos socios ac-

Fuente: Elaboración Propia

cionistas que aporten capital a la organización.

d) Administración de la empresa: una vez inicia-
das las operaciones de la nueva unidad produc-
tiva, se debe poner en funcionamiento la es-
tructura organizacional propuesta a través de 
un estilo de liderazgo que permita corregir los 
problemas y alcanzar los objetivos establecidos.

Se observa que en este proceso el espíritu em-
prendedor es la base de todo, ya que sin empren-
dedores no existen ideas de inversión que permi-
tan completar el resto de las fases, y entonces se 
dejan de crear nuevas empresas, lo que motiva a 
revisar este concepto para entenderlo e identifi-
car los elementos que lo integran. 

el espíritu emprendedor

Considera un conjunto de cualidades y habilidades 
por parte de los emprendedores, identificando la 
iniciativa personal, la autoconfianza, la creatividad, 
la toma de riesgos y no tener miedo al fracaso.

En este sentido Hernández (2006) menciona que 
el espíritu emprendedor “hace mención al desa-
rrollo de actitudes de cooperación y de trabajo 
en equipo, al desarrollo de una capacidad de re-
lación con el entorno y a la sensibilidad ante las 
necesidades de las otras personas, así como a la 
capacidad de asumir nuevos roles en una socie-
dad que se halla inmersa en un continuo cambio”, 
la anterior definición muestra todo lo necesario 
para iniciar una nueva empresa, lo que permite 
presentar cuales son los rasgos existentes en el 
emprendedor.

Lo que se debe aclarar es que no todas las per-
sonas tienen las mismas características cuando 
deciden emprender para crear una nueva em-
presa pero existen diferentes características que 
pueden tener algunas personas y otras no, por lo 
que el espíritu emprendedor se puede considerar 
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como sinónimo de innovación y creatividad, en 
ese sentido Castro (2011) menciona cuales son 
los rasgos del emprendedor-innovador:

“– Inquietud: pasión por crear cosas nuevas, 
por intentar cambiar. Es alguien en constan-
te ebullición.

– Carácter optimista: no decae ante el fraca-
so, alguna adversidad o simplemente ante la 
excesiva burocracia. Cree en lo que hace.

– Perseverancia: no tiene nada que ver con la 
perfección, pero si con la resistencia.

– Talento: la conjugación de conocimientos, 
habilidades, capacidades, motivaciones y ac-
titudes puestas en práctica por una persona 
o grupo de personas comprometidas que 
alcanzan resultados positivos en una organi-
zación y entorno determinado.

– Flexibilidad: es necesario el control, pero se 
debe eliminar la burocracia que entorpezca 
la creación de ideas dentro de una empresa.” 

Por lo antes presentado se puede considerar que 
el espíritu emprendedor de las personas pueden 
contribuir a desarrollar mayor competitividad en 
un país, gracias a la apertura de nuevas empre-
sas y sobre todo a la generación de nuevos pro-
ductos o servicios innovadores, todo gracias a un 
dinamismo emprendedor que debe impulsarse y 
fomentarse en todos los niveles educativos.

A continuación se muestra un importante estu-
dio sobre emprendedurismo a nivel internacio-
nal que pueden servir de referencia para enten-
der el tema.

monitor global de emprendedurismo

El Monitor Global de Emprendedurismo (GEM) 
por sus siglas en ingles que explora el papel de la 
iniciativa empresarial en el crecimiento económi-
co nacional, al presentar las características nacio-
nales de desarrollo y las características asociadas a 

la actividad empresarial. Los datos recogidos son 
‘armonizados’ por un equipo central de expertos, 
lo que garantiza su calidad y facilita las compara-
ciones entre países.

objetivo principal del gem 
Consiste en evaluar el rol del emprendimiento en 
el crecimiento económico nacional; por esta razón, 
el GEM (2012) define al emprendimiento como 
“cualquier intento de un nuevo negocio o una 
nueva empresa de modo que proporcione auto 
empleo, una nueva unidad de negocio, o la expan-
sión de un negocio existente, por un individuo, 
grupo de individuos o un negocio establecido”.

El modelo del GEM brinda un marco analítico unifi-
cado para analizar la actividad emprendedora alre-
dedor del mundo, proporcionando una imagen de 
los emprendedores, las actitudes de la población 
respecto del emprendimiento y las actividades y 
características de los individuos que participan en 
alguna de las etapas del proceso emprendedor.

El proyecto del GEM se enfoca en cuatro objetivos 
principales:

1. Medir y realizar comparaciones respec-
to al nivel y características de la actividad 
emprendedora en las diferentes economías 
que forman parte del GEM.

2. Determinar el grado en el que la actividad 
emprendedora tiene influencia sobre el 
crecimiento económico de cada una de las 
economías participantes.

3. Identificar factores que promueven o impi-
den la actividad emprendedora.

4. Guiar a la formulación de políticas efectivas 
y enfocadas a estimular el emprendimiento.
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Para lograr dichos objetivos el modelo GEM se 
basa en algunas premisas:

• En primer lugar, la prosperidad económica 
de un país está altamente relacionada con 
un sector emprendedor dinámico, en el 
que actualmente tanto funcionarios públi-
cos como académicos a nivel mundial, están 
resaltando la importancia para la economía 
no sólo de las grandes corporaciones sino 
también de los pequeños negocios.

• En segundo lugar, se destaca la importancia 
de la actitud positiva de la sociedad hacia 
la actividad emprendedora como un factor 
determinante en la creación de negocios en 
donde confluyen también las habilidades y 
motivación necesarias para realizarla.

• Por último, se asume que el emprendimien-
to con alto potencial de crecimiento y desa-
rrollo juega un rol central en la creación de 
una oferta laboral que determinará en gran 
medida la competitividad de las naciones.

Por otra parte el GEM ha clasificado a los países 
participantes en el estudio, por tipos de econo-
mías que permite identificar similitudes entre las 
economías que permita un análisis con mayor 
grado de objetividad, a continuación se describe 
a cada una de ellas para entender esta parte de 
la evaluación:

Economías basadas en factores o recursos: 
• De la agricultura de subsistencia a la extrac-

ción de recursos naturales y la creación de 
conglomerados regionales a mayor escala.

• Dependencia en la mano de obra y recur-
sos naturales.

• Enfoque de desarrollo en incrementar la 
base de requerimientos básicos.

• Se encuentran países como: Argelia, Egip-
to, Irán, Palestina, Angola, Botsuana, Etiopía, 

Ghana, Malawi, Nigeria, Uganda, Zambia y 
Pakistán.

Economías basadas en eficiencia:
• Aumento en la industrialización y la pre-

sencia de economías de escala. Dominio de 
grandes empresas, pero se presenta apertu-
ra de nichos en las cadenas de suministros 
para pequeñas y medianas empresas.

• Se mejoran los requerimientos básicos y se 
enfocan en el incremento y desarrollo de la 
eficiencia.

• Se encuentran países como: Argentina, Bar-
bados, Brasil, Chile, Colombia, Costa Rica, 
Ecuador, El Salvador, México, Panamá, Perú, 
Trinidad y Tobago, Uruguay, Túnez, Namibia, 
Sudáfrica, China, Malasia, Tailandia, Estonia, 
Hungría, Letonia, Lituania, Polonia, Rumania, 
Bosnia-Herzegovina, Croacia, Macedonia, 
Rusia y Turquía.

Economías basadas en innovación:
• Actividades basadas en el conocimiento, la 

investigación y el desarrollo.

• Desarrollo del sector servicios. Potencial 
para el desarrollo de la actividad empren-
dedora innovadora.

• Estas condiciones tienen una base sólida de 
requerimientos básicos y potencializadores 
de eficiencia.

• Se encuentran países como: Israel, Japón, 
República de Corea, Singapur, Taiwán, Aus-
tria, Bélgica, Dinamarca, Finlandia, Francia, 
Alemania, Grecia, Irlanda, Italia, Países Bajos, 
Portugal, Eslovaquia, Eslovenia, España, Sue-
cia, Reino Unido, Noruega, Suiza y Estados 
Unidos.
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Como se observa esta clasificación ha podido 
medir con mayor equidad los resultados obteni-
dos por el GEM. 

Por lo anterior resulta importante identificar 
como el GEM ha realizado estudios específicos en 
relación a la formación emprendedora y para ello 
se presentan los resultados de una investigación 
que se presenta a continuación.

la educación y Formación emprendedora

Se puede considerar que la importancia de la 
educación y formación emprendedora se presen-
tó en un reciente informe (2009) realizado por 
la Iniciativa Global de Educación (Global Educa-
tion Initiative, GEI) del Foro Económico Mundial 
(World Economic Forum WEF): “…mientras que 
la educación es una de las bases más importan-
tes para el desarrollo económico, el emprendi-
miento es un motor importante para la innova-
ción y el crecimiento económico. La educación 
emprendedora juega un papel fundamental en 
la formación de actitudes, habilidades y cultura 
desde la educación primaria hasta el final de los 
estudios…. Creemos que las habilidades, actitu-
des y comportamiento de emprendedores se 
pueden llegar a aprender, y que la exposición a 
la formación emprendedora a lo largo de la vida 
de aprendizaje del individuo, comenzando desde 
la juventud pasando por la edad adulta hasta la 
educación superior –además de llegar a aquellos 
que están excluidos económica y socialmente– 
es imprescindible”.

Como se observa se considera importante que a 
lo largo de la vida las personas puedan formarse 
en el ámbito emprendedor y esto ha generado 
que se genere un nuevo enfoque de la educación 
con la formación emprendedora. 

El Informe del WEF (WEF, 2009) ya referido ante-
riormente, menciona una serie de programas de 

iniciativa emprendedora en todo el mundo que 
considera todos los niveles de educación: desde la 
escuela primaria a la universidad, así como inicia-
tivas no formales como lo pueden ser los diplo-
mados o cursos que no generan un grado. Estas 
investigaciones son importantes porque propor-
cionan información útil sobre qué educación y 
formación es ofrecida, pero no indican a quienes 
está dirigida. 

Por lo mencionado anteriormente el tema del 
emprendedurismo debe tratarse de manera es-
pecífica por ello se presentan los resultados de un 
documento emitido por el GEM que se denomina 
“Una perspectiva global sobre la Educación y For-
mación emprendedora” en donde participan 37 
países y a continuación se presentan los datos que 
se consideran más importantes.

Primero que nada se presenta la clasificación de 
los países que participaron en el estudio de acuer-
do a la clasificación que ya se había mencionado 
anteriormente.

Para este reporte especial que realiza el GEM, de-
fine “la educación emprendedora como el cuer-
po de conocimiento y habilidades, “sobre” o “con 
el propósito de” emprender en su sentido más 
amplio, incluida en partes de programas de edu-
cación oficialmente reconocidos en la enseñanza 
primaria, secundaria o a nivel terciario, en institu-
ciones que imparten educación reglada. En cam-
bio, la formación emprendedora se define como 
el cuerpo de conocimientos y habilidades que se 
imparten con el fin de preparar al individuo para 
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emprender un negocio”. Y por ello se presenta 
lo siguiente:

a) Se encontró que en el 2008 la quinta parte 
de la población entre 18 y 64 años recibió 
algún tipo de formación emprendedora y 
se identificó que más del 50% lo hizo de 
manera voluntaria.

b) Se visualizó que en la mayoría de los países 
cuentan con educación formal (que genera 
un grado académico) claramente definida, 
que permite crear mejores condiciones 
para emprender, sin embargo, existe una 

Tabla 1. Países participantes GEM en el informe especial de Educación y Formación 2008

Bolivia 

Bosnia y Herzegovina

Colombia

Ecuador

Egipto

India

Argentina

Brasil

Chile 

Croacia

República Dominicana 

Hungría

Irán 

Jamaica

Letonia 

Macedonia 

México 

Perú 

Rumania

Serbia 

Sudáfrica 

Turquía

Uruguay

Bélgica

Dinamarca

Finlandia

Francia

Alemania

Grecia

Islandia

Irlanda

Israel

Italia

Japón

República de Corea

Eslovenia

España

Reino Unido

los factores traDicionales 
De proDucción

la eficiencia De los 
factores De proDucción

innovación

Economías impulsadas por:

Fuente: Elaboración propia con datos de “Una perspectiva global sobre la Educación y Formación emprendedora”.

alta demanda de educación no formal antes 
y después de emprender sobre temas espe-
cíficos, para iniciar una nueva empresa.

c) Se identificó que solamente el 30% de las 
personas que deciden emprender una nue-
va empresa recibió algún tipo de forma-
ción emprendedora, lo que identifica que 
algunos emprendedores utilizan los conoci-
mientos adquiridos previamente en su for-
mación formal.
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d) También se encontró que más del 70% de 
los países muestra una ganancia en rela-
ción a los individuos que se formaron en el 
tema emprendedor, debido a que tuvieron 
mejores elementos para iniciar una nueva 
empresa.

Por lo tanto se puede decir que la educación, la 
formación emprendedora y el asesoramiento ex-
terno representan tres fuentes que contribuyen 
al desarrollo y fomento del espíritu emprendedor.

Lo que justifica el por qué la Facultad de Adminis-
tración de la Benemérita Universidad Autónoma 
de Puebla (BUAP) ofreció programas educativos 
informales (Educación Continua) para la forma-
ción emprendedora, mismos que se presentan a 
continuación.

programas de educación continua 
como estrategia para desarrollar 
el espíritu emprendedor en puebla

Primero que nada se mencionará que la Facultad 
de Administración de la Benemérita Universidad 
Autónoma de Puebla, cuenta con más de 50 años 
de funcionamiento formando a profesionistas en 
las licenciaturas de Administración de Empresas, 
Administración Pública y Ciencias Políticas , Admi-
nistración Turística, Comercio internacional y Gas-
tronomía. Adicionalmente oferta los programas de 
Posgrado que son la Maestría en Administración 
de Pequeñas y Medianas Empresas, Maestría en 
Gobierno y Administración, Maestría en Adminis-
tración y Gestión de Instituciones Educativas y la 
Maestría en Fiscalización y rendición de Cuentas.

Sin embargo se percibe que tanto egresados de 
los programas académicos formales, como aque-
llos que no tuvieron la oportunidad de tener 
estudios universitarios, requieren de programas 
educativos no formales que permita la profesiona-
lización, la actualización y la capacitación, y es por 

ello que surge la Coordinación de Educación Con-
tinua, con el propósito de atender una demanda 
constante y permanente de cursos, talleres y di-
plomados relacionados con temas administrativos.

Se puede decir que la Educación Continua permi-
te resolver las necesidades de aquellas personas 
que no pudieron estudiar y que tienen un apren-
dizaje vivencial tanto personal como laboral y que 
les desarrolla el espíritu emprendedor, sin embar-
go, requieren de conocimientos que le permitan 
aterrizar una idea de inversión específica y con-
vertirla en una organización empresarial. 

Por lo anteriormente explicado se decidió crear 
programas académicos no formales en los que se 
buscara fomentar y estimular el espíritu empren-
dedor y sobre todo en sectores de la sociedad 
más vulnerables y resultado de ello surgen los si-
guientes programas.

A) Programa “Emprendedor Infantil”

Objetivo: Desarrollar del espíritu emprendedor y 
creativo en los niños, de tal manera que tengan la 
oportunidad de acceder a conocimientos teóri-
cos y prácticos del tema, a través del juego.

Fechas de impartición: Verano 2010, 2011, 2012 
y 2013.

Contenido Temático: 
- Autoconocimiento y valoración de sí mismo.
- Capacidad expresiva y desenvolvimiento 

social.
- Comunicación asertiva.
- Toma de decisiones y liderazgo.
- Trabajo en equipo.
- Desarrollo de sus habilidades emprendedoras.

Dirigido a: Niños de 4 a 12 años.

Número de participantes: 150 niños.
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B) Gestión Micro Empresarial para la Persona 
Adulta Mayor, “Emprendedores ORO”

Objetivo: Desarrollar e impulsar el espíritu em-
prendedor en personas de la tercera edad (más 
de 60 años) y de esta manera generar como pro-
ducto del Diplomado un plan de negocios que les 
servirá para crear su propia empresa.

Fechas de impartición: Otoño 2011, 2012 y 2013

Contenido Temático: 
- Módulo I. Motivación y Superación Personal. 
- Módulo II. Calidad de Vida.
- Módulo III. Integración generacional.
- Módulo IV. Desarrollo de talentos.
- Módulo V. Administración del negocio.
- Módulo VI. Mercadotecnia.
- Módulo VII. Desarrollo microempresarial.

Dirigido a: Personas de más de 60 años que ten-
gan la secundaria terminada o equivalente y que 
se comprometan durante 10 meses para asistir a 
las actividades académicas los sábados y activida-
des recreativas los miércoles.

Número de Participantes: 100 adultos mayores.

C) Programa de Vinculación Social Mujer Em-
prendedora

Objetivo: Desarrollar el potencial emprendedor 
que les permita hacer un mejor uso de sus re-
cursos personales y profesionales, desarrollando 
competencias genéricas, diseñando e implemen-
tando equipos de trabajo dinámicos e interdisci-
plinarios.

Fechas de impartición: Otoño 2011, 2012 y 2013

Contenido Temático: 
- Módulo I. Autoestima y Desarrollo Personal.
- Módulo II. Desarrollo de Talentos.
- Módulo III. Administración del Negocio y 

aspectos legales.
- Módulo IV. Contabilidad y finanzas.
- Módulo V. Mercadotecnia.
- Módulo VI. Desarrollo microempresarial.

Dirigido a: Mujeres poblanas jefas de familia; res-
ponsables directas del sustento de uno o más 
hijos que además se encuentren en situación de 
desempleo o empleo cuyo salario es insuficiente 
para cubrir sus necesidades básicas y con un esta-
do civil de solteras, divorciadas, separadas o viudas 
con escasos recursos.

Número de participantes: 90 mujeres.

Como se observa, los programas de Educación 
Continua (formación informal), alcanzaron los ob-
jetivos establecidos ya que se generaron más de 
112 ideas de inversión, entre los tres programas 
académicos, lo que representa un ejemplo de 
cómo se puede fomentar el espíritu emprendedor.

conclusiones

Sin duda alguna el espíritu emprendedor se debe 
desarrollar al interior de cualquier economía con 
el propósito de generar mayor cantidad de em-
prendimientos empresariales que contribuyan a 
ofertar empleos y por ende se genere una derra-
ma económica que se convierta en un circulo vir-
tuoso, que genere mayor necesidad de productos 
o servicios y por ende se necesiten más empresas.

Por ello se observa como una oportunidad el 
ofertar programas académicos gratuitos o acce-
sibles que contribuyan al cumplimiento de la res-
ponsabilidad social que tienen las Instituciones de 
Educación Superior y con ello generar una vincu
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lación con los diferentes sectores de la sociedad, 
pero sobre todo con los sectores más vulnerables.
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introducción

En Costa Rica, México y Guatemala la agroindus-
tria tiene diferentes grados de impacto macro-
económico (PIB), pero su importancia radica en 
que representa una solución para el sector agro-
pecuario. 

La globalización presenta retos muy grandes en 
lo que se refiere a desarrollo y justicia social. En 
México y la región Mesoamericana las micro y 
pequeñas empresas son de gran importancia en 
el desarrollo de la región. Las universidades en la 
búsqueda de su trascendencia deben ser el princi-
pal promotor de cambio social.

El proyecto de emprendedores en la Agroin-
dustria, se inició entre la Universidad Autónoma 
de Yucatán (UADY) y el Instituto Tecnológico de 
Costa Rica (ITCR) en el año 2002. El Centro Uni-
versitario de Suroccidente de la Universidad de 
San Carlos de Guatemala, se incorporó en el año 
2003. A partir de esa fecha las tres universidades 
han trabajado el proyecto en sus respectivos paí-
ses y en forma conjunta con la UADY por medio 
del financiamiento del programa de intercambio 
docente y de investigación del Consejo Superior 
Universitario de Centro América (CSUCA) y la 

Asociación Nacional de Universidades e Institutos 
de Educación Superior (ANUIES) de México, así 
como la valiosa colaboración de las universidades 
involucradas.

objetivos

Entre los objetivos del proyecto se citan los si-
guientes: integrar los esfuerzos de las institucio-
nes. Contribuir al desarrollo para provocar cam-
bios en la realidad social, que sean pertinentes 
con su entorno, flexibles, creativos, innovadores 
y actualizados. Que se fomente la creación de 
autoempleo. Que se vinculen las funciones de 
docencia investigación y extensión a los sectores 
productivo y social. Facilitar la atención integral, 
movilidad y cobertura a nivel internacional de los 
participantes del proyecto. Fomentar la cultura 
emprendedora en los estudiantes. Mejorar con-
tinuamente el proceso de enseñanza-aprendizaje 
en las licenciaturas participantes, al compartir 
experiencias y aprovechar sinergias que sean de 
utilidad para el fortalecimiento de sus Programas 
de Emprendedores. Crear las bases para iniciar, 
mantener e incrementar la colaboración acadé-
mica entre las instituciones participantes, relativas 
a la organización de eventos conjuntos, con la 
participación de docentes y estudiantes, la gene-
ración y aplicación del conocimiento, ponencias y 
publicaciones internacionales. Diseñar estrategias 
para dar continuidad a la formación y apoyo de 
estudiantes y proyectos que han tenido éxito en 
competencias y concursos realizados en las insti-
tuciones participantes.
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metodología

La metodología implicaba que los estudiantes y 
profesores trabajaran juntos (capacitándose y 
capacitando), en conferencias, ponencias, cursos, 
talleres, desarrollo y evaluación de proyectos, ela-
boración de productos, comercialización y con-
cursos entre otras actividades. 

Los proyectos y actividades se llevaron a cabo 
incorporando, técnicas y metodologías afines al 
constructivismo y desarrollo de competencias 
emprendedoras. Han sido elementos fundamen-
tales, la flexibilidad, innovación, atención integral, 
vinculación y desde luego el ingrediente básico de 
INTERNACIONALIZACIÓN que es fundamental en 
el desarrollo educativo de la sociedad actual. 

Los estudiantes han desarrollado habilidades 
construyendo sus aprendizajes en diferentes es-
cenarios (México, Costa Rica y Guatemala), con 
la particularidad de que sus proyectos los llevan a 
la realidad, elaborando sus productos y comercia-
lizándolos en los eventos que se organizan por las 
instituciones participantes. La red de profesores 
brindan asesoría y apoyo a los estudiantes en el 
desarrollo de sus proyectos, que luego pasan por 

procesos de evaluación y finalmente retroalimen-
tación para su mejoramiento.

Es muy importante resaltar, que la innovación en 
métodos y contenidos ocurre en el momento en 
que los estudiantes deciden que producir y esto 
implica diferentes contenidos y metodologías por 
cada empresa, que se aplican a la investigación de 
mercado, desarrollo del producto y adaptación de 
la tecnología entre otros.

Resultados y discusión
En el cuadro anterior se presentan resultados glo-
bales de eventos y participantes de las tres univer-
sidades en seis años de intercambio.

En el caso de CUNSUROC-USAC, en el proyecto 
han participado profesores y estudiantes de las 
carreras de Ingeniería en Agronomía Tropical e 
Ingeniería en Alimentos, este proyecto ha tenido 
varios logros como es el caso de las capacitacio-
nes y talleres sobre proyectos de emprendedores; 
desarrollo de productos y organización empresa-
rial, con el apoyo de maestros de la Facultad de 
Ingeniería Química de la UADY, que han visitado y 
desarrollado capacitaciones en el Campus de la 

Actividades y número de participantes en el periodo de intercambio del 2002-2008

Simposios
Conferencias y mesas redondas
Cursos taller
Proyectos presentados por estudiantes de intercambio
Ponencias y trabajos presentados
Empresas estudiantiles del intercambio que comercializaron en ferias realizadas 
en diferentes países.
Estancias realizadas por estudiantes
Estancias de profesores
Total de alumnos participantes en los eventos
Total de profesores capacitados en temas empresariales

10
31
24
43
16

42
112

4
2832
289
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USAC en Mazatenango y en las instalaciones de la 
UADY en Mérida.

Además se han realizado ferias Agroindustriales 
en cada país e intercambio tripartito en Yucatán, 
en estas ferias las empresas estudiantiles exponen 
sus productos en stands, que son evaluados por 
profesores de la universidades participantes y por 
la población, otros empresarios, acopiadores e in-
versionistas de la región, el objetivo de realizar las 
ferias es de promocionar y colocar en el mercado 
local o regional. Estas se realizan en plazas muni-
cipales, centros de convenciones o en los campus 
universitarios, de manera que se fomente el pro-
ceso de competitividad mediante el estímulo y la 
premiación de las mejores empresas para que és-
tas puedan participar en las ferias internacionales.

En el CUNSUROC-USAC, se han formado diversas 
empresas Agroindustriales, tales como: Dulcifrut, 
dulce de piña y remolacha; Picorcito Ideal y sus 
productos de chiles en salsa brava; Betrogua, S.A. 

una empresa de jugos y néctares naturales; Gua-
temalan, S.A. empresa que ofrece mermeladas de 
betabel (remolacha), piña y salsas agridulces; De-
licias del Mar con sus productos consistentes en 
almejas en salsa roja y verde picante y la empresa 
Organicals Products ofreciendo aderezos de lo-
roco, mermeladas y jugos. Estas empresas se en-
cuentran organizadas por estudiantes de Ingenie-
ría en Agronomía Tropical de la siguiente manera: 
Gerente General, Gerente de Producción, Geren-
te Administrativo y Gerente de Mercadeo, tam-
bién presentan la visión, misión, objetivos, metas, 
organigrama empresarial, manuales de procesos, 
de programas de control de calidad, de organiza-
ción, de equipo, diagramas de producción, estu-
dios técnicos financieros y de mercado. 

En la carrera de Ingeniería de Alimentos del CUN-

SUROC, los proyectos de Emprendedores se tra-
bajan en los cursos de Tecnología de Alimentos 
(Harinas y Cereales, Frutas y Hortalizas, Cárnicos, 

Hidrobiológicos, Lácteos, Bebidas) estos se llevan 
uno por semestre del pénsum de estudios de la 
carrera, como parte de las actividades de los cur-
sos se tiene contemplado el crear un producto 
que sea innovador, que cumpla con los requeri-
mientos diarios, inocuo y de calidad. 

Estos productos son evaluados por profesores de 
la carrera de Ingeniería en Alimentos, tomando en 
cuenta las características sensoriales, diagramas de 
flujo, el proceso, lo innovador del producto, eti-
quetas y la organización en general, cada una de 
estos aspectos tienen un valor y luego se hace 
la sumatoria y luego el promedio de todos los 
profesores, se exponen en ferias organizadas por 
la carrera, de manera que se dan a conocer estos 
productos a la comunidad universitaria, además se 
invitan a profesionales expertos en los diferentes 
procesos para que puedan aportar sus conoci-
mientos para las mejoras de estos productos. 

El apoyo que brinda la carrera a los estudiantes 
es el área de procesos, esta es la Planta Piloto de 
Procesamiento de Alimentos, cuenta con equipos 
como marmita, cutter, empacadora, embutidora, 
miniplanta de lácteos, horno para panificación en-
tre otros y los utensilios necesarios para procesar 
alimentos, en lo que se refiere a los costos de 
compra de materia prima y condimentos y otros 
insumos para proceso, empaques y etiquetas son 
proporcionados por los estudiantes. En el caso de 
las ferias ellos venden los productos para sufragar 
los gastos, de esta manera ellos se ayudan.

En el caso de las empresas de la UADY, la uni-
versidad hace préstamos de capital semilla y los 
estudiantes lo manejan como acciones, las cuales 
compren, venden y con esto pagan los préstamos 
con los intereses generados por el capital en uso. 
En el caso de las empresas del CUNSUROC, los 
estudiantes financian lo que invierten en las em-
presas, la universidad apoya con infraestructura de 
laboratorio de análisis y planta piloto. El proyecto 
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de Guatemala ha propiciado la formación de 42 
empresas con productos innovadores y alternati-
vos para el consumo de la población, que tienen 
alto potencial para el desarrollo de la agroindus-
tria. De estas 15 han presentado sus productos 
en la feria de la UADY. Entre los productos pre-
sentados por las tres universidades en estas ferias 
están: Vinos de fruta. Chile habanero deshidratado. 
Aderezos de pejibaye. Salsas picantes. Hojuelas de 
pejibaye. Pan de trucha. Galletas incorporadas con 
semilla de girasol. Tortas de yuca. Mermeladas de 
kiwi. Aceites esenciales. Aderezo de loroco. Tor-
tillas con chile. Pulpas de zanahoria. Mermeladas 
de pétalos rosas. Abono orgánico. Conservas de 
mangostán. Cremas para la piel.

Académicamente se han realizado intercambios 
de programas de investigación y de posgrado. 
También se han firmado cartas de entendimien-
to entre la USAC-UADY y el convenio entre ITCR-

UADY. Hay logros en la integración de funciones 
de docencia, investigación, extensión y vinculación. 
Se avanzó en la organización de eventos conjun-
tos; se establecieron redes de asesoría. Se han rea-
lizado publicaciones y se ha mejorado en servicios 
de incubación.

conclusiones

- A través del proyecto se ha fomentado la 
cultura emprendedora y la promoción del 
autoempleo en los estudiantes que han 
participado.

- Mediante el intercambio se desarrollaron 
habilidades profesionales en estudiantes 
de ocho licenciaturas, que mejorarán sus 
capacidades para resolver los problemas 
de su entorno y sus probabilidades de éxi-
to en la vida. 

- Con el proyecto de intercambio se ha con-
tribuido al mejoramiento de los procesos de 

enseñanza-aprendizaje de las licenciaturas 
participantes, en especial de sus programas 
de emprendedores, añadiendo componen-
tes de calidad como son la internacionaliza-
ción de sus programas y vinculación de las 
funciones de docencia investigación y ex-
tensión con los sectores productivo y social.

- Se inició y fortaleció a través del período 
la colaboración académica a través de pro-
ductos académicos, elaboración de pro-
yectos, fabricación de productos, empresas, 
organización de eventos, conferencias, pu-
blicaciones, etc.

- Existe continuidad en la formación y apoyo 
a estudiantes y proyectos exitosos con los 
trabajos realizados y la firma de los conve-
nios entre UADY-ITCR y UADY-USAC.

- La capacitación de profesores y estudiantes 
con seguridad impactará positivamente en 
el desarrollo de la región, aportando al es-
tudiante y al profesor la visión global que se 
requiere en el mundo actual.

perspectivas

- Continuar desarrollando programas edu-
cativos y compartiendo experiencias que 
contribuyan a crear e impulsar los progra-
mas de emprendedores.

- Formalizar redes entre instituciones, acadé-
micos y estudiantes a nivel local nacional e 
internacional.

- Proponer y crear programas y proyectos 
conjuntos con instituciones locales, naciona-
les e internacionales.

- Incrementar la integración del programa 
con las funciones de docencia, investigación 
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y extensión.

- Mejorar el impacto social del programa.

- Finalmente manifestamos nuestro apoyo y 
complacencia con los jóvenes emprendedo-
res que serán los empresarios innovadores 
y exitosos del mañana en América Latina.
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resumen

En el curso-taller de Proyectos Emprendedores, 
que se imparte en la Licenciatura en Administra-
ción a partir de la revisión y actualización del Plan 
de Estudios, en el Campus Celaya-Salvatierra de 
la Universidad de Guanajuato atiende como res-
puesta, a la Misión de la institución que contempla 
la necesidad de estimular la capacidad emprende-
dora en la comunidad estudiantil. 

Los estudiantes tienen que cursar la materia dado 
su carácter de formación obligatoria. Al iniciar el 
taller los alumnos, desarrollan su proyecto a través 
de un Plan de Negocios, el cual debe ser retador, 
involucrándolos a buscar el soporte a través de 
aplicación de conocimientos formales para solu-
ciones concretas. Además del carácter obligatorio, 
la asignatura se cursa en el octavo semestre. Eso 
quiere decir, que los estudiantes están a un semes-
tre de concluir su formación. 

El presente trabajo pretende ofrecer un estudio 
de opinión que tienen los estudiantes al finalizar el 
curso, sobre los resultados a nivel de aprendizaje y 
satisfacción sobre la materia: así como la influencia 
del entorno en la misma. 

estudio de opinion de los alumnos 
del curso-taller “Proyectos Emprendedores”

Para ello se diseñó un cuestionario que incluye 
preguntas sobre el nivel formativo obtenido en 
cuanto a los contenidos, el grado de utilidad de 
las distintas actividades, apoyos de la materia y el 
grado de aprendizaje y auto-evaluación donde el 
alumno analiza sus aprendizajes significativos, como 
resultado del curso. Además se evalúa al profesor 
respecto a la motivación que generó en sus alum-
nos y la dinámica que generó en la asignatura. Esta 
evaluación final tiene como objetivo realizar los 
ajustes que se consideren necesarios y pertinentes 
para optimizar el proceso de enseñanza aprendi-
zaje para este curso-taller. El estudio recoge la opi-
nión de alumnos que cursaron la materia.

introducción

Un aspecto clave se ha producido a partir del Mo-
delo Educativo que implementó la Universidad de 
Guanajuato (2011), el cambio se ha producido en 
el proceso de aprendizaje, éste se centra en el es-
tudiante y destaca la importancia que representa 
la educación en términos de adquisición de com-
petencias que le preparen para ejercer con éxito 
su vida profesional. 

Como académicos, estamos capacitándonos y 
actualizando nuestros contenidos de materia en 
la estructura de competencias y habilidades, por 
otro lado, elaboramos propuestas para cambios 
en las materias que tienen una correlación con las 
que impartimos. El Taller de Proyectos Emprende-
dores es uno de ellos.
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Varios profesores por años hemos estado inci-
diendo en el Emprendedurismo en este campus, se 
han lanzado iniciativas para implementarlo como 
un programa formal e institucional y finalmente se 
había quedado en palabras y buenas intenciones.

Es de suma importancia que los alumnos desa-
rrollen al máximo su capacidad emprendedora 
ya que por un lado cada vez egresan más profe-
sionistas universitarios y por el otro cada vez se 
generan menos empleos de los que se requieren 
socialmente (adelgazamiento de empresas).

Un sistema educativo de calidad requiere nece-
sariamente la implementación de procesos que 
contemplen la utilización de instrumentos que de 
forma sistemática ofrezcan información del desa-
rrollo y logro de los estudiantes, de ahí el interés 
de este estudio.

el contexto

Con el Modelo Educativo, la propuesta ya es insti-
tucional y establece como área básica común para 
todas las licenciaturas ofertadas en la universidad, 
contenidos comunes que promueven competen-
cias genéricas tales como: la comunicación oral y 
escrita, el autoaprendizaje, la creatividad, y el espí-
ritu emprendedor entre otras (Pladi 2010-2020).

Esta oportunidad ya institucionalizada permite 
ofrecer a toda la comunidad universitaria de los 
campus que comprende la universidad, la temáti-
ca referida a emprendedores.

Por otro lado el Plan de Desarrollo Institucional, 
enuncia la flexibilidad curricular, si se establece 
como materia la Emprendeduría ya sea formal u 
optativa para la licenciatura, se podrán cursar en 
el programa de formación, o en otros que la ofer-
ten en la misma universidad, mediante los meca-
nismos institucionales de validación. Se destaca 
la importancia que representa la adquisición de 

competencias y la necesidad de evaluar el pro-
greso de los estudiantes en dichas competencias 
utilizando instrumentos que permitan la mejora 
continua del aprendizaje.

El Estatuto Académico, en lo referido a alumnos, 
promueve su participación activa en los progra-
mas académicos para desarrollar sus habilidades 
críticas, creativas, sentido de responsabilidad y 
compromiso, con los más elevados valores éticos, 
en la búsqueda de su formación integral (EA1999).

El Campus Celaya-Salvatierra se encuentra ubica-
do en la ciudad de Celaya y Salvatierra, y la re-
gión de influencia que atiende la conforman trece 
municipios: Acámbaro, Apaseo el Alto, Apaseo el 
Grande, Celaya, Comonfort, Coroneo, Cortazar, 
Jerécuaro, Santa Cruz de Juventino Rosas, Salvatie-
rra, Tarandacuao, Tarimoro y Villagrán. En los muni-
cipios de Celaya y Salvatierra han estado presen-
tes ya desde hace varias décadas.

La zona de influencia está caracterizada por gran-
des contrastes en su desarrollo social y económico.

Se destaca el alto nivel de desarrollo industrial, 
agroindustrial, de servicios, equipamiento, comu-
nicaciones e infraestructura de la región (PLADE-

CCS 2010).

La Universidad de Guanajuato tiene como prio-
ridad atender las necesidades de formación en la 
zona de acuerdo a su énfasis de desarrollo, de ahí 
que su papel es multifactorial e interdisciplinario 
creando y ofertando formaciones universitarias 
acordes al dinamismo de la región que atiende el 
Campus Celaya-Salvatierra.

Al iniciar el estudio indagamos sobre el total de 
la población atendida por el campus, a nivel li-
cenciatura, para efecto de ubicar la temática de 
Emprendeduría en los programas ofertados y la 
información obtenida fue, que como curso formal 
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solamente se imparte en la Licenciatura en Admi-
nistración del campus.

Del total de la población del campus solo 34 
alumnos en promedio por semestre cursan el 
Taller de Proyectos Emprendedores, significa que 
solo el 1.02% de los estudiantes tiene un curso de 
formación sobre el tema.

De reciente creación está la Licenciatura en Ad-
ministración Financiera, que en su programa in-
cluye la materia de Proyectos Emprendedores 
como optativa, no se ha abierto al no solicitarse 
por los alumnos.

El programa de la Licenciatura en Administración 
vigente tuvo su última actualización en 1998 y 
desde entonces se ofrece el taller de emprende-
dores en la currícula formal de octavo semestre. 
A partir del semestre enero-junio 2014 se imple-
mentó una nueva actualización del plan, se ajus-
tó el programa a 8 semestres y el curso-taller se 
ofertará en el séptimo semestre.

Al revisar la carta descriptiva vigente, enuncia 
como el objetivo general del curso: “El alumno 
aplicará los conocimientos para iniciar con una 

empresa con técnicas científicas aprendidas a lo 
largo de la licenciatura”.

Los temas que se consideran en el taller son:
Tema 1: Naturaleza del proyecto. Definir clara-
mente los objetivos a corto, mediano y largo pla-
zo diferentes proyectos, evaluando los criterios, 
barreras de entrada, justificación de los proyectos 

y empresa, filosofía y definición del 
proyecto. 

Tema 2: Mercado. Definir objetivos, 
investigación y análisis del mercado, 
mercado potencial, encuestar para 
determinar estrategias del mercadeo, 
planes y acciones. 

Tema 3: Producción. Definir objetivos, 
revisar los requerimientos, distribu-
ción de la planta o de la comercializa-
dora, diagrama de flujo de la produc-
ción, determinación de costos, venta y 
servicio del producto.

Tema 4: Organización. Definir los ob-
jetivos, definir la estructura del proyecto, medios 
y formas de reclutamiento y selección de perso-
nal, determinar los tabuladores de con carga so-
cial, métodos de evaluación de personal, métodos 
de motivación, aspectos legales (contratos) y la 
tramitología para su alta ante las instancias de go-
bierno. 

Tema 5: Finanzas. Determinar objetivos sobre la 
estructura contable, flujo de efectivo, movimientos 
contables y de costos, balance y estado de resultado.

Los contenidos corresponden al contenido del 
curso y su revisión nos refleja la ausencia de te-
mas introductorios para generar la idea de nego-
cio, la participación de la creatividad e innovación 
no están manifestadas en el mismo.
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justiFicación del estudio de opinión

Prepararse en Emprendeduría, no lo tienen con-
templado los estudiantes que cursan sus licen-
ciaturas en el Campus Celaya-Salvatierra, por lo 
considerado en el análisis de sus planes de estu-
dio, se pretende que con los resultados obteni-
dos de la encuesta, se tengan los elementos para 
sustentar la propuesta de un curso permanente 
de formación sobre el tema, así como acciones 
en paralelo para efectos de permear en la co-
munidad académica la presencia emprendedora 
como parte de la formación ya que la realidad de 
la oferta laboral es limitada, el ser emprendedor 
es un modo de ser, pensar y actuar, esto significa 
que se piense en términos de innovadores del 
trabajo, en lugar de buscadores de empleo, a tra-
vés de la creación de sus propias empresas, de ahí 
la importancia del estudio.

Con los resultados obtenido de este estudio de 
opinión se pretende identificar las fortalezas y de-
bilidades del curso-taller en lo relativo a apren-
dizajes significativos obtenidos por los alumnos, 
que permitan implementar ajustes y cambios en 
los contenidos de materia, la revisión del perfil de 
egreso, adquisición de competencias y habilidades 
del alumno, rol del docente así como conocer el 
posicionamiento del programa institucional de 
emprendedores en el Campus Celaya-Salvatierra.

LA INVESTIGACIÓN

metodología

La investigación realizada responde a los criterios 
de un estudio exploratorio descriptivo (Hernán-
dez, R. Fernández, C. Batista, P. 1991) ya que se 
levantaron datos descriptivos de una encuesta 
aplicada a los alumnos de octavo semestre de la 
Licenciatura de Administración del Campus Cela-
ya-Salvatierra.

La encuesta, incluye preguntas sobre su nivel de 
aprendizaje, satisfacción y aplicación de los re-
sultados de su proyecto de negocio así como la 
influencia del docente y el entorno universitario 
como elementos motivadores en la consecución 
del taller.

Se consideró a toda la población inscrita, al con-
siderar que todos ellos tienen la experiencia del 
taller de proyectos emprendedores. 

objetivos del estudio

Como guía de acción reguladora de este estudio 
para obtener la información que permita identi-
ficar la situación (Ortiz, F., García, M, 2012) que 
guarda la Emprendeduría en el campus se estable-
cieron los siguientes objetivos:

- Evaluar su grado de satisfacción como resul-
tado de su curso-taller proyectos empren-
dedores considerando sus aprendizajes y 
experiencias así como la facilitación y mo-
tivación del profesor responsable.

- Identificar el impacto que tiene en los alum-
nos el proyecto institucional de emprende-
dores en el campus.

El procedimiento se desarrolló con la aplicación 
de un cuestionario que se elaboró con preguntas 
sobre los contenidos del curso-taller y las activi-
dades que realizaron los estudiantes durante el 
mismo, la motivación y dinámica que generó el 
profesor, la influencia del campus y de la universi-
dad con respecto al tema.
El cuestionario se estructuró en cuatro bloques 
de preguntas para efecto de conocer sus expe-
riencias emprendedoras.

El primer bloque de preguntas midió su nivel de 
dominio sobre creatividad e innovación e incluyó:

• ¿Se revisó en tu curso el tema sobre la im-
portancia de creatividad e innovación?



Desarrollando un ecosistema emprendedor60

• ¿Te consideras capaz de hacer propuestas 
de innovación en un producto o un servicio?

• ¿Utilizaste tu capacidad creativa para gene-
rar tu idea de negocio?

• ¿Te consideras con capacidad de generar 
ideas y proyectarlas para tu futuro?

• ¿Estas capacitado para desarrollar la meto-
dología del proyecto de negocio?

El segundo bloque incluyó preguntas para medir 
las actividades realizadas por los alumnos, anali-
zando sus aprendizajes logrados como resultados 
de su participación en el curso:

• Ser emprendedor requiere de una transfor-
mación cultural y asumirse como una acti-
tud de vida.

• Te visualizas como empresario (a) y con tu 
propio negocio.

• Te favoreció el trabajo en equipo.
• El fracaso, lo consideras como aprendizaje 

para poner en marcha nuevos proyectos.
• Llevaste a la práctica tu proyecto empren-

dedor.

El tercer bloque de preguntas correspondió a la 
motivación y dinámica que generó el profesor con 
el grupo que cursó la materia, incluye las siguien-
tes preguntas. El profesor:

• ¿Impulsó los ejercicios para incrementar el 
desarrollo de tu capacidad creativa?

• ¿Valoró y reconoció tu idea de negocio?
•  ¿Limitó tu idea de negocio?
• ¿Motivó a superar el miedo a lo desconocido?
• ¿Asesoró y alentó a continuar con tu pro-

yecto emprendedor? 

El cuarto bloque se enfocó al rol que desempe-
ñan la Universidad de Guanajuato y el campus 
con respecto a la formación de la Emprendeduría 
con las preguntas:

• ¿Consideras que la Universidad te formó 
con las competencias y habilidades para 
emprender?

• ¿Conoces experiencias emprendedoras 
exitosas de egresados del campus?

• ¿Es importante en tu profesión tener expe-
riencias emprendedoras?

• ¿El campus promueve la Emprendeduría?
• ¿Se promociona e informa en el campus, 

las convocatorias sobre proyectos em-
prendedores?

resultados

En el primer bloque, los resultados obtenidos 
fueron: el alumno considera muy satisfactorio lo 
aprendido para poner en práctica su capacidad 
creativa (64.70). Consideran el 47.0% muy satis-
factorio los soportes para aplicar su capacidad 
para hacer propuestas de innovación a un pro-
ducto o servicio. Con respecto a la pregunta de 
la importancia de la creatividad e innovación para 
estructurar su idea de negocio el 41.17 lo con-
sidera muy importante, y manifiestan tener ca-
pacidad para hacer propuestas para innovar un 
producto o servicio el 47.0% de los encuestados.

En el segundo bloque de preguntas, el 58.82% 
está muy de acuerdo, que el ser emprendedor re-
quiere de una transformación cultural y se debe 
asumir como una actitud de vida.

El 64.70% se visualiza como empresario o en ne-
gocio propio, el 47.50% se vio muy favorecido con 
el trabajo en equipo, el 70.58 % contestó, estar 
totalmente de acuerdo sobre si el fracaso de un 
negocio lo considera como aprendizaje para po-
ner en marcha nuevos proyectos. Con respecto a 
la pregunta sobre llevar a la práctica el proyecto 
emprendedor resultado del curso-taller, el 64.70% 
contestó que no tienen la intención de hacerlo. 

Como resultado de las preguntas realizadas en el 
tercer bloque, el 47.00% contesta que el profesor 
nunca impulsó el ejercicios para incrementar la 
capacidad creativa. Sobre la valoración y re
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conocimiento que dio el profesor a su idea del 
negocio el 29.41% menciona que lo hizo algunas 
veces. Con respecto a la pregunta, si motivó a su-
perar el miedo a lo desconocido el 41.17%. Con 
respecto a la limitación que sintió el alumno a su 
propuesta idea de negocio, el 23.52% respondió, 
que muy frecuentemente.

Contestó que nunca lo hizo. Y al preguntar si ase-
soró y alentó a continuar con su proyecto em-
prendedor el 41.17% estuvo muy de acuerdo y 
reconoció su apoyo.

En el cuarto bloque de preguntas, sobre si la uni-
versidad lo formó con las competencias y habili-
dades para emprender el 41.17% considera que 
no lo hizo. En cuanto a la pregunta sobre la im-
portancia de tener experiencias emprendedoras 
para el ejercicio de su profesión el 58.82% expre-
só estar muy de acuerdo. Con respecto a la pre-
gunta, si conoce experiencias emprendedoras de 
egresados el 35.29% contesto que conoce algunas 
experiencias al respecto, el 35.29% afirma que no 
se enteran sobre las convocatorias de proyectos 
emprendedores y otro 35.29% consideran que 
algunas veces en el campus se informa sobre las 
convocatorias de proyectos emprendedores.

Lo primero que llama la atención es el porcentaje 
obtenido sobre su satisfacción con lo aprendido 
para poner en práctica su capacidad creativa, así 
mismo, está consciente de que ser emprende-
dor requiere de una transformación cultural y se 
debe asumir como actitud de vida, un porcentaje 
significativo se visualiza como empresario o con 
negocio propio aunque en este mismo contexto 
se aprecia la nula intención de llevar a practica su 
proyecto emprendedores realizado en el taller.

Por otro lado el rol facilitador y motivador del 
profesor, lo valoró al considerar que asesoró y 
alentó a continuar con su proyecto emprende-
dor, en cuanto al resto de las preguntas de este 

bloque resultó nula y escasa su intervención 
con respecto a lo evaluado en las preguntas del 
bloque. Con respecto al rol que desempeñan 
la universidad y el campus sobre la parte for-
mativa en Emprendeduría, resalta la importancia 
de tener experiencias emprendedoras para su 
formación profesional.

conclusiones

Con los resultados analizados se obtuvo un pano-
rama real sobre la influencia que tiene la universi-
dad en el estímulo del emprendedor y la situación 
que guarda la puesta en práctica de la creación de 
empresas en su futuro profesional.

Las preguntas que reportaron resultados negati-
vos se toman en cuenta para no eliminar ninguno 
de los aspectos revisados, para darles seguimiento, 
haciendo énfasis en potencializar la Emprendedu-
ría con las competencias necesarias para el perfil 
de egreso considerado en la Licenciatura en Ad-
ministración que se oferta en el campus. 

Es necesario que la universidad facilite y fomente: 
actitudes creativas, actitudes innovadoras y acti-
tudes emprendedoras para favorecer un egreso 
exitoso y una formación profesional basada en las 
competencias y habilidades del futuro empresario.

Como resultado de este ejercicio y a nivel de ob-
servaciones los alumnos encuestados consideran 
necesario lo siguiente: 

La asesoría permanente al alumno y su proyecto 
emprendedor.

El compromiso de la universidad para realizar 
acciones de vinculación e involucramiento del 
alumno.

Se necesita actualizar la currícula, haciendo énfasis 
en las competencias emprendedoras.
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Se requiere del involucramiento de todos para 
hacer de la Emprendeduría, un estilo de formación 
de empresarios innovadores.

Contactar el mundo real para delinear el perfil de 
egreso, hacer un gran cambio, sobre todo los pro-
fesores ya que sus acciones están limitadas para 
formar empleados.

En subsiguientes investigaciones sería de utilidad 
profundizar en esta línea de trabajo, para obte-
ner mayores resultados sobre el involucramien-
to pleno de los actores principales, alumnos y 
profesores en el campo de la Emprendeduría, 
pretendiendo hacerla un sistema de vida y desa-
rrollo profesional.
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resumen

El objetivo que persigue la presente investigación 
es conocer la percepción que de los programas 
de estudio 2006 y 2009 tienen los alumnos de 
la Licenciatura en Administración y Finanzas de 
la Facultad de Contaduría y Administración de 
la Universidad Autónoma de Campeche (FCA-
UAC), en lo que respecta a la calidad de los servi-
cios que reciben, tanto del personal administrati-
vo como académico. Nuestra hipótesis apunta a 
considerar que el programa 2009 –basado en el 
modelo de competencias− es percibido por los 
alumnos de manera menos satisfactoria que el 
programa 2006. Para tal efecto, se realizó un estu-
dio descriptivo durante el mes de junio de 2011 
que consistió en la aplicación de 140 encuestas 
basadas en la metodología SERVQUAL, distribui-
das de la siguiente manera: 70 a los alumnos del 
programa 2009 y 70 a los alumnos del programa 
2006. Los resultados obtenidos señalan que los 
alumnos consideran que no reciben un servicio 
adecuado por parte del personal administrativo 
de la FCA-UAC, de acuerdo a su percepción de 
calidad de los servicios, porque consideran que 
éste siempre está ocupado en actividades distin-
tas a la atención de los alumnos; adicionalmente, 
consideran que no son atendidos de forma ágil y 
oportuna, además de que consideran que exis-

te poco interés por apoyarlos en la solución de 
problemas que se presentan durante su estancia 
académica en la institución.

antecedentes y problema de investigación

El desarrollo educativo a nivel superior en los últi-
mos años ha sido afectado por una sociedad cada 
vez más globalizada, con demandas competitivas 
en el área científica, tecnológica, económica, social 
e individual. La Universidad Autónoma de Cam-
peche (UACAM) para mantenerse a la vanguardia 
de los avances educativos, en el año 2004 gene-
ró el Nuevo Modelo Educativo (NME), con las si-
guientes características: innovación, flexibilidad y 
pertinencia; con un proceso educativo centrado 
en el aprendizaje, vinculado con el ambiente ex-
terno; con reconocimiento gradual de los saberes 
y habilidades adquiridos por los estudiantes en su 
tránsito formativo; y que incluye un fuerte com-
ponente humanista y ecológico que contribuye a 
la formación integral de los futuros profesionistas 
(Dirección General de Planeación, UACAM, 2004).

En un lapso de solamente cinco años, en el 2009, 
la UACAM realizó un rediseño y transformación 
de este modelo educativo, dando lugar a la Inno-
vación del Modelo Educativo Institucional (IMEI), 
que permitirá una formación más integral, holística 
y articulada, con vinculación permanente al me-
dio externo, una mejora de la calidad del proceso 
docente; y que establece sistemas más abiertos 
y flexibles del currículum formativo, orientado a 
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un aprendizaje permanente bajo un enfoque de 
competencias. En ambos modelos −el NME y el 
IMEI− el alumno es el elemento primordial, dado 
que se ha desplazado el acento de los procesos 
de enseñanza a los procesos de aprendizaje; por 
ello resulta importante conocer la apreciación de 
los estudiantes del modelo en el cual se están for-
mando como profesionistas (Coordinación Gene-
ral Académica, UACAM, 2009).

marco teórico

Existen numerosas investigaciones en torno a los 
modelos educativos centrados en el aprendizaje, 
entre éstas, se considera que el aprendizaje signi-
ficativo consiste en enseñar a los alumnos que se 
vuelvan aprendices autónomos, independientes y 
autorregulados, capaces de “aprender a aprender” 
(Díaz Barriga, 2003); además, se plantean cuatro 
pilares en la educación para la vida: aprender a 
conocer, aprender a hacer, aprender a vivir juntos 
y aprender a ser. (Delors, 1996).

El modelo de aprendizaje en los adultos se cen-
tra en el concepto de sí mismo como responsa-
ble de la propia vida, de ser autodirigido, es de-
cir, que el sujeto es el propio responsable de su 
aprendizaje. (Sánchez Gader, 2003). Esto es espe-
cialmente importante para la educación superior, 
donde el proceso de enseñanza y aprendizaje se 
transforman en la misma cosa, sin seguirse uno a 
la otra.

Considerando estas corrientes educativas, en el 
año de 2004 la UACAM implementa el Nuevo Mo-
delo Educativo (NME), cuyo sustento se basa en:
1. Flexibilidad. Un modelo curricular flexible que 

ofrece al estudiante la posibilidad de una for-
mación vinculada al desarrollo de su realidad, 
que conceptualiza y orienta tanto el proceso 
institucional como profesional e individual.

2. Enfoque centrado en el aprendizaje. El estu-

diante se convierte en el responsable de su 
proceso de aprendizaje, mediante: (a) una par-
ticipación activa en su formación, al diseñar 
parte de su plan de estudios; (b) la decisión 
de su carga académica; (c) el contacto con di-
versos grupos, unidades académicas o univer-
sidades; (d) el aprender a su ritmo; (e) la indi-
vidualización y maduración de sus decisiones 
de orientación profesional; y (f) la transición 
entre las diversas modalidades educativas, para 
el cumplimiento de su carga académica. (Di-
rección General de Planeación, UACAM, 2004).

Un elemento adicional al enfoque de aprendizaje 
en el nivel superior, es el de las competencias pro-
fesionales. No resulta fácil acotar el concepto de 
competencia cuando existe una vasta diversidad 
de percepciones al mismo, desde perspectivas psi-
cológicas, pedagógicas, laboral, social, etc.; aunando 
que la dificultad crece a la par de su necesidad de 
uso. A continuación, se presentan tres enfoques, 
marcadamente diferenciales, sobre el concepto 
de competencia:
1. Enfoque conductista: que entiende la compe-

tencia dentro de las conductas discretas aso-
ciadas con la conclusión de tareas.

2. Enfoque genérico: se concentra sobre aquellas 
características generales del individuo que son 
cruciales para una actuación efectiva.

3. Enfoque integrado: intenta alinear y relacionar 
los atributos generales con el contexto en el 
que ellos son utilizados. (Tejeda, 1999)

Por lo tanto, podemos definir a las competencias 
como procesos complejos de desempeño con 
idoneidad en un determinado contexto (Tobón, 
2005). Las competencias son un enfoque para la 
educación y no un modelo pedagógico, pues las 
competencias sólo se focalizan en un aspecto es-
pecífico de la docencia, del aprendizaje y de la 
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evaluación. Las competencias persiguen la inte-
gración de los conocimientos, los procesos cog-
nitivos, las destrezas, las habilidades, los valores y 
las actitudes en el desempeño ante actividades y 
problemas; determinan el proceso de aprendizaje 
a través de la construcción de los programas de 
formación acorde con los requerimientos disci-
plinares, investigativos, profesionales, sociales, am-
bientales y laborales del contexto; y orientan la 
evaluación de la educación por medio de estánda-
res e indicadores de calidad en todos sus proce-
sos. El enfoque de competencias implica cambios 
y transformaciones profundas, ya que comprome-
te a una docencia de calidad que busca asegurar 
el aprendizaje de los estudiantes. (Tobón, 2008).

En este sentido, la competencia es el conjunto de 
conocimientos, procedimientos y actitudes com-
binados, coordinados e integrados en la acción, 
adquiridos a través de la experiencia (formativa y 
no formativa), que permiten al individuo resolver 
problemas específicos de forma autónoma y flexi-
ble en contextos singulares. La formación basada 
en competencias genera una serie de cambios y 
transformaciones en los paradigmas de la educa-
ción al transitar del conocimiento a la sociedad 
del conocimiento, del énfasis en conocimientos 
conceptuales y factuales al enfoque en el desem-
peño integral ante actividades y problemas, a cam-
biar la orientación de la enseñanza al aprendizaje.

En el caso de la Universidad Autónoma de Cam-
peche, la implementación, en el 2009, de este en-
foque basado en competencias se bautizó como 
Innovación al Modelo Educativo Institucional 
(IMEI), bajo los siguientes principios:
1. Formación integral, pertinencia y compromi-

so social. La formación supone una dinámica 
general de desarrollo personal, la mejora de 
los conocimientos y capacidades de los suje-
tos, el dominio de las competencias, una refe-
rencia al mundo del empleo y su compromiso 
con lo social.

2. Aprendizaje. Este proceso propicia la formación 
de individuos que puedan comprender el senti-
do de la realidad para desentrañar su compleji-
dad, a través de la creatividad y la innovación.

3. Competencias universitarias. La competencia 
en este modelo se define como la capacidad de 
movilizar varios recursos cognitivos para hacer 
frente a un tipo de situaciones. Considerando 
esta definición, la UACAM identifica las caracte-
rísticas fundamentales de sus competencias:

a. Genéricas. Comprenden un proceso de 
integración del saber acumulado de los 
diferentes campos de actuación, de una 
manera dinámica.

b. Relacionales y abiertas. Se articulan con 
situaciones concretas de la actuación, 
con planteamiento múltiples en lo labo-
ral, la investigación, lo cultural y lo social.

c. Proporcionales. Permiten prever solucio-
nes a los problemas, a través de la de-
rivación de un sustento sólido, el saber 
con sentido.

d. Transferibles. Propician el despliegue de 
un pensamiento estratégico que per-
mite analizar sus múltiples posibilidades 
de desarrollo en diferentes campos de 
actuación.

e. Disciplinares. Logran la comunicación 
entre las diversas disciplinas y problemá-
ticas al considerar su construcción a par-
tir de un proceso riguroso con sentido 
heurístico.

f. Integrativas. Ponen en juego la combina-
ción del saber en sus diversas manifesta-
ciones como un todo a partir de proce-
sos cognitivos y metacognitivos.

g. Situadas y efectivas. Su valoración supo-
ne la manifestación y demostración exi-
tosa en condiciones y tareas particulares.

4. Inter y transdisciplinareidad. La apropiación 
del conocimiento se realiza bajo un enfoque 
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metodología

Se realizó un estudio descriptivo y correlacional 
a los estudiantes de la carrera de Administra-
ción y Finanzas de la Universidad Autónoma de 
Campeche durante el mes de junio de 2011. Para 
ello, tras informar de los objetivos del estudio, 
se entregaron 140 encuestas, distribuidas de la 
manera siguiente: 70 encuestas a los alumnos del 
Programa 2009 con enfoque de competencias y 
70 encuestas a los alumnos del Programa 2006, 
modelo flexible.

El instrumento de recolección de datos utilizado 
fue una adaptación libre de la encuesta SERVQUAL, 
la cual está validada y se utiliza principalmente 
para evaluar la calidad percibida en empresas de 
servicios. En este sentido, cabe señalar que, “a di-
ferencia de la calidad de los bienes, los cuales pue-
den medirse de manera objetiva por medio de 
indicadores como la durabilidad y el número de 
defectos, la calidad del servicio es abstracta y se 
capta mejor con encuestas que miden las evalua-
ciones del servicio por parte del cliente” (Zeitha-
ml, et. al., 2009: 151).

La encuesta resultante consta de 21 ítems de per-
cepción que contienen las cinco dimensiones de 
la calidad del servicio, quedando distribuidas éstas 
de la siguiente manera:

• 1 a 4: Afirmaciones de percepciones en la 
dimensión de confiabilidad.

• 5 a 11: Afirmaciones de percepciones en la 
dimensión de sensibilidad.

• 12 a 15: Afirmaciones de percepciones en la 
dimensión de seguridad.

• 16 a 18: Afirmaciones de percepciones en la 
dimensión de empatía.

• 19 a 21: Afirmaciones de percepciones en la 
dimensión de tangibilidad.

Una vez recogidas las encuestas, éstas se introdu-
jeron en una base de datos que fue exportada 
al módulo estadístico del programa de hojas de 
cálculo Microsoft Excel. Se efectuaron los análisis 
correspondientes y se obtuvieron los siguientes:

resultados

Aplicando la metodología establecida para deter-
minar la percepción de los alumnos, se obtuvieron 
los siguientes resultados:

resultados para el plan l.a.F. 2006
La figura 1 muestra gráficamente los resultados 
obtenidos para el Plan L.A.F. 2006. integrado que 
considera la existencia de interrelaciones reales 
entre las diversas disciplinas, tanto para la expli-
cación y comprensión de los saberes, como en 
la generación de respuestas alternativas para la 
solución de problemas de índole complejo.

5. Transversalidad. Responde a las demandas so-
ciales de aprendizajes relacionados con la vida 
cotidiana, para entender y atender los distin-
tos problemas que afectan al entorno profe-
sional y social.

6. Flexibilidad. La modalidad de la estructura or-
ganizativa integradora, abierta y diversificada 
que promueve la colaboración entre alumnos, 
docentes e investigadores. (Coordinación Ge-
neral Académica, UACAM, 2009).

En este sentido, el objetivo que persigue la pre-
sente investigación es conocer la percepción que 
de los programas de estudio 2006 y 2009, tienen 
los alumnos de la Licenciatura en Administración 
y Finanzas de la UACAM, en lo que respecta a la 
calidad de los servicios que reciben, tanto del 
personal administrativo como académico. Para 
tal efecto, nuestra hipótesis de trabajo apunta a 
considerar que el Programa 2009 –basado en el 
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modelo de competencias− es percibido por los 
alumnos de manera menos satisfactoria que el 
Programa 2006.

el programa institucional de desarrollo 
de emprendedores

La capacidad emprendedora es una de las 15 com-
petencias genéricas que conforman el perfil univer-
sitario, tanto para el nivel de licenciatura como el 
de bachillerato, que la Universidad Autónoma de 
Campeche ha definido. Para tal efecto, la UACAM 
cuenta con un Programa Institucional de Desa-
rrollo de Emprendedores que tiene la finalidad de 
fortalecer la vinculación de toda la comunidad uni-
versitaria con los sectores productivos, de impulsar 
a los estudiantes a desarrollar sus capacidades em-
prendedoras, así como proporcionarles la orienta-
ción e información necesarias para el desarrollo de 
productos y servicios que deriven en la generación 
de nuevas empresas, con el propósito de contribuir 
al desarrollo económico del Estado.

Derivado de este Programa, la UACAM desarrolló 
una unidad de aprendizaje titulada “Taller de Em-
prendedores”, la cual se imparte en 11 escuelas 
y facultades, cubriendo un total de 15 programas 
educativos. Es importante destacar que dentro del 
proceso de evaluación de esta unidad de apren-
dizaje se considera indispensable la participación 
de los alumnos en una Feria Emprendedora, en la 
cual los proyectos de los estudiantes son evalua-
dos por otros profesores que imparten la materia 
o que tienen experiencia en esta área. En este 
sentido, los resultados de las ferias emprendedo-
ras hasta el día de hoy son los siguientes:

Tabla 1. Datos de las Ferias Emprendedoras de la UACAM

CONCEPTO FECHA Nº DE PROYECTOS Nº DE ALUMNOS PARTICIPANTES

1ª. Feria Emprendedora

2ª. Feria Emprendedora

3ª. Feria Emprendedora

4ª. Feria Emprendedora

07/12/2012

21/05/2013

26/11/2013

28/05/2014

103

202

112

200

505

1,117

498

1,081

NOTA: La diferencia en el número de proyectos y de alumnos participantes de las ferias 1 y 3, obedece a que en esos semes-
tres la materia “Taller de Emprendedores” se imparte en un menor número de programas educativos.
FUENTE: Elaboración propia con base en información proporcionada por la Coordinación de Vinculación y Educación Con-
tinua de la FCA-UACAM.

Dr. José Alonzo Sahui Maldonado
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La figura 2 muestra gráficamente los resultados obtenidos para el plan L.A.F 2009.

Figura 1.- Percepción de alumnos Plan L.A.F. 2006

Figura 2.- Percepción de alumnos plan L.A.F. 2009
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Los resultados comparativos para la Licenciatura en Administración y Finanzas, en sus planes 2006 y 
2009 son los siguientes:

La figura 3 muestra gráficamente los resultados comparativos obtenidos para la Licenciatura en Admi-
nistración y Finanzas plan 2006 y plan 2009.

Figura 3.- Resultados comparativos Licenciatura en Administración y Finanzas, 
plan 2006 y plan 2009

Al evaluar los resultados obtenidos de las encuestas administradas para determinar la percepción de la 
calidad del servicio que presta la Facultad de Contaduría de la Universidad Autónoma de Campeche a 
los alumnos que cursan actualmente los programas educativos pertinentes a los planes 2006 y 2009 de 
la Licenciatura en Administración y Finanzas, se hallaron las siguientes situaciones:

• La percepción de la calidad de los servicios proporcionados disminuye un 6.20% entre el plan 
2006 flexible y el plan 2009 por competencias.

• Por rubros se obtienen las siguientes disminuciones: de confiabilidad de los servicios prestados del 
7.87%, de la sensación de satisfacción del 6.43%, de la seguridad por los servicios del 7.16%, de la 
empatía con el alumno del 2.83% y de la tangibilidad del servicio del 4.13%.
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Adicionalmente, los mayores picos diferenciales se 
encuentran en los siguientes aspectos:

• Hay una disminución del 10.7% en relación 
al compromiso de la institución con el cum-
plimiento de la actividad educativa.

• Existe una disminución del 8.3% en la per-
cepción del suficiente conocimiento acadé-
mico de los docentes para resolver las du-
das de los alumnos. También se encuentra 
una disminución igual (8.3%), al compromi-
so de la institución al proporcionar los ser-
vicios en el momento en que se compro-
mete hacerlo.

• Se presenta una disminución del 8.1% en la 
apreciación de los alumnos por la solución a 
los problemas administrativos que se le pre-
sentan durante el curso de su licenciatura.

• Cabe enfatizar que la única percepción que 
tuvo incremento del 1.2% es con relación a 
la conveniencia de los horarios de clase.

conclusiones y recomendaciones

Los resultados obtenidos de las encuestas aplica-
das a la población bajo estudio, señalan que los 
alumnos de los planes de estudio 2006 y 2009 
de la Licenciatura en Administración y Finanzas 
no consideran recibir un servicio adecuado por 
parte del personal administrativo de la Facultad 
de Contaduría y Administración de la UAC, de 
acuerdo a su percepción de calidad de los servi-
cios, por considerar que siempre está ocupado en 
actividades distintas a la atención de los alumnos; 
adicionalmente no consideran ser atendidos de 
forma ágil y oportuna, además de que consideran 
que existe poco interés por apoyarlos en la solu-
ción de problemas que se presentan durante su 
estancia académica en la institución. Sin embargo 
es importante señalar que la encuesta aplicada no 
permite distinguir el personal administrativo de 

algún área administrativa que quizás sea la gene-
radora de la baja percepción de calidad de los 
servicios proporcionados y que esté involucrando 
a todos los empleados en su conjunto.

Los señalamientos antes citados permiten suge-
rir la necesidad de la implementación de algunos 
ajustes en el programa institucional de tutorías o 
de un redireccionamiento del mismo si es que no 
ha sido detectada previamente esta problemática 
que demerita los esfuerzos de la institución por 
dar un servicio integral a su principal cliente. Por 
otro lado, es importante destacar que los estu-
diantes de esta licenciatura, le dan la única califi-
cación positiva a la conveniencia de los horarios 
flexibles para realizar sus estudios.

Los resultados obtenidos permiten sugerir la ne-
cesidad de una mayor vinculación entre el progra-
ma de tutorías, el cual debe implementar los me-
canismos necesarios para identificar plenamente 
los elementos que influyen de manera negativa 
en la percepción de la calidad del servicio que 
ofrece el personal administrativo de la FCA-UAC, y 
en su caso, la Dirección de la misma, deberá aten-
der los comentarios derivados con el propósito 
de subsanar las deficiencias y poder mejorar los 
resultados aquí obtenidos.

BIBLIOGRAFÍA

coordinación general académica, UACAM (2009), 
Innovación del modelo educativo institucional, Uni-
versidad Autónoma de Campeche, México.

delors, j. (1996), La educación encierra un tesoro, 
Santillana Ediciones UNESCO, España.

díaz barriga, F. (2003), Estrategias para un apren-
dizaje significativo. Una interpretación constructivista, 
Ed. McGraw Hill, México.



71Dr. José Alonzo Sahui Maldonado

dirección general de planeación, UACAM (2004), 
Nuevo modelo educativo 2004, Universidad Autó-
noma de Campeche, México.

sánchez gader, s. (2003), Brechas en el aprendiza-
je, Instituto Politécnico Nacional, México.

tejeda, j. (1999), Acerca de las competencias pro-
fesionales, (1) y (2), (1) núm. 56 (pp. 20-30) y (2) 
núm. 57 (pp. 8-14), Revista Herramientas, España.

tobón, s. (2005), Formación basada en competen-
cias. Pensamiento complejo, diseño curricular y didác-
tica, ECOE Ediciones (2° edición), Colombia.

tobón, s. (2008), La formación basada en compe-
tencias en la educación superior : el enfoque com-
plejo, Curso Iglú 2008, Universidad Autónoma de 
Guadalajara, México.

zeithamil, v. et. al., (2009), Marketing de servicios, Ed. 
McGraw Hill, México.



72

expectativas laborales de alumnos 
del tecnológico de calkiní (itescam) 
y su relación con el emprendimiento. 
avance de investigación

Raúl Alberto Santos Valencia
José Rubén Bacab Sánchez
Jorge Iván Ávila Ortega
Instituto Tecnológico Superior de Calkiní

Francisco Gerardo Barroso Tanoira
Universidad Anáhuac-Mayab

resumen

México es un país que enfrenta grandes retos 
para atender los problemas de pobreza y margi-
nación. En la última década, la situación del mer-
cado laboral para los jóvenes recién egresados de 
las Instituciones de Educación Superior (IES) no 
ha sido alentadora. Para los alumnos del Instituto 
Tecnológico Superior de Calkiní en el Estado de 
Campeche (ITESCAM) quienes llegan a esta insti-
tución con la perspectiva de mejorar su nivel de 
vida y la de sus familias, el nuevo profesionista en-
frenta retos cada vez mayores para acceder a los 
puestos de trabajo; por tanto, una opción puede 
ser la creación de su propia fuente de empleo 
mediante el emprendimiento.

El presente documento ofrece información signi-
ficativa sobre las expectativas de los servicios que 
el estudiante espera recibir en el ITESCAM para 
salir mejor preparados en su formación académi-
ca a fin de poder colocarse en el corto plazo en 
un empleo o en crear su propia empresa. También 
ofrece información sobre la perspectiva que es-
pera alcanzar en tres momentos de su vida.
La metodología presentada se basa en la admi-

nistración de un cuestionario a los alumnos del 
ITESCAM. Los resultados indican que los profeso-
res deben ser tolerantes, actualizarse y transmitir 
los conocimientos de manera fluida y digerible. 
Los encuestados manifiestan la necesidad en la 
formación de emprendedores para que puedan 
crear sus propias empresas exitosamente.

introducción

antecedentes

empleo en méxico

México es un país que enfrenta grandes retos 
para atender los problemas de desigualdad y mar-
ginación, en consecuencia, la población en general 
busca fuentes de ingresos distintos a los tradicio-
nales como son los esquema de autoempleo. En 
el mercado laboral, hoy en día, es más difícil con-
seguir un buen empleo con un salario competi-
tivo. Los efectos de la fuerte recuperación de la 
economía mexicana durante 2010 se han refleja-
do en el empleo. Durante el primer semestre de 
2011, el empleo total aumentó en 3.8%; lo que 
representó el segundo aumento más importante 
entre los países de la OCDE, después de Turquía. Si 
bien la tasa de desempleo sigue siendo superior 
a su nivel anterior a la crisis (5.5% en el segundo 
trimestre de 2011), se mantiene muy por debajo 
de la media de los países de la OCDE (de 8.2%). 
No obstante, según la OCDE (2010), se prevé que 
la tasa de desempleo permanecerá por encima 
del nivel anterior a la crisis todavía durante algún 



73

tiempo, especialmente a la luz del debilitamiento 
de la recuperación económica en los países de 
dicha organización. 

En las últimas dos décadas se han presentado 
cambios sociales, culturales y económicos en que 
la articulación social y laboral han sido transfor-
madas, especialmente para los jóvenes. Esta trans-
formación ha implicado un mayor vínculo con el 
entorno, más y mejores centros educativos, me-
jores medios de comunicación y mayor acceso a 
productos tecnológicos por parte de la población 
en general. Situación que ha permitido a un gran 
sector de la población buscar nuevos esquemas 
para su sustento y el de su familia. El aparato 
productivo no da cabida a toda la población que 
demanda esos espacios, pues de hecho son las 
empresas micro y pequeñas las que absorben la 
mayor parte de la población ocupada (Secretaría 
de Trabajo y Previsión Social, 2002). Sin embar-
go, los empleos generados no cumplen con las 
expectativas que la población requiere en cuanto 
a mayores fuentes de empleo mejor pagados y 
aunado a esto, se suman además las diferentes re-
giones de los denominados grupos indígenas que 
predominan a lo largo de la geografía nacional y 
cuyas creencias, orden social y valores, hacen aún 
más pesada su incorporación al desarrollo del país.

empleo en zonas mayas de campeche

En las regiones mayas del Estado de Campeche, 
el desarrollo de las comunidades se ha visto opa-
cado por una diversidad de factores que han con-
tribuido al estancamiento del denominado desa-
rrollo social, el cual involucra no solo el desarrollo 
de infraestructura sino además el de creación de 
fuentes de empleo que puedan coadyuvar con el 
desarrollo socioeconómico, de las comunidades y 
consecuentemente contribuyan con el desarrollo 
personal y familiar de los individuos. Sin embargo, 
las necesidades y las posibilidades físicas e inte-
lectuales en jóvenes de la región maya no bastan 

para alentar otros esquemas para generar em-
pleos. Es urgente buscar nuevos mecanismos que 
aseguren el incremento en la calidad de los niveles 
de vida y de la dignidad humana. 

Bajo las circunstancias antes mencionadas, con la 
creación de pocos empleos y en muchos casos 
mal remunerados, se ha detectado población con 
amplias necesidades y, en muchos casos, con posi-
bilidades y en condiciones de emplear sus recursos 
físicos e intelectuales en una actividad económica.

el entorno de la educación 
en jóvenes estudiantes

Corica (2012) menciona que entre las principa-
les tendencias asociadas a la transformación se 
destaca la ampliación de la escolaridad, la mayor 
permanencia de los jóvenes en sus hogares de 
origen (Biggart et al., 2002) y la combinación del 
estudio con el trabajo citados por Corica (2012). 
En este sentido, diversos estudios han destacado 
los cambios estructurales y subjetivos en el mun-
do del trabajo, así como la metamorfosis de las 
denominadas transiciones juveniles.

El esquema educativo en México representa un 
punto de partida trascendente para los jóvenes, 
ya que permite su formación a lo largo de su vida 
escolar. Por tanto, es de suma importancia para 
ellos el programa de estudios y la forma en que 
impacta en sus decisiones futuras y en su orienta-
ción laboral.

En el caso del Tecnológico de Calkiní se encuentra 
en constante cambio en materia de los planes de 
estudio que han buscado una permeabilidad en la 
sociedad y en su entorno, todo esto, alineado a la 
misma dinámica del Sistema Tecnológico del país. 
Sin embargo, en las áreas de emprendimiento son 
pocas las carreras que cuentan con una o más 
asignaturas enfocadas a estos temas que permitan 
que los jóvenes comprendan que los tiempos 
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actuales, las posibilidades de contemplar ser su 
propio jefe o tener su propia empresa, deben for-
ma parte de su cartera de posibilidades y deben 
estar en las más cercanas de sus opciones.

Los sectores menos favorecidos han valorado 
tradicionalmente la educación, sobre todo en re-
lación con el trabajo. Pero cuando hay pocas po-
sibilidades de empleo o cuando se deteriora el 
mercado de trabajo y las credenciales educativas 
se devalúan, la valoración de la educación, muchas 
veces queda solo en el imaginario de estos gru-
pos sociales (Filmus, Kaplan, Miranda y Moragues, 
2001, citados por Corica, 2011). 

Como plantea GuyBajoit (2000), la mirada tem-
poral referida al futuro implica aquello que se 
espera como posible o aquello que puede ser 
proyectable sin que, necesariamente se tenga cer-
teza de alcanzarlo totalmente (Bajoit, 2000). Estas 
proyecciones no se dan en el vacío, pues los estu-
diantes no están aislados del contexto en el cual 
desarrollan sus expectativas. Los condicionantes 
sociales influyen en la mirada del futuro. La selec-
ción subjetiva del camino a recorrer tendrá mayo-
res o menores posibilidades de ser llevadas a cabo 
en función de las restricciones que les imponga el 
contexto objetivo en el cual viven (Corica, 2011).

El éxito profesional depende de varios factores, 
entre los que está la geografía, las condiciones 
ambientales y la idiosincrasia en donde se desem-
peñan. Por ejemplo, la mayoría de los estudiantes 
europeos piensan que su formación es suficien-
te para enfrentar las exigencias del mercado la-
boral. Sin embargo, en México cualquier estancia 
formativa en las instituciones de educación supe-
rior (IES) o prácticas profesionales en empresas 
extranjeras, son percibidas por los empleadores 
como una ventaja (Expansión, 2014). La realidad 
es que no se sabe cuáles son las expectativas de 
los estudiantes con respecto a su formación pro-
fesional y tampoco si las estancias y prácticas son 

realmente efectivas para formar al estudiante de 
manera que éste pueda adaptarse a su medio o al 
emprendimiento. En este caso, la investigación se 
refiere al Instituto Tecnológico Superior de Calkiní 
en el Estado de Campeche, institución que brindó 
las oportunidades para esta realizar este trabajo.

establecimiento del problema

Se puede señalar que durante varias décadas los 
gobiernos federal y estatal han invertido múltiples 
recursos para detonar el desarrollo económico, 
político y social de la región maya del norte de Es-
tado de Campeche, sin que éstos se traduzcan en 
una adecuada política de desarrollo que permita a 
esta región recuperar el status que históricamente 
ha tenido. Más aún, en programas orientados ex-
clusivamente en la creación de nuevas empresas 
y en la formación de los jóvenes en materia de 
emprendimiento.

preguntas de investigación

Ante lo expuesto, surgen las siguientes preguntas 
de investigación: 

1. ¿Qué esperan recibir los estudiantes del 
ITESCAM en cuanto a su formación, a través 
de los servicios que oferta la institución?

2. ¿Cuál es la perspectiva laboral de los estu-
diantes al finalizar su formación profesional?

3. ¿Son efectivos los planes de estudio de las 
IES en la formación de emprendedores?

objetivos

general

Identificar los factores relevantes para la forma-
ción emprendedores según las expectativas de los 
alumnos del Tecnológico de Calkiní (ITESCAM), así 
como las alternativas laborales que consideran se-
guir al finalizar sus estudios profesionales.
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especíFicos

1. Identificar los factores más relevantes que 
los estudiantes consideran importantes 
en su formación profesional dentro del 
ITESCAM.

2. Conocer, desde la perspectiva de los alum-
nos, las opciones profesionales y laborales, 
posteriores a su egreso.

3. Identificar el desarrollo emprendedor en las 
estructuras curriculares. 

justiFicación

a) Para los estudiantes:
1. Tener la oportunidad de ser formado acorde 

a sus expectativas y preferencias laborales.

2. Otorgar a los jóvenes estudiantes, la oportu-
nidad de ofrecerle acciones de tutorías enca-
minadas a desarrollar competencias acordes 
a sus necesidades y expectativas laborales.

3. Tener la oportunidad de ser escuchados y 
tomados en cuenta en sus opiniones y su-
gerencias acordes a sus necesidades y for-
mación dentro del ITESCAM.

b) Para el ITESCAM.
1. Puede detectar necesidades y/o deficien-

cias en sus alumnos, los cuales les ofrece 
un área de mejora continua que atienda 
sus necesidades.

2. Puede obtener un incremento sustancial en 
el número de alumnos de nuevo ingreso 
al permitir que colaboren en su formación 
para colocarse rápidamente en el mercado 
de trabajo.

3. Incidir en el diseño y actualización de los 
planes y programas académicos de las ins-

tituciones educativas generando una mayor 
pertinencia y apego de los contenidos y es-
trategias de aprendizaje a los requerimien-
tos señalados por los alumnos.

4. Pueden ajustar sus programas a las necesida-
des organizacionales o profesionales para el 
desarrollo de competencias emprendedoras.

limitaciones y delimitaciones

El estudio fue administrado únicamente con alum-
nos del ITESCAM. Por ello, los resultados aquí ob-
tenidos son válidos únicamente para la institución 
participante, pero la metodología sí puede ser re-
plicada en otras IES con las debidas adecuaciones. 

revisión de la literatura

El ser humano, por su naturaleza, tiene posibilida-
des de crecimiento, por lo que es necesario dar 
la debida importancia en las conductas adaptadas 
que deben ser sustituidas por aquellas que son 
más constructivas y funcionales a la realidad que 
vive. La planeación de vida y carrera surge como 
una necesidad de un desarrollo continuo y actua-
lización de uno mismo y de cómo aprovechar las 
oportunidades (Armendáriz, 1996). La misma au-
tora señala que en la actualidad se vive con una 
rapidez que obstaculiza el crecimiento personal 
y no permite reflexionar. Dado esto, se sugiere la 
meditación que beneficia a la persona dotándole 
de salud y vitalidad por sus diferentes característi-
cas que maneja. 

En la construcción del proyecto de vida se cons-
tatan diferencias de género y aunque se hayan 
producido avances en nuestra sociedad en ma-
teria de igualdad, las oportunidades laborales y 
formativas siguen diferenciándose según el sexo. 
(Santana, Feliciano y Santana, 2012).
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el plan de vida

Un plan de vida es un proyecto que se refiere a 
que una vez que la persona conozca quien es, lo 
que le gusta, lo que le disgusta y lo que espera de 
ella, tiene que asignarse objetivos realizables, es-
pecíficos y que le permitan ir completando obje-
tivos generales y específicos. Supone la propuesta 
de los objetivos que una persona quiere lograr a 
lo largo de su vida, incluye objetivos a lo largo el 
sujeto puede visualizarse donde le gustaría estar 
dentro de cinco o diez años y a partir de esa idea 
comenzar a desarrollar su propio plan de vida, 
el cual debe de ser supervisado periódicamente 
para observar el cumplimiento de los objetivos o 
no, en caso de que no, la persona debe darse a la 
tarea de rectificarlas o proponerse nuevas accio-
nes. (Palacios, 2010). Los psicólogos comparan el 
plan de vida con el plan de negocios, ya que en 
ambos se tiene el fin de satisfacer ciertas necesi-
dades personales.

planeación de carrera

La planeación de carrera trata de satisfacer las as-
piraciones profesionales de los empleados con las 
oportunidades que hay en la organización. La tra-
yectoria de carrera es una secuencia de puestos 
particulares relacionados con esas aspiraciones y 
para que la gestión de la carrera sea exitosa, el in-
dividuo y la organización deben de asumir de igual 
manera sus responsabilidades. El individuo debe 
de tomar en cuenta sus aspiraciones, capacidades 
y defectos de igual forma en que debe de hacer-
lo la organización identificando sus necesidades y 
oportunidades (Palacios, 2010).

perspectiva laboral en estudiantes

El desarrollo laboral de los estudiantes a lo largo 
de su vida estará muy marcada por el ambiente 
social en que viven, trabajan y se desenvuelven, 
por lo que no se deben perder de vista las parti-
cularidades de los estudiantes para garantizar un 

proceso docente educativo de calidad en el que 
se garantice que el estudiante sea capaz de apro-
piarse de las herramientas esenciales para auto 
educarse y auto desarrollarse, sabiendo cuándo, 
dónde y cómo actuar en cada uno de los pro-
blemas laborales a los que se enfrentará una vez 
graduado (García y González., 2008). Una carac-
terística relevante del desarrollo laboral es la re-
lación teoría- práctica, la cual se hace más impor-
tante para la persona si la teoría cobra sentido a 
partir de la práctica, es decir, si los conocimientos 
teóricos se abordan en función de las condiciones 
concretas del trabajo y si se pueden identificar 
como situaciones originales de la práctica (García 
y González, 2008).

La definición de Spencer y Spencer (1993) de 
competencias laborales es la siguiente: “Una carac-
terística subyacente de un individuo que está cau-
salmente relacionada con un rendimiento efectivo 
o superior en una situación o trabajo definido en 
términos de criterio”. Por su parte, Rodríguez y 
Feliú (2004) indican que se trata de un conjun-
to de conocimientos, habilidades, disposiciones y 
conductas que posee una persona que le permi-
ten la realización exitosa de una actividad (García 
y González, 2008). Cuando se reconoce que en la 
formación laboral de competencias profesionales 
se deben tener en cuenta valores y actitudes, co-
nocimientos, habilidades, destrezas y característi-
cas personales para formar a los estudiantes para 
un desempeño eficiente en función de las necesi-
dades de sus esferas de actuación, se transita cada 
vez más hacia una formación humanista. 

Lo que rodea a una persona, tanto social como 
económicamente, determina la salud tanto mental 
y física. En la mayoría de los casos los estudiantes 
trabajan y estudian. En los estudiantes, algunos de 
los factores determinantes que les ayudan a me-
jorar sus capacidades y las habilidades de desem-
peño son en función del interés que tiene en su 
futura profesión. Si ese vínculo es fuerte, esa 
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persona dará lo mejor de sí para lograr sus metas 
(Guajardo, Prósperi, Alcantú y Maggioni, 2008).

el emprendedor

La selección de una base apropiada para definir 
y entender al emprendedor crea un reto pro-
blemático para los investigadores y escritores. 
El campo de investigación ha sido enfocado en 
la etapa formativa, incluso en su infancia (Paulin, 
1982). No hay una definición aceptada o modelo 
de lo que el emprendedor es o hace (Churchill y 
Lewis, 1986). En la década de los 80’s un número 
de tendencias emergieron distinguiendo entre el 
entrepreneurship (emprendimiento) individual y el 
corporativo (Wortman, 1987), y los emprendedo-
res y los dueños de pequeños negocios (Carland, 
James, Hoy, Boulton, y Carland (1984). La literatu-
ra abunda con criterios de rangos de creatividad 
e innovación de los rasgos personales tales como 
apariencia y estilo. Son casi tantos los modelos de 
líderes emprendedores como los autores que es-
cribieron sobre ellos.

La realidad es que se sabe muy poco del empren-
dedor; sin embargo, hay mucho interés y publica-
ciones sobre este tema. La mayor parte de este 
material está fragmentado y es altamente contro-
vertido. Por ejemplo, individuos que trabajan por 
su cuenta y son propietarios de negocios pueden 
sorprenderse al enterarse de que algunos acadé-
micos e investigadores no los consideran empren-
dedores realmente, sino dueños de pequeños 
negocios. También, mucha gente que tiene gran 
percepción de ellos mismos en cuanto a ser exi-
tosos emprendedores no encajan en alguna defi-
nición que hasta ahora haya sido propuesta.

escuelas del pensamiento emprendedor

Existen numerosas escuelas de pensamiento, las 
cuales observan la noción del entrepreneurship 
desde diferentes perspectivas. El término ha sido 

usado para definir una amplia gama de activida-
des tales como crear, fundar, adaptar y administrar 
un negocio. Con esa variación de puntos de vista 
no sorprende que no se haya alcanzado consenso 
sobre qué es el entrepreneurship. Se describen a 
continuación seis escuelas de pensamiento pro-
puestas por varios autores (Woo, Cooper y Dun-
kelberg, 1988), que intentan mostrar cómo enten-
der el proceso emprendedor tabla 1. 

Estas escuelas de entrepreneurship dan un rango 
de perspectivas y criterios a través de los cuales 
evaluar el fenómeno. Las escuelas psicológicas y 
de la gran persona, son muy útiles para un acer-
camiento sobre las cuestiones personales del em-
prendedor. Esto no significa que no existen “leyes” 
psicológicas de comportamiento emprendedor, 
sino patrones de comportamiento observables 
que se repiten en distintos grupos.

Otras escuelas proveen de importante informa-
ción acerca del proceso de reconocimiento de 
oportunidades (escuela clásica). Las escuelas de 
management (gestión) y de liderazgo son también 
útiles para entender qué tipo de habilidades téc-
nicas e interpersonales son necesarias para hacer 
un emprendimiento eficiente y motivar al perso-
nal. Cada emprendimiento, en alguna de sus eta-
pas, debe cuestionarse acerca de su negocio ac-
tual y su dirección futura, y es en este aspecto que 
la escuela entrapreneur puede brindar asistencia.

El análisis de estas escuelas, es sin duda un gran 
punto de partida para entender el proceso em-
prendedor. Este proceso abarca la detección de 
la oportunidad, reconocimiento de las habilidades 
propias del emprendedor, y las acciones para al-
canzar el éxito.
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criterios para seleccionar 
el modelo emprendedor

Existe aquí la necesidad de conciliar las distintas 
escuelas del emprendedor reconociendo la im-
portancia de cada una de ellas. Cada escuela pro-
vee diferentes cualidades acerca de las facetas del 
comportamiento emprendedor. Una faceta del 
comportamiento emprendedor ha sido descrita 
por las cualidades personales o valores, mientras 
que otra indica que los atributos esenciales son la 
anticipación al futuro y el encontrar nuevas opor-
tunidades. Una tercera faceta sugiere que el éxito 
de un emprendedor podría ser perfeccionado por 
habilidades técnicas y de management. Una cuarta 
reconoce la necesidad del cambio de dirección en 
el negocio.

Tabla 1. Escuelas del pensamiento emprendedor. Aragón y Severi (2004)

escuela criterios propuestos

Escuela de la gran persona Reconocen una oportunidad y toman una decisión apropiada, 
poseen fuertes deseos de independencia y éxito, con niveles 
altos de vigor, fuerza, persistencia y autoestima.

Escuela psicológica Sugiere que ciertos valores y comportamientos son importan-
tes, como por ejemplo la propensión al riesgo, la necesidad de 
reconocimiento, y otras.

Escuela clásica Enfatiza criterios tales como la creatividad y la toma de deci-
siones, y hace foco en la detección de oportunidades y el start 
up del nuevo negocio.

Escuela de management 
(gestión)

Abarcan los conocimientos técnicos, desde el planeamiento 
hasta la contabilidad.

Escuela del liderazgo La motivación y el liderazgo son sus principales funciones.

Escuela de entrapreneurship Fomenta la actividad emprendedora dentro de las organizacio-
nes ya establecidas y hace hincapié en el desarrollo de equipos 
de trabajo creativos para la resolución de problemas

Cada uno de los modelos está basado en ciertas 
presunciones acerca del comportamiento. Cada 
conjunto de criterios, incluyendo eventos pasados, 
percepciones, características o principios perso-
nales proveen diferentes tipos de cualidades. Por 
ejemplo, el éxito en el futuro puede ser mejor 
entendido conociendo la historia y los principios 
que han guiado a los emprendedores exitosos. El 
éxito puede ser también explicado entendiendo 
la forma en que los emprendedores manejan a 
su gente o conociendo cómo fijan sus metas y 
procedimientos administrativos. Tratar de sugerir 
que una escuela de pensamiento o conjunto de 
criterios es más importante que otra es como 
decir que una religión es más “santa” que otra 
(Woo, 1988).
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Las definiciones del espíritu emprendedor (entre-
preneurship) pueden variar ampliamente y están 
basadas en criterios que van desde la toma de 
decisiones, creación de nuevos negocios, cono-
cimiento técnico o expertos, experiencias hasta 
criterios de gerencias (management) para desa-
rrollar exitosos grupos de trabajo. El criterio que 
utiliza cada escuela da un ejemplo del tipo de in-
vestigación que ha realizado cada una de ellas.

metodología

Con el propósito de evaluar las expectativas de los 
servicios inherentes a la formación de los alumnos 
y las perspectivas para su inserción al mercado 
laboral, se utilizó la siguiente metodología.

tipo y diseño del estudio

Exploratorio y luego descriptivo, con enfoque 
cuantitativo por tener como propósito medir 
las expectativas de los servicios inherentes a su 
formación y las perspectivas para su inserción al 
mercado laboral en estudiantes del ITESCAM (Her-
nández, Fernández y Baptista, 2010). El diseño es 
no experimental transeccional, pues aunque los 
sujetos estudiados pertenecen a un grupo o nivel 
determinado (todos ellos pertenecientes a algún 
programa educativo del ITESCAM), se investigan 
datos en un solo momento y en un tiempo único, 
con el objetivo de identificar y describir variables 
y analizar su incidencia o interrelación en un mo-
mento dado. El método fue el estudio de campo 
y la técnica fue la encuesta, con el cuestionario 
como instrumento.

participantes en el estudio

La versión final del instrumento cuantitativo fue 
administrada a una muestra alumnos, tomando 
como criterios: que se encuentren activos en al-
guno de los programas de educación, el cual se 
administra a un grupo de estudiantes pertene-

cientes a los programas educativos siguientes: Ad-
ministración, Mecatrónica e Ingeniería Industrial. 
La muestra, con un error máximo de 5% y una 
confiabilidad del 95% arrojó 340 alumnos de los 
1,400 en total. Sin embargo, solo colaboraron los 
113 que desearon participar en ese momento.

instrumentos

En el presente trabajo se administró un instru-
mento de medición, el cual fue un cuestionario 
para conocer las expectativas de los servicios 
inherentes a su formación dentro del ITESCAM 
y las perspectivas para su inserción al mercado 
laboral. Para el cuestionario se consideraron úni-
camente dos secciones. En la primera se obtiene 
información general de los entrevistados, a fin 
de determinar las características de la población 
objeto de estudio. Se incluyen preguntas como 
programa de estudios que realiza, género, muni-
cipio de origen; localidad, edad y promedio de 
sus estudios. En la segunda se cuestiona sobre las 
expectativas inherentes a los servicios que oferta 
el ITESCAM en la formación de los alumnos y las 
perspectivas laborales de los mismos, las cuales 
se describen a continuación: 

1. ¿Por qué estudias la carrera? 

2. ¿Qué esperas? a) Programa de estudios, b) 
profesores y c) compañeros.

3. ¿Dónde esperas verte? a) En 5 años, b) en 
10 años y c) en 15 años.

4. ¿Qué estás dispuesto a hacer para alcanzar 
tus metas?

procedimiento para la administración 
del cuestionario

El cuestionario se administró únicamente con un 
grupo de estudiantes de las siguientes programas 
académicos Ingeniería Industrial 1-A, Ingeniería In
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dustrial 5-A, Ingeniería en Mecatrónica 7-A y Li-
cenciatura en Administración 7-A. El investigador 
administro el instrumento de medición.

plan de análisis de la inFormación

Una vez recopilada la información se procedió a 
realizar el análisis de datos mediante las utilerías 
de Excel y SPSS. Los comentarios cualitativos se 
agruparon por frecuencia de mención y se orga-
nizaron en ideas clave, clasificadas en categorías 
definidas (Álvarez-Gayou, 2003). Los resultados 
se presentan en forma estadística y descriptiva. Así 
mismo, se analizaron los planes de estudio de las 
licenciaturas ofertadas por las IES en la región, a fin 
de identificar las carreras que, en sus programas, 
contengan información de emprendimiento que 
pudiera ayudar en la formación de los estudiantes 
como emprendedores

resultados

La escuela les garantiza trabajo, según 79 parti-
cipantes. Les llama la atención ya que abarca lo 
que son las industrias (44 personas). En la figura 
1 se observa que el 56.6 % de los estudiantes 
entrevistados radican en el municipio de Calkiní, 
un 25 % proviene de Hecelchakán y un 15 % de 
otros lugares no mencionados como el Estado 
de Yucatán.

En el rubro ¿qué esperas?, en su apartado (a) de 
los programa de estudios, el 36.28% de los es-
tudiantes señalan que es de mucha importancia 
que al terminar su programa de estudios puedan 
conseguir trabajo acorde al área de su profesión 
y en un lapso de tiempo relativamente corto, y 
el 20.35% señaló que es importante aprender la 
teoría y la práctica una de las explicaciones de qué 
tiene que ver esto con el programa de estudios es 
que el contenido de dicho programa este acorde 
de lo que se solicita en el campo laboral.

Para la cuestión ¿qué esperas?, en su apartado (b) 
en cuanto a los profesores, el 75.57% de los en-
cuestados manifestaron su preferencia de que el 
profesor explique todos los temas acordes a su 
carrera y un 22.74% opinó que el profesor debe 
ser más tolerante con los alumnos.

Para la pregunta ¿qué esperas?, en su apartado (c) 
en cuanto a los compañeros, el 34.51% prefiere 
que los demás compañeros los traten como en 
un grupo social, lo que significa que sea el trato 
con amistad y respeto, y un 27.42% quiere que 
sus compañeros trabajen en equipo de manera 
equitativa, responsable y armónica.

En el rubro ¿qué esperas?, en su apartado (d) en 
cuanto a servicios del ITESCAM, el 71.68% deman-
da que los servicios de esta institución estén en un 
buen estado. Cabe mencionar que en este aparta-
do participaron 2 grupos (73 alumnos) ya que no 
se les proporcionaron la información respectiva a 
los otros dos grupos restantes (40 alumnos).

En el rubro ¿dónde esperas verte?, apartado (a), 
en 5 años, el 48.67% de los alumnos le da más 
importancia que al terminar su carrera en un lap-
so corto de tiempo logren conseguir empleo en 
una buena empresa. Por otra parte, en el rubro 
¿dónde esperas verte?, apartado (b) en 10 años, 
el 46.34% quiere estar trabajando dentro de ese 
tiempo a gusto, estar feliz, echándole ganas y te-
niendo una mejor calidad de vida.

En el rubro ¿dónde esperas verte?, apartado (c) 
en 15 años, el 38.64% quiere tener formada una 
familia y con un buen trabajo, el 32.34% se propo-
ne ya contar con un doctorado en ese tiempo pa-
ralelamente a estar trabajando, y un 12.56% tiene 
la intención de construir su propia empresa.

En el rubro ¿qué estás dispuesto hacer para alcan-
zar tus metas?, el 91.29 % de los estudiantes men-
cionaron que darán lo mejor de ellos, que están 
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dispuestos a sacrificarse en actividades que les en-
canta realizar para dedicarle más tiempo a los estu-
dios y a sus trabajos escolares. Cabe mencionar que 
no se tomó en cuenta a un grupo (35 alumnos) ya 
que no se les proporcionó este rubro a responder.

Un último punto tratado en este capítulo corres-
ponde al análisis de las IES y su oferta académica, 
en particular la que corresponde a las institucio-
nes que se encuentran instaladas en la región del 
Camino Real, las cuales se muestran en la Tabla 2:

Tabla 2. Instituciones de Educación Superior y su oferta académica, 
instaladas en la región Camino Real de Campeche

calkiní:

Escuela Normal de Licenciaturas 
en Educación Especial

Licenciatura en Educación Especial en el área de Audición 
y Lenguaje
Licenciatura en Educación Especial en el área de Problemas 
de Aprendizaje
Licenciatura en Educación Física

Escuela Normal de Licenciatura 
en Educación Primaria

Licenciatura en Educación Primaria

Instituto Tecnológico Superior de 
Calkiní en el Estado de Campeche 
(ITESCAM) 

Ingeniería en Bioquímica
Ingeniería en Industrias Alimentarias
Ingeniería en Materiales
Ingeniería en Sistemas Computacionales
Ingeniería en Industrial
Ingeniería en Mecatrónica
Ingeniería en Administración
Ingeniería en Informática

hecelchakán

Escuela Normal Rural “Justo Sierra 
Méndez” de Hecelchakán

Licenciatura en Educación Primaria
Licenciatura en Educación Primaria con enfoque 
Intercultural Bilingüe
Licenciatura en Informática

Instituto Campechano, 
Módulo Hecelchakán

Guía de turistas
Trabajo social

tenabo

No cuenta con Instituciones de Educación Superior

Fuente: Elaboración propia, 2011
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De acuerdo con la tabla 1 se observa que en la 
región existe una oferta educativa de 17 licencia-
turas, las cuales son impartidas en 5 Instituciones 
de Educación Superior. Sin embargo, únicamente 
en 2 de las 17 licenciaturas se tiene una asigna-
tura relativa al emprendimiento, estas son: (a) la 
asignatura de Desarrollo de Emprendedores de la 
carrera de Ingeniería en Ciencias de los Materia-
les, y (b) la asignatura de Taller de Emprendedores 
de la Licenciatura en Administración. Sin embargo, 
se encontraron además de estas dos, otras 7 li-
cenciaturas que tienen en su perfil de egresado, 
de manera implícita, las actitudes emprendedoras 
señaladas por McClelland (1973), Garzón (2004) 
y Palacios (1999). Estas licenciaturas son: Ingeniería 
Bioquímica, Ingeniería en Sistemas Computaciona-
les, Ingeniería Industrial, Ingeniería en Industrias Ali-
mentarias, Licenciatura en Administración, Licen-
ciatura en Turismo y Licenciatura en Informática. 

En resumen, se observa que de 9 licenciaturas 
que deben tener en sus perfiles de egreso algún 
conocimiento relativo al desarrollo de empren-
dedores (emprendimiento), únicamente en 2 de 
ellas se han incluido estas acciones, lo que deriva 
en una pobre formación de la cultura emprende-
dora en la región. 

conclusiones

Los alumnos del ITESCAM perciben que sus pro-
fesores y el personal administrativo están com-
prometidos con la institución, pero no necesaria-
mente tienen el comportamiento que se espera. 
Los factores más relevantes para los estudiantes 
en cuanto a las expectativas de los servicios que 
oferta el ITESCAM fueron: 

LOS PLANES DE ESTUDIO: encontrar trabajo al ter-
minar la carrera.

1) LOS PROFESORES: que expliquen bien todo 
lo relacionado a las asignaturas que imparte 
dentro de la carrera.

2) LOS COMPAÑEROS: que todos se lleven con 
amistad, respeto y trabajen en equipo de 
manera armónica. 

3) DE LOS SERVICIOS: que estén todos en buen 
estado y funcionando.

En cuanto al horizonte de tiempo, los factores 
más relevantes para los estudiantes de sus expec-
tativas personales y laborales fueron: 

1) A 5 AÑOS: en una empresa empezando a 
trabajar. Terminando mi carrera sin ningún 
problema.

2) A 10 AÑOS: espero verme trabajando a gusto, 
me veo feliz, echándole ganas y teniendo una 
mejor vida. Tener un trabajo fijo y seguro.

3) A 15 AÑOS: con familia y trabajo. Siguiendo 
trabajando, quizás estudiando un doctorado.

Por eso, las áreas de atención deben ser orienta-
das hacia trabajar en las expectativas descritas por 
los estudiantes en cuanto a conseguir un empleo 
al terminar su formación académica y en la pre-
paración de los jóvenes para la vida profesional, 
de manera que la actividad académica sea poten-
ciada en el fomento de un negocio y que estos 
jóvenes tengan oportunidades de desarrollo. 

Así mismo, mencionan que los profesores deben 
actualizarse y transmitir los conocimientos de ma-
nera fluida y digerible, además de que sean tole-
rantes y accesibles para los estudiantes, de manera 
que éstos puedan sentirse confiados en externar 
dudas, inquietudes y propuestas en aras de una 
mejor formación. Entonces, no basta con contratar 
profesores que sean grandes profesionistas desde 
el punto de vista técnico, sino que hay que lograr 
que logren transmitir esto a sus alumnos. Por ello, 
se requieren diseñar estrategias que permitan que 
el personal se involucre en dichas acciones y pro-
yectos que reconozcan en forma explícita los es-
fuerzos que realizan los estudiantes para motivar 
e incentivar su desarrollo profesional. 
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Con respecto a las perspectivas personales y pro-
fesionales de los estudiantes, estos manifestaron 
que la prioridad es conseguir trabajo de mane-
ra inmediata al concluir su formación profesional. 
Posteriormente mostraron una mayor ambición 
por mejorar su calidad de vida, la formación de 
una familia y conseguir un mejor empleo. Por últi-
mo, señalan la importancia de concluir estudios de 
posgrado (doctorales), una mejor calidad de vida 
y la posible creación de una empresa. 

recomendaciones

Con base en lo anterior, se recomienda imple-
mentar asignaturas, cursos y/o actividades com-
plementarias, orientadas al desarrollo del em-
prendimiento en el ITESCAM. Asimismo, proponer 
que en la reunión nacional para la revisión de los 
planes y programas de estudio realizados en el 
Sistema Nacional de Institutos Tecnológicos (SNIT) 
se contemplen más asignaturas para el desarrollo 
del emprendedor en las áreas de ingeniería. 

Es importante detectar áreas de oportunidad la-
boral en los diferentes sectores de la economía 
local que faciliten el emprendimiento de los jóve-
nes egresados. 

A los profesores se les recomienda actualizar sus 
competencias con el fin de impulsar los nuevos 
conocimientos y técnicas dentro del aula, de ma-
nera que los alumnos adquieran información ac-
tualizada y relevante para su formación académica 
acorde a las necesidades del sector laboral. Tam-
bién es necesario sensibilizar a los docentes en 
cuanto a la importancia de su participación en la 
formación de los alumnos, pues aunque no se den 
cuenta, son ejemplos vivos para los educandos y 
la imagen de la Institución. Por lo tanto, trabajar en 
la tolerancia y flexibilidad con los alumnos puede 
redundar en un mejor aprovechamiento académi-
co por parte de éstos.

En cuanto a las perspectivas de los estudiantes, 
es necesario trabajar en la formación de em-
prendedores que puedan crear sus propias em-
presas al finalizar su formación académica. Los 
programas de vinculación ayudan, pero no son 
suficientes si no se cuenta con la convicción y el 
deseo de emprender.
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introducción

Durante los últimos años se han venido incre-
mentando las actividades para el fomento del 
espíritu emprendedor y la creación de empresas 
desde diferentes instancias tanto públicas como 
privadas, dentro de las cuales se encuentran las 
Universidades. Generalmente, en los informes de 
los programas de apoyo universitario se encuen-
tran un amplio inventario de actividades realiza-
das en los distintos eslabones de la cadena del 
emprendimiento siendo, en el mejor de los casos, 
el número de empresas creadas o incubadas el 
máximo indicador de desempeño. Las actividades 
más comunes desarrolladas por los programas de 
apoyo son acciones dirigidas a generar un cambio 
de mentalidad en el público objetivo y se supone 
que a mayor número de empresas creadas mayor 
es el impacto de dichas acciones. No obstante, es 
posible que quienes crean empresas en el ámbi-
to de las universidades sean jóvenes que tengan 
sembrada la semilla del emprendimiento antes de 
ingresar a las universidades, quienes pueden crear 
empresa sin necesidad de ser sensibilizados me-
diante estas acciones. 

En este orden de ideas sería conveniente medir 

el impacto de las actividades organizadas desde 
la universidad en la evolución de la intención de 
emprender y la actividad emprendedora de sus 
estudiantes durante el desarrollo de su carrera y 
así poder tomar decisiones más apropiadas para 
el fomento del emprendimiento en su comunidad 
académica. Este trabajo propone el Modelo de un 
Observatorio del Espíritu Emprendedor de los 
estudiantes de una universidad pública colombia-
na como una herramienta que podría ayudar en 
este objetivo. 

El observatorio ha sido diseñado teniendo en 
cuenta la Teoría del Comportamiento Planificado 
de Ajzen y el Modelo del Evento Emprendedor 
de Shapero, así como el aporte de distintos au-
tores a los modelos de intención desde el campo 
de estudio del entrepreneurship, el cual se podrá 
observar en detalle en el marco teórico.

Este documento se estructura de la siguiente ma-
nera. En la primera sección se presenta el marco 
teórico, en el cual se destaca la definición de em-
prendimiento, los modelos que analizan la inten-
ción de emprender y los factores que inciden en 
la generación de nuevas empresas; dentro de los 
cuales se encuentran aquellas acciones que pue-
den desarrollarse en la universidad para generar 
empresa. En la segunda sección se presenta el 
modelo conceptual del observatorio, se definen 
los objetivos del mismo, así como los productos y 
la metodología para su desarrollo.
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marco teórico

¿qué es emprendimiento o entrepreneurship?
A nivel mundial existe aún hoy en día una amplia 
discusión de índole académica sobre lo que sig-
nifica Entrepreneurship. Inicialmente, este término 
estuvo asociado únicamente a la generación de 
organizaciones empresariales, en las cuales existe 
un alto nivel de incertidumbre sobre los resulta-
dos y que usualmente son creadas con el fin de 
generar un rendimiento económico (Cantillon, 
1755; Gartner, 1985). No obstante, se encuen-
tran actualmente distintas tendencias, las cuales 
incluyen también dentro de este concepto el 
autoempleo (Reynolds et al., 2005); la creación y 
gestión de nuevas empresas, pequeñas empresas 
y empresas (Mckenzie, Ugbah, & Smothers, 2007; 
Siegler, Fueglistaller, & Zellweger, 2011); la genera-
ción de emprendimientos con objetivos sociales 
enfocadas a la solución de problemas (Ayob, Yap, 
Sapuan, & Rashid, 2013); el emprendimiento cor-
porativo (Sharma & Chrisman, 1999) e, incluso, el 
intraemprendimiento (Trujillo & Guzmán, 2008). 
Lo anterior, permite deducir que, el término em-
prendimiento se refiere a un fenómeno amplio y 
complejo. De hecho, la definición incluida en la 
vigésima tercera edición del Diccionario de la len-
gua española de la Real Academia capta esta am-
plitud, al señalar que el Emprendimiento es “acción 
y efecto de emprender”, es decir, de “acometer y co-
menzar una obra, un negocio, un empeño, especial-
mente si encierran dificultad o peligro”. También se 
puede entender como: “cualidad de emprendedor, 
es decir, como una persona que “emprende con 
resolución acciones dificultosas o azarosas”.

Por otra parte, en el contexto colombiano, en el 
Artículo 1, literal c) de la Ley Nacional de Em-
prendimiento – Ley 1014 del 2006 se define Em-
prendimiento como:

“Una manera de pensar y actuar orientada hacia la 
creación de riqueza. Es una forma de pensar, razonar 
y actuar centrada en las oportunidades, planteada 

con visión global y llevada a cabo mediante un lide-
razgo equilibrado y la gestión de un riesgo calculado, 
su resultado es la creación de valor que beneficia a 
la empresa, la economía y la sociedad”.

En el caso de la Universidad de Antioquia la nor-
mativa universitaria, si bien no define exactamente 
el término, establece en el Acuerdo Superior 218 
de 2002 (Ratificado en el Acuerdo superior 284 
de 2004) como el objetivo de la Unidad de Em-
prendimiento Empresarial del Programa de Ges-
tión Tecnológica “el fomento del espíritu emprende-
dor en la comunidad de la Universidad de Antioquia, 
con el fin de para propiciar en la comunidad acadé-
mica una serie de habilidades, actitudes, valores y 
características, entre ellas la de ser “emprendedor”, 
es decir, profesionales capaces de actuar para gene-
rar nuevos rumbos, ser actores y no espectadores de 
la vida, agentes de cambio”. Lo anterior se traduce 
en que dentro de los objetivos de la unidad se en-
cuentra el desarrollo del espíritu emprendedor y, 
como uno de sus componentes principales y más 
concretos, el apoyo a la creación de empresas.

Si bien el emprendimiento se puede considerar 
de una manera amplia, para efectos del Observa-
torio de la Universidad de Antioquia es necesario 
precisar el término y sobretodo asumir indicado-
res concretos para poder medir el “espíritu em-
prendedor”. En este caso, se asume que el espí-
ritu emprendedor se puede medir a través de la 
medición de: la intención de generar nuevas orga-
nizaciones y/o de desempeñarse como trabajador 
independiente. Dentro de la intención de generar 
nuevas organizaciones, si bien los análisis realiza-
dos considerarán las empresas de índole privada, 
también se capturará la actividad emprendedo-
ra en términos de la intención del estudiante de 
crear organizaciones de índole social (cooperati-
vas, fundaciones, organizaciones no gubernamen-
tales) dado que es importante que los estudiantes 
de una universidad pública como emprendedores 
también fomenten procesos de 
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resolución de problemas de índole social y con 
un objetivo no necesariamente de lucro. Adicio-
nalmente, en el observatorio se medirá el por-
centaje de estudiantes que ya han pasado de la 
intención a la acción, es decir, que han creado 
organizaciones y actualmente son empresarios o 
trabajadores independientes. 

la intención de emprender 
y la actividad emprendedora

La acción de emprender, especialmente cuando se 
refiere a la creación de una nueva organización o 
a la realización de un proyecto, se puede catalogar 
como un comportamiento planificado (Gnyawali 
& Fogel, 1994; Krueger & Brazeal, 1994), lo cual 
significa que antes de que se realice la acción exis-
te una intención previa de realizar dicha acción. 
Debido a lo anterior, la mayoría de estudios que 
analizan la decisión de crear una empresa y, espe-
cíficamente, abordan la intención de emprender y 
la actividad emprendedora parten del modelo del 
comportamiento planificado propuesto por Aj-
zen (Ajzen, 1991). Adicionalmente, en este campo 
de estudio han sido ampliamente aceptados los 
planteamientos realizados por Shapero(1984) en 
su modelo del evento emprendedor (Fayolle & 
Liñán, 2014). Debido a lo anterior, el observatorio 
del espíritu emprendedor de los estudiantes de 
la Universidad de Antioquia también ha tomado 
estos referentes, junto con aportes de autores 
como Veciana (2008), Krueger (1993), Krueger y 
Brazeal (1994), Urbano (2003), Morales Gualdrón 
(2008), Liñán y Chen (2009), entre otros. 

A partir del referente teórico se propone que la 
acción de emprender está precedida por dos eta-
pas previas: la intención de emprender y la deci-
sión de emprender. La acción de emprender sólo 
se inicia cuando un individuo o grupos de indivi-
duos “deciden” asumir la creación de una empre-
sa y/o desarrollar un proyecto innovador (en el 
caso de una empresa ya establecida). Este pro-

ceso puede tener distinta duración, puesto que 
algunos individuos toman la decisión de crearla 
rápidamente y actúan en tal sentido, en tanto que 
otras personas pueden tener la intención de crear 
durante muchos años y solamente actuar cuan-
do se presenta un evento que cataliza la acción o 
evento disparador(Shapero, 1984). 

La intención de crear empresa se genera como 
resultado de la existencia de una predisposición 
personal hacia este tipo de comportamiento em-
prendedor o predisposición a actuar y de la credibi-
lidad de la creación de empresas como alternativa 
de vida. 

La “predisposición a actuar” se refiere a la dispo-
sición de actuar para llevar a cabo las decisiones 
que toma un individuo. Si un individuo no está 
predispuesto hacia la creación de empresas difí-
cilmente se decidirá a actuar a pesar de que se 
presenten circunstancias adversas en su vida. La 
predisposición se encuentra relacionada con las 
características sicológicas y de comportamiento 
de los emprendedores. En este sentido, investi-
gaciones desde el enfoque psicológico muestran 
que los emprendedores, por lo general, son indi-
viduos motivados por una alta necesidad de lo-
gro (McClelland, 1961) y con un gran deseo de 
independencia(Gartner, 1988). 

La “credibilidad” de la creación de una empresa se 
conforma cuando un individuo percibe que esta 
opción de vida es viable y deseable(Krueger & 
Brazeal, 1994; Shapero, 1984). 

La percepción de viabilidad (PV) están relaciona-
das con dos aspectos fundamentales: (1) el grado 
en que una persona se cree capaz de iniciar un 
negocio, el cual está estrechamente relacionado 
con la percepción de “autoeficacia”, es decir, la 
percepción de poseer la habilidad para realizar un 
trabajo específico o algunas tareas en particular 
(Bandura, 1986; Krueger & Brazeal, 1994); y, (2) 
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con la existencia de condiciones favorables para 
el desarrollo de proyectos empresariales en el 
entorno, como pueden ser : financiación, equipos, 
herramientas, materias primas y recursos huma-
nos capacitados, asesoría, entre otros. En este sen-
tido, existe evidencia de que la falta de fuentes de 
financiación suele ser una de las grandes dificul-
tades a las que se enfrentan los emprendedores 
(Acs, 2010; Gartner, 1988; Kantis & Angelelli, 2000; 
Siegler et al., 2011), por cuanto la existencia de 
alternativas de financiación aumentará la percep-
ción de viabilidad de crear una empresa. 

Es importante señalar que la percepción de autoe-
ficacia está influida por el know-how adquirido por 
un individuo por medio de su experiencia pro-
fesional o de su proceso de formación y por la 
existencia de modelos de rol en su entorno social 
o, tal como lo dice Shapero (1984, p. 27): “tal vez 
la mayor influencia en la percepción de viabilidad de 
crear una empresa proviene de la observación de 
otras personas. Si ves a alguien como tú haciendo 
algo es más probable que te imagines a ti mismo 
haciendo la misma actividad”. 

La percepción de deseabilidad (PD) tienen que ver 
con los valores. Los valores son concepciones de 
lo deseable, explícito o implícito, distintivo de un 
individuo o característico de un grupo que influye 
en sus decisiones. Nuestras percepciones de lo 
deseable son consecuencia de nuestra posición 
en una matriz cultural, socioeconómica, familiar, 
educativa y profesional (Shapero, 1984). De esta 
forma, las “normas sociales” se constituyen en un 
elemento crucial que influirá en la percepción de 
un individuo sobre si es deseable o no llegar a 
ser empresario. En este sentido, por ejemplo, la 
existencia de una imagen favorable de los empre-
sarios en una región específica influirá en que los 
individuos de dicha región consideren la creación 
de una empresa como una opción deseable. Asi-
mismo, un individuo que proviene de una familia 
en la que los padres son empresarios o emplea-

dos independientes pueden percibir la creación 
de empresas como una opción más deseable y 
querer seguir el ejemplo familiar, en tanto que un 
individuo cuyos padres sean empleados es proba-
ble que considere más deseable buscar la seguri-
dad que puede proveer un empleo. 

La combinación de la percepción de la credibi-
lidad y la predisposición de actuar generarán la 
intención de crear una empresa, con lo cual finaliza 
la primera etapa del proceso de decisión. 

La segunda etapa se desencadena tras el surgi-
miento de un “suceso disparador” que obliga al in-
dividuo a plantearse un cambio de camino de vida 
(Shapero, 1984). Este “suceso disparador” usual-
mente es ocasionado por fuerzas negativas como 
la pérdida del empleo, inmigración, sentimiento 
de frustración en el trabajo actual, etc. Por otra 
parte, tal suceso disparador también puede verse 
relacionado con la detección de una oportunidad 
de negocios atractiva(Veciana, 1988). Algunos au-
tores señalan que aquellas fuerzas negativas ex-
ternas que llevan a un individuo a emprender se 
constituyen en motivaciones “push” o “empuje”, en 
tanto que las fuerzas positivas, como pueden ser 
las oportunidades emprendedoras, se constituyen 
en motivaciones de tipo “pull” o “tirón” en la gene-
ración empresas (Gilad & Levine, 1986); de hecho, 
un gran número de investigaciones han llegado a 
incorporar en sus análisis este aspecto como em-
prendimiento por oportunidad y emprendimien-
to por necesidad (Amorós & Bosma, 2014; Block 
& Sandner, 2009; P. D. Reynolds, Carter, Gartner, & 
Greene, 2004; Saeed, Yousafzai, Yani-De-Soriano, & 
Muffatto, 2014; Siegler et al., 2011).

Precisamente, estas oportunidades constituyen el 
último elemento para que se produzca la decisión 
de crear empresa. Las oportunidades emprende-
doras son aquellas situaciones en las que nuevos 
bienes, servicios, materias primas y métodos de 
organización pueden ser introducidos y vendidos 
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en el mercado por un valor mayor que su costo 
de producción(Casson, 1982). La oportunidad es 
un elemento esencial del proceso de creación de 
empresas. Kirzner (1972) planteaba que solamen-
te algunos grupos de la población descubrirán una 
oportunidad dada; de tal suerte que únicamente 
aquellas personas con la información y las propie-
dades cognitivas adecuadas podrán identificar una 
oportunidad (Shane & Venkataraman, 2000). Solo 
con la presencia de todos los elementos plantea-
dos se producirá la decisión de crear empresa.

La etapa 3 hace referencia a la acción de empren-
der, es decir, al inicio del proceso de estructura-
ción de la oportunidad de negocio, la obtención 
de los recursos necesarios y la puesta en marcha 
de la empresa. 

Factores que inciden 
en la actividad emprendedora

Diversos son los factores que afectan la intención 
de emprender y la actividad emprendedora. Al-
gunos autores han realizado profundas revisiones 
de la literatura en las cuales señalan los factores 
estudiados que influyen (tanto de forma positiva 
como negativa) en dicho proceso. A continuación, 
se presenta una síntesis de algunos de los trabajos 
más relevantes sobre este particular.

El primer trabajo identificado es el de Cooper 
y Gimeno-Gascon(1992) quienes proponen un 
marco conceptual para examinar la incidencia de 
algunos factores en el desempeño de las nuevas 
empresas y clasifican los factores que inciden en el 
proceso de emprender en tres categorías: carac-
terísticas del emprendedor, proceso de creación 
y puesta en marcha y características del entorno. 
En el primer grupo, se encuentran factores como 
la raza, el género, la ocupación de los padres, el 
nivel educativo y la clase de educación, la expe-
riencia laboral y emprendora previa, las caracte-
rísitcas sicológicas del empresario, la edad y los 

objetivos del emprendedor. En el segundo grupo 
se encuentran las fuentes de las ideas de nego-
cio, el proceso de planificación, las organizaciones 
incubadoras, las fuentes de información y el net-
working, el equipo emprendedor y sus caracterís-
ticas, la forma de adquisición de la empresa (crear 
vs. Comprar y la financiación (tamaño del capital 
inicial, fuentes del capital y porcentaje de partici-
pación del empresario). En la tercera categoría se 
encuentran las características de la industria, las 
barreras de entrada, el estado del ciclo de vida y 
la localización (urbana o rural).

Gartner (1985), por su parte, clasifica los factores 
que influyen en la creación de empresas en cua-
tro grupos: los relacionados con el individuo, el 
proceso, el entorno y la organización en sí misma. 
A nivel individual, la necesidad de logro, el “locus” 
de control, la propensión a tomar riesgos, la satis-
facción en el trabajo, la experiencia laboral previa, 
la existencia de padres emprendedores, la edad y 
la educación son factores que pueden influir en 
la decisión de crear empresa. A nivel de proceso, 
la capacidad de percibir o localizar oportunida-
des de negocio es el aspecto más relevante. En 
cuanto, a los factores relacionados con el entorno, 
señala como los más relevantes la disponibilidad 
de financiación, la presencia de emprendedores 
experimentados, la existencia de una fuerza a la-
boral capacitada, la proximidad de universidades, 
las condiciones de vida de la sociedad, entre otros. 
Finalmente, en lo relativo con la organización re-
salta el tipo de empresa y su sector económico, 
la existencia de varios socios, las estrategias de 
entrada a la industria, entre otros.

Veciana (1988) clasifica los factores relaciona-
dos con la decisión de crear empresa en cuatro 
grupos: antecedentes del empresario, atributos 
personales, organización incubadora y entorno. 
Dentro de las características relacionadas con los 
antecedentes del empresario se encuentran el 
contexto familiar, la experiencias de la infancia 
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y los valores personales; en el grupo de los atri-
butos personales señala que las motivaciones, los 
rasgos sicológicos, la formación y la experiencia 
profesional son aspectos relevantes; por otra par-
te, la organización incubadora incluye elementos 
como la atracción de la organización (motivación 
para permanecer en ella o abandonarla), tipo de 
conocimientos adquiridos, tamaño y localización 
geográfica, entre otros; y, finalmente, de entre los 
factores relacionados con el entorno destaca la 
existencia de hechos (ejemplos o pruebas) que 
hagan parecer verosímil la posibilidad de crear 
una empresa, el mercado, la disponibilidad y ac-
ceso a la financiación y el capital de riesgo, la dis-
ponibilidad de personal cualificado, las actitudes 
favorables de la sociedad hacia el empresario, la 
disponibilidad de tecnologías, las recompensas a 
la función empresarial (no sólo económicas), el 
nivel de impuestos, la política estatal y la movilidad 
social, entre otras. 

Gnywali y Fogel (1994) sugieren que los facto-
res condicionantes de la existencia de entornos 
emprendedores se dividen en cinco categorías: 
1) procedimientos y procesos gubernamentales; 
2) condiciones socioeconómicas; 3) habilidades 
emprendedoras y gerenciales; 4) asistencia finan-
ciera y 5) asistencia no financiera. Los procedi-
mientos y procesos gubernamentales pueden 
incluir restricciones en importaciones y exporta-
ciones, leyes de bancarrota, barreras de entrada, 
requisitos para el registro y licencias, número de 
instituciones a las que se debe reportar el em-
prendedor, reglas o reglamentos gubernamenta-
les para las actividades emprendedoras y leyes 
de propiedad intelectual. Por su parte, las condi-
ciones socioeconómicas comprenden la actitud 
pública hacia el entrepreneurship, la existencia de 
emprendedores experimentados, modelos de 
rol exitosos, existencia de personas con caracte-
rísticas emprendedoras, reconocimiento del des-
empeño emprendedor ejemplar, proporción de 
pequeñas empresas en la población de empre-

sas, diversidad de actividades económicas y me-
dida de crecimiento económico. Las habilidades 
emprendedoras y gerenciales incluyen la educa-
ción, vocacional o técnica, educación en empre-
sa, los programas de entrenamiento técnico y 
vocacional y la disponibilidad de información. El 
grupo de factores relacionados con la asistencia 
financiera se encuentra conformado por el capi-
tal riesgo, la existencia de fuentes alternativas de 
financiación, las subvenciones o subsidios de bajo 
costo, la disponibilidad de instituciones financie-
ras para pequeños emprendedores, los progra-
mas de crédito para creación de empresas y la 
competencia entre las instituciones financieras. 
Finalmente, los factores relativos a la asistencia 
no financiera, mencionados por estos autores, 
son: los servicios de apoyo y asesoría, la existen-
cia de incubadoras, los programas de suministro 
gubernamentales para las pequeñas empresas, el 
apoyo del gobierno para actividades de investi-
gación y desarrollo, la exención de impuestos e 
incentivos, las redes de información locales e in-
ternacionales y las infraestructuras de transporte 
y comunicación. 

Verheul, Wennekers, Audretsch y Thurik (2001) 
en su teoría ecléctica de emprendimiento propo-
nen que los factores que inciden en la creación 
de empresas están relacionados con la oferta y 
con la demanda. Aquellos relacionados con la 
oferta se refieren a las características de la pobla-
ción tales como la composición demográfica, el 
nivel educativo, los niveles de ingreso y el nivel de 
desocupación y las normas culturales, los recur-
sos y habilidades de los individuos, la experien-
cia laboral previa, así como sus actitudes hacia la 
creación de empresas. Los relativos a la demanda, 
representan oportunidades de negocios, influen-
ciadas directamente por la tecnología, la estruc-
tura industrial de la economía y la demanda de 
los consumidores. 
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Finalmente, el Global Entrepreneurship Monitor 
Project9 –GEM –plantea que el proceso de crea-
ción de empresas está afectado por el contexto 
social, cultural y político en el que se desarrolla 
(Amorós & Bosma, 2014; Reynolds et al., 2005). 
De acuerdo con el modelo GEM las característi-
cas de una economía influyen en el tipo de acti-
vidad emprendedora que se genera. Es así como 
una economía que sólo cumpla con “requerimien-
tos básicos” como, por ejemplo, infraestructura, 
instituciones, estabilidad macroeconómica, salud 
y educación, son suficientes para que empresas 
existentes amplíen operaciones, mediante la aper-
tura de sucursales, pero la generación de empre-
sas individuales será baja. En economías que ade-
más, cumplan con los “estimadores de eficiencia”, 
como: educación superior y formación, eficiencia 
en el mercado de trabajo, preparación tecnológi-
ca, tamaño de mercado, entre otros; se empezarán 
a ver nuevas empresas generadas principalmente 
por necesidad, y algunos casos por oportunidad. 
Y, finalmente, en economías que presenten “con-
diciones para la innovación y la actividad empren-
dedora” tales como financiación emprendedora, 
políticas gubernamentales y la educación en em-
prendimiento tendrán las condiciones ideales para 
la generación de empresas. 

la universidad y su rol en el Fomento 
de la actividad emprendedora

Las universidades en la actualidad están llamadas 
a desempeñar tres misiones fundamentales: la for-
mación de nuevos profesionales, la generación de 
nuevo conocimiento y la contribución al desarro-
llo socioeconómico de las regiones(Clark, 1998; 
Etzkowitz & Leydesdorff, 2000; Nelles & Vorley, 
2009; Rothaermel, Agung, & Jiang, 2007). Este es-
cenario, hace de las universidades un espacio con 

9 El GEM es un programa de investigación a nivel inter-
nacional liderado por un grupo de científicos del Babson 
College y la London Bussiness School, el cual se inició en el 
año 1999 con la participación de 7 países y, en su versión 
del 2011-2012 contó con la participación de 54 países.

condiciones privilegiadas para fomentar la activi-
dad emprendedora no sólo en los integrantes de 
la comunidad académica, sino también en la socie-
dad en general.

Con el objetivo de ahondar mucho más en un 
inventario de las actividades de fomento que se 
realizan desde las universidades para el apoyo al 
emprendedor se ha profundizado en las diferen-
tes etapas del proceso de creación de una em-
presa y los servicios de apoyo que puede dar la 
universidad durante dicho proceso a partir de la 
propuesta realizada por Varela y Bedoya (2006) y 
se ha complementado la información con lo re-
portado por otros autores.

De acuerdo a Varela y Bedoya (2006) el proceso 
de creación de una empresa tiene seis grandes 
etapas: (1)motivación, (2)generación de ideas de 
negocio, (3)conformación de oportunidad de ne-
gocio, (4)elaboración del plan de negocio, (5)pro-
ceso de arranque y (6)crecimiento y desarrollo 
empresarial. 

La etapa de motivación está orientada a la for-
mación de la cultura y el espíritu empresarial y en 
ella se pretende que el individuo evalúe la carrera 
de emprendedor como una opción profesional. Si 
el individuo decide inclinarse por esta alternativa 
se pasa a la segunda etapa del proceso: la gene-
ración de la idea de negocio. Como su nombre 
lo indica, en esta segunda etapa se pretende que 
los estudiantes adquieran una serie de técnicas y 
herramientas que le permita identificar ideas de 
negocio, a través de la detección de necesidades 
a partir del análisis de la información y la observa-
ción del entorno; así mismo debe facilitar la eva-
luación de dichas ideas de negocio para seleccio-
nar las más atractivas y pasar a la siguiente fase: 
elaboración de plan de negocio. En esta fase se 
analiza la viabilidad de la creación de una empresa 
a partir de distintos estudios de los componentes 
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de un proyecto y, en ella es de suma importancia 
la asesoría profesional que brinde un acompaña-
miento óptimo al emprendedor. 

La quinta etapa del proceso, proceso de arranque 
de la empresa, está orientada hacia el arranque 
efectivo de la empresa y si bien puede tener un 
componente de capacitación, se requiere prin-
cipalmente asesoría. Finalmente, se encuentra la 
etapa de crecimiento y desarrollo empresarial en 
donde se espera que el emprendedor o empren-
dedores y su empresa haya alcanzado la madurez 
necesaria para posicionarse en el mercado y ob-
tener las metas esperadas. 

En general, todas se encuentran unidas por un 
tiempo de evaluación y decisión, que permite un 
avance progresivo en la creación de empresa, por 
lo que las actividades que brinden la universidad 
y otras entidades para la formación de empren-
dedores son de vital importancia para generar un 
impacto y óptimo desarrollo en el proceso de 
crear una empresa. 

De acuerdo al modelo de Varela y Bedoya (2006), 
las actividades que se pueden desarrollar para el 
apoyo al proceso son: sensibilización o motivación 
a través de cursos o talleres extracurriculares y 
curriculares; capacitación en el desarrollo de las 
competencias para emprender, asesoría básica en 
la identificación de oportunidad, estructuración 
del plan de negocio; acompañamiento o “mento-
ring” para el arranque del negocio; movilidad em-
presarial (pasantías en empresas existentes), ase-
soría especializada en gestión, banco de ideas de 
negocio, redes de contacto, software de plan de 
negocio, concursos de planes de negocio, recursos 
financieros y no financieros para la elaboración del 
plan de negocio y el proceso de arranque y orga-
nización o participación en ferias empresariales.

la Formación

Como se ha visto en los apartados anteriores, la 
formación se constituye en un elemento central 
de la estrategia para el fomento del espíritu em-
prendedor y la actividad emprendedora desde las 
universidades. Estudios empíricos han demostrado 
la relación entre la educación en emprendimien-
to y la intención de emprender(Coduras, Urbano, 
Rojas, & Martínez, 2008; Saeed et al., 2014; Zhang, 
Duysters, & Cloodt, 2013), incluso han resaltado 
la importancia de que en países en donde la ofer-
ta educativa en emprendimiento se encuentra 
menos desarrollada en las universidades se debe 
hacer un mayor esfuerzo por implementar pro-
gramas estructurados de formación que permitan 
alcanzar el impacto que estas actividades tienen 
en países más desarrollados(Coduras et al., 2008). 
Para propósitos del observatorio, desde la pers-
pectiva de la universidad, se puede dividir las acti-
vidades de formación como educación formal9 y 
no formal o educación para el trabajo y el desa-
rrollo humano10. 

9 Ley 115 de 1994, Ley General de Educación de la Re-
pública de Colombia, sobre educación formal, educación 
para el trabajo y el desarrollo humano, y educación informal, 
en su artículo 10 define la educación formal como “aquella 
que se imparte en establecimientos educativos aprobados, 
en una secuencia regular de ciclos lectivos, con sujeción a 
pautas curriculares progresivas, y conducente a grados y 
títulos.” Los niveles de educación formal en Colombia es-
tablecidos por la Ley son: preescolar, educación básica (9 
niveles), educación media. En cuanto a la educación supe-
rior, reglamentada específicamente por la Ley 30 de 1992, la 
Ley 749 de 2002, la Ley 1188 de 2008 y diversos decretos 
reglamentarios, es preciso tener en cuenta que dentro de 
ella se encuentran los programas de pregrado y de post-
grado. Los programas de pregrado se clasifican en el nivel 
técnico profesional, tecnológico y profesional universitario. 
A su vez, entre los programas de postgrado se encuentran 
las especializaciones, las maestrías, los doctorados y los post 
doctorados
10 Ley 115 de 1994, Ley General de Educación de la Repú-
blica de Colombia, sobre educación formal, educación para 
el trabajo y el desarrollo humano, y educación informal, en 
su Artículo 36 define la educación no formal como: “la que 
se ofrece con el objeto de complementar, actualizar, suplir 
conocimientos y formar, en aspectos académicos o labora-
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En primer lugar, dentro de la educación formal 
se encontró que las universidades pueden ofre-
cer uno o varios cursos dentro de los planes de 
estudio de los estudiantes de tipo obligatorio o 
electivo. Incluso, en algunos países se ofrecen pro-
gramas académicos completos conducentes a tí-
tulos oficiales. 

Los cursos obligatorios enfocados en introducir 
el espíritu emprendedor en estudiantes, pueden 
ofrecerse desde el primer semestre como es el 
caso de la JIBS (Jönköping International Business 
School); en este curso se incluyen una serie de ac-
tividades de voluntariado y eventos relacionados 
con el espíritu empresarial (Rasmussen & Sørheim, 
2006). Otra evidencia de cursos ofrecidos dentro 
del plan de estudios es el caso de la Universidad 
Politécnica de Cataluña (UPC), que a través de su 
programa de fomento al emprendimiento “Pro-
grama Innova” ofrecen educación empresarial 
para los estudiantes de pregrado en ingeniería, 
arquitectura, matemáticas y otras ciencias. El pro-
grama ofrece un curso acreditado de enseñanza 
del espíritu empresarial a 125 estudiantes en seis 
instalaciones cada semestre, lo que permite a los 
estudiantes obtener un conocimiento general de 
la empresa y desarrollar las habilidades empren-
dedoras, creativas y proactivas (Aguirre, Parellada, 
& Campos, 2006). Estos cursos dedicados a las ac-
tividades empresariales e integradas en el plan de 
estudios de las facultades muestran un alza en los 
últimos años, como es el caso de Italia, en donde 
ha habido un crecimiento significativo en el núme-
ro de cursos de espíritu empresarial de un 87% 
más, pasando de 39 a 73 cursos (Riviezzo, Puglie, 
& Corti, 2006). 

A la vez las universidades ofrecen cursos electi-
vos, estos consisten en cursos universitarios sobre 
el espíritu emprendedor basado en conocimien-
to tanto teórico como práctico. Con la revisión 
de la literatura se ha evidenciado un ejemplo de 
ello en la Linköping University, allí una pequeña 

organización basada en la red es el “Centro de 
Innovación y Emprendimiento (CIE)”, que ha es-
tado en operación desde 1993, y cuenta con dos 
iniciativas para la educación empresarial, “El espíri-
tu empresarial School SMIL” y el Plan de Fomento 
Empresarial (PEV). Allí, estos cursos no son par-
te del plan de estudios. PEV es un programa para 
estudiantes, investigadores y otras personas con 
su propia idea de negocio y para iniciar su pro-
pia empresa, el programa consta de 12 talleres 
combinados con el trabajo práctico durante un 
período de 4 meses también cada idea se acopla 
con un mentor experimentado y se tiene la po-
sibilidad de obtener acceso a las redes con otras 
empresas de la región (Rasmussen & Sorheim, 
2006). En el caso del Valle de Aburrá, el 4% de 
los programas de apoyo al emprendimiento de 
las instituciones de Educación superior reportan 
haber implementado este tipo de asignaturas en 
sus programas(GENESIS, 2009)

Por otro lado, se encontró evidencia de la exis-
tencia de programas de pregrado orientados ha-
cia el emprendimiento en algunos países. Uno de 
ellos, es un programa ofrecido por la Halmstad 
University (Suecia), denominado “Ingeniería de 
Innovación”, el cual está orientado hacia el em-
prendimiento tecnológico (Åstebro, Bazzazian, & 
Braguinsky, 2012) y apunta a la combinación de 
los conocimientos de ingeniería con amplio énfa-
sis en habilidades de negocios. Otro de pregrado 
es dictado en la Universidad de Surrey en el Rei-
no Unido, llamado Licenciatura en Emprendimien-
to, informática, tecnología y negocios (Kirby, 2006). 
Además existen postgrados como un Máster en 
Emprendimiento (Entrepreneurship School) el cual 
se desarrolló alrededor de las invenciones de la 
universidad realizadas por los mejores estudian-
tes (Åstebro et al., 2012); además, se identificó 
una maestría enfocada en las necesidades de una 
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industria particular implementada en la Universi-
dad de Salento (Italia) con el fin de formar Inge-
nieros emprendedores (Elia, Margherita, Secundo, 
& Moustaghfir, 2011).

Además, de la educación formal, se identifica que 
las universidades en el mundo ofrecen una gran 
cantidad de cursos no formales que no se en-
cuentran incluidos en el currículo de ningún pro-
grama. Muchos autores hacen referencia a este 
tipo de actividad, y presentan variaciones en su 
intensidad horaria, duración, público al que va di-
rigido, entre otras, que hacen de estas diferentes 
alternativas que la Universidad puede emplear. 
Por ejemplo, varios autores como Del palacio et 
al (2008), Ripollés (2012), Rasmussen y Sörem, 
(2006), Papayannakis, Kastelli, Damigos y Mavrotas 
(2008) hacen hincapié en cursos cuyo enfoque es 
el desarrollo del plan de negocios para empren-
dedores que tengan una idea identificada para la 
creación de una nueva empresa, estos cursos pue-
den ser de corta duración, como programas mu-
cho más extensos de 6 meses como mencionan 
Del Palacio et al (2008). Igualmente, estos autores 
mencionan cursos ofrecidos por las universidades 
específicamente para el desarrollo del espíritu 
empresarial que no son obligatorios para los es-
tudiantes, al igual que cursos de emprendimiento 
avanzado durante el verano (Papayannakis et al., 
2008; Rasmussen & Sørheim, 2006), como es el 
caso de la universidad de Surrey, en donde existe 
una escuela de verano para aquellos que desean 
iniciar su propio negocio después de la gradua-
ción, complementando así cursos y campamentos 
ofrecidos (Kirby, 2006).

servicios de apoyo al emprendedor 
y empresario

Las universidades además de actuar a través de 
la formación para la creación de una cultura em-
prendedora y el fortalecimiento de las habilida-
des y competencias de los emprendedores para 

enfrentar el reto de crear nuevas organizaciones, 
también pueden ofrecer una serie de servicios de 
apoyo para los emprendedores tanto en la con-
cepción como en la puesta en marcha y desarro-
llo inicial de sus negocios, tal como lo proponen 
Arroyo-Vásquez et al (2009); Varela y Bedoya 
(2006), Del palacio et al (2008), entre otros.

Dentro de estos es posible destacar : la oferta de 
seminarios, conferencias y foros sobre el tema del 
emprendimiento, los cuales generalmente se rea-
lizan en la etapa de motivación o sensibilización 
(Aguirre et al., 2006; Dalmau et al., 2003; GENE-

SIS, 2009). Algunas de estas actividades incluyen 
el contacto con emprendedores exitosos, lo cual 
permite que los futuros empresarios tengan una 
visión real del proceso de creación de una em-
presa (Åstebro et al., 2012; Bagheri & Pihie, 2011). 

El proyecto Global Entrepreneurship Global 
University Entrepreneurial Students ‘Spirit Sur-
vey (GUESSS) iniciativa que evalúa la actividad 
emprendedora en el contexto universitario a 
nivel mundial plantea que las universidades pue-
den, además de ofrecer cursos y seminarios de 
distintas temáticas, ayudar a la realización de 
contactos entre los emprendedores y clientes, 
proveedores e inversionistas potenciales a través 
de actividades de networking o relacionamiento 
tales como: conferencias, plataformas de con-
tactos con inversionistas, concursos de planes 
de negocio, programas de asesoría o coaching 
con empresarios o asesores experimentados. 
Adicionalmente, también podrían ayudar en la 
canalización de recursos e, incluso, aportar re-
cursos propios para el desarrollo de algunas 
iniciativas(Siegler et al., 2011).

Otras actividades identificadas en la revisión de 
literatura son: los concursos de ideas o planes 
de negocio y gestión de empresas(Aguirre et al., 
2006; GENESIS, 2009; Papayannakis et al., 2008; Va-
rela et al., 2006), la simulación en administración 
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de empresas donde se asumen riesgos y se prac-
tica la toma de decisiones (Bagheri & Pihie, 2011). 

La asesoría que pueden brindar las universidades 
a través de personal especializado o empresarios 
durante toda la fase de preparación del plan de 
negocio y montaje de la nueva empresa es un 
elemento fundamental en el proceso emprende-
dor (Arroyo-Vázquez et al., 2009; GENESIS, 2009; 
Varela et al., 2006). De hecho, estudios empíricos 
han demostrado que la asistencia externa pue-
de tener un impacto sustancial en la creación de 
nuevas empresas su supervivencia y desempeño 
(Chrisman & McMullan, 2004; 2000). En conse-
cuencia, la asistencia externa que puedan ofrecer 
las universidades a los emprendedores tendrá 
un impacto positivo no solo en el proceso de 
creación y puesta en marcha, sino en las posibili-
dades de desarrollo y crecimiento de las nuevas 
organizaciones.

Finalmente, hay que resaltar que algunas institu-
ciones reportan la existencia de servicios de in-
cubación, en donde se pueden minimizar costos y 
aumentar las posibilidades de oportunidades co-
merciales para las nuevas empresas (Aguirre et al., 
2006; Arroyo-Vázquez et al., 2009; GENESIS, 2009).

el observatorio del espíritu emprendedor 
y la actividad emprendedora 
en la universidad de antioquía 
En esta sección se presenta el diseño del observa-
torio en cuanto a su descripción, misión, objetivos, 
justificación, productos, metodología para la reco-
lección de información y el análisis de datos.

El observatorio del espíritu emprendedor de los 
estudiantes de la Universidad de Antioquia es 
un sistema de información que permite realizar 
seguimiento al fenómeno del emprendimiento, 
entendido como la intención de emprender y la 
creación de empresas con el objetivo de apoyar 

la toma de decisiones que sobre este particular 
se realizan en las distintas instancias universitarias.

objetivo general

Monitorear de forma permanente el fenómeno 
del emprendimiento en la comunidad estudiantil 
de la Universidad de Antioquia y dar lineamientos 
sobre las estrategias, políticas y acciones plantea-
das para el fomento del emprendimiento y la crea-
ción de empresas en la Universidad de Antioquia.

objetivos especíFicos

• Recolectar de forma periódica información 
sobre las actividades desarrolladas en las de-
pendencias para el fomento de la espíritu em-
prendedor y la actividad emprendedora en el 
estamento estudiantil.

• Recolectar de forma periódica información so-
bre la intención de emprender y la actividad 
emprendedora de los estudiantes de la Uni-
versidad de Antioquia.

• Analizar la información recolectada de forma 
permanente, incluyendo análisis estadístico 
para determinar el impacto de las actividades 
desarrolladas desde las dependencias universi-
tarias en la intención de emprender y la crea-
ción de empresas.

• Revisar de forma permanente el modelo con-
ceptual del observatorio y realizar los ajustes 
pertinentes.

• Formular recomendaciones sobre las políticas 
universitarias, estrategias y actividades desarro-
lladas al interior de la Universidad asociadas al 
fomento de espíritu emprendedor y la crea-
ción de empresas.
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productos y servicios

Los principales productos o servicios del Obser-
vatorio del Espíritu Emprendedor de la Universi-
dad de Antioquia son:
• Inventario de las actividades realizadas por las 

dependencias académicas y administrativas.

• Medición de la intención de emprender y de la 
actividad emprendedora de los estudiantes de 
la universidad.

• Evaluación de los factores que inciden en la 
intención de emprender y de la actividad em-
prendedora de los estudiantes de la universidad.

• Informe de impacto de las actividades realiza-
das por las dependencias en la intención de 
emprender y la actividad emprendedora.

inventario de las actividades 
realizadas por las dependencias 
académicas y administrativas

El inventario de las actividades realizadas por las 
dependencias se realizará mediante la aplicación 
de un cuestionario a los decanos de todas las 
facultades, jefes de escuela o instituto, jefes de 
departamento y directores de distintas unidades 
académicas y administrativas de la universidad, que 
ejecutan labores de fomento del espíritu empre-
sarial y la creación de empresas, a saber: Progra-
ma de Gestión Tecnológica- Unidad de Emprendi-
miento Empresarial; Parque del Emprendimiento, 
Bienestar Universitario, Dirección de Regionaliza-
ción, Bienestar de cada dependencia académica.

Las actividades que se incluirán en el inventario 
serán: cursos obligatorios o electivos en el pro-
grama académico; cursos extracurriculares y sus 
características; conferencias, foros, seminarios, ta-
lleres organizados desde la dependencias; ferias 
de emprendimiento: evento en donde los empre-
sarios dan a conocer sus productos o servicios; 

actividades de asesoría a emprendedores en la 
elaboración del plan de negocio; actividades de 
asesoría a emprendedores en el montaje de su 
empresa; bancos de ideas de negocio; concursos 
de ideas de negocio/plan de negocio; prácticas 
académicas- modalidad de empresarismo; partici-
pación en redes de fomento al emprendimiento; 
actividades de incubación; ruedas de negocio; fi-
nanciación- capital semilla; y contactos con inver-
sionistas externos, entre otras.

En aquellas en las que sea pertinente como en la 
oferta de cursos, se preguntará por los objetivos 
del curso, la frecuencia de la oferta del mismo, 
número promedio de participantes, etc. Este in-
ventario se realizará de forma anual. 

medición de la intención 
de emprender y de la actividad 
emprendedora de los estudiantes

La medición de la intención de emprender y la 
actividad emprendedora de los estudiantes de la 
Universidad de Antioquía así como de los facto-
res que la afectan se aplicará una encuesta a los 
estudiantes que recoja los resultados del proce-
so emprendedor. 

El modelo de referencia para el análisis fue pre-
sentado en la sección 2.2 del presente artículo. La 
encuesta se aplicará anualmente y se tomará una 
muestra estratificada, de tal forma que se podrá 
hacer un seguimiento longitudinal al fenómeno. Se 
pretenden realizar cinco mediciones de la inten-
ción emprender y la actividad emprendedora de 
los estudiantes durante su vida académica a nivel 
de pregrado.

En esta sección se medirá: percepción de desea-
bilidad hacia la creación de empresas; percepción 
de viabilidad –autoeficacia; credibilidad de la ac-
tividad emprendedora; predisposición a actuar ; 
percepción de oportunidades; intención de crear 
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empresa durante el desarrollo de la carrera, inme-
diatamente termine la carrera y cinco años des-
pués de terminar la carrera; fortaleza de la inten-
ción de crear empresa; porcentaje de estudiantes 
que han creado empresa; actividad emprendedo-
ra de los estudiantes: como trabajadores inde-
pendientes, empresarios y emprendedores socia-
les; características de las empresas y/o negocios 
creados: sector, tamaño, número de empleados y 
motivaciones para emprender.
 

evaluación de los Factores 
que inciden en la intención 
de emprender y de la actividad 
emprendedora de los estudiantes

En la sección 2.3 se presentó una revisión de los 
múltiples factores que inciden en la intención de 
emprender y la creación de empresas. Se han selec-
cionado algunos de los factores más relevantes, los 
cuales se han estructurado de la siguiente manera:
• Características sociodemográficas: edad; géne-

ro; nivel educativo; estrato social; ocupación de 
los padres; existencia de modelos de rol en el 
entorno familiar y existencia de modelos de rol 
en el entorno social- pares.

• Experiencia laboral y emprendedora: experien-
cia laboral como empleado; años de experien-
cia laboral; experiencia como emprendedor/
empresario/trabajador independiente.

• Formación en emprendimiento: formación en 
emprendimiento antes de ingresar a la univer-
sidad; formación en emprendimiento después 
de ingresar a la universidad (en el año inmedia-
tamente anterior a la aplicación del cuestiona-
rio); participación en actividades de fomento 
del emprendimiento organizadas por la univer-
sidad y por entidades externas.

• Conocimiento de la oferta institucional de 
servicios de apoyo al emprendimiento: conoci-

miento de las dependencias que apoyan el em-
prendimiento en la Universidad de Antioquía y 
los servicios ofrecidos por ella; nivel de uso de 
los servicios de apoyo ofertados por las de-
pendencias; tipo de servicios que la universidad 
debería ofertar para el fomento de la actividad 
emprendedora por parte de los estudiantes de 
la institución.

La citada información se obtendrá a través de la 
encuesta a estudiantes.

inForme de impacto de las actividades 
realizadas por las dependencias 
en la intención de emprender 
y la actividad emprendedora

Para la elaboración de este producto se proce-
derá a realizar un análisis descriptivo y causal a 
través de la aplicación de técnicas estadísticas a 
la información aportada por las dependencias y 
por los estudiantes. Dentro de las técnicas que 
pueden ser utilizadas se encuentran regresiones 
logísticas y modelos de ecuaciones estructurales 
que permitan aislar el efecto los distintos factores 
considerados en el observatorio y establecer la 
incidencia de las actividades ejecutadas por la uni-
versidad. Se medirá el impacto de las actividades 
realizadas en el año inmediatamente anterior en 
la intención de emprender y la actividad empren-
dedora. El modelo propuesto para el análisis se 
presenta en el Gráfico 1.

herramienta inFormática de apoyo 
a la recolección de inFormación

La recolección de la información tanto de las de-
pendencias administrativas como de los estudian-
tes se realizará a través de una aplicación informá-
tica en entorno web que permita generar análisis 
descriptivos básicos de la información e informes 
resultados globales.
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estructura de soporte del observatorio

Para que el Observatorio pueda cumplir sus ob-
jetivos en el largo plazo es necesario establecer 
una estructura para su soporte y ejecución; la cual 
estaría adscrita a la Vicerrectoría de Extensión de 
la Universidad de Antioquia.

Dentro de esta estructura se encuentra un equipo 
de trabajo conformado por: un director del Ob-
servatorio; un experto estadístico; dos analistas de 
información; un ingeniero de sistemas y un Comi-
té Asesor. El Comité Asesor estaría conformado 
por el director del Observatorio, el coordinador 

Gráfico 1. Modelo de análisis de la intención de emprender 
y la actividad emprendedora de los estudiantes

de la Unidad de Emprendimiento, dos profesores 
investigadores en el área de emprendimiento y 
dos empresarios.

a manera de conclusión

Los procesos de apoyo al emprendimiento se 
han caracterizado por la carencia de sistemas de 
información que soporten la toma de decisio-
nes. Esta propuesta se constituye en un primer 
acercamiento al diseño de una herramienta que 
ayude a las directivas universitarias a tomar deci-
siones efectivas sobre el uso de los recursos 
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escasos para el fomento del emprendimiento. No 
obstante, el modelo aún tiene limitaciones, como 
por ejemplo, que se contempla un análisis agrega-
do de la actividad emprendedora y el impacto de 
las acciones de la universidad en dichos valores 
agregados de la intención y la actividad empren-
dedora; lo ideal sería poder realizar un análisis 
individual para poder comprender más profunda-
mente la realidad de los emprendedores actua-
les y potenciales. Finalmente, lo más importante 
es que el sistema de información sea un sistema 
vivo que se encuentre en permanente desarrollo 
y adaptación ante sus descubrimientos y ante los 
avances de la ciencia en el análisis del complejo 
fenómeno del emprendimiento. 
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resumen

La Universidad de Guayaquil, en su rol investigador 
involucrado con la sociedad, ha establecido cuáles 
son aquellos productos que pueden inmediata-
mente incorporarse al proceso de cambio de la 
matriz productiva, buscando que emprendedores 
ecuatorianos tengan la facilidad de encontrar la 
información necesaria para la rápida implementa-
ción de negocios que salten de los tradicionales 
rasgos nacionales. El camarón, el petróleo, las flo-
res y el banano, concentran la dependencia de las 
exportaciones ecuatorianas, el gobierno estable-
ció cuatro ejes para motivar la realización de nue-
vos proyectos que ayuden a incrementar líneas de 
producción con generación de valor agregado, los 
ejes son: diversificación de la producción; valores 
agregados a las materias primas; sustitución selec-
tiva a las importaciones con mejora de la oferta 
exportable a través de competitividad. El análisis 
al Código Orgánico de la Producción, Comercio 
e Inversión y la evaluación de los estímulos esta-
tales, como la disminución del impuesto a la renta 
y su exoneración en empresas instaladas en las 
poblaciones alejadas de grandes ciudades, han fun-
damentado la ayuda que existe por parte del go-
bierno a las varias industrias estudiadas, entre ellas 
la del coco, el mucílago de cacao, la construcción y 

los cosméticos. La metodología de la investigación 
es de diseño prospectivo, con corte transversal y 
analítica, la población investigada se tomó de los 
docentes de las áreas de la administración, finanzas, 
tributación, mercadotecnia y de emprendimiento, 
de la Facultad de Administración de Empresas de 
la Universidad de Guayaquil y de los profesiona-
les vinculados al cambio de matriz del gobierno y 
ecosistema emprendedor en el Ecuador.

introducción

La Universidad de Guayaquil y el Gobierno Nacio-
nal han coincidido en que el fomento al empren-
dimiento forma parte de los pilares en cualquier 
economía, identifican los factores que influyen en 
la actividad emprendedora y determinan los pro-
cesos que faciliten la integración de la dinámica 
“Estado-Universidad-Empresa”, de tal forma que 
se facilite el aprovechamiento de oportunidades, 
potenciando el desarrollo del talento humano en 
los estudiantes universitarios. Es de especial inte-
rés para la universidad, a través de la Facultad de 
Ciencias Administrativas constituirse en un par-
tícipe activo del proceso de cambio por el que 
atraviesa el país, fomentando la cultura empren-
dedora, incentivando la innovación y la generación 
de valor agregado. 

Se utilizan en este trabajo los doce objetivos del 
Plan Nacional del Buen Vivir, establecidos en la 
constitución ecuatoriana, además los cuatro ejes 
de la Nueva Matriz Productiva proveniente de la 
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política económica gubernamental, y finalmente el 
Código Orgánico de la Producción, Comercio y 
la Inversión (COPCI), sustento del desarrollo del 
emprendimiento nacional.

El desarrollo del presente trabajo se ejecuta con 
la aplicación de la investigación científica, para ello 
se seguirá un proceso sistemático, establecido en 
primer lugar con las bases que el país ha desarro-
llado a través de los gobernantes en los diferentes 
articulados del COPCI, los objetivos del artículo 
están enfocados a determinar los procesos nece-
sarios para la interactuación entre universidad y 
los sectores empresariales utilizando el aporte gu-
bernamental. Posteriormente se incluyen diversas 
teorías que permiten complementar el desarrollo 
del trabajo, para ello se aplica una investigación 
de tipo bibliográfica ya que se consultan diversos 
autores. Finalmente se establece la metodología 
de la investigación, las técnicas e instrumentos que 
se aplicaron y que permitieron obtener la infor-
mación pertinente para diseñar los procesos de 
integración en la dinámica universidad- emprendi-
miento en el “Milagro Ecuatoriano”. 

Fundamentación teórica

El estudio se realizó por medio de la revisión de 
literatura especializada, a emprendedores y ex-
pertos en la temática, bajo un enfoque sistémico, 
en el que agruparon las variables a analizar en ca-
tegorías alineadas a factores, ya mencionados, que 
se relacionan al emprendimiento, las empresas 
objetos del estudios en cada país, fueron selec-
cionadas de acuerdo al perfil de nuevas empresas 
formadas por estudiantes.

el emprendimiento universitario

En la investigación de la bibliografía se encontraron 
varias obras relacionadas a como las universidades 
se han comprometido con su entorno social y dan 
pautas para el desarrollo del emprendimiento.

(Cruz-Souza, Cortegoso, Zanín, & Shimbo, 2011) 
“Las Incubadoras Universitarias de Economía So-
lidaria en Brasil. Estudio de casos”, este artículo 
expone como ha surgido la economía social so-
lidaria, como respuesta a las dificultades de las 
economía de modelo neoliberal, en la que los 
individuos, buscan emprender como una opción 
de generar empleo e ingresos, sus autores desde 
una perspectiva constructivista describen como 
en Brasil en el ámbito de educación superior, se 
han implantado incubadoras, conformando redes 
de cooperación, y de transferencia de conoci-
mientos, sobre las buenas prácticas en la temática 
de la economía solidaria; los autores emplearon 
en la investigación el método de análisis de caso, 
de la Incubadora Regional de Cooperativas Po-
pulares de la Universidad de Sao Carlos, en la 
ciudad de Sao Paulo (Brasil), caracterizando los 
procesos que se llevan a cabo de incubación en 
los emprendimientos solidarios, destaca el artícu-
lo como la implantación de las incubadoras pro-
piciaron un cambio en la perspectiva de la eco-
nomía solidaria. 

plan nacional para el buen vivir

El Plan Nacional para el Buen Vivir (PNBV), es un 
documento con una serie de lineamientos estra-
tégicos promulgado por el gobierno ecuatoriano 
en el 2009 luego de aprobarse la Reforma a la 
Constitución en el 2008, se reforzó en el 2013 
con 12 objetivos universales. 

Para entender cómo está el gobierno sustentan-
do el aporte al emprendimiento es necesario 
revisar este aspecto, los objetivos hablan de rea-
lizar cambios en la vida del ecuatoriano sin em-
bargo de acuerdo al emprendimiento se apuntan 
tres, los mismos que fueron seleccionados por 
los autores de la presente investigación como 
más importantes:
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objetivo 4 plan nacional para el buen vivir

De acuerdo a tal cual como lo indica la Secreta-
ría Nacional de Planificación y Desarrollo (2013) 
se refiere al objetivo 4 del Plan Nacional para el 
Buen Vivir como “Fortalecer las capacidades y po-
tencialidades de la ciudadanía” (pág. 159).

A través de este este objetivo se plantea una for-
mación integral que tiene como fin alcanzar una 
sociedad socialista del conocimiento, lo cual per-
mitirá dar un salto a una economía de recursos 
finitos (materiales) y a una economía de recursos 
infinitos como el conocimiento. Se cree necesario 
el centrar los esfuerzos para garantizar a todos 
el derecho a la educación, bajo condiciones de 
calidad y equidad, teniendo como centro al ser 
humano y el territorio. Fortaleceremos el rol del 
conocimiento, promoviendo la investigación cien-
tífica y tecnológica responsable con la sociedad y 
con la naturaleza. Ecuador ha vivido una triple cri-
sis, producto de la ausencia una gestión de cono-
cimiento emancipador. La crisis de su modelo de 
acumulación y redistribución, crisis de la calidad de 
su democracia y crisis de sostenibilidad ambiental; 
como muchos de los países del sur global, Ecua-
dor vive un neo-dependencia tecnológica, que se 
expresa en la intensidad tecnológica de nuestras 
importaciones versus la de las exportaciones.

objetivo 10 plan nacional para el buen vivir

Como lo establece la Secretaría Nacional de 
Planificación y Desarrollo (2013) toma objetivo 
número 10 el “Impulsar la transformación de la 
matriz productiva” (Pág. 291). En este objetivo 
se tiene como principal fin orientarse en la con-
formación de nuevas industrias y promocionar 
nuevos sectores que mantengan una alta produc-
tividad, que sean competitivos, sostenibles, susten-
tables, diversos, y que principalmente posean una 
visión territorial y de inclusión económica. Se ve 
una necesidad de diversificar el conocimiento y la 
innovación como elementos del cambio, la pro-

ducción primaria la sustitución de importaciones, 
y el rol del Estado en el proceso de transforma-
ción productiva. Es de suma importancia impulsar 
la gestión de recursos financieros y no financieros, 
profundizar la inversión pública como generadora 
de condiciones para la competitividad sistémica, 
impulsar la contratación pública y promover la in-
versión privada. 

la matriz productiva ecuatoriana

La matriz productiva es la forma en que se orga-
niza una sociedad para la producción de bienes y 
servicios, no solo con la utilización de procesos 
técnicos y económicos sino también con las inte-
racciones entre distintos actores sociales que po-
seen recursos a su disposición para llevar a cabo 
las actividades productivas. Al conjunto de pro-
ductos, procesos productivos y relaciones sociales 
se le llama matriz productiva.

La economía ecuatoriana se ha caracterizado por 
la producción de bienes primarios de poca tecni-
ficación con destino a mercados internacionales, 
que mantiene altos niveles de concentración de 
las ganancias; estas son las cualidades por las que 
se ha determinado el patrón de especialización 
primario exportador, que el Ecuador no ha podido 
superar durante todos estos años. La actual matriz 
productiva ecuatoriana es lo que no ha permitido 
que el país se desarrolle de una mejor forma en 
mercados internacionales, limitándolo a que alcan-
ce una sociedad del buen vivir, mejorar estas cua-
lidades y su estructura es el plan que mantiene el 
gobierno de la revolución ciudadana. El gobierno 
actual planea transformar la matriz productiva y el 
patrón de especialización de la economía que ge-
nere un reconocimiento en el exterior, dentro de 
los principales objetivos del cambio o desarrollo 
de esta matriz producto esta:

• Tener nuevos esquemas en cuanto a gene-
ración, distribución y redistribución de la ri-
queza.
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• Reducir la vulnerabilidad de la economía 
nacional.

• La incorporación de actores que fueron ex-
cluidos en el pasado del esquema de desa-
rrollo de mercado.

Según indica el folleto informativo de la Secretaría 
Nacional de Planificación y Desarrollo (2012), los 
ejes para la transformación de la matriz produc-
tiva son: 
1. Diversificación productiva basada en el desa-

rrollo de industrias estratégicas-refinería, asti-
llero, petroquímica, metalurgia y siderúrgica y 
en el establecimiento de nuevas actividades 
productivas-maricultura, biocombustibles, pro-
ductos forestales de madera que amplíen la 
oferta de productos ecuatorianos y reduzcan 
la dependencia del país.

2. Agregación de valor en la producción existen-
te mediante la incorporación de tecnología y 
conocimiento en los actuales procesos pro-
ductivos de biotecnología (bioquímica y bio-
medicina), servicios ambientales y energías re-
novables.

3. Sustitución selectiva de importaciones con bie-
nes y servicios que ya producimos actualmen-
te y que seríamos capaces de sustituir en el 
corto plazo: industria farmacéutica, tecnología 
(software, hardware y servicios informáticos) y 
metalmecánica. 

4. Fomento a las exportaciones de productos 
nuevos, provenientes de actores nuevos –par-
ticularmente de la economía popular y soli-
daria–, o que incluyan mayor valor agregado 
–alimentos frescos y procesados, confecciones 
y calzado, turismo–. Con el fomento a las ex-
portaciones buscamos también diversificar y 
ampliar los destinos internacionales de nues-
tros productos. (Pág. 12).

La transformación de la matriz productiva altera-
rá totalmente las maneras actuales en las que se 
realiza la producción, y las relaciones sociales que 
se mantienen en los procesos. Los esfuerzos que 
mantiene el gobierno en cuanto a infraestructura y 
la creación de capacidades y el financiamiento pro-
ductivo, es realizado a base de estos ejes ya men-
cionados y se ejecutan de una forma estratégica 
global inteligente para que así el país pueda superar 
su patrón de especialización primario exportador. 
Si bien es cierto promover la fabricación nacional 
sin darle importancia a las ventajas comparativas 
del país puede traer beneficios, pero no se asegura 
que sea sostenible a largo plazo. Es comprensible 
que el Estado entre a racionalizar una clase de des-
equilibrio comercial, y que su plan sea regular me-
jor los productos importados. El cambio institucio-
nal de la Presidencia de la República del Ecuador 
en el 2007, vino acompañado de varios elementos 
importantes, uno de ellos fue el determinar la for-
ma organizacional de su estructura jerárquica. Por 
lo que identificaron y replantearon al iniciar el pe-
ríodo presidencial del Eco. Rafael Correa, impulsar 
los ejes de producción de materias primas y de la 
sociedad del conocimiento ecuatoriano. 

En la actualidad, el Código Orgánico de la Produc-
ción, Comercio e Inversiones, expedido el 29 de 
diciembre de 2010 evidencia la conformación de 
un marco jurídico favorable al sector productivo, 
que permita potenciar las inversiones nacionales 
e internacionales y brindar el apoyo a los sectores 
que contribuyen principalmente a cambiar la ma-
triz productiva del país a través de los siguientes 
objetivos (relacionados a los ejes): 

• Sustituir importaciones.
• Incrementar las exportaciones.
• Diversificar la producción.
• Generar valor agregado. 

Con tal finalidad, el Código Orgánico de la Pro-
ducción, Comercio e Inversiones, estableció va-
rios incentivos tributarios y no tributarios, para 
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la creación de inversión, que según la misma ley 
lleva dos apreciaciones a considerarse:

Figura 1. Tipos de inversión para considerarse 
beneficiarios de las exenciones tributarias 
de la nueva matriz productiva ecuatoriana

• La inversión nueva enfocados a la explotación 
de la matriz productiva.

• La inversión productiva enfocados a mirar ha-
cia la nueva matriz.

(Jalil, 2014) “La matriz productiva 
de un país debe estar basada en 
la industrialización de sus produc-
tos naturales, en la transformación 
para que contengan valor agrega-
do. Eso generará desarrollo, bien-
estar y progreso”. Según un informe compartido 
por (Secretaria Nacional de Planificación Estra-
tégica, 2012): 

La forma cómo se organiza la sociedad para pro-
ducir determinados bienes y servicios no se limita 
únicamente a los procesos estrictamente técnicos 
o económicos, sino que también tiene que ver 
con todo el conjunto de interacciones entre los 
distintos actores sociales que utilizan los recursos 
que tienen a su disposición para llevar adelante las 

actividades productivas. A ese conjunto, que inclu-
ye los productos, los procesos productivos y las 
relaciones sociales resultantes de esos procesos, 
denominamos matriz productiva.

Referenciando lo compartido, la matriz producti-
va consiste en planificar y mejorar el proceso de 

producción hacia un nuevo enfoque, 
y generarle riqueza a un país, es decir 
que no se basa en la explotación de 
recursos brindados por la naturaleza, 
sino que se emplea además la expe-
riencia y el conocimiento de la po-
blación para así generar una mayor 
productividad, pero para tener los 
resultados esperados es necesario 
que el gobierno de todo el apoyo a 
la población empresarial, si lo que se 

desea es el bien igualitario.

Figura 2. Incentivos tributarios para 
la ejecución de la matriz

En años anteriores se obtenían los recursos para 
una población, empleando métodos que retrasa-
ban la obtención de productos, en tiempos actua-
les se deben emplear las herramientas tecnológi-
cas manejadas y al alcance de un conglomerado 
de pequeños y grandes inversionistas, que deben 
obtener mayor cantidad de productos o generar 
mayor productividad en un menor tiempo. 

Fuente: (Ministerio de la Producción, Comercio e Inver-
sión, 2010). Realizado por: Autores

Fuente: (Ministerio de la Producción, Comercio e Inver-
sión, 2010). Realizado por: Autores
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Al cambiar la matriz productiva, se crean más 
puestos de trabajo, con la capacidad de generar 
valor agregado basado en el conocimiento huma-
no de la ciencia y la tecnología, a diferencia de 
la forma tradicional que se estaba utilizando des-
de hace bastante tiempo, como por ejemplo la 
exportación de banano, donde no hay un valor 
añadido a la fruta, y que podría ser explotado con 
derivados de la misma, que es el paradigma que 
no deja que se adelante una sociedad.

(Ayala, 2012)El cambio de la matriz productiva 
que el gobierno ha anunciado desde su posesión 
en el 2007 pasa a su segunda etapa, tomando en 
consideración que se ha mantenido un sector pro-
ductivo con escaso crecimiento en valor agregado 
y una gran dependencia en los productos de ex-
portación tradicionales primarios. En la actualidad 
la estrategia estatal ha sido la de ordenar y facilitar 
el componente logístico y de infraestructura tales 
como carreteras de primer orden, mayor acceso 
a telecomunicaciones de vanguardia, construcción 
de proyectos hidroeléctricos. La propuesta del 
gobierno se ha respaldado por el Plan Nacional 
para el Buen Vivir 2009-2013 y correlacionado 
con el Plan Nacional de Desarrollo 2007-2010, 
teniendo como objetivo delinear planes para me-
jorar la competitividad a nivel nacional.

Ser una sociedad organizada alrededor del cono-
cimiento y la creación de capacidades, solidaria 
e incluyente y articulada de manera soberana y 
sostenible al mundo. Los esfuerzos de la política 
pública en ámbitos como infraestructura, creación 
de capacidades y financiamiento productivo, es-
tán planificados y coordinados alrededor de estos 
ejes y se ejecutan en el marco de una estrategia 
global y coherente que permitirá al país superar 
definitivamente su patrón de especialización pri-
mario-exportador.

(Jalil, 2014) “Las exportaciones primarias siguen 
sustentando la economía y la matriz productiva 

del país, por lo que el gobierno busca mejorar la 
composición del sector industrial y su peso en el 
Producto Interno Bruto (PIB), donde no ha habi-
do grandes transformaciones en los últimos cinco 
años”. El Ministerio de Coordinación de la Pro-
ducción, expuso las estrategias para cambiar la 
matriz productiva del país, dentro la cual el prin-
cipal objetivo es revertir la dependencia de las 
ventas externas de petróleo y materias primas, 
que aún se mantienen en el 88%, en promedio, 
del total de exportaciones en el periodo 2007-
2011. (Secretaria Nacional de Planificación Estra-
tégica, 2012). 

(Banco Central del Ecuador, 2013) “Al momento, 
el 71% del aparato productivo se sostiene sobre 
la producción de bienes primarios, el 8% sobre 
la producción de servicios y solo el 21% en la 
producción de bienes industrializados. Las autori-
dades plantean un cambio en la matriz productiva 
que demorará 20 años y demandará inversiones 
por $ 50 mil millones”.

el código orgánico de la producción 
y el Fomento al emprendimiento

Actualmente en el Ecuador se ha desarrollado 
una política de gobierno que busca la reactivación 
económica del país, esto involucra una serie de as-
pectos que han sido tratados en diferentes formas, 
entre las que se menciona el enfoque concernien-
te a la transformación de la matriz productiva. 

En vista de que la economía del país en lo relati-
vo a las actividades de comercio exterior gene-
ralmente se ha desarrollado de manera desigual, 
como consecuencia a que se ha orientado prin-
cipalmente hacia la exportación de las materias 
primas hacia países productores y a su vez la im-
portación de productos terminados con mayor 
valor agregado, que ingresan al país a un precio 
mayor. De la misma forma los constantes cam-
bios en el mercado internacional han afectado 
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el desarrollo económico sostenible del país, ge-
nerando en algunas ocasiones un desbalance en 
la balanza comercial. En base a esta situación el 
gobierno ecuatoriano emprendió un proceso de 
cambio en la matriz productiva, cuyo objetivo 
principal es sustituir la importación de productos 
terminados e iniciar su producción a nivel local 
y a su vez generar un mayor valor agregado si-
guiendo un patrón de especialización. Este enfo-
que propuesto por el gobierno y la Secretaría 
Nacional de Planificación y Desarrollo, se basa en 
cuatro ejes principales (2012):

Partiendo de estos cuatro ejes, es posible iden-
tificar que uno de los objetivos del estado es 
promover el emprendimiento; para ello ha sido 
necesario aplicar medidas alternas como com-
plemento de apoyo en el proceso, tal es el caso 
de la expedición del Código Orgánico de la Pro-
ducción, Comercio e Inversiones (COPCI), en el 
que se establece una serie de incentivos tributa-
rios y no tributarios orientados a fortalecer las 
actividades productivas de los diferentes sectores 
económicos, tanto de empresas existentes como 
el desarrollo de nuevos negocios. En general, se 
puede decir que el COPCI involucra una serie de 
políticas complementarias que se basan principal-
mente en la inversión, el desarrollo de fuentes de 
empleo y la producción de bienes y servicios de 
calidad. En este contexto, se menciona tres tipos 
de incentivos establecidos de acuerdo al Art. 24 
de este código: generales, sectoriales y específicos.

Sin embargo, para comprender mejor los incentivos 
que proporciona el COPCI es necesario conocer en 
primer lugar los sectores estratégicos a los cuales 
se aplican, haciendo referencia a lo establecido en 
el COPCI (2010), se mencionan a continuación:

a) Sectores prioritarios
Alimentos frescos, congelados e industrializa-
dos, biotecnología, confección textil y de calzado, 
energía renovable, farmacéutica, metalmecánica, 

petroquímica, productos forestales (madera), ser-
vicios ambientales, tecnología, vehículos, automo-
tores, construcción, transporte y logística, final-
mente turismo.

b) Industrias estratégicas
Refinería, astillero, petroquímica, metalúrgica, si-
derúrgica.

La idea central de priorizar sectores productivos e 
industrias estratégicas, se basa en fomentar un de-
sarrollo conjunto que beneficie a todas los secto-
res no solo a aquellos que durante años han sido 
considerados como ejes de la economía nacional. 
Bajo este concepto, se fomenta el emprendimien-
to en nuevos negocios o el mejoramiento de los 
ya existentes a través de la inversión en recursos. 
Dicho de esta manera, en segundo lugar se debe 
analizar los enfoques que determina el COPCI 
(2010) en lo que respecta al tema de inversio-
nes, destacando que dependiendo del propósito 
se puede acceder a una inversión nueva o una 
inversión productiva. Las cuáles serán explicadas 
de manera detallada a continuación:

a) Inversión nueva: representa los aportes de 
capital para empresas nacionales, apoya a la 
inversión (importación o adquisición local) 
en activos destinados a la producción sin 
considerar los activos que se encuentren en 
pleno funcionamiento. Cabe recalcar que 
de acuerdo al COPCI, se considera “nueva 
empresa” aquellas constituidas antes del 
29 de diciembre del 2010 e inscritas en fe-
chas posteriores; mientras que en el caso 
de sociedades, se considera como fecha de 
constitución posterior al 29 de diciembre 
del 2010.

b) Inversión productiva: se basa en las aporta-
ciones destinadas a la producción de nuevos 
productos, adquisición de nuevos activos, el 
incremento en la capacidad productiva del 
negocio y la generación de empleo.
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Teniendo en cuenta estos factores, se puede com-
prender los principales incentivos que fomentan 
el cambio en la matriz productiva y el emprendi-
miento de acuerdo a las tres categorías determi-
nadas por el COPCI (2010), se desarrolla un análi-
sis a continuación:

Incentivos generales
En conformidad con lo establecido en el COPCI 
(2010), los incentivos generales están orientados a 
aquellas empresas que fueron constituidas previos 
o posteriores a la vigencia del código o posterior 
a ella, siempre y cuando éstas pretendan invertir 
dentro del territorio ecuatoriano y en cualquier 
sector económico. En base a estos parámetros, se 
determinan los siguientes incentivos:

1. Reducción al impuesto a la renta del 25% 
al 22%: este incentivo entró en vigencia a 
partir del año 2011, cuya reducción en la 
tarifa se realizó de manera anual el 1% hasta 
el tope del 22%.

2. Deducciones: las deducciones se aplica con 
la finalidad de constituir la base imponible 
sobre la cual se determina el impuesto a la 
renta, y se ejecuta al momento de llevar a 
cabo la conciliación tributaria.

3. Anticipo: aplica en las exoneraciones del 
pago del anticipo del Impuesto a la Renta, 
en este caso puede ser aplicado de dos 
maneras: en primer lugar a las sociedades 
nuevas que deberán realizar la cancela-
ción de este anticipo a partir de su quinto 
año de operación, cuyo plazo puede ser 
ampliado contando con la aprobación del 
SRI. El segundo incentivo relacionado con 
los anticipos, se determina en base a la 
modificación de la fórmula para su cálcu-
lo, excluyendo así las inversiones y gastos 
realizados por generación de nuevas plazas 
de empleo, el mejoramiento del aspecto 
salarial, y la adquisición de activos que per-

mitan la innovación y el incremento de la 
productividad.

4. Beneficios para la apertura de capital so-
cial en pro de los empleados: con este in-
centivo se exonera del pago del Impuesto 
a la Renta, aquellos rendimientos obtenidos 
por sociedades empleadoras para financiar 
a sus empleados la adquisición de una parte 
de sus acciones.

5. Facilidades de pagos de tributos por con-
cepto de actividades de comercio exterior: 
se considera el pago de aranceles, cuya for-
ma de pago se determinará en conformidad 
de no perjudicar a las partes involucradas. 

6. Exoneraciones del impuesto a la salida de 
divisas por concepto de operaciones de 
financiamiento: se considera para hacer 
efectivas las exoneraciones, el financiamien-
to de capital e intereses por concepto de 
créditos solicitados en el exterior, dividen-
dos cuya distribución involucre a empresas 
instauradas en el Ecuador a empresas que 
se encuentren fuera del territorio.

incentivo sectorial

De la misma forma el COPCI (2010), determina 
un incentivo sectorial basado en la exoneración 
durante cinco años en lo concerniente al pago 
del Impuesto a la Renta, en este caso aplica úni-
camente a las empresas que busquen invertir en 
sectores prioritarios cuyo domicilio se encuentre 
fuera de las ciudades de Quito y Guayaquil. 

incentivos especíFicos (zonas deprimidas)
Los incentivos específicos o para las zonas depri-
midas, según el COPCI (2010), son aplicables para 
aquellas empresas que se encuentren domiciliadas 
o cuyas operaciones se lleven a cabo en zonas 
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económicamente deprimidas, medianas empresas, ambientales. En estos casos se considera como incen-
tivo general la deducción del 100% de los gastos que inciden en el cálculo del Impuesto a la Renta (en el 
caso de las zonas deprimidas se considera una vigencia del incentivo durante 5 años). Ahora bien, existen 
otros incentivos aplicados a las medianas empresas, a las que se les atribuye una deducción adicional a 
los gastos destinados a las actividades de capacitación y mejoramiento de la productividad (hasta el 1%); 
mientras que en el caso de los gastos destinados a la promoción de la empresa a nivel internacional se 
considera una deducción de hasta el 50%.

incentivos zede (zonas especiales para 
el desarrollo económico)
Finalmente, de acuerdo al COPCI (2010), los incentivos ZEDE son aplicables siempre y cuando involu-
cren la inversión en tecnología, desarrollo logístico y la diversificación productiva. Para ello se determi-
na lo siguiente:

Figura 3. Incentivos ZEDE

Los incentivos tributarios establecidos en el COPCI (2010), en marco general un factor fundamental en 
el desarrollo del emprendimiento en el Ecuador, ya que involucran una serie de sectores y aspectos 
relevantes determinados de manera estratégica que en su conjunto han apoyado en el incremento de 
las inversiones. Esto se puede evidenciar en los resultados del estudio desarrollado por Global Entrepre-
neurship Monitor (2013):

Fuente: (Ministerio de la Producción, Comercio e Inversión, 2010). 
Realizado por: Autores
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Figura 4. Actividad emprendedora 
en América Latina

Este informe demuestra que se registró un incremento en el nivel de emprendimiento en el Ecuador, el 
cual según proyecciones se espera que se siga incrementando. Para finalizar, cabe destacar que actual-
mente, el gobierno nacional como complemento a estas acciones direccionadas a fomentar el emprendi-
miento, ha emprendido una campaña a través de medios digitales con la finalidad de comunicar y atraer 
a los interesados en crear nuevos negocios. 

resultados

1.- Usted considera que los egresados universitarios lograrían emprender porque:

Gráfico 1 Los egresados están bien capacitados en gestión de la empresa

El 81% de los encuestados contestaron favorablemente a la capacidad en gestión empresarial de los 
egresados de la FCA.

Fuente: (Global Entrepreneurship Monitor, 2013). Realizado por: Autores

Fuente: Docentes de la FCA 
Universidad de Guayaquil.
Realizado por: Autores
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Gráfico 2 Los egresados están bien capacitados en finanzas corporativas

El 77% de los encuestados contestaron favorablemente a la capacidad en finanzas, de los egresados de 
la FCA.

Gráfico 3 Los egresados están bien capacitados en finanzas corporativas

El 90% de los encuestados contestaron favorablemente a la capacidad en contabilidad, de los egresados 
de la FCA.

Gráfico 4 Los egresados están bien capacitados en finanzas corporativas

El 91% de los encuestados contestaron favorablemente a la capacidad en modelos de producción, de 
los egresados de la FCA.

Fuente: Docentes de la FCA 
Universidad de Guayaquil.
Realizado por: Autores

Fuente: Docentes de la FCA 
Universidad de Guayaquil.
Realizado por: Autores

Fuente: Docentes de la FCA 
Universidad de Guayaquil.
Realizado por: Autores
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Gráfico 5 Los egresados están bien capacitados en finanzas corporativas

El 87% de los encuestados contestaron favorablemente a la mercadotecnia, de los egresados de la FCA.

Gráfico 6 Los egresados están bien capacitados en investigación de mercados

El 68% de los encuestados contestaron favorablemente a la mercadotecnia, de los egresados de la FCA.

Gráfico 7 Apoyo de los docentes a los egresados

El 94% de los encuestados contestaron favorablemente a la propuesta de aportar con sus conocimien-
tos a los procesos de emprendimiento de los egresados de la FCA.

Fuente: Docentes de la FCA 
Universidad de Guayaquil.
Realizado por: Autores

Fuente: Docentes de la FCA 
Universidad de Guayaquil.
Realizado por: Autores

Fuente: Docentes de la FCA 
Universidad de Guayaquil.
Realizado por: Autores
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Gráfico 8 Apoyo de los docentes a los egresados

El apoyo viene dado fuertemente por el estado, la prefectura de la provincia y los bancos, la alcaldía tiene 
poca inherencia en el desarrollo de la matriz.

Gráfico 9 Emprendimientos recomendados 
por los docentes

Fuente: Docentes de la FCA Universidad de Guayaquil.
Realizado por: Autores

Fuente: Docentes de la FCA Universidad de Guayaquil.
Realizado por: Autores
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Los campos de emprendimiento recomendados 
son: las confecciones y calzados, el turismo, los ali-
mentos y el transporte.

discusión

En la investigación se obtuvieron datos impor-
tantes desde los objetivos trazados, partiendo de 
los lineamientos específicos, el primero “Identi-
ficar los elementos necesarios para que los es-
tudiantes de la FCA9 emprendan al egresar” se 
cumplió a través de encuestas a los docentes, los 
resultados fueron:

Con respecto a la gestión de la empresa, la con-
tabilidad, los modelos de producción y la mer-
cadotecnia, existe una sólida confianza en que 
los estudiantes están preparados para enfrentar 
el reto de emprender, no así están de acuerdo 
mayormente en que las finanzas corporativas y la 
investigación de mercados, son factores decisivos 
de los modelos de emprendimiento. 

En el segundo objetivo de la investigación cuali-
tativa se establece el reconocer el aporte de los 
docentes al emprendimiento de sus estudiantes. 
Ellos, en su gran mayoría aceptarían ayudar en los 
emprendimientos de los egresados, esto permi-
te demostrar el compromiso que existe con los 
profesores que en su mayoría tienen una extensa 
experiencia en el mundo empresarial y podrían 
apoyar dentro de sus horas de prácticas comuni-
tarias inclusive con el contingente de estudiantes 
de los últimos semestres para que estos tengan 
donde realizar sus pasantías.

En casi su totalidad consideraron que es el go-
bierno quién más ha apoyado al proceso de finan-
ciamiento a los emprendedores, pero identifican 
además a bancos que han dado el apoyo a este 
proceso, y finalmente a la Prefectura de la Pro-
vincia del Guayas. El gobierno cantonal, a pesar 

9 Facultad de Ciencias Administrativas

de que no apoya económicamente en el financia-
miento a los emprendedores, se ha preocupado 
por capacitar a emprendedores informales.

Finalmente en la investigación cuantitativa, se llegó 
a observar el tercer objetivo que es determinar 
los tipos de emprendimientos que pueden imple-
mentarse por los egresados de la FCA, y los mo-
delos más aceptados fueron los de alimentos y de 
confección de vestuarios y calzados, pues son las 
industrias más protegidas por el gobierno.

Según la investigación cualitativa se realizaron tres 
entrevistas, primero se habló con un representan-
te de la Corporación Financiera Nacional quién 
respondió a la pregunta ¿cómo se aporta a las 
fuentes de financiamiento del emprendimiento 
de los jóvenes profesionales?, aseveró que están 
desarrolladas por el gobierno a través de la en-
tidad, los sectores priorizados establecidos son: 
confecciones y calzado, farmacéutica, metalmecá-
nica, energías renovables, petroquímica, turismo, 
automotor, cadena agroforestal, transporte y lo-
gística, tecnología hardware y software, bio-química, 
plástico y caucho, alimentos y servicios logísticos.

La segunda entrevista se le realizó a un represen-
tante del ministerio coordinador de la producción, 
quién aceptó que el modelo del cambio de la ma-
triz ha sido exitoso desde lo social, que las verda-
deras esperanzas están puestas en los productores 
ecuatorianos porque las barreras proteccionistas 
son justas, pero para los inversionistas internacio-
nales desinteresadas, debido a, entre pocas cosas, 
que se ha planteado el 5% de impuesto a la salida 
del capital, sin embargo así mismo refutó que em-
presas como Nestlé, invierten cincuenta millones 
de dólares en mejora a las plantas de producción 
para procesar el cacao y transformarlo en cho-
colate refinado, listo para exportar, esta empresa 
siente financieramente el cargo del impuesto di-
cho, pero también se benefició al instalar dicha 
planta fuera de las ciudades principales del país, 
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por lo que no pagará impuesto a la renta (22%) 
durante 5 años.

La tercera entrevista se le realizó a un represen-
tante de la cámara de comercio de Guayaquil, 
quién indicó que los empresarios de la ciudad, 
han visto oportunidades en las diferentes decisio-
nes establecidas en el COPCI, sin embargo sólo 
se están beneficiando los mismos productores de 
siempre. Es necesario, según el entrevistado, que 
se diversifiquen los emprendimientos, ellos han 
aceptado afiliaciones a nuevos comerciantes que 
han introducido líneas de producción nunca antes 
vistas, el proceso del mucílago de cacao, la pro-
ducción de la harina a partir de una fruta única en 
Sudamérica llamada DEL PAN, la construcción de 
MDF a partir de los desechos del coco, cosméticos, 
concentrados de frutas, chocolate fino, ensambla-
dores de televisores, fabricantes y ensambladores 
de celulares, exportador de subproductos del 
plástico reciclado, entre muchos más. Considera, 
que dentro de 5 años, Ecuador pasará de impor-
tador a exportador de muchos productos, pero 
aún falta materia prima en el país que debe ser 
investigada y la relación con las universidades ha 
sido muy buena pues la exigencia de calidad en 
ellas ha enfocado a la investigación y desarrollo 
de productos.

conclusiones

• Queda demostrada la estrecha relación que 
debe haber entre la universidad y el desarrollo 
de un país, en este caso el Ecuador.

• El emprendimiento tiene sólidas bases en el 
aporte que el gobierno ha prestado a través 
de medidas sociales y económicas.

• La Universidad de Guayaquil prepara estudian-
tes de primer orden que tienen el conocimien-
to necesario para emprender.

• Las facilidades económicas para el desarrollo 
del emprendimiento, están establecidas a tra-
vés del gobierno.

• La Universidad de Guayaquil, deberá estable-
cer una comisión académica y sinérgica per-
manente integrada por universidad, Estado y 
empresa para el apoyo del emprendimiento.

• La matriz productiva, cambiará en beneficio del 
Estado y sus ciudadanos, con el desarrollo del 
emprendimiento MIPYME.
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el modelo de universidad 
tecnológica en méxico

María del Carmen Domínguez Ríos
Benemérita Universidad Autónoma de Puebla

resumen

Las Universidades Tecnológicas han cumplido 20 
años. Existen 78 planteles en México que atien-
den a 131 mil estudiantes.

El objetivo de esta investigación es identificar en 
el Modelo de Universidad Tecnológica cómo se 
genera la colaboración con las empresas agrícolas.

Se trata de una investigación cualitativa. Se diseñó 
un cuestionario en base a la literatura sobre el 
tema y se aplicó a los asesores internos de esta-
días así como a los productores del sector agrí-
cola. Se utilizó información de los archivos de la 
universidad.

Se seleccionó un caso de éxito de la carrera de 
Agrobiotecnología. 

Conclusiones: La UT realiza vínculos a través de: 
firmas de convenios de colaboración, intercambio 
académico, visitas industriales, servicio social, bolsa 
de trabajo educación continua, oferta de servicios 
tecnológicos y estadías técnicas. 

La vinculación de la UT con el sector productivo 
se presenta predominantemente a través de las 
estadías de los estudiantes.

Estas estadías se fundamentan en el modelo de 
las universidades tecnológicas, que cumplen la 
función de integrar a los estudiantes con el sector 
productivo a través de la formación 70% practica 
y 30% teórica, así como cumplir con la misión de 
esta universidad de formar profesionistas com-
petentes, creativos y emprendedores capaces de 
contribuir al desarrollo sustentable de la región y 
la sociedad. 

La vinculación también se logra con la formación 
de equipos multidisciplinarios de profesores y es-
tudiantes de diferentes carreras que interactúan 
en proyectos para formar paquetes tecnológicos 
de los requerimientos de la empresa agrícola vin-
culados con el gobierno que asesora y otorga 
apoyos a la universidad.

introducción

La Universidad Tecnológica tiene como finalidad 
la sólida formación científica tecnológica y cultural 
para sostener el proceso de modernización de la 
planta productiva y responder a las necesidades 
que plantean las perspectivas de desarrollo del 
país, ante esta perspectiva resulta interesante e 
importante identificar como se genera la colabo-
ración entre Universidad Tecnológica-empresa. 
La Universidad Tecnológica se encuentra ubicada 
en una región cuya principal actividad económica 
es agrícola y ofrece la carrera de Agrobiotecno-
logía; por lo que resulta importante conocer de 
qué manera se vincula 
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esta carrera con el desarrollo de las tecnologías 
locales del campo.

La razón de ser de las Universidades Tecnológicas 
es la aplicación del conocimiento en beneficio de 
la sociedad, considerando la actividad productiva, 
generando con ello empleo y desarrollo econó-
mico y social.

Las Universidades Tecnológicas (UT) han cumpli-
do 20 años y se han generado 78 planteles en 
29 entidades que atienden a 131 mil estudiantes, 
que se forman para contribuir a un México más 
competitivo y próspero.

Desde su origen estas instituciones han ofrecido 
el título de Técnico Superior Universitario (TSU) 
a quienes cursan seis cuatrimestres y desde hace 
dos años, el sistema evoluciono al ingresar progra-
mas de ingeniería que permiten a los egresados 
de nivel técnico integrarse con éxito al trabajo, 
además de continuar su formación profesional.

antecedentes

El interés de los técnicos superiores universitarios 
por superarse y la visión estratégica de aumentar 
las oportunidades de acceso a la educación supe-
rior y la necesidad de impulsar el desarrollo regio-
nal del país, motivó a la Secretaria de Educación 
Pública a poner en marcha en 2009 el Programa 
de Continuidad de Estudios en el Subsistema de 
Universidades Tecnológicas. Con esta primera re-
forma de UT, 32 programas de Ingeniería comen-
zaron a impartirse en 49 Universidades Tecnológi-
cas en el ciclo escolar 2009-2010, beneficiando a 
estudiantes, docentes y al sector productivo social. 

En el año 2009 ingresaron a la Universidad Tecno-
lógica de Izúcar de Matamoros (UTIM) 738 alum-
nos a la carrera técnica de los cuales 445 realiza-
ron estadía en el sexto cuatrimestre, que se llevó 
a cabo en el periodo de mayo-agosto 2011, de los 

cuales 81 alumnos son de la carrera de Agrobio-
tecnología Agrícola y representan el 11% del total 
de alumnos de TSU ingresados en ese periodo.

Existe un 40% de deserción de alumnado del nivel 
TSU de toda la UTIM. 

Es importante mencionar que la universidad posi-
bilita la vinculación de 445 alumnos de la carrera 
técnica por los proyectos que anualmente genera.

En la siguiente etapa de formación de ingenieros, 
seguimos encontrando el 29% de deserción, por 
lo tanto de 261 alumnos inscritos para cursar las 
ingenierías sólo llegan a término 185 alumnos 
para realizar las estadías.

La UTIM durante el cuatrimestre enero-abril 2011 
envió a 185 alumnos de las 5 carreras de inge-
niería (ingresados en el 2009) a realizar estadías 
en diversas empresas, de los cuales 46 alumnos 
corresponden a la carrera de Ingeniería en Biotec-
nología Agrícola, es decir que existe la posibilidad 
de vinculación con el sector Agrícola del 25% del 
total de alumnos de ingeniería de la Universidad, 
que ya tienen una formación más completa por-
que poseen los conocimientos para controlar, sis-
temas de producción en cultivo bajo cubierta y en 
campo, administrar la agricultura protegida, dirigir 
y controlar la producción de plántulas, metaboli-
tos y microrganismos benéficos, formular y eva-
luar proyectos de inversión. Por lo tanto darán un 
mayor impacto en el sector productivo al aplicar 
sus conocimientos.

Las estadías de los alumnos son una expresión 
de la vinculación universidad-gobierno y sector 
productivo.

Los gestores del gobierno de la Secretaria de 
Desarrollo Rural (SDR), la Secretaria de Agricul-
tura, Ganadería, Desarrollo Rural, Pesca y Alimen-
tación (SAGARPA), etc., se encargarán de ser los 
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responsables de la adaptación de los objetos tec-
nológicos a las necesidades de los usuarios; son 
punto clave en esta transferencia, ya que en ellos 
recae la confianza del sector productivo para vin-
cularse con la universidad.

Actualmente la UTIM tiene 153 convenios de vin-
culación distribuidos. Existen 93 organismos públi-
cos de gobierno en convenio de vinculación que 
representan el 61% del total de organismos vincu-
lados con la universidad.

marco teórico

El Triángulo de Sábato (Sábato & Botana, 1968) 
es quizás el modelo más elemental y universal-
mente aceptado de política científico- tecnológi-
ca; se basa en la idea de que uno de los motores 
del desarrollo radica en los vínculos entre el go-
bierno, la estructura productiva y las institucio-
nes académicas.

Figura 1.Triángulo de Sábato

De esta forma, el modelo orientador de las estra-
tegias de desarrollo, está representado mediante 
un triángulo de interacciones entre los vértices 
correspondientes al gobierno, la estructura pro-
ductiva y la infraestructura científico-técnica. Las 
interrelaciones entre los vértices permiten crear 
un flujo de demandas y ofertas que conduce 
a la generación y utilización de conocimientos 

Fuente: (Sábato & Botana, 1968)

estratégicos y socialmente útiles. Siguiendo este 
objetivo, la política de desarrollo debería estar 
dirigida a fortalecer las interrelaciones de los 
vértices, intrarrelaciones de los actores de cada 
vértice y extrarrelaciones de todo el conjunto 
con la sociedad. 

Aunque el modelo enfatiza la función de las em-
presas en el desarrollo tecnológico, en línea con 
el pensamiento de la época, se destaca que el go-
bierno es quien posee la mayor capacidad para 
dar el impulso inicial para la movilización de los 
restantes actores, ocupando el vértice superior 
del triángulo. En este sentido, el enfoque postu-
la que el proceso deliberado de interrelaciones 
entre los tres vértices se establece a través de 
un flujo de demandas que circulan de la siguiente 
manera: en sentido vertical (interrelaciones re-
ciprocas entre el vértice gobierno y los vértices 
infraestructura científico-tecnológica y estructura 
productiva) y en sentido horizontal (interrelacio-
nes recíprocas entre los vértices infraestructura 
científico-tecnológica y estructura productiva). 

El triángulo es también el modelo más simple y 
transparente de dependencia tec-
nológica, mientras más fuertes sean 
las extrarelaciones, más débiles o 
inexistentes serán las inter e intra-
relaciones y más demorará un país 
para disminuir su dependencia.

modelo triple hélice

A diferencia del modelo lineal tradicional, en el 
cual los organismos académicos, públicos y pri-
vados, en diferentes niveles de capitalización del 
conocimiento, operan de manera independiente, 
el modelo de la Triple Hélice representado en la 
Figura 2, toma como referencia un modelo espiral 
de la innovación que capta las múltiples relaciones 
recíprocas entre los mencionados organismos; 
con la salvedad de que ya no es el Estado ni la 
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Fuente: Etzkowitz y Leydesdorff (1995)

comunidad científica quienes fijan unilateralmente 
la orientación en la generación del conocimiento. 

Estas tres esferas institucionales tienden cada vez 
más a trabajar en forma conjunta, con vinculacio-
nes que emergen en diversos niveles (Etzkowitz y 
Leydesdorff, 1995).

Figura 2. Modelo Triple Hélice

El modelo refleja la convergencia de estos tres 
mundos; es el resultado de un proceso que inclu-
ye estudios acerca de las nuevas interrelaciones 
entre las actividades de investigación, los nego-
cios y el gobierno y la posterior emergencia de 
marcos conceptuales para explicar los cambios 
observados. Esta perspectiva identifica el naci-
miento de un nivel suplementario en el que gru-
pos específicos pertenecientes a la academia, la 
empresa y al gobierno se reúnen a fin de en-
frentar los nuevos problemas que emergen en 
un mundo económico, institucional e intelectual 
profundamente cambiante. La Triple Hélice busca 
ser la expresión sociológica de lo que se ha con-
vertido en un orden social cada vez más basado 
en el conocimiento.

El modelo denota las transformaciones internas 
en cada una de las esferas, incorporando el térmi-

no “transición permanente” crucial para el análisis 
de las incontables y reiteradas coevoluciones en 
el nivel micro de los diferentes estamentos. En el 
caso de la universidad por ejemplo, explica que 
está siendo transformada en una institución que 
combina, cada vez más, enseñanza con investiga-
ción y que la coexistencia de estas dos actividades 
es posible debido a que se encuentran mayores 
beneficios al combinar ambas funciones.

acciones que identiFican la vinculación 
universidad-sector productivo

La universidad, según la Asociación Nacional de 
Universidades e Instituciones de Educación Supe-
rior (ANUIES), se vincula con el sector productivo 
a través de:

• Identificación de las capacidades, carencias 
y necesidades del sector productivo en ma-
teria de procesos, productos y niveles de 
investigación y desarrollo.

• Evaluación de la capacidad científica y tec-
nológica universitaria, para dar respuesta a 
las necesidades del sector productivo.

• Reconocimiento del ambiente académico, 
para enfrentar organizadamente las tareas 
de la vinculación.

• Puesta en operación de la instancia univer-
sitaria responsable de la vinculación, con 
reconocimiento oficial hacia el interior de 
la universidad, en un primer momento. Lue-
go, la instancia encargada de la vinculación 
trabajará para lograr reconocimiento de los 
organismos del Estado responsables de la 
vinculación, del sector productivo y final-
mente de amplios sectores de la sociedad.

• Creación de consensos en el interior de 
la universidad acerca de la necesidad de 
la vinculación tanto para la institución, los 
académicos, los estudiantes, como para la 
sociedad en general.

• Elaboración de la oferta universitaria enfo-
cada a la resolución de los problemas a que 
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se enfrenta o a que se puede enfrentar en el 
futuro, el sector privado.

Entre los elementos que integran la oferta científi-
ca y tecnológica universitaria se encuentran:

• Participación de representantes del sector 
productivo en consejos y comités de la uni-
versidad.

• Estancias de profesionales del sector pro-
ductivo en la universidad.

• Uso de instalaciones, laboratorios y equipos 
universitarios por parte del sector produc-
tivo y viceversa. 

• Financiamiento de cátedras específicas en las 
universidades por parte del sector productivo.

• Planificación conjunta de programas de 
educación continua.

• Apoyo técnico de la universidad a las aso-
ciaciones empresariales de la pequeña y 
mediana empresa.

• Proyectos de inversión intelectual diseña-
dos por investigadores universitarios a par-
tir de una demanda hipotética del sector 
productivo. De esta manera, se va forman-
do una cartera de proyectos que se ofrecen 
en un mercado potencial, estableciendo un 
sistema de venta de proyectos a empresa-
rios que buscan soluciones concretas en sus 
procesos y productos.

Los estudios sobre vinculación, transferencia de 
tecnología y la difusión universitaria han sido te-
mas en los que los estudiosos inciden y son ac-
tualmente una preocupación del gobierno federal 
así como también se encuentra como propuesta 
de desarrollo, dentro del Plan Estatal de Desarro-
llo 2011-2017.

En dicho plan se propone “La innovación tecno-
lógica con vinculación academia-industria es la 
forma más eficaz para que las empresas puedan 
emigrar a mercados de más alto contenido tecno-
lógico y mayor densidad económica. La riqueza de 

la presencia de instituciones de educación supe-
rior en el Estado puede materializarse en el víncu-
lo con la industria por eso debe ser incentivada” 
(Plan Estatal de Desarrollo 2011- 2017).

METODOLOGÍA

objetivo general

Analizar la vinculación de la carrera de Agrobio-
tecnología con el sector agrícola, a través de un 
estudio de caso.

Se aplicó una metodología cualitativa con el ob-
jetivo de conocer la interacción y participación 
que tiene la Universidad Tecnológica con el sector 
productivo.

Se recopiló información de entrevistas a profundi-
dad que la UTIM realiza a los productores después 
de la participación de alumnos en estadía en el 
sector productivo.

Se diseñó un cuestionario en base a la literatu-
ra sobre el tema y se aplicó a los profesores de 
tiempo completo de la UTIM, que son asesores 
internos de estadías así como a los productores 
del sector agrícola.

Se utilizó información de archivos de los diferen-
tes departamentos de la UTIM, como: Planeación, 
Vinculación, Recursos Humanos, Prensa, Rectoría 
y Biblioteca.

Se seleccionó un caso de éxito del padrón de 
productores de la carrera de Agrobiotecnología. 

caso agrocultiva

Perla, fue alumna de la Universidad Tecnológica de 
Izúcar de Matamoros (UTIM) inició sus estudios de 
Técnico Superior Universitario (TSU) en la carrera 
de Agrobiotecnología.
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En el 6° cuatrimestre los alumnos deben realizar 
una estadía en el sector productivo. Perla, fue asig-
nada, por el área de vinculación de la UTIM a la 
Secretaria de Desarrollo Rural (SDR) bajo el ase-
soramiento externo del Ing. Camargo, director de 
innovación de proyectos de esta dependencia.

El Ing. Camargo envió a Perla al municipio de San 
Juan Coatzingo, donde la UTIM está trabajando 
con el área de Fitopatología colaborando con un 
grupo de productores que pretendían obtener 
una cosecha de huitlacoche; pero estos produc-
tores necesitaban asegurar una cosecha con una 
alta producción. Entonces, se le planteo a Perla 
presentar una solución al problema de nutrición 
del suelo aplicando un abono que sirviera para 
ese fin.

introducción al proyecto de investigación

Perla se apoya en su asesor interno, que es do-
cente de la carrera de Agrobiotecnología, en el 
laboratorio de análisis de suelos de UTIM y en 
los conocimientos adquiridos en sus materias, en 
búsqueda de información en internet y en la Se-
cretaria de Desarrollo Rural (SDR); donde obtuvo 
información del abono Bocashi, de origen japonés 
que ha sido experimentado por muchos agricul-
tores en México y Latinoamérica, adecuando su 
aplicación en cada lugar, respecto a la forma de 
elaboración y a los insumos empleados, aunque 
es importante resaltar que la calidad de un abo-
no orgánico lo determina la materia prima y que 
para mantener valores constantes de calidad se 
debe poseer un programa de elaboración en el 
cual se permita planificar los insumos de acuerdo 
a la época en que estarán disponibles.

Por otro lado, la fabricación de productos agro-
químicos y su incorrecto uso han causado graves 
problemas de contaminación de suelo, agua, aire 
y de los mismos productos que son expuestos a 
esos agroquímicos, lo que ha desencadenado alte-

raciones fenotípicas y genotípicas de las especies 
cultivadas. Así mismo la poca orientación que se 
le ha dado al agricultor en relación al uso correcto 
de los mismos, hace más visible tal problema.

El planteamiento de soluciones corresponde a los 
involucrados con el agro para apoyar la produc-
ción orgánica, es por ello que se considera factible 
en este medio la implementación de la agricultura 
orgánica, con la finalidad de obtener altos rendi-
mientos y de calidad sustentable.

Considerando que se debería investigar nuevas 
maneras de producir en base a la utilización de 
abonos orgánicos como el Bocashi, Compost, 
humus de lombriz, uso de plaguicidas, fungicidas 
y herbicidas naturales se tendrían rendimientos 
más altos y una mejor aceptación en los merca-
dos del exterior.

En este marco, se les propone a los productores 
instalar parcelas de prueba; en seis hectáreas en 
total y con el apoyo de 20 productores, los cuales 
coordina Perla para la elaboración inmediata de 
20 toneladas de abono Bocashi con suplemento 
en la fórmula.

En la región de Coatzingo, se cuenta con el 80% 
de las variedades de cultivo que se dan en toda 
esa región, por lo tanto se tiene una buena canti-
dad de desechos vegetales y excretos animales y 
se puede mezclar con microrganismos benéficos, 
lo cual mejora su calidad y facilita la preparación 
de este usando muchas clases de desechos.

Después de un período de fermentación se apli-
có el abono orgánico Bocashi obteniendo los si-
guientes resultados:

Mayor grosor en el tallo sin afectar el suelo.

Estimulación de la germinación y aumento de 
fertilidad.
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Rápido crecimiento sin intoxicaciones benefician-
do al suelo y a la planta.

Estimulación de la floración y una tonalidad verde 
obscura.

Mayor rendimiento en la producción. Una hectá-
rea de maíz con fertilizante químico produce de 
5 a 6 toneladas y con Bocashi la producción es 
de 7 toneladas, lo que significa una tonelada más 
de rendimiento.

Sustitución de la fertilización química.

Con esto se concluye en un informe de estadía 
con el que logra el título de Técnico Superior Uni-
versitario (TSU) y se valida que si se puede lograr 
una eficiente producción utilizando fertilizantes 
orgánicos los cuales proporcionan los nutrientes 
que requieren las plantas sin contaminar el am-
biente; fortaleciendo al suelo al mismo tiempo 
beneficiando al productor y consumidor. Los pro-
ductores de la región continuaron con la elabora-
ción de abono orgánico basándose en su fórmula 
y asesorados por la alumna.

integración multidisciplinaria al proyecto

Perla es TSU e inicia la especialización en Inge-
niería en Agrobiotecnología en donde cursa una 
materia integradora que incluyen todas las carre-
ras de UTIM.

Uno de los propósitos del enfoque de formación 
basada en competencias es promover la integra-
ción entre materias y ofrecer posibilidades de que 
los alumnos durante la carrera, puedan integrar 
los aprendizajes de las distintas materias en niveles 
crecientes de complejidad.

La propuesta de tareas integradoras en cada cáte-
dra o con la participación de varias cátedras cons-
tituye el medio fundamental a través del cual se 

puede organizar el proceso de formación y pro-
mover el desarrollo de las competencias con un 
carácter sistémico.

En la Ingeniería de Biotecnología Agrícola este 
curso de integradora se imparte en el noveno 
y décimo cuatrimestre y ahí es donde se desa-
rrolló el proyecto ya que se les pedía a los alum-
nos formar equipos y armar un paquete tecno-
lógico. En este caso se contaba con un estudio 
previo de composta Bocashi. A este proyecto 
se integraron 4 compañeros quienes se incor-
poran a ese equipo y conforman una empresa 
“Agrocultiva”, que ya se había planeado y con la 
aportación de todas las carreras de la UTIM y los 
docentes de las diferentes carreras se consolida. 
Contando con docentes de formación; Ingenie-
ros Agrónomos, Administradores, Contadores, 
Informáticos Biotecnólogos e Ingenieros en Tec-
nología de Alimentos. 

La integración multidisciplinaria permite enfocar 
las diferentes áreas de la empresa agrícola, en la 
producción la obtención de una mejor textura del 
producto y de una mayor productividad, en la or-
ganización de la empresa, estructura administra-
tiva y contable, elaboración de costos, la presen-
tación del empaque (2kg, 25kg y 50kg) etiqueta, 
slogan, logotipo etc.

Por otro lado la UTIM organiza una demostración 
de proyectos para evaluar esta “materia integra-
dora” y la “materia de equipos de alto rendimien-
to”; en el que califican innovación, estructura y 
armado del paquete tecnológico.

participación en el primer certamen 
de emprendedores 2011
En el periodo de enero a mayo del 2011, Perla 
realiza su estadía en UTIM, asesorada por dos do-
centes de Biotecnología Agrícola, teniendo como 
objetivo de su proyecto mejorar la fórmula del 
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abono orgánico de Agrocultiva; con todo el apoyo 
de maquinaria y equipo de la UTIM, preparó abo-
no orgánico en la universidad, titulándose como 
Ingeniero en Biotecnología Agrícola con el pro-
yecto de abono mejorado.

La Incubadora de la UTIM que estuvo presente 
en la demostración de proyectos de los equipos 
multidisciplinarios considera que Agrocultiva reú-
ne las características para que su plan de negocios 
sea evaluado como proyecto con posibilidades 
de éxito.

En este periodo se publica la convocatoria del 
primer certamen Emprendedores 2011 dirigido 
a las Instituciones de Educación Superior que or-
ganiza la Secretaria de Educación Pública (SEP); en 
coordinación con la Asociación Nacional de Uni-
versidades e Instituciones de Educación Superior 
(ANUIES) y la Fundación Educación Superior- Em-
presa (FESE).

Agrocultiva se inscribe en el certamen antes 
mencionado, porque su proyecto reunía las ca-
racterísticas que se solicitaba en la convocatoria. 
Se presentan en México al concurso para la de-
fensa de su proyecto y ganan el primer lugar en 
la categoría Desarrollo Sustentable y Energía del 
certamen Emprendedores 2011, recibiendo un 
estímulo económico de $80,000.00 (ochenta mil 
pesos 00/100 M.N.).

estado actual de la empresa e impacto 
generado al sector productivo

A continuación, la incubadora de la UTIM gestiona 
la aprobación de recursos económicos para finan-
ciar el proyecto de Agrocultiva y se convierta en 
un negocio rentable.

Para realizar dichos tramites, Agrocultiva se cons-
tituyó legalmente como Agrocultiva, Sociedad 
de Responsabilidad Limitada; formada por cinco 

socios, exalumnos de la carrera de Ingeniería de 
Biotecnología Agrícola.

La incubadora inscribió este proyecto en los di-
ferentes programas del gobierno federal y estatal 
de apoyo al campo.

Agrocultiva es dada de alta en la Secretaria de 
Agricultura, Ganadería, Desarrollo Rural Pesca y 
Alimentación (SAGARPA), en la Secretaria de De-
sarrollo Rural (SDR), en la Secretaria de Competiti-
vidad, Trabajo y Desarrollo Económico (SECOTRA-

DE). Actualmente están en espera de $180,000.00 
que la incubadora está gestionando para entre-
garles como capital semilla.

De forma paralela y en base a la experiencia ad-
quirida, un grupo de productores de Coatzingo, 
asesorados por Perla, siguen preparando com-
posta y sus pruebas de laboratorio, las realizan en 
UTIM; ellos ya están constituidos legalmente como 
sociedad y se llaman “Vicultiva” y han seguido los 
pasos de “Agrocultiva”, actualmente están gestio-
nando un financiamiento de $600,000.00 (seis-
cientos mil pesos 00/100 M.N.) con SAGARPA y 
SDR para la compra de maquinaria y equipo. 

evaluación de los empleadores 
El Modelo de Evaluación de la Calidad del Subsis-
tema de Universidades Tecnológicas (MECASUT), 
tiene el propósito de mostrar en forma general el 
estado cuantitativo y cualitativo que guardan estas 
instituciones educativas.

La principal finalidad del MECASUT, es permitir a 
la sociedad y al Estado, mostrar y constatar con 
transparencia el logro de objetivos y metas traza-
das de las universidades tecnológicas.

De lo anterior hay un indicador que realiza una 
evaluación a los empleadores que mide el grado 
de satisfacción del empleador del TSU y licenciatura.
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Se encuestará solo a una muestra de emplea-
dores que tienen laborando a egresados en sus 
respectivas empresas por medio de muestreo 
aleatorio simple.

El instrumento de medición se aplica directamen-
te a los jefes inmediatos o supervisores de los 
egresados en la empresa.

Las preguntas que se le realizan son las siguientes: 
• ¿Cómo considera los conocimientos con los 

que cuenta el TSU(s) para proponer alterna-
tivas de solución a los problemas que se le 
consultan de acuerdo a la carrera que cursó, 
función que desempeña y/o al puesto?

• ¿El conocimiento y habilidad por parte del 
TSU(s), en el manejo del equipo, maquinaria y 
herramientas de trabajo para desempeñar sus 
actividades lo considera?

• ¿Cómo valora usted el trabajo desempeñado 
por el TSU(s), en cuanto a calidad y rapidez en 
los proyectos asignados?

• ¿La creatividad e innovación para proponer 
mejoras a los procesos de la empresa por par-
te del TSU(s), los considera?

• ¿La capacidad y disposición con que cuenta el 
TSU(s) para trabajar en equipo, los valora?

• ¿El grado del TSU(s) para poder alcanzar un 
mejor puesto en su empresa de acuerdo a su 
nivel académico?

• ¿Considera usted que este profesionista cum-
ple con los requerimientos del sector produc-
tivo y social?

• En general ¿Cómo califica el trabajo que des-
empeña el TSU(s), en su empresa?

Del análisis de las preguntas de este instrumento 
en el ciclo 2011 se obtuvieron a nivel general de 
toda las carreras de la universidad un resultado de 
82.81% de empleadores satisfechos en una escala 
de 100 como máxima y en la carrera de Agro-
biotecnología se obtuvo un puntaje de 90% de 
empleadores satisfechos, este indicador fue el más 
alto de todas las carreras de la UTIM.

conclusiones

La competitividad exige conformar alianzas entre 
instituciones gubernamentales, empresariales y de 
educación superior.

En la UTIM se considera que la vinculación es la 
interacción de las instituciones educativas con su 
entorno económico, social, gubernamental y edu-
cativo. La vinculación es la relación que establece 
la Universidad Tecnológica con los sectores pro-
ductivos de bienes y servicios públicos y privados.

Se encontró a través de las investigaciones reali-
zadas a profundidad que la UTIM realiza vínculos 
a través de los siguientes modos de interacción:

1. Firmas de convenios de colaboración.
2. Intercambio académico.
3. Visitas industriales.
4. Servicio social.
5. Bolsa de trabajo.
6. Educación continua.
7. Oferta de servicios tecnológicos.
8. Las estadías técnicas. 

La vinculación de la UTIM con el sector productivo 
se presenta predominantemente a través de las es-
tadías. En las estadías los alumnos ponen en prácti-
ca los conocimientos que adquirieron en los cinco 
cuatrimestres que dura su formación académica.

Estas estadías se fundamentan como parte del 
Modelo de las Universidades Tecnológicas, que 
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cumplen la función de integrar a los estudiantes 
con el sector productivo y que desarrollen la for-
mación obtenida en la universidad que es 70% 
practica y 30% teórica, así como cumplir con la 
misión de esta universidad de formar profesionis-
tas competentes, creativos y emprendedores ca-
paces de contribuir al desarrollo sustentable de la 
región y la sociedad. 

La “Estadía” consiste en un periodo de 13 sema-
nas donde los alumnos incursionan en el sector 
productivo de forma dinámica, a través de la for-
mación basada en competencias profesionales, En 
la estadía el alumno desarrolla un proyecto, con-
tando con un asesor interno (docente de UTIM) 
y un asesor externo (asignado por el organismo 
vinculado); al término de la estadía el alumno debe 
entregar una memoria del proyecto realizado. 

El sector productivo ha experimentado transfor-
maciones en su interior a través de la innovación 
con mejoras y soluciones a problemas, lo cual se 
verificó con el resultado de la aplicación de un ins-
trumento a los empleadores que tuvieron alum-
nos en estadía en el ciclo 2011.

El gobierno, el sector productivo agrícola y la UTIM 
son la Triple Hélice necesaria para generar estos 
cambios.

En la búsqueda de estos factores que determinan 
una vinculación exitosa encontramos que cada 
uno de los actores involucrados debe aportar 
algo que al resto satisfaga o comprometa.

La forma predominante de vinculación consiste 
en el programa de estadías, por medio de ella; el 
gobierno aporta respaldo, asesoramiento y pro-
moción de premios, como son; los apoyos eco-
nómicos y reconocimientos a las universidades y 
a los alumnos por sus logros, dándole con esto; 
formalidad e interés de parte del sector producti-
vo y la universidad.

El sector productivo agrícola aporta su experien-
cia y en base a la aplicación de la investigación 
científica los estudiantes aplican sus conocimien-
tos a la realidad.

La UTIM a través de la interacción interna de sus 
programas, alumnos y docentes, aportan investi-
gación teórica y aplicada a la solución de proble-
mas reales.

Otra de las aportaciones de la universidad es la 
formación de equipos multidisciplinarios integra-
dos por estudiantes de diferentes carreras que 
interactúan en proyectos para formar paquetes 
tecnológicos que constituyen los requerimientos 
de una empresa.
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resumen

La asociación entre diferentes disciplinas permite 
la integración de conocimientos promotores de 
proyectos generados en el aula. En el programa 
Ingeniería en Diseño Industrial se desarrollan 
proyectos en pro de la generación de soluciones 
de problemas reales con enfoque diferenciador 
que contribuye a la solución de problemas so-
ciales. En el desarrollo del séptimo y el décimo 
semestre respectivamente, los estudiantes dise-
ñan objetos de bajo costo para personas en si-
tuación de discapacidad y objetos para personas 
en situación de pobreza extrema. Estos produc-
tos terminan en una etapa avanzada de diseño 
convirtiéndose en prototipos funcionales, con 
un modelo de negocios, que son acogidos por 
el centro de consultoría en diseño industrial y 
el centro de emprendimiento para impulsar los 
mejores desarrollos y convertirlos en emprendi-
mientos sociales.

El esfuerzo de ambos centros permite el acom-
pañamiento de los emprendedores en capacita-
ciones, ruedas de negocios, networking que han 
posibilitado mejorar el producto final e impulsar a 

los estudiantes con sus iniciativas. Adicionalmente 
se han capitalizado experiencias previas que res-
ponden actualmente a entidades como la ANSPE* 
y el Ejército Nacional, donde se vienen generando 
soluciones desde el diseño que ayudan a mejorar 
la calidad de vida de personas en situación de vul-
nerabilidad. La alianza permite generar acciones 
para llevar al mercado dichos productos mediante 
estrategias de responsabilidad social empresarial, 
planteando desarrollos que conducirán a produc-
tos y servicios con posibilidades reales de acceso 
y generando oportunidades para la creación de 
empresas innovadoras con un componente social 
de gran espectro.

*(Agencia Nacional para la Superación de la Po-
breza Extrema)

diseño social + emprendimiento social 
+ interdisciplinariedad + emprendimiento 
en aula 

El Instituto Tecnológico Metropolitano ITM es una 
entidad pública adscrita al municipio de Mede-
llín, cuenta con más de 23.000 estudiantes en sus 
cinco sedes adscritos a carreras como Ingeniería 
Electrónica, Mecatrónica, Ingeniería Biomédica, 
Costos y Presupuestos, etc. Está ubicado en la 
ciudad de Medellín, capital del departamento de 
Antioquia, Colombia. Ciudad con una gran tradi-
ción industrial y económica y que viene superan-
do grandes problemas de narcotráfico y conflicto 
social que data de los años 80. El ITM surge a par-
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tir de ciertas iniciativas políticas que le apuestan a 
la transformación social a partir de la educación. 
Una de estos pregrados es Ingeniería en Diseño 
Industrial, con más de 2500 estudiantes pretende 
“formar tecnólogos e ingenieros con capacidad para 
configurar y estructurar la forma de los de objetos 
destinados a la producción, para asignarles caracte-
rísticas de función, uso y comunicación, considerando 
las interacciones con los usuarios y sus contextos9” 
En el año 2012 surge dentro del departamento el 
Centro de Consultoría en Diseño Industrial de la 
mano de distintas dependencias como emprendi-
miento, extensión y el Laboratorio de Innovación 
Social LIS, con el objetivo de generar competiti-
vidad en la región a partir del diseño como ente 
generador de valor.

El Centro de Consultoría en Diseño Industrial, 
CCD, se constituye como una unidad que articula, 
gestiona e impulsa el diseño como ente genera-
dor de competitividad en la región a partir del 
desarrollo de proyectos de diseño e ideas solucio-
nando problemas del sector público o el privado 
desde la academia mediante la interconexión de 
agentes, la implementación de metodologías de 
diseño y procesos creativos.

Tiene como objetivos específicos: 

Generar proyectos de impacto social que esta-
blezcan nuevas iniciativas empresariales.

Crear redes de formación y actualización en di-
seño mediante la integración de instituciones del 
sector privado y público de la ciudad. 

Apoyar el lanzamiento de nuevas empresas y estu-
diantes del ITM en el entorno laboral y el mercado.
Generar consultorías a la empresa privada o pú-
blica que contribuya al aumento de productividad 
local o regional.

9 http://www.itm.edu.co/facultades/fayh/d-industrial.html 
Recuperado el 10 de Septiembre de 2014

Vincular la academia con los entes gubernamen-
tales de la ciudad para el desarrollo de proyectos 
con impacto social.

Promover el diseño como generador de cambio 
en poblaciones vulnerables.

Fomentar el desarrollo local mediante el traba-
jo conjunto con las secretarías gubernamentales, 
para aumentar la eficiencia en economías rurales.

Integrar distintas universidades y entes de desa-
rrollo en pro del valor generador de cambio del 
Diseño Industrial en una sociedad.

Impulsar ideas creadas en el aula mediante el de-
sarrollo de planes de negocios y lanzamientos de 
iniciativas.

Apoyar pequeñas iniciativas empresariales con di-
seño de producto, servicios o empaque en pro de 
la mejora de la competitividad.

Integrar proyectos de grado con prácticas sociales 
mediante la ejecución de proyectos de diseño en 
sociedades con población vulnerable.

Crear una bolsa de trabajo mediante una platafor-
ma en línea que motive a empresarios, estudiantes 
y egresados a expandir su portafolio de diseño. 

Participar en iniciativas de emprendimiento y crea-
ción de empresas impulsando a los estudiantes en 
áreas relacionadas al diseño industrial, para lo que 
se soporta en el Centro de Emprendimiento y 
Transferencia de Tecnología.

Este Centro es una de las unidades con las que el 
CCD trabaja más en conjunto. Desde allí se identi-
ficas problemáticas en lo público y lo privado para 
darles solución mediante proyectos de diseño, se 
articulan estudiantes con iniciativas empresariales 
de otras áreas de estudio para, desde el diseño 

Viviana Otálvaro y Olga Lucia Ruiz Correa
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industrial, mejorar el producto, empaque, exhibi-
ción y/o demás elementos en pro de la mejora 
de la iniciativa empresarial. El Centro de Empren-
dimiento y Transferencia de Tecnología –CETT– es 
un espacio que propende por llevar al mercado las 
iniciativas de la comunidad ITM (Estudiantes, Do-
centes, Egresados, Empleados, etc.) y particular-
mente los resultados de investigación que en con-
junto se convierten en alternativas a necesidades 
sociales y productivas de la región en coherencia 
con la misión institucional de enseñar para trans-
formar. Desde este Centro se gestiona también 
la propiedad intelectual de la institución como un 
elemento necesario de soporte a la negociación 
de tecnología derivada del quehacer institucional 
en investigación y de la actividad creadora de la 
comunidad ITM vinculada a estas dinámicas.

A continuación se describen algunos de los pro-
yectos desarrollados conjuntamente con el Cen-
tro de Emprendimiento y Transferencia de Tecno-
logía, clasificándolos por temáticas específicas.

emprendimientos apoyados en el aula

Desde el curso del Séptimo Semestre “Taller 
Tecnológico Mecánico” de Ingeniería en Diseño 
Industrial se plantea la iniciativa de continuar, de 
alguna forma, con el trabajo realizado por los 
estudiantes como proyecto central. El objetivo 
consiste en diseñar órtesis para personas disca-
pacitadas con usuarios o ambientes en su mayoría 
reales. Se han diseñado caminadores terapéuticos 
para niños con parálisis cerebral, sistemas que 
por medio del juego, colores y formas permiten 
a niños con Síndrome de Down tener un mejor 
aprendizaje, sistemas que permiten la enseñanza 
de la lectura y escritura a personas sordomudas, 
detectores de obstáculos o férulas que soportan 
articulaciones tan importantes como el tobillo o 
la columna dorsal.

A partir de estas iniciativas se acudió al CETT 
para generar apoyo a las mismas. Algunas de ellas 

fueron Gemelo, Carcasa para prótesis transtibial 
que facilita la recuperación del miembro perdido 
a niños víctimas de las minas antipersonas, botas 
con condiciones especiales para motociclistas con 
condiciones de durabilidad, precio y ergonomía 
superiores a la oferta en el mercado; desde el 
CETT se les brindo asesorías mediante la realiza-
ción de modelos y planes de negocio, validaciones 
de mercado, ejercicios de vigilancia tecnológica e 
inteligencia competitiva, asesorías con expertos 
locales y nacionales, asesorías personalizadas, rue-
das de negocios, han sido algunas de las estrategias 
de apoyo del CETT a los estudiantes emprendedo-
res y al mismo Centro de Consultoría en Diseño.

apoyo en diseño de diFerentes 
iniciativas empresariales

MARE es una empresa de un alto componente lú-
dico y creativo vinculado al aprendizaje de la me-
catrónica las telecomunicaciones, propuesta por 
John Corzo, un estudiante de mecatrónica, cuya 
familia cuenta con una fundación denominada So-
ceh, que es el elemento de apalancamiento para 
llevar al mercado los productos de la empresa. 
Esta es una iniciativa empresarial que parte de la 
robótica como mecanismo de enseñanza y vincu-
lación a niños en poblaciones rurales a la ciencia y 
la tecnología. El producto inicial son mecanismos 
robóticos a los cuales el diseño industrial podría 
aportar en cuanto a la didáctica del elemento. 
Esta iniciativa ha sido vinculada al CCD se plantea 
brindar apoyo y asesorías para mejorar la relación 
formal y estética de los artefactos.
Alejandro Elejalde es estudiante de tercer semes-
tre de Ingeniería Mecatrónica en el ITM. Su pro-
yecto de emprendimiento consiste en el diseño 
de una prótesis de mano y muñeca que desde el 
CCD hemos asesorado en reducción de peso y 
aumento de resistencia en el diseño. 

Es así que bajo esta premisa de asesorías en dise-
ño a iniciativas empresariales se constituyen alian-
zas estratégicas en pro de aumentar la productivi-
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dad de un emprendimiento a través de la mejora 
del producto desde el diseño.

el cett como puente y enlace 
de iniciativas empresariales

El CETT también ha sido un puente para la inter-
conexión de agentes en pro de la visión propia 
del centro. Valorar el diseño como ente genera-
dor de productividad y cambio social. Uno de los 
ejemplos más valorados ha sido la conexión con 
el Ejército Nacional en tres proyectos de diseño, 
uno de ellos denominado Hand Bike. 

Al estar vinculados el CETT y el CCD en comuni-
cación fluida y constante se estableció un puente 
desde la dirección del CETT y el CCD para realizar 
una lluvia de ideas e identificación de problemas 
en la Unidad de Sanidad del Ejército Nacional de 
la Séptima División en el edificio “Héroes Nudo 
de Paramillo”. A partir de una serie de reuniones 
y sesiones de creatividad se concertó el proyec-
to que consiste en diseñar accesorios deportivos 
para soldados en situación de discapacidad, ge-
neralmente son soldados amputados unilateral o 
bilateral por minas antipersonas dentro del con-
flicto armado colombiano. Uno de estos acceso-
rios son las Bicicletas tipo “Hand Bike”. Este tipo 
de sistema de transporte consiste en una bicicleta 
de tres llantas operada con las manos, no con los 
pies, normalmente usadas por personas en situa-
ción de discapacidad sea por amputación o por 
parálisis motora. El proyecto se encuentra en eje-
cución con fecha final del 20 de noviembre, y se 
diseñaran dentro del aula de clase en el curso del 
séptimo semestre de Ingeniera en Diseño Indus-
trial. Se espera diseñar 10 Hand Bikes que serán 
donadas por los estudiantes al Batallón de Sani-
dad para terapia, entrenamiento y transporte de 
los soldados amputados.

Así pues el CETT ha servido como puente para 
la elaboración de proyectos del CCD. Es válido 
aclarar que la propiedad intelectual de estos dise-

ños queda a nombre de los estudiantes teniendo 
oportunidad de explotar comercialmente su ini-
ciativa, para lo que igual cuentan con el soporte 
del CETT y el CCD.

articulación y creación de redes 
de emprendimiento social. 
En el año 2012, el CETT y el CCD fueron parte 
fundadora de la RED SUMA. Red de Emprendi-
miento Social de Social Universitario de Medellín 
y Antioquia. La Red SUMA tiene por objetivo fo-
mentar y acompañar la creación y consolidación 
de empresas sociales entre los estudiantes y las 
universidades adscritas a la misma. La conforman 
la Universidad de Santo Tomas Sede Houston, la 
Universidad Santo Tomas Sede Medellín, la Uni-
versidad San Buenaventura, el Instituto Tecnológi-
co Metropolitano ITM y la Corporación Universi-
taria Minuto de Dios seccional Bello, igualmente la 
integran la Red Colombiana de Jóvenes RECOJO y 
la empresa social Involto Tecnologies. 

El primer proyecto del CCD dentro de la Red está 
ahora en ejecución. Consiste en apoyar un em-
prendimiento social generado en la Comunidad 
del barrio la Gabriela en el Municipio de Bello. 
En este lugar se encuentra la Fundación Amando 
a Mi Prójimo. Fundación que tiene como obje-
tivo tratar y apoyar a personas en situación de 
drogadicción y alcoholismo. El proyecto consis-
te en apoyar un pequeño emprendimiento de 
mobiliario de la fundación, tres estudiantes de 
la Tecnología e Ingeniería en Diseño Industrial 
están diseñando una línea de muebles y un bro-
chure para la exhibición y venta de sus produc-
tos para aumentar la generación de ingresos del 
emprendimiento.
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realización de eventos académicos 
para Fomentar el emprendimiento 
Otro de los puntos importantes en esta unión 
es generar eventos académicos dentro de la ins-
titución que fomenten el emprendimiento en la 
comunidad académica. Es así como realizamos el 
primer Taller de Emprendimiento en la Industria 
del Conocimiento. Fue un taller basado en activi-
dades lúdicas que tuvo como objetivo desarrollar 
las habilidades emprendedoras que tenían cada 
una de las personas asistentes. Para la realización 
del mismo se contó con el apoyo de Alfredo Rol-
dán: Director de la Red Nacional de Parques Tec-
nológicos de Colombia PARQUESOFT (12 Sedes a 
nivel nacional), Conferencista Internacional en te-
mas de creación de empresas de base tecnológica, 
investigador en temas de juventud y empleo en 
temas de creación de empresas de base tecnoló-
gica, consultor internacional en la creación de Par-
ques Tecnológicos. Asesor en temas de creación 
de ecosistemas de emprendimiento tecnológico, 
asesor en la creación de laboratorios de conte-
nido digital. Además de la realización de activida-
des lúdicas para el trabajo en equipo, liderazgo 
y sensibilización de los emprendedores se realizó 
una actividad denominada “Circuito de prototipos 
de diseño” donde algunos estudiantes de diferen-
tes carreras expusieron prototipos de diseño los 
cuáles después del taller fueron estudiados por 
cada uno de los asistentes al taller para proponer 
mejoras significativas desde sus espacios discipli-
nares. Posteriormente se realizó una exposición 
con todos los prototipos haciendo así que cada 
uno de los estudiantes, docentes, administrativos y 
el asesor dieran el aporte que consideraban nece-
sario para hacer del prototipo un plan de negocio 
o proyecto de innovación. 

Otro tipo de actividades realizadas han sido expo-
siciones, asesorías grupales de las ideas de nego-
cio y prototipos ante varios asesores y profesores 
de la unidad de emprendimiento, socialización de 
prototipos ante empresarios locales y la asistencia 

a eventos de emprendimiento como el Foro Base 
2013 organizado por el Banco Interamericano de 
Desarrollo y el Encuentro de la Red Motiva del 
año 2013. Estas asesorías, ruedas de negocio y 
asistencia a eventos han servido muchísimo a los 
estudiantes y docentes en la generación de la idea 
de negocio, la elaboración del modelo y el mejo-
ramiento del producto diseñado.

Estos ejemplos de proyectos demuestran la im-
portancia de la articulación entre ambos entes, el 
éxito de la iniciativa y la importancia de la inter-
disciplinariedad en la elaboración de proyectos de 
emprendimiento dentro de las universidades. 

 Los puntos clave para el éxito de la articula-
ción han sido la correcta comunicación entre las 
personas a cargo de la coordinación de ambos 
centros, la disposición de ambos y su equipo en 
generar proyectos en conjunto, la socialización de 
proyectos constantes sin importar su posterior 
articulación, la excelente receptividad de la uni-
dad de emprendimiento ante las ideas generadas 
dentro del Centro de Consultoría, la distribución 
de roles y tareas, el excelente trabajo en equipo.
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el centro de incubación de empresas 
del tec Fomentando el emprendimiento 
costarricense

Eugenia Ferreto Gutiérrez
Grettel Brenes Leiva
Instituto Tecnológico de Costa Rica

resumen

El Instituto Tecnológico de Costa Rica apuesta en 
1994 por la creación de un Centro de Incubación 
de Empresas (CIE-TEC), el cual tenía por objetivo 
el apoyar a nuevos emprendimientos dinámicos 
o de base tecnológica para poder impactar po-
sitivamente a comunidades como la empresarial 
y académica. 

En estos primeros veinte años, muchas han sido 
las lecciones aprendidas, entre ellas la necesidad 
de realizar alianzas estratégicas para poder im-
pactar a más zonas geográficas en el país, en par-
ticular las más marginadas, en la actualidad se está 
trabajando con el Instituto de Fomento Coope-
rativo para colaborar bajo el modelo de incuba-
ción extramuros, ya sea para cooperativas exis-
tentes o nacientes, iniciando con una cooperativa 
agrícola cuyas segundas generaciones desean in-
cursionar en el modelo cooperativista turístico, 
esperando el provocar un impacto económico y 
social en la comunidad.

La experiencia del TEC en estas dos primeras dé-
cadas, muestra que este centro no debe de ser 
un proyecto exclusivo de una escuela académi-
ca dentro de una Universidad, por el contrario 
debe de ser un modelo integral que busca el in-
volucramiento de todas sus partes como lo son: 

estudiantes, docentes, investigadores y centros de 
investigación, con el fin de poder aportar conoci-
mientos que apoyen el crecimiento y desarrollo 
del emprendimiento en cuestión.

El TEC actualmente está realizando una consulta 
a nivel de expertos nacionales e internacionales 
para la creación de un Centro de Emprendimien-
to que contempla el fortalecimiento de dos ejes 
institucionales como lo son el Fomento emprende-
dor y la Incubación, e incursionando en la Acelera-
ción de empresas, mismo que no ha sido desarro-
llado por la institución. 
 

un diFícil inicio

Es en el año 1994, cuando Costa Rica inicia sus 
pasos en el tema de la incubación de empresas, el 
reto y responsabilidad lo asume la Escuela de Ad-
ministración de Empresas del Instituto Tecnológi-
co de Costa Rica, institución en la cual docentes 
y administrativos diseñan un modelo administrati-
vo para empresas nacientes, con el fin de poder 
complementarlo con los conocimientos técnicos 
que cada emprendedor posee. 

Bajo esta visión es que se crea el Centro de Incu-
bación de Empresas (CIE-TEC), el cual tenía por ob-
jetivo el brindar un espacio físico y apoyo a estos 
nuevos emprendimientos, de modo que el acople 
de la empresa con el parque empresarial costa-
rricense fuese más productivo y menos abrupto, 
que el que puede sufrir una empresa que carecie-
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ra de estas colaboraciones.  Comprendiendo que 
una incubadora de empresas es una organización 
que ofrece a los pequeños empresarios un espa-
cio físico en el cual puedan operar inicialmente. 
Bajo esta concepción, estructuralmente el CIE-TEC 
se divide en diversos cubículos en los cuales se es-
pera que las empresas desarrollen sus actividades, 
y que son rentados a una tasa mucho más baja 
que la del mercado, lo cual es un atractivo para las 
nuevas empresas.

Quienes asumieron la dirección del CIE-TEC en sus 
primeros años, comentan lo difícil que era para 
emprendedores y los empresarios comprender 
que no se trataba de un alquiler de espacio. Por el 
contrario la institución insistía en que fuera visto 
como un esquema con enfoque ganar-ganar, don-
de el mayor beneficiado sería el incubado, ya que 
se le aportarían conocimientos e insumos desde 
la academia a los nuevos emprendimientos.

Al ser un proyecto naciente y sin un modelo a 
seguir en el país, se da inicio al proceso de incuba-
ción que traería consigo una serie de obstáculos 
a vencer, y que dejarían lecciones de aprendizaje 
y aspectos de mejora para quienes en diferentes 
momentos han tenido la obligación de velar por 
la custodia del centro.

aprendizajes de lo vivido en los primeros pasos

Uno de los aprendizajes más significativos, es el 
hecho de que la visión institucional hacia el Cen-
tro de Incubación era que este fuese un proyec-
to autofinanciable, sin embargo, los ingresos por 
arrendamiento durante mucho tiempo fueron 
insuficientes lo que hacía que no fuera posible si-
quiera el cubrir los costos de operación. Siendo la 
principal causa de esta situación, la alta inestabili-
dad administrativa que sufrían las empresas incu-
badas lo que no les permitía asumir sus obligacio-
nes y honrar sus deudas, afectando directamente 
el flujo de caja del CIE-TEC.

Se puede mencionar, el hecho de que se omitió 
por parte de quienes plantearon el desarrollo del 
CIE-TEC, crear un mecanismo por el cual se atra-
jera a nuevas empresas, afectando el ritmo y el 
desempeño del centro por varios años, al punto 
de cuestionar si era necesario llegar al cierre del 
mismo. Esta omisión, hizo que el proceso de incu-
bación sufriera un deterioro significativo quedan-
do en segundo plano la incubación como tal. 

Finalmente, las experiencias vividas en esos pri-
meros años mostraron que no debe darse gra-
tuitamente los servicios a quienes desean ser 
empresarios, los esfuerzos deben de ser com-
partidos entre emprendedores e incubadora, ra-
zón por la cual hoy día se ofrecen diversos me-
canismos de ayuda a cambio de un trabajo arduo 
del emprendedor. 

Es por esta razón, que un grupo de docentes de la 
Escuela de Administración de Empresas reestruc-
tura el rumbo a tomar, el proceso de incubación, 
la administración, así como las empresas que se 
admitieran al modelo, dando paso hacia una nue-
va era de incubación.

una nueva era de incubación

Entre los años 2004 y 2005 se establece un nue-
vo equipo de colaboradores para que tomen las 
riendas del CIE-TEC, mismo que opta por un re-
planteamiento de la incubación hasta ahora uti-
lizada, debido a los problemas antes menciona-
dos y que además de que algunos empresarios 
buscaban únicamente al CIE-TEC como un lugar 
para instalar sus empresas más no para recibir el 
proceso de incubación. 

El MAE. Oscar Chacón Navarro como director del 
CIE-TEC para los años 2005 a 2007, llevó a cabo 
una investigación de mercados en el año 2005, 
la cual denominó: Situación actual de las empresas 
que establecieron un programa de incubación, intra y 
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extra muros con el CIE-TEC. El estudio se realizó con 
las empresas que se instalaron en el CIE-TEC entre 
los años 1994-2004, teniéndose conocimiento de 
la existencia de 71 compañías. 

Los resultados arrojaron una tasa de respuesta del 
64% por parte de las empresas ex incubadas, den-
tro de las respuestas más importantes que fueron 
el punto de partida para la mejora de los servicios 
o su reestructuración se encontró el hecho de 
que los emprendedores buscaban el ampliar su 
red de contactos para beneficio de las activida-
des empresariales, así como el poder capacitarse 
en temas administrativos que impactaran directa-
mente en el quehacer de la empresa. 

Para el emprendedor es además importante bus-
car la marca TEC, esto debido a la seriedad con la 
que se trabaja en el Instituto Tecnológico de Cos-
ta Rica, así como la calidad de sus profesionales y 
los estudiantes que se gradúan, haciendo que el 
ecosistema emprendedor nacional pueda confiar 
en los servicios que se le están brindando a las 
empresas en incubación.

Es en esta época cuando se incorpora un nuevo 
equipo de trabajo conformado por profesionales 
en diversas áreas para colaborar con el desarrollo 
y mejoramiento de este nuevo modelo. Los re-
sultados se lograrían ver al cabo de los años con 
resultados positivos y reconocidos a nivel institu-
cional y nacional. 

Es importante el estar en revisión constante de 
las actividades que cada organización realiza y re-
quiere, debido a ello es que para el año 2013 se 
lleva a cabo el nuevo Plan Estratégico del CIE-TEC.
 
alianzas

De acuerdo a los resultados obtenidos en el Plan 
Estratégico para el quinquenio 2013-2017 del 
Centro de Incubación de Empresas, se observa 
que se carecía de alianzas estratégicas que inyec-

ten un dinamismo a las actividades que se desa-
rrollan en la incubadora, a raíz de esta necesidad 
se propone una estrategia de búsqueda y atrac-
ción de entidades interesadas en el tema de em-
prendimiento en el país. 

La alianza más importante que se ha desarrollado 
en este tiempo, es con el Instituto de Fomento 
Cooperativo (INFOCOOP), ente que lidera todo el 
movimiento cooperativo del país y que vela por 
las actividades que desarrollan las cooperativas 
existentes o que puedan crearse. 

El proyecto busca potenciar el fomento empren-
dedor de ciertas cooperativas –aquellas que 
cumplan con ciertos requisitos que establezca el 
INFOCOOP– y unirlo a un modelo de incubación 
extramuros dirigido por el CIE-TEC, donde en un 
plazo de seis a nueve meses se tenga un producto 
concreto. Es en julio de este año, cuando se da 
inicio al proceso de incubación extramuros, don-
de por razones del destino se unen las fuerzas de 
la primera cooperativa y la primera incubadora 
creada en Costa Rica. 

A manera de resumen para el lector, el INFOCOOP 
selecciona a CoopeVictoria cuya historia resumi-
da según se indica en su página web: 

Desde 1905, la Hacienda Victoria, que era propie-
dad de alemanes, estuvo cultivada de café, caña 
de azúcar y otros productos. Con el propósito de 
procesar estos productos sus dueños instalaron 
un ingenio. 
En los alrededores de la Hacienda, radicaban mu-
chos pequeños y medianos agricultores quienes 
vendían sus cosechas a la Hacienda para su pro-
ceso industrial. Era a través de esta actividad que 
la economía de la zona se desarrollaba…
La Cooperativa Agrícola Industrial Victoria quedó 
legalmente constituida el 12 de octubre de 1943, 
con veinte asociados y un capital inicial de diez mil 
colones, divididos en cien acciones de cien colones 
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cada una (ochenta y uno para el banco y diecinue-
ve para el resto de los asociados)…
A partir de ahí, la empresa siguió creciendo y ex-
pandiéndose, no solo geográficamente, sino en su 
diversificación. Décadas después de aquellos he-
chos, gracias al apoyo y el esfuerzo de todos, pal-
pamos los alcances y beneficios que la democracia 
económica logra en una sociedad.
 

El reto nace de las necesidades vistas por los so-
cios de CoopeVictoria quienes muy atinadamente 
visualizan la necesidad de ir involucrando activa-
mente a las siguientes generaciones, ya que son 
estos quienes deban tomar las riendas de la coo-
perativa, debido a que actualmente la media de 
edad los socios ronda los 62 años, y que en cues-
tión de 10 a 15 años estarán por encima de los 
75 años. Ante este panorama crean el proyecto 
denominado Segundas Generaciones de CoopeVic-
toria R.L., donde se desea incursionar en un mode-
lo cooperativista turístico, y que esperan provocar 
un impacto económico y social en la comunidad.

El CIE-TEC propone un modelo de incubación 
extramuros el cual se desarrollará en cinco fases, 
como lo son un:

- Diagnóstico inicial del proyecto.
- Creación del modelo de negocios.
- Perfeccionamiento del servicio por medio 

del valor agregado.
- Estrategia de Mercadeo con el componente 

del mercadeo digital.
- Análisis financiero del modelo turístico coo-

perativo. 

El público meta es un grupo de personas que la-
boran para la cooperativa y que aceptaron el reto 
de iniciar desde cero una nueva empresa, tenien-
do como requisito el tener entre 22 y 35 años de 
edad y que no desistan en el proceso.

Debido a la comunicación constante que las 
cooperativas mantienen con el INFOCOOP, co-

nocieron de este proyecto que se está trabajan-
do en este momento con el CIE-TEC, y desde ya 
han manifiestan su deseo y necesidad de que se 
desarrolle el modelo de incubación extramuros 
con sus segundas generaciones. Será entonces en 
el año 2015 cuando se desarrollen dos nuevos 
procesos con cooperativas, siendo lo más proba-
ble el ejecutar un proyecto con CoopeAgropal 
–Cooperativa agroindustrial de servicios múltiples 
de productores de palma aceitera, se encuentra en 
el Valle del Coto Sur de Laurel de Corredores; una 
empresa dedicada a la extracción de aceite de pal-
ma (tomado de su página web). Así como con una 
cooperativa de recién creación y que se dedica 
a la producción de la carne, ubicada en la zona 
sur del país.

Convencidos de que se ha iniciado un camino de 
mucho éxito, donde son varios los beneficiados 
de manera directa, como lo es la cooperativa a 
la que se le esté desarrollando el proceso, el TEC 
por medio de su incubadora y el INFOCOOP, sin 
embargo existe la tranquilidad y la satisfacción de 
que al final quien es el mayor ganador de esta 
alianza es el país, razón por la cual se deben de se-
guir desarrollando más alianzas que traigan consi-
go resultados tangibles para una comunidad, para 
sus habitantes y para la economía nacional.

Futuro

Se propone a las autoridades del TEC la creación 
de un Centro de Emprendimiento que contempla 
el fortalecimiento de dos ejes institucionales como 
lo son el Fomento emprendedor y la Incubación, e 
incursionar en la Aceleración de empresas, mismo 
que no ha sido desarrollado por la institución. De 
acuerdo a la propuesta planteada por cuatro do-
centes de la Escuela de Administración de Empre-
sas del TEC, se resume de la siguiente manera. 

El interés de este centro radica en que el TEC 
posee como política institucional el apoyo del 



139

espíritu emprendedor y las micros, pequeñas y 
medianas empresas (MIPYMES) costarricenses. Se 
entiende al espíritu emprendedor de una forma 
amplia, como agente de cambio social y económi-
co. Por ello fomenta una mentalidad emprende-
dora, que genere innovación y cambio en todos 
los campos del ejercicio profesional con especial 
énfasis en la ciencia y tecnología, actividad que 
se viene desarrollando desde el año 1994, cuan-
do crea el Centro de Incubación de Empresas y 
posteriormente se incorpora el Programa de Em-
prendedores para el año 1997.

El Programa de Emprendedores (PE) que tiene 
como misión fomentar una cultura de empresa-
rialismo entre su población de influencia y de al-
guna forma servir de “proveedor” para el CIE-TEC 
de personas emprendedoras interesadas en crear 
su propia empresa. Desde sus inicios el PE estuvo 
adscrito a la Vicerrectoría de Investigación y Exten-
sión y contó con un código presupuestario pro-
pio dotado de fondos pero sin una plaza asignada 
(esta situación se mantiene hasta el presente).

Durante todos estos años, el TEC ha fomentado 
el espíritu emprendedor empresarial desde una 
visión de ciclo de vida que contiene tres perspec-
tivas: la gestación de una cultura emprendedora, 
el nacimiento de nuevas empresas y su apoyo du-
rante la etapa inicial o de infancia. Para ello, como 
se aprecia en el cuadro siguiente, se han desa-
rrollado una serie de actividades dirigidas a esos 
momentos del proceso emprendedor.

Partiendo de lo anterior, se plantea una propuesta 
que proyecta a futuro el crecimiento y el desa-
rrollo del espíritu emprendedor en el TEC. Esta 
propuesta no deja de lado las actividades que se 
han venido realizando con éxito en el esquema 
de ciclo de vida desarrollado por la institución 
sino que, potencializa las fortalezas y corrige las 
debilidades, y trabaja sobre tres líneas de acción: 
Fomento a la cultura emprendedora, Incubación y 

Aceleración.

La primera línea de acción, Fomento a la Cultura 
Emprendedora, se orienta al desarrollo de activi-
dades concretas con los diferentes públicos de 
interés del programa. Las actividades propuestas 
son dirigidas a: estudiantes, tanto de primer ingre-
so como de nivel avanzado; a profesores nuevos y 
regulares de todas las carreras y a egresados, igual-
mente, de todas las carreras del TEC. Adicional-
mente, se incursiona también en el desarrollo de 
acciones para los eventos de fomento a la cultura 
emprendedora, específicamente en: Feria de Ideas 
de Negocios, Concurso Nacional Emprendedor y 
la Semana de Espíritu Emprendedor: Liderazgo y 
Responsabilidad Social Empresarial. Finalmente, el 
fomento a la cultura emprendedora no sería posi-
ble si no se hace acompañar de acciones concre-
tas en divulgación del espíritu emprendedor, por 
lo cual, también se toma en cuenta este apartado.
 
Por su parte la Incubación de Empresas, se dedi-
ca a colaborar con el crecimiento e introducción 
de PYMES al mercado empresarial costarricense, a 
través del proceso de incubación que fortalece su 
quehacer por medio de acompañamiento, segui-
miento y capacitación, por medio de instalaciones 
idóneas para el desarrollo de las actividades. 

Es la Aceleración de Empresas, el eslabón final de 
la cadena que busca potencializar a empresas –no 
necesariamente pymes– que por medio de me-
canismos específicos logren la celeridad de sus 
actividades, optando por mayores mercados e in-
clusive la internacionalización.

Actualmente la propuesta está siendo valorada por 
expertos internacionales, con el fin de conocer su
opinión sobre la misma y ser finalmente presenta-
da a las autoridades de la institución, esperando te-
ner en el año 2015 un Centro de Emprendimiento 
que beneficie a los emprendedores actuales y fu-
turos del país.

MAE Eugenia Ferreto Gutiérrez y PhD Grettel Brenes Leiva
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conclusiones

Veinte años demuestran que los procesos de incu-
bación son necesarios para un país, debido a que 
por ellos se pueden generar empresas de base 
tecnológica, sociales o culturales, dependiendo de 
la estrategia a establecer por cada incubadora. 

La experiencia del TEC en estas dos primeras dé-
cadas, muestra que este Centro no debe de ser 
un proyecto exclusivo de una Escuela Académi-
ca dentro de una Universidad, por el contrario 
debe de ser un modelo integral que busca el in-
volucramiento de todas sus partes como lo es: 
estudiantes, docentes, investigadores y centros de 
investigación, con el fin de poder aportar conoci-
mientos que apoyen el crecimiento y desarrollo 
del emprendimiento en cuestión.

El CIE-TEC ha demostrado ser un excelente meca-
nismo para la recepción de ideas o empresas na-
cientes en áreas tales como farmacia, biotecnolo-
gía, metrología, construcción, software entre otros. 
Veinte años de mejoras constantes y de nuevas 
estrategias para el bienestar de las empresas y del 
CIE-TEC mismo, han conducido a un proceso re-
finado que es bien visto por los emprendedores 
incubados y las autoridades del ITCR.

Que las compañías están requiriendo apoyo y so-
porte administrativo para el correcto desarrollo 
de sus actividades, para luego ser generadores de 
empleo, buscando la equidad socio-económica 
entre los habitantes de una zona, y contribuir así a 
evitar que la distribución de la riqueza se concen-
tre en pocos focos geográficos.

El CIE-TEC tiene además el reto de comunicar a 
los sectores productivos del país cuales han sido 
los resultados generados, así como las que se 
pretenden llegar a alcanzar en los próximos años, 
con el fin de que se pueda replicar en varios pun-
tos geográficos del país más incubadoras para el 
apoyo del emprendimiento y la creación de nue-

vas empresas. 

Tal y como se reconocería posteriormente por 
distintos actores políticos nacionales, las acciones 
realizadas por el CIE-TEC en muchas ocasiones 
pasaron desapercibidas e inclusive fueron ajenas 
para quienes tenían la obligación y el mandato 
de ser gobernantes del país. Quienes lideraron el 
país en los últimos años, aplauden y reconocen el 
quehacer del CIE-TEC a pesar de las adversidades 
encontradas en el camino.

Los cambios son inminentes y siempre en busca 
de mejoras constantes, sin ellos el CIE-TEC no sería 
lo que es hoy, se encamina hacia una nueva era la 
cual traerá consigo nuevos retos y más activida-
des a desarrollar en país sin que por esto pierda 
su esencia. 
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resumen

Este trabajo condensa los resultados de una serie 
de entrevistas aplicadas a las principales secreta-
rias de gobierno de la región enfocadas a obtener 
información sobre los programas de apoyo al fo-
mento empresarial en México y particularmente 
para la región de Yucatán. La serie de entrevistas 
forman parte del proyecto, situación para la for-
mación de clusters en Yucatán patrocinado por la 
Fundación Plan Estratégico de Yucatán y el Centro 
de Investigación Científica de Yucatán de ellas se 
rescatan los resultados con valor para el fomento 
empresarial y el emprendedurismo.

marco conceptual

El entorno para la creación y subsistencia del en-
torno empresarial, está influido por la capacidad 
o habilidad de una empresa, un sector o un país 
para enfrentarse con éxito a otra industria, sec-
tor o país comparando la calidad y precio de sus 
productos o servicios. En esta capacidad influye la 
confiabilidad de la infraestructura, la facilidad de 
hacer negocios y la de comercializar entre otros.

Para Porter (1985,1991), el marco en el que se 
gestan estas “ventajas competitivas” consta de 

cuatro atributos (determinantes) llamados: (1)
condiciones de los factores, (2)condiciones de la 
demanda, (3)empresas relacionadas horizontal y 
verticalmente, y (4)estructura y rivalidad de las 
industrias. Todos estos atributos conforman un 
sistema, al cual Porter denominó “Diamante”. 
Dos variables auxiliares complementan este mar-
co del análisis: el gobierno y los hechos fortuitos 
o causales.

Se habla mucho de los gobiernos en los tratamien-
tos de la competitividad internacional. Muchos lo 
ven como una vital influencia en la moderna com-
petencia internacional, cuando no la más impor-
tantes de ellas. Según Porter (1991), el auténtico 
papel del gobierno en la ventaja competitiva na-
cional es el de influir en los cuatro determinantes. 
El gobierno puede influir positiva o negativamente 
en cada uno de los cuatro determinantes (y verse 
influidos por ellos). 

Las condiciones de los factores se ven afectadas 
por las subvenciones, la política respecto a los 
mercados de capital, la política educativa y otras 
intervenciones por el estilo. Los entes guberna-
mentales establecen normas o reglamentos loca-
les concernientes al producto que delimitan las 
necesidades de los compradores o influyen sobre 
ellas. El gobierno también suele ser un comprador 
importante de muchos productos de una nación. 
La forma en que desempeñe este papel de com-
prador puede ayudar o perjudicar a la industria 
de la nación.
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La política gubernamental influye también en la estrategia, estructura y rivalidad de la empresa, por me-
dio de mecanismos tales como la regulación de los mercados de capitales, política fiscal y la legislación 
antimonopolio. En la figura 1 se puede ver como el factor influye de forma directa en todos los compo-
nentes o determinantes del diamante.

Figura 1. Papel del Gobierno en el sistema de determinantes. Adaptación 
propia basada en (Porter, 1991)

Como ya mencionó Porter, existen muchas maneras en que la acción del gobierno influye en el entorno 
empresarial, sin embargo, Si acotamos el problema al estudio de las políticas de fomento empresarial, 
debido a la manera en que se han ido gestando y evolucionando históricamente, existe cierta confusión 
–tanto en el mundo académico como en el de la administración pública, particularmente en países como 
el nuestro– entre lo que es la política de fomento al emprendimiento y la política de apoyo a las PYMES 
(Lundström y Stevenson, 2005).

Como defienden Lundström y Stevenson (2005), ambas políticas están interrelacionadas, pero al mismo 
tiempo son muy distintas en cuanto a objetivos y justificación. El objetivo de la intervención dirigida a las 
PYMES es fortalecer el tejido productivo compuesto por unidades de ciertas características, a fin de po-
nerlo en disposición de competir con las grandes empresas. La justificación estaría dada por la existencia 
de fallos de mercado que hacen conveniente una acción correctora por parte del gobierno. En la política 
de promoción del emprendimiento, el propósito es potenciar la actividad empresarial, estimulando la 
aparición de nuevos proyectos. Aunque esta actuación administrativa se fundamenta en ocasiones en el 
funcionamiento defectuoso del mercado (principalmente en la financiación de nuevas empresas debido 
a la marcada asimetría de la información entre demanda y oferta), la justificación normalmente hace 
referencia a factores de índole cultural así como a fallos sistémicos y del Estado (Ortega, 2012).
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Dentro de esta tendencia a la evolución o cambio 
de la política de fomento empresarial para incluir 
en ella las políticas de apoyo a los emprendedo-
res se ha ido gestando un nuevo concepto que 
ha recibido denominaciones variadas tales como 
entrepreneurial economy, ecosistema o marco em-
prendedor, economía entrepreneur friendly o eco-
nomía emprendedora, entre otras.

Esta introducción paulatina de la entrepreneurial 
economy desde el último tercio del siglo XX, ha 
generado un cambio profundo en la interven-
ción pública en el sector empresarial para aco-
modarse a la nueva realidad. Así Ortega (2012) 
citando las investigaciones de Audretsch y Thurik 
(2001), comenta que estas han puesto de relie-
ve la transición desde una política de naturaleza 
eminentemente restrictiva, que tenía por principal 
destinatario a las grandes empresas, a otra dirigi-
da principalmente a la actividad empresarial inci-
piente, que tiene como objetivo el impulso de la 
misma. El mismo Ortega (2012), citando a Lunds-
tröm y Stevenson (2005, 2002, 2001), comenta 
que ellos por su parte, no refutan la tesis de la 
economía emprendedora, pero llaman la atención 
sobre el hecho de que el desarrollo de una ver-
dadera política de apoyo a los emprendedores, 
diferenciada de la política de PYMES, está todavía 
en ciernes.

Reynolds et al. (2004)consideran que las políticas 
públicas pueden incidir significativamente en los 
niveles de emprendimiento de una economía en 
la medida en que, bien constituyen por sí mismas 
las condiciones específicas para el emprendimien-
to, o influyen de forma decisiva en ellas, para estos 
autores, fomentar la actividad emprendedora re-
quiere un enfoque diferenciado respecto del de la 
actividad empresarial general, si bien las políticas 
que afectan al entorno en que dicha actividad se 
desarrolla indirectamente conforman el marco de 
referencia de las nuevas empresas.

Para este grupo los elementos que integran las 
condiciones específicas para el emprendimiento 
sobre los que los gobiernos pueden influir son los 
siguientes:

- Disponibilidad de financiación crediticia y 
de capital.

- Legislación dirigida a favorecer el emprendi-
miento.

- Políticas de apoyo a los emprendedores.
- Inclusión de materias relacionadas con el 

emprendimiento en el sistema educativo.
- Transferencia de I+D.
- Legislación mercantil.
- Barreras de entrada al mercado interno.
- Acceso a infraestructura física.
- Penetración de la cultura emprendedora.

Para el grupo de Audretsch et al. (2006), se consi-
dera que la intervención de la administración pú-
blica en la economía influye de forma notable en 
los niveles de actividad emprendedora, pudiendo 
ser al mismo tiempo un agente de impulso o con-
tracción de dicha actividad.

La actuación de los poderes públicos a favor de los 
emprendedores encuentra su razón de ser en las 
distorsiones y los fallos del mercado. Además del 
desajuste entre oferta y demanda en los mercados 
financieros en los que concurren los emprende-
dores –que ha sido ampliamente estudiado por la 
Ciencia Económica– estos autores justifican la ac-
ción gubernamental en las distorsiones que genera 
un marco regulatorio indiferenciado para las em-
presas de reciente constitución y en la falta de una 
cultura emprendedora arraigada, así como en la 
existencia de externalidades ligadas al efecto posi-
tivo que tienen los emprendedores sobre el tejido 
empresarial local, al desarrollo de conocimiento 
no susceptible de ser protegido de manera efec-
tiva y a la imposibilidad de que el emprendedor 
capitalice lo que aprenden u obtienen los demás 
agentes económicos de su fracaso. (Ortega,2012).
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Las líneas de intervención gubernamental que 
identifican Audretsch et al (2006). Son siete y 
actúan en diferentes niveles del modelo arriba 
expuesto:

- Intervención en el lado de la demanda (G1): 
incide sobre el número, diversidad y accesi-
bilidad de oportunidades para los empren-
dedores. Las políticas encaminadas a pro-
mover el desarrollo tecnológico mediante 
subvenciones o deducciones fiscales y las 
tendentes a incrementar el poder adquisi-
tivo de los consumidores entrarían en esta 
categoría.

- Intervención en el lado de la oferta (G2): 
incide sobre el número de emprendedo-
res potenciales y futuros con relación a una 
población determinada. Esta línea incluye la 
política inmigratoria, la política de desarrollo 
regional y reequilibrio territorial, y aquellas 
políticas sociales que más influyen sobre la 
natalidad.

- Intervención a nivel de instrumentos de 
apoyo a emprendedores y nuevas empresas 
(G3): abarcan todas las acciones destinadas 
a dotar de recursos y conocimientos espe-
cíficos a los emprendedores. Audretsch et 
al. (2007) consideran que forman parte de 
esta línea las medidas tendentes a desarro-
llar el sector del capital riesgo y a facilitar el 
acceso a la financiación bancaria, las subven-
ciones para la creación de empresas, y los 
programas de asesoramiento y formación a 
emprendedores.

- Intervención a nivel de preferencias indivi-
duales (G4): tiene que ver con los valores 
y actitudes relacionados con el fenómeno 
emprendedor. Estos elementos se instalan 
en la mente de los individuos como resulta-
do de la cultura en la que viven y, aunque es 
una tarea difícil (OCDE, 2001), los gobiernos 

pueden intentar mejorar la predisposición 
de la sociedad hacia el emprendimiento 
mediante el sistema educativo y los medios 
de comunicación.

- Intervención a nivel de toma de decisiones 
(G5): pretende influir en el proceso por el 
cual los individuos sopesan la opción de 
emprender frente a otras posibles. Las me-
didas que pueden hacer más atractivo el au-
toempleo tienen que ver con el tratamien-
to fiscal de los beneficios empresariales, las 
cargas de la seguridad social que soportan 
los empresarios, el nivel de protección del 
trabajador que dispensa la legislación labo-
ral y el régimen jurídico de la insolvencia del 
emprendedor.

- Intervención a nivel de barreras de entrada 
y salida (G6): se trata de una actuación públi-
ca en el lado de la demanda centrada en la 
facilidad de acceder y salir del mercado. La 
política de competencia destinada a impedir 
comportamientos abusivos por parte de las 
grandes empresas y a proteger a las star-
tups, las leyes reguladoras de los procesos 
de quiebra y la legislación laboral son claros 
ejemplos de ámbitos comprendidos en esta 
línea.

- Intervención correctiva (G7): vinculada a los 
factores económicos y políticos que moti-
van la actuación pública, en particular, los 
fallos y distorsiones que se producen.

Llevar a cabo todas estas líneas de actuación re-
quiere el concurso de las diferentes administracio-
nes públicas, instituciones y entidades no necesa-
riamente públicas. Audretsch et al. (2007) ven en 
este enfoque pluralista uno de los elementos que 
diferencia la política de emprendedores frente a 
la política de la pequeña empresa, pues la imple-
mentación de esta última suele ser competencia 
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de una serie de agencias especializadas.

Con un enfoque diferente, en sus investigaciones 
sobre la política de fomento del emprendimiento 
en Europa y Estados Unidos, Lundström y Ste-
venson (2005) identifican seis áreas en las que los 
gobiernos ponen en marcha sus actuaciones:

1. Promoción del espíritu emprendedor y 
compensación de valores como la aversión 
al riesgo o la estigmatización del fracaso.

2. Reducción de las barreras de entrada y sa-
lida que se identifican con obstáculos ad-
ministrativos, fiscalidad inadecuada o legisla-
ción laboral.

3. Incorporación de programas de formación 
en emprendimiento en los currículos edu-
cativos.

4. Financiación para startups mediante progra-
mas de préstamos blandos y el fomento del 
capital semilla.

5. Medidas dirigidas a colectivos concretos, ya 
sea por tener menores tasas de participa-
ción en la iniciativa empresarial (mujeres, 
inmigrantes, minorías étnicas…) o por pre-
sentar características específicas que justifi-
can un tratamiento diferenciado (empren-
dedores tecnológicos).

6. Infraestructuras de apoyo a los nuevos ne-
gocios: viveros de empresas, programas de 
asesoramiento y formación o webs de refe-
rencia.

La tendencia que Lundström y Stevenson (2001) 
identifican en las políticas de emprendimiento de 
los países desarrollados es hacia la cobertura de 
todos estos aspectos en mayor o menor medida, 
tratándose de un tipo de política generalista, que 
abarcaría otras formas de intervención predomi-

nantes en la corta historia de la actuación públi-
ca a favor de los emprendedores: la intervención 
indiferenciada basada en un enfoque coincidente 
con el de la política de fomento de la pequeña 
empresa y la intervención “nicho” tendente a fa-
vorecer únicamente a emprendedores pertene-
cientes a colectivos desfavorecidos o que operan 
en ámbitos estratégicos.

En cuanto a la estructura gubernamental idónea 
para llevar a cabo esta política, Lundström y Ste-
venson proponen un esquema horizontal debido 
al gran número de áreas relevantes en la política 
de fomento emprendedor: fiscalidad, legislación 
laboral, educación, sistema financiero, sistema de 
I+D+i, política de inclusión social o extranjería. 
Asimismo llaman la atención sobre la necesidad 
de que en la acción de apoyo a los emprende-
dores se impliquen todos los niveles administra-
tivos (federal/central, regional/estatal y local), si 
bien apuntan que es deseable que el conjunto de 
agentes públicos se someta a la coordinación de 
un solo departamento ministerial.

En el contexto nacional, la base legal para los 
programas de PYMES y emprendimiento en Mé-
xico se deriva de la Ley para el Desarrollo de la 
Competitividad de la Micro, Pequeña y Mediana 
Empresa (Ley PYME) publicada en diciembre de 
2002, según esta ley la Secretaria de Economía 
es la encargada de diseñar los programas para las 
PYMES y el emprendimiento, responsabilidad que 
esta delega a la Subsecretaria para la Pequeña y 
Mediana Empresa. Esta ley también establecía la 
creación de un Consejo Nacional para la Com-
petitividad de la Micro, Pequeña y Mediana Em-
presa cuyo mandato era promover y analizar los 
esquemas, programas, instrumentos y acciones de 
apoyo a las PYMES. Sin embargo, éste solo sesionó 
una vez. (OCDE, 2013).

Para operar, la Subsecretaria de la Pequeña y Me-
diana Empresa se apoya en el programa sectorial 
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económico PSE 2007- 2012, diseñada por la mis-
ma y acorde con el Plan Nacional de Desarrollo, 
sin embargo existen otras secretarias cuyos pla-
nes de acción afectan el desarrollo de las PYMES y 
el emprendimiento (agricultura, turismo, energía, 
educación, medio ambiente, desarrollo social, etc.), 
siendo la labor de esta subsecretaria el coordinar 
las acciones con las del pilar PYME del PSE, además 
de colaborar con diversos fideicomisos públicos 
para la ejecución de varios proyectos de financia-
miento e innovación de PYMES y emprendimiento. 
(OCDE, 2013).

el proyecto

La investigación se tuvo como finalidad el obtener 
la información sobre la presencia de políticas pú-
blicas dirigidas a fortalecer al sector empresarial 
de la región y si tienen un enfoque a la formación 
o fortalecimiento de actividades emprendedoras.
Se decidió el uso de técnicas descriptivas de in-
vestigación mediante la utilización de la técnica de 
entrevistas guiadas por encuestadores entrenados. 
Debido a que el universo muestral de esta etapa 
del estudio consistió en menos de diez oficinas de 
gobierno a contactar se decidió intentar abarcar 
la totalidad del mismo. La realización de la guía de 
entrevistas se realizó a partir de una investigación 
documental sobre el tipo de políticas aplicadas 
citadas en la literatura, pudiendo consultarse las 
más importantes en la bibliografía de este docu-
mento, para la clasificación de las diferentes políti-
cas encontradas se optó por basarse en utilizar la 
propuesta por Sölvell para el caso de Silicon Valley 
(2009) que las clasifica en:

• Políticas de integración.
• Políticas de ciencia e innovación.
• Políticas de competitividad.
• Políticas de comercio.
• Política regional.
• Política social.

Una clasificación más detallada sobre las políticas 
generales inquiridas a los entrevistados se pre-
senta en la tabla que se expone en la sección de 
resultados. La aplicación de la entrevista guiada 
se realizó entre diciembre del 2010 y el 21 de 
enero del 2011. Se procede inmediatamente al 
procesamiento de esta información, con objeto 
de describir las políticas, instrumentos, programas 
y acciones de gobierno que estimulan el creci-
miento empresarial y están ligadas a la formación 
y crecimiento de los emprendimientos, y en que 
dependencias o entidades de gobierno se admi-
nistran y operan. Para ello se necesitó de la utiliza-
ción de una guía de aplicación de las mismas, que 
se administró a las secretarias y otras instancias 
de gobierno presentes en el Estado de Yucatán, 
cuya gestión se consideró que pudiera tener un 
impacto significativo para el fomento y/o desarro-
llo empresarial de la región.

resultados

Se obtuvo la colaboración de la mayoría de las 
secretarías e instancias con la excepción de SA-

GARPA donde a pesar del interés de la misma en 
participar en el estudio no fue posible concretar 
las entrevistas durante el periodo asignado de 
tiempo para el estudio y de la Secretaría de Fo-
mento Agropecuario y Pesquero (SFAyP), la cual a 
pesar de haber concedido la entrevista no estuvo 
en posibilidades de proporcionar la información 
solicitada por lo que se eliminó del estudio.

La guía para la entrevista se subdividió en 6 ru-
bros principales con sub-rubros por objetivo de 
la política, pertinentes que pretendió identificar 
y obtener información sobre el tipo de políticas 
que se pudieran presentar en el Estado para la 
promoción o fomento empresarial. El condensa-
do de los resultados se presenta en la Tabla 1, a 
continuación:
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Tabla No. 1. Análisis de los tipos de política pública detectada

POLÍTICAS DE INTEGRACIÓN RESULTADOS

A) Dirigidas a promover la formación o refor-
zamiento de instituciones encargadas de la 
regulación (ejemplo: comisión de turismo, 
comisión de agricultura, comisión del trans-
porte, comisión pesquera, etc.).

Existen organismos o comités intersectoriales 
o interinstitucionales dentro de las secretarías 
estatales enfocados a la coordinación de los di-
ferentes actores involucrados en el sector del 
ámbito de las correspondientes secretarías.
La Ley Estatal de Mejora Regulatoria entrara en 
vigor a partir del año 2011 enfocada a la admi-
nistración pública.

B) Dirigidas a diseñar esquemas que amplíen la 
disponibilidad de recursos (ejemplo: nuevos 
fondos, impuestos especiales).

Sólo en el sector turístico se pudo encontrar un 
esquema especifico que consiste en la aplica-
ción de un impuesto del 2% al hospedaje cuyo 
objetivo es obtener fondos para la promoción 
turística del Estado de Yucatán las demás accio-
nes generales dependen de fondos federales 
para su operación.

C) Dirigidas a fortalecer la infraestructura 
(ejemplo: programas para la evaluación de 
la infraestructura, programas para el desa-
rrollo de parques industriales, programas de 
infraestructura de riego, programa de desa-
rrollo de infraestructura carretera).

Casi todas las dependencias entrevistadas re-
portaron tener programas dirigidos al fortaleci-
miento de infraestructura de sus sectores sien-
do destacable para nuestro estudio el proyecto 
coordinado por SEFOE denominado proyecto 
de CITI Centro II o proyecto de clúster de inno-
vación y desarrollo tecnológico (tecnologías de 
información) en los terrenos del parque cientí-
fico y tecnológico en formación.

D) Dirigidas a adecuar el marco jurídico para 
asegurar la integración empresarial (ejemplo: 
contratos de colaboración, calidad de ser-
vicios, tiempos de entrega, condiciones de 
venta, terminación de contratos y disputas 
comerciales).

Fomento turístico y el IMSS reportan acciones 
en este rublo las cuales son extensivas a toda 
la población.
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POLÍTICAS DE INTEGRACIÓN RESULTADOS

E) Dirigidas a fomentar un eficiente intercam-
bio de información (ejemplo, turismo: siste-
mas integrales de información turística que 
permite conocer en tiempo real la situación 
y expectativas del mercado facilitando la 
toma oportuna de decisiones).

La mayoría de las secretarías encuestadas ma-
nifestaron realizar acciones para el acopio, inte-
gración o intercambio de información, siendo las 
acciones del sector turismo las más menciona-
das por los involucrados y las que presentan me-
canismos más estructurados para su aplicación.

F) Dirigidas a asegurar la participación de las ins-
tituciones públicas o su coordinación (ejem-
plo: apoyos a la capacitación de recursos hu-
manos, promoción y atracción selectiva de 
inversiones, financiamiento, canalizado estra-
tégicamente hacia la integración de redes).

En este rubro los entrevistados reportaron 
programas o políticas para el desarrollo de em-
prendedores y/o MIPYMES o enfocadas para 
grupos sociales específicos.

G) Dirigidas a la coordinación de los esfuerzos 
de promoción de las instituciones públicas 
ejemplo: inspección y certificación de están-
dares de calidad, servicios de investigación 
de mercados y consultoría especializada, ca-
pacitación y desarrollo de recursos humanos, 
aplicación de esquemas de financiamiento).

Prácticamente todos los encuestados afirmaron 
contar con programas y/o fondos para capaci-
tación y/o para la mejora de la calidad (ya sea 
para la institución misma o como programa de 
apoyo a estas acciones) esto fue como respues-
ta a los cuestionamientos de este rubro; además 
economía declaro contar con programas para 
el desarrollo de procesos innovadores y otros 
operados por los centros México Emprende.

H) Dirigidas a mantener una continuidad en el 
proceso de diagnóstico, planeación, implan-
tación y evaluación.

La SEFOE reporta un enlace gestionada a tra-
vés de ella con la fundación ENDEAVOUR di-
rigido a mejorar la competitividad de las em-
presas medianas principalmente, los demás 
encuestados reportaron contar con un medio 
de planeación de sus acciones ya sea sectorial 
o regional.

I) Dirigidas a impulsar la creación de nuevos 
atractivos para la región (ejemplo, turismo: 
creación de nuevos productos turísticos, em-
bellecimiento urbano, mejora de monumen-
tos y conservación de recursos naturales).

En esta sección las dependencias encargadas 
del turismo son las que reportan la aplicación 
de recursos y proyectos dirigidos para este fin 
además de un programa de la Secretaría de 
Salud que reporta el programa de municipios 
saludables.
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POLÍTICAS DE CIENCIA E INNOVACIÓN

A) Dirigidas a desarrollar una estrategia estatal 
de tecnología (ejemplo: programas para el 
establecimiento de centros de investigación 
aplicada, desarrollo de centros técnicos y 
de diseño).

De importancia para este estudio Economía y 
SEFOE manifiestan contar con fondos y/o pro-
gramas para apoyos para la constitución o forta-
lecimiento de parques tecnológicos destacando 
el Sistema de Innovación, Investigación y Desa-
rrollo Tecnológico del Estado de Yucatán (SIIDE-
TEY) y su parque.

B) Dirigidas promover y estimular la innovación 
(ejemplo: programas que promuevan la inno-
vación a través de la cooperación y trabajo 
de redes entre las empresas. Programas para 
elevar la cooperación entre el sector de ne-
gocios y el sector de investigación/ universi-
dades con el fin de poder comercializar las 
investigaciones académicas).

SEFOE reporto la existencia de un subcomité 
estatal integrado por las distintas instancias de 
investigación estatales y fomento económico y 
se reporta un programa en turismo para el im-
pulso de los negocios electrónicos.

C) Dirigidas a favorecer la comercialización de 
la investigación (ejemplo: programas para 
construir facilidades de investigación, progra-
mas que estimulen el aumento en los contra-
tos de investigación en una alta variedad de 
áreas, programas que estimulen el aumento 
en la cooperación entre líderes de negocios, 
gobiernos, escuelas, trabajo y la amplia co-
munidad en general).

No se obtuvieron resultados.

D) Dirigidas a vincular a las empresas con las 
universidades, centros tecnológicos y de in-
vestigación.

Destaca el proyecto del parque científico del 
SIIDETEY algunas otras secretarías reportaron 
tener convenios o vinculación con instituciones 
de educación superior del Estado.
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POLÍTICAS DE COMPETENCIA

A) Dirigidas a la atracción de inversión foránea. No se obtuvieron resultados significativos.

B) Dirigidas a la generación de nuevas activida-
des económicas.

Destaca la aportación de SEFOE denominada 
proyecto de parque industrial automotriz.

C) Dirigidas a promover un clima de negocios 
favorable.

SEFOE reporta el programa PIMEXPORTA di-
rigido a la pequeña empresa de exportación.

D) Dirigidas a impulsar la industria y aumentar la 
competitividad (ejemplo: establecimiento de 
programas de mejora de la competitividad a 
través de estrategias de cooperación).

En turismo existen instrumentos para impulsar 
el desarrollo turístico de las regiones del Esta-
do y políticas de desarrollo turístico municipales 
en los municipios más importantes y economía 
reporta tener fondos para el apoyo de la com-
petitividad de las MIPYMES.

E) Dirigidas a fomentar la creación de socieda-
des de cooperación entre clúster (ejemplos: 
sociedades de capital de riesgo y sociedades 
para la mejora de la calidad).

No se obtuvieron resultados.

POLÍTICA REGIONAL

A) Dirigidas a fortalecer la pequeña y media-
na empresa (ejemplo: programas de finan-
ciamiento y simplificación administrativa 
orientados a fomentar la creación y desa-
rrollo de empresas locales).

Destaca SEFOE en este rubro con la aplicación 
de programas estatales para la promoción y fo-
mento de las empresas de Yucatán y Economía 
que cuenta con programas de desarrollo de 
empresas MIPYMES aunque ninguno de estos 
sea especifico.
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POLÍTICAS DE COMERCIO

A) Promover la expansión de los clústers o 
agrupamientos (ejemplo: programas que 
facilitan asistencia en el establecimiento 
de planes de negocios y planes de finan-
ciamiento, y ayudan a los empresarios a 
ponerse en contacto con financiadores y 
clientes potenciales).

Al cuestionamiento respondió la Secretaría de 
Economía con instrumentos para MIPYMES no 
necesariamente ligados a clústers.

B) Dirigidos a promover el desarrollo de los 
negocios.

No se obtuvieron resultados.

C) Dirigidas promover la cooperación comer-
cial (ejemplo: cooperación y coordinación en 
la cadena de proveeduría).

SEFOE reporta fondos para el desarrollo de 
proveedores provenientes del fondo PYME y 
turismo reporta el trabajo conjunto entre ho-
teles y agencias de viaje para el desarrollo de 
paquetes promocionales.

D) Dirigidas a promocionar el desarrollo regio-
nal (ejemplo: desarrollo comercial, empren-
dedurismo, investigación de industrias próxi-
mas y recursos humanos. La creación de 
espacios de reunión e incentivos para que 
las compañías, comunidades y universidades 
puedan cooperar).

En esta sección los entrevistados que contesta-
ron pertinentemente reportaron aplicar accio-
nes para el desarrollo de emprendedores en la 
región mediante diversos fondos y programas.
Capacitación a emprendedores del programa 
Micromer del ayuntamiento, SEFOE cuenta 
con fondos de capital semilla para incubado-
ras y aporta fondos para SEJUVE para nuevos 
emprendedores. La Secretaría de Economía 
reporta apoyos destinados a la capacitación y 
consultoría para la formación de nuevos em-
prendedores, la creación de nuevas empresas y 
la evaluación de incubadoras de empresas, apo-
yos para el equipamiento e infraestructura de 
incubadoras, para la transferencia de modelos 
de incubación y de metodologías y modelos de 
emprendedores y apoyos para la promoción y 
realización de eventos de emprendedores.
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POLÍTICA SOCIAL

A) Dirigidas a fomentar el desarrollo técnico y 
educativo (ejemplo: diseño del sistema edu-
cativo acorde a las necesidades de la región).

La SEFOE declaro la vinculación con diversas 
instancias educativas para el desarrollo de nue-
vas carreras con enfoque en competencias las 
demás declararon acciones a nivel de colabo-
ración de servicio social o capacitación de la 
población.

B) Dirigidas a mejorar el nivel de los recursos 
humanos (ejemplo: programas para atraer y 
retener a estudiantes para la región y para 
los diferentes sectores a fin de asegurar el 
futuro abastecimiento de una fuerza laboral 
experimentada).

Se obtuvieron varias respuestas de las cuales 
consideramos pertinente para el estudio la 
respuesta de SEFOE de contar con un progra-
ma de intercambio de becas México-China, los 
demás declaran acciones de capacitación o de 
apoyo productivo a regiones marginadas.

Se presentan los hallazgos por políticas e instru-
mentos encontrados dispuestos según la clasifica-
ción propuesta en esta investigación.

Políticas de integración.
En todos los casos las políticas e instrumentos en-
contrados fueron para promover las empresas, sin 
considerar un enfoque directo y consciente hacia 
la formación de emprendedores en la mayoría de 
los casos.

- Se encontró la formación de comités sec-
toriales e intersectoriales y esto se refuerza 
en el 2011 con la entrada en vigor de la 
Ley de Mejora Regulatoria en el Estado de 
Yucatán.

- Disponibilidad de nuevos recursos para el 
sector con objetivo definido, sólo ocurre en 
el sector turismo con el 2% sobre tarifa de 
hospedaje.

- Para la infraestructura las dependencias 
cuentan con esquemas para su manteni-
miento o acrecentamiento. Un plan defini-
do sólo lo presenta el CITI para su traslado 

al CITI2 en el parque científico y tecnológico 
que está en formación.

- Hay acciones para acopiar información, 
pero muy limitados como herramienta de 
intercambio sectorial y menos intersectorial.

- Las dependencias cuentan con programas o 
fondos de apoyo a la capacitación general y 
en calidad, desvinculadas de una política de 
emprendedores. Con excepción de Secre-
taria de Economía que cuenta con progra-
mas para procesos innovadores y los de los 
centros Emprende; mencionan la falta de los 
pari passu del Estado de Yucatán.

- Para continuar con los diagnósticos, pla-
neación, implantación y evaluación. La SE-

FOE del gobierno de Yucatán menciona 
que gestiona el enlace con ENDEAVOUR 
para mejorar la competitividad de empre-
sas medianas.

- Sólo las dependencias de turismo mencio-
naron aplicar recursos y gestionar proyec
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tos para la creación de nuevos atractivos en la 
región.

Políticas de ciencia e innovación
De este rubro por su propósito el Conacyt y 
Conciytey manejan programas y recursos, aquí se 
presenta lo que tienen o realizan por el otro tipo 
de dependencia.

- Para desarrollar estrategia de tecnología la 
Secretaría de Economía y la SEFOE-Yucatán 
cuentan con fondos para constituir y forta-
lecer parques tecnológicos, como es en el 
caso del parque del SIIDETEY. 

- SEFOE reportó un subcomité estatal para 
fomento económico interesado en la inno-
vación; y existe en turismo un programa e 
impulso a los negocios electrónicos.

- Para vincular a empresas con IES y CI’s úni-
camente se mencionó el proyecto del par-
que tecnológico que impulsa el SIIDETEY, y 
algunos convenios de las dependencias con 
instituciones de educación superior.

Políticas de competitividad
- Para atraer a nuevas actividades económi-

cas, la SEFOE reporta el proyecto del parque 
industrial automotriz en el que trabaja.

- Para un clima de negocios favorable está el 
programa PYMEXPORTA.

- En turismo hay instrumentos para el desa-
rrollo turístico de regiones específicas del 
Estado y políticas de desarrollo turístico 
municipal. Los fondos son federales y pro-
vienen de programas de MIPYMES 

Políticas comerciales
- Para la cooperación comercial, la SEFOE-

Yucatán desarrolla proveedores apoyada en 
el fondo PYME, turismo reporta el trabajo 
conjunto entre hoteles y agencias de viajes 
desarrollando paquetes promocionales.

- Para desarrollo regional consideraron apli-
car acciones para el desarrollo de empren-
dedores en los sectores industrial y turismo 
básicamente.

Política regional
- Para fortalecer a la pequeña y mediana em-

presa, la SEFOE y Secretaría de Economía 
reportan recursos para programas de fo-
mento de empresas y su promoción en los 
mercados, en particular para MIPYMES, sin 
estar ligados específicamente a emprende-
dores.

Política social
- Para desarrollo técnico y educativo, la SE-

FOE declara vinculación con instituciones de 
educación superior (IES) para nuevas carre-
ras con enfoque en competencias. Los de-
más tienen acciones del tipo capacitación.

- Para mejorar el nivel de recursos humanos, 
la participación específica es de SEFOE con 
un programa de becas de intercambio Mé-
xico-China.

conclusión y recomendación

De los resultados encontrados podemos obser-
var que a nivel estatal, en la mayoría de los ca-
sos las actividades y programas de promoción al 
emprendimiento están a cargo de entidades del 
ámbito nacional (“Secretaría de Economía” prin-
cipalmente) y que las existentes se enfocan a sec

Alan García Lira,  Luis Carlos G. Cantón Castillo y Jorge Carlos Milán Carrillo



Desarrollando un ecosistema emprendedor154

tores específicos sin que por eso se pueda hablar 
de una estrategia coordinada a nivel estatal para el 
fomento de las PYMES y el emprendimiento, sino 
que en general se puede observar un conjunto 
de diversas iniciativas independientes (meritorias 
la mayoría de ellas) pero que por si no tienen el 
alcance que podría tener una labor coordinada 
de promoción, es por esto que tomamos como 
propias las recomendaciones para México de la 
OCDE (2013) para la coordinación local de las 
políticas nacionales de emprendimiento y PYMES 
entre las que se incluyen:

• Reforzar la capacidad de las delegaciones 
federales en los estados para actuar como 
oficinas de enlace entre la subsecretaría de 
la pequeña y mediana empresa y las secre-
tarías de desarrollo económico y otros ac-
tores a nivel estatal con el fin de compartir 
información sobre el diseño de políticas pú-
blicas.

• Agilizar la operación del fondo PYME para 
estimular una mayor participación de orga-
nizaciones estatales y locales como inter-
mediarios.

• Establecer un comité permanente sobre 
políticas de PYMES y emprendimiento den-
tro de las oficinas de desarrollo económi-
co de los estados para conformar redes 
de contacto, compartir buenas prácticas 
y propiciar la coordinación interestatal en 
este campo. 

• Emprender evaluaciones locales de proyec-
tos para probar que medidas e interme-
diarios son los más eficaces y eficientes en 
el contexto local. Compartir los datos de 
esta evaluación con aliados nacionales y con 
otros estados y utilizarlos para establecer 
prioridades estratégicas parta la evolución 
de intervenciones de programas locales.
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anexo i - listado de entidades de gobierno 
entrevistadas.
Gobierno Federal
Institución: Secretaría de Comunicaciones y 
transportes (SCT - Yucatán) 
Titular de la institución: 
Ing. José Renán Canto Jairala
Teléfono: 986-00-18
E-mail: jcanto@sct.gob.mx
Nombre del entrevistado: Manuel Gerardo Sua-
rez Molina (Jefe de Departamento de la Unidad 
de Estudios)
Fecha de la entrevista: 15 de diciembre del 2010

Institución: Instituto Mexicano del Seguro Social 
(IMSS - Yucatán)
Titular de la institución: I.Q.I. Alberto Reyes Carrillo
Teléfono: 922-56-56 / 922-56-49
E-mail: alberto.reyes@imss.gob.mx
Nombre del entrevistado: 
I.Q.I. Alberto Reyes Carrillo, M en A.
Fecha de la entrevista: 06 de diciembre del 2010

Institución: Secretaría de Economía (SE- Yucatán)
Titular de la institución: 
C.P. Alberto del Río Leal
Teléfono: 938-09-73 / 926-49-57
E-mail: alberto.delrio@economia.gob.mx
Nombre del entrevistado: 
Lic. María Elena Martínez (Subdirectora de Pro-
moción)
Fecha de la entrevista: 20 de diciembre del 2010
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Gobierno Estatal de Yucatán
Institución: Secretaría de Fomento Económico 
(SEFOE)
Titular de la institución: 
L.A.E. Víctor Cervera Hernández
Teléfono: 930-37-30 Ext. 24021
E-mail: victor.cervera@yucatan.gob.mx
Nombre del entrevistado: 
Ing. José María Palma y Gómez (Director de Pla-
neación, Análisis y Evaluación de Proyectos) / Lic. 
Jorge Olivares Cortés (Coordinador) / Ing. Raúl 
Escalante (Jefe del Depto. de Planeación y Vincula-
ción Administrativa)
Fecha de la entrevista: 10 de diciembre del 2010

Institución: Servicios de Salud de Yucatán (SSY) 
Titular de la institución: 
Dr. Álvaro Augusto Quijano Vivas
Teléfono: 930-30-50 Ext. 45004
E-mail: alvaro.quijano@ssy.gob.mx
Nombre del entrevistado: 
Dr. Javier Ademar Zaldívar (Subdirector de Aten-
ción Médica)
Fecha de la entrevista: 22 de diciembre del 2010

Institución: Secretaría de Fomento Turístico de 
Yucatán (SFTY) 
Titular de la institución: 
Lic. Juan José Martín Pacheco
Teléfono: 930-37-60 Ext. 22001
E-mail: juan.martinp@yucatan.gob.mx
Nombre del entrevistado: 
Lic. Jorge Romero Herrera
Fecha de la entrevista: 03 de diciembre del 2010

Gobierno Municipal de Mérida.
Institución: Ayuntamiento de Mérida – Dirección 
de Desarrollo Económico
Titular de la institución: 
Lic. Omar Arturo Pacho y Sánchez M.A.P
Teléfono: 928-69-77, 928-19-66 Ext. 81520
E-mail: negocios@merida.gob.mx
Nombre del entrevistado: 
Lic. Omar Arturo Pacho y Sánchez M.A.P
Fecha de la entrevista: 09 de diciembre del 2010

Institución: Ayuntamiento de Mérida – Dirección 
de Desarrollo Económico – Subdirección de Fo-
mento Turístico
Titular de la institución: 
Lic. María Isabel Bolio Rosado
Teléfono: 924-73-81
E-mail: turismo@merida.gob.mx
Nombre del entrevistado: 
Héctor López Gutiérrez (Coordinador de Pro-
moción Turística)
Fecha de la entrevista: 15 de diciembre del 2010
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apoyos públicos a las sociedades 
de productores en la sierra sur 
de oaxaca-méxico

María del Carmen Domínguez Ríos
Maricela Reséndiz Ortega
Sara Morales García
Benemérita Universidad Autónoma de Puebla

El mezcal mexicano está considerado en el merca-
do internacional (Estados Unidos y Japón) como 
una bebida dentro de la categoría Premium, así la 
valoran y aprecian.

La historia de la producción de mezcal en México 
tiene orígenes prehispánicos, ya que desde enton-
ces se conocía la elaboración de esta bebida.

En el Estado de Oaxaca existen una gran variedad 
de sociedades que se agrupan para producir y 
comercializar mezcal orgánico, en las distintas co-
munidades de la Sierra Sur del Estado de Oaxaca, 
son industrias dedicadas desde el cultivo del agave 
hasta la producción del mezcal, favoreciendo así 
las actividades comerciales agrícolas de esta espe-
cie en la zona, generando fuentes de trabajo di-
rectas e indirectas, por lo que es necesario fomen-
tar y contribuir al crecimiento de las Sociedades 
de Producción Rural en el Estado, fomentando la 
comercialización de los productos terminados.

Se presentan los resultados de campo que permi-
tieron realizar un diagnóstico de las Sociedades de 
Producción Rural (SPR) en la Sierra Sur del Estado 
de Oaxaca para conocer la problemática de los 
productores a nivel de la organización, produc-

ción y comercialización. Se realizaron entrevistas 
a profundidad con los actores involucrados en la 
Asociación de Productores de Mezcal Orgánico.

Se analizan las organizaciones de producción ru-
ral y las instituciones que apoyan a este sector, se 
identifican los rasgos que distinguen a estas so-
ciedades de producción, la integración del capital 
social, la asamblea general de los socios y los be-
neficios que les ofrecen.

Dentro de las instituciones gubernamentales que 
apoyan a los productores de mezcal orgánico se 
encuentran: SAGARPA (Secretaria de Agricultura, 
Ganadería, Desarrollo Rural, Pesca y Alimenta-
ción), CONAZA (Comisión Nacional de las Zonas 
Áridas), INCA RURAL, el Comité Nacional para la 
Sustentabilidad del Maguey, Mezcal y Destilados de 
Origen A.C., la Secretaria de Economía, el FONAES 
(Fondo Nacional de Apoyo para las Empresas en 
Solidaridad), así como actividades que fomentan 
las instituciones gubernamentales para fomentar 
la comercialización del mezcal, enfatizando la im-
portancia de las ferias de mezcal como impulso a 
la comercialización.

LAS ASOCIACIONES DE PRODUCTORES 
RURALES Y LOS APOYOS A LA PRODUCCIÓN 
DE MEZCAL.

introducción

En el Estado de Oaxaca existen una gran varie-
dad de sociedades que producen y comercializan 
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mezcal orgánico, en las distintas comunidades de 
la Sierra Sur del Estado de Oaxaca, son industrias 
dedicadas desde el cultivo de agave hasta la pro-
ducción de mezcal, favoreciendo así las actividades 
comerciales agrícolas de esta especie en la zona, 
generando fuentes de trabajo directas e indirectas.

planteamiento del problema

Oaxaca es el Estado con mayor población indí-
gena en el sureste de la república mexicana, con 
municipios de alta marginación en la Sierra Sur, en 
donde se localiza Miahuatlán de Porfirio Díaz, y 
se ubica la comunidad de San Luis Amatlán, lugar 
donde la actividad principal es el cultivo de agave 
y la producción de mezcal orgánico, dando origen 
a numerosas asociaciones de producción rural.

Costa y Becerra (2006) señalan que es necesa-
ria la formalización de las SPR para fomentar e 
impulsar el agro mexicano y provocar el desa-
rrollo rural que implica desarrollo de las perso-
nas, de las familias, de las comunidades rurales, el 
incremento de su producción, la generación de 
riqueza, el mejoramiento de la infraestructura y 
la creación de instancias de participación, dirigidas 
a incrementar sustancialmente su bienestar y cali-
dad de vida como negación absoluta de cualquier 
situación de pobreza.

El maguey mezcalero y la producción de mezcal 
son de gran importancia económica y social en el 
Estado de Oaxaca. La actividad está limitada por 
lo que actualmente se conoce como región del 
mezcal en el Estado y ocupa una superficie de 
15,500 ha sembradas de maguey mezcalero, que 
se distribuye en 603 localidades que correspon-
den a 69 municipios de las regiones de los valles 
centrales y de la región de la Sierra Sur.

García Martínez (2012) señala que solo mezcale-
ros privilegiados tienen acceso a recursos del go-
bierno, en Oaxaca de un total de 103 productores 
oaxaqueños de maguey y mezcal registrados ante 

la SAGARPA, solo un selecto grupo tuvo acceso a 
millonarios recursos que proceden del Fideicomi-
so de Alianza para el Campo, el cual durante los 
ejercicios 2010 y 2011 acaparó el 50% de los 29 
millones 228 mil pesos que destinó la instancia 
federal para la entidad en dicho giro.

Mapa de las 8 regiones del estado de Oaxaca

La región de la Sierra Sur, comprende los distritos 
de Yautepec, Miahuatlán y Sola de Vega. En el dis-
trito de Miahuatlán destacan varios municipios en 
la producción de maguey y mezcal y en específi-
co en el municipio de Miahuatlán de Porfirio Díaz 
por representar el centro de comercio para una 
gran cantidad de productores de la región.

En la mayor parte del municipio de Miahuatlán de 
Porfirio Díaz, se cultiva el maguey mezcalero 

Fuente: www.oaxaca.gob.mx
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en terrenos con dependientes mayores al 20% 
donde el 80% de la superficie exhibe suelos poco 
profundo del tipo regosoles y litosoles de fertili-
dad baja y alta pedregosidad.

La Sierra Sur del Estado de Oaxaca9 se ha carac-
terizado por la producción de mezcal, actividad 
que le ha generado el ingreso a la ruta del mezcal 
orgánico, misma actividad que se ha incrementa-
do y es necesario mantener dicha denominación, 
evitando el fracaso de las sociedades de produc-
ción rural.

Ruta del mezcal en el Estado de Oaxaca

De acuerdo a la localización geográfica Miahuatlán 
de Porfirio Díaz, Oaxaca, (2009) San Luis Amatlán, 
se localiza en la parte sur del Estado de Oaxaca, 
en coordenadas 16°23’ latitud norte y 96°30´ lon-
gitud oeste, a una altura de 1,500 metros sobre el 
nivel del mar. Colinda al norte con Coatecas Altas, 
al sur con Miahuatlán y Sitio Xitlapehua, al oes-
te con Coatecas Altas, al este con San Francisco 
Logueche. Se encuentra a 114 kilómetros de la 
capital del Estado.

9 INEGI, VII Censo Agropecuario

Fuente: Diseño propio con base a www.mezcal.com

Área geográfica Sierra Sur de Oaxaca

La industria del mezcal es una de las pocas con 
las que cuenta el Estado de Oaxaca. La pobre-
za y la marginación son bastante agudas en esta 
entidad del territorio mexicano. Ante la escasez 
de fuentes de empleo, los oaxaqueños optan por 
emigrar a otras zonas del país pero sobre todo a 
los Estados Unidos de Norteamérica10. Por lo tan-
to es necesario fomentar a la industria del mezcal 
a través de iniciativas que enfaticen la forma de 
operar, y producir mezcal.

Los productores de maguey de la entidad enfren-
tan una severa crisis por falta de comercialización 
de su producto, ante la proliferación de mezcal 
adulterado que año con año les ha ocasionado 
cuantiosas pérdidas. Pero para solucionar la pro-
blemática es necesario iniciar con el diagnóstico 
del proceso de organización para la producción y, 
detectar las variables que ocasionan problemas en 
las sociedades de producción rural.

Existen almacenados millones de litros de mezcal 
y en el campo las plantas se están pudriendo por-
que no hay mercado. Además, el precio del ma-
guey se desplomo hasta un 100%. Las situaciones 
más difíciles se presentan entre los productores 
de los Valles Centrales, Sierra Sur y la zona de los 

10 http://www.eumed.net/cursecon/ecolat/mx/ramales-
mezcal-a.htm

Fuente: e-local.com
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Yautepec, se propuso que sean los gobiernos es-
tatal y federal los que diseñen una estrategia de 
respaldo a este sector, el cual enfrenta una com-
petencia desleal por parte de quienes adulteran 
el mezcal con aguardiente de caña y además lo 
trafican en países de Centroamérica.

En Oaxaca existen más de 163 productores, nue-
ve mil 268 predios mezcaleros y siembra 131 mil 
hectáreas, con 27 mil plantas, con una cosecha 
en superficie de unas cuatro mil 720 hectáreas 
por año. La producción anual es de 312 mil to-
neladas con un precio promedio de 118 dólares 
por tonelada9.

objetivo general

Conocer los apoyos públicos para la producción y 
comercialización de mezcal.

marco legal

La última década del Siglo XX se caracterizó por 
ser una época de cambios fundamentales en la te-
nencia de la tierra, así como en la modernización 
y actualización de las leyes que rigen y sustentan 
la constitución de figuras jurídicas y los procesos 
de organización rural, (SAGARPA 2012) ejemplo 
de ello fueron las reformas al Artículo 27 Cons-
titucional, que se reflejan en la nueva Ley Agraria 
de enero de 1992, caracterizada por su enfoque 
de apertura y democracia al abrir opciones a los 
habitantes rurales para que, en plena libertad, se-
leccionen la figura asociativa ideal a sus objetivos, 
incluyendo las sociedades mercantiles hasta en-
tonces prohibidas sin importar tipo de tenencia y 
actividad en el medio rural.

Asimismo, se efectuaron profundos cambios y 
constantes actualizaciones en las leyes que se re-
lacionan con las actividades rurales como: la Ley 
General de Sociedades Cooperativas, la Ley de 

9 www.elmezcal.com.mx

Aguas, la Ley de Organizaciones Ganaderas, la Ley 
de Instituciones de Crédito, el Código Civil Fede-
ral, la Ley General de Sociedades Mercantiles, la 
Ley General de Títulos y Operaciones de Crédito, 
y la Ley de Ahorro y Crédito Popular, entre otras.

Recientemente, además de esta modernización 
de las leyes existentes, el gobierno federal, en 
congruencia con el Plan Nacional de Desarrollo 
2000-2006, promulgó la Ley de Desarrollo Ru-
ral Sustentable de diciembre de 2001, con objeto 
de impulsar políticas, acciones y programas en el 
medio rural que promuevan la diversificación del 
empleo rural, corrijan las disparidades en el desa-
rrollo regional, contribuyan a la soberanía alimen-
taria y fomenten la biodiversidad y el aprovecha-
miento sustentable de los recursos.

Este nuevo marco legal rural hace necesario que 
se actualicen, de acuerdo con las últimas reformas, 
las características de las figuras legales, así como 
las modalidades asociativas que los habitantes y 
productores rurales pueden constituir para avan-
zar en sus actividades.

sociedades de producción rural

Independientemente de la figura jurídica y el nivel 
de organización que tenga una organización de 
productores, deberá considerar en su operación 
las siguientes características deseables para su de-
sarrollo sustentable:

objetivos

Con base en sus necesidades comunes, las orga-
nizaciones económicas deben definir sus objeti-
vos generales y específicos, así como los de corto, 
mediano y largo plazo. Éstos orientan las activi-
dades de líderes, autoridades, socios y asociados. 
La decisión y participación conjunta y planificada 
lleva a las organizaciones al cumplimiento cabal de 
sus objetivos.
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programas y metas

Se utilizan para cuantificar los objetivos de las em-
presas, ordenando, midiendo, codificando, valuan-
do y reorientando, tanto los contenidos como las 
acciones y las estrategias acordadas que permitan 
operar a las empresas en un determinado nivel 
de éxito.

recursos Físicos y humanos

Su detección, medición, clasificación y potencial, 
permite a las organizaciones utilizar estos de la 
manera más coherente y eficiente elaborando 
presupuestos anuales de operación acordes a sus 
programas, metas, acciones y objetivos.

división del trabajo

Define estructuras organizacionales en función 
de los recursos humanos y los recursos físicos 
asignados conforme a objetivos de producción y 
productividad. Son sistemas de responsabilidades 
y procedimientos que siempre se dan en las or-
ganizaciones para tener totalmente definidos los 
roles y funciones de los organigramas. Se requiere 
contemplar la contratación de profesionales en 
los aspectos administrativos, financieros, de trans-
formación y comerciales.

normatividad interna

En las actividades económicas de una organización, 
los acuerdos de intereses entre sus miembros, 
que se elevan a normas y reglamentos que deben 
cumplir, caracterizan la formalidad, continuidad y 
trascendencia de las actividades de ésta. En la me-
dida en que se da cumplimiento a los preceptos, 
se avanza en la integración y coherencia opera-
tiva de las organizaciones. Cuestiones básicas de 
la normatividad son los derechos y obligaciones 
de los socios, las facultades y limitaciones de las 
autoridades, los incentivos y sanciones para cada 
uno de los socios, la constitución y operación del 

capital, el régimen de responsabilidad, la adminis-
tración del riesgo, los órganos de control.

conciencia de pertenencia

La identificación personal que cada socio tiene 
con los otros y con la propia organización define 
lo que sociológicamente se llama conciencia de 
pertenencia, uno de los factores que determinan 
el éxito o fracaso de los proyectos y de las propias 
organizaciones, ya que muchas veces ésta signi-
fica un involucramiento adicional para conseguir 
los objetivos establecidos y hacer aportes en ini-
ciativas, recursos, trabajo, tiempo. Lo anterior se 
refuerza con una identificación plena por parte 
de los integrantes de una organización económica 
que debe estar perfectamente definida en apor-
taciones, partes sociales o acciones del capital to-
tal de la misma.

interacción Formal

Por último, cabe destacar la importancia de la 
interacción formal entre los integrantes de una 
organización, y entre ésta y otras organizaciones, 
que propicie el intercambio de experiencias, ya 
que muchas veces éstas determinan la caracteri-
zación, el análisis, la sinergia y la propia reorienta-
ción de las organizaciones. Lo anterior propicia la 
realización de planes de negocios conjuntos que 
incrementen sus ingresos.

La importancia de cada una de las características 
descritas y el adecuado conocimiento de las mis-
mas que tengan los directivos, funcionarios, técni-
cos y socios de la organización, los llevará a revi-
sarlas constantemente para lograr la permanencia, 
continuidad y crecimiento de su empresa en el 
entorno en que se desenvuelvan.

asociaciones rurales en méxico

Las Asociaciones Rurales de Interés Colectivo po-
drán constituirse por dos o más de las siguientes 
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personas: ejidos, comunidades, uniones de ejidos 
o comunidades, sociedades de producción rural, o 
uniones de sociedades de producción rural.

Su objeto será la integración de los recursos hu-
manos, naturales, técnicos y financieros para el 
establecimiento de industrias, aprovechamientos, 
sistemas de comercialización y cualesquiera otras 
actividades económicas; tendrán personalidad ju-
rídica propia a partir de su inscripción en el Re-
gistro Agrario Nacional, y cuando se integren con 
sociedades de producción rural o con uniones de 
éstas, se inscribirán además en los Registros Públi-
cos de Crédito Rural o de Comercio.

Los productores rurales podrán constituir socie-
dades de producción rural. Dichas sociedades 
tendrán personalidad jurídica, debiendo consti-
tuirse con un mínimo de dos socios.

La razón social se formará libremente y al em-
plearse irá seguida de las palabras Sociedad de 
Producción Rural (S.P.R.) así como del régimen de 
responsabilidad que hubiere adoptado, ya sea ili-
mitada, limitada o suplementada.

Las sociedades de producción rural tienen por 
objeto coordinar actividades económicas produc-
tivas, de asistencia mutua, comercialización u otras 
no prohibidas por la ley, para dar satisfacción a 
necesidades individuales o colectivas. Se constitu-
yen con un mínimo de dos socios que pueden 
ser personas físicas o morales, es decir : dos o más 
productores rurales, ejidos o ejidatarios, colonos, 
comuneros, o pequeños propietarios.

La ley mexicana regula la constitución y operación 
de las sociedades de producción rural a través de 
la Ley Agraria.

Los socios responden de las obligaciones hasta 
por el monto de su aportación al capital social. 
Responsabilidad ilimitada. Cada uno de los socios 

responde de forma individual de todas las obli-
gaciones sociales de forma solidaria. Responsabi-
lidad suplementada. Los socios, además del pago 
de su aportación al capital social, responden de 
todas las obligaciones sociales subsidiariamente, 
hasta por una cantidad determinada en los es-
tatutos sociales que será suplemento y que en 
ningún caso puede ser menor a dos tantos de 
su aportación. Su denominación va seguida de las 
palabras “Sociedad de Producción Rural” o por 
sus siglas “S.P.R.” Los derechos de los socios solo 
se pueden trasmitir con el consentimiento de la 
asamblea. En su caso, también se debe solicitar 
autorización para la transmisión de derechos a la 
institución financiera con la que se hayan contraí-
do obligaciones. La contabilidad debe ser llevada 
por quien sea seleccionado por la junta o consejo 
de vigilancia y debe ser aprobado por la asamblea 
general de socios. Los miembros del consejo de 
administración y de vigilancia únicamente pueden 
permanecer en su cargo por un periodo de tres 
años. El capital mínimo de la sociedad varía con-
forme al régimen de responsabilidad elegido.10

Integración de beneficios de las S.P.R.

10 www.tuempresa.gob.mx

Fuente: Diseño propio.
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la asamblea general en las s.p.r.
Es la autoridad máxima de este tipo de sociedad.11 
La asamblea general nombra un consejo de admi-
nistración que estará formado por un presidente, 
un secretario, un tesorero y los vocales que se 
hayan acordado en los estatutos, para cada car-
go un propietario con su respectivo suplente. El 
consejo de administración tiene la representación 
de la sociedad ante terceros. Para todos los actos 
realizados se requerirá por lo menos la firma de 
dos miembros del consejo.

Estará a cargo de un consejo de vigilancia nom-
brado por la asamblea general e integrada por 
un presidente, un secretario y un vocal; para cada 
cargo un propietario con su respectivo suplente.

beneFicios que oFrecen las s.p.r.
Exención de manera parcial del Impuesto Sobre 
la Renta (ISR). Se combinan estrategias que per-
miten una mayor integración del sector. Al traba-
jar en conjunto y no tener un límite de tiempo, 
es posible constantemente diseñar, innovar, eva-
luar y generar nuevos proyectos que favorecen 
la inversión productiva y a su vez el desarrollo 
social. Se contribuye a disminuir las brechas en el 
sector al fomentar su potencial, por medio de la 
inclusión de modelos que agilicen el proceso pro-
ductivo así como la comercialización. Los puestos 
de representación y control no son fijos, lo que 
permite la responsabilidad de rotación en los car-
gos, generación de nuevas ideas para crecimiento 
organizacional. Los pasos a seguir para constituir 
una sociedad de producción rural son: se requiere 
una resolución de la asamblea de cada núcleo que 
participe en la organización, o bien, de los produc-
tores rurales en su caso. Seleccionar el consejo de 
administración y el de vigilancia. Elegir una deno-
minación social y elaborar los estatutos sociales. 
Realizar una asamblea constitutiva, en la que se 
hace el nombramiento oficial del consejo de ad-

11 Ley Agraria

ministración y del consejo de vigilancia y se aprue-
ban los estatutos. Acudir ante un fedatario público 
para formalizar el acta constitutiva y notificar el 
uso de la denominación social autorizada. Inscribir 
el acta constitutiva en el registro agrario nacional. 
Inscribir la sociedad en el registro público de cré-
dito rural o de comercio. Obtener los permisos 
y licencias necesarias para empezar operaciones.

instituciones que apoyan a las s.p.r.
México cuenta con 18 secretarías de las cuales 10 
apoyan de forma directa e indirecta a las socie-
dades de producción rural, desde su constitución 
hasta su operación.

SAGARPA tiene entre sus objetivos propiciar el 
ejercicio de una política de apoyo que permita 
producir mejor, aprovechar mejor las ventajas 
comparativas del sector agropecuario, integrar las 
actividades del medio rural a las cadenas produc-
tivas del resto de la economía, y estimular la asis-
tencia de las organizaciones de productores con 
programas y proyectos propios, así como con las 
metas y objetivos propuestos, para el sector agro-
pecuario en el Plan Nacional de Desarrollo.

La SAGARPA, a través de la Subsecretaría de De-
sarrollo Rural y en el marco de lo establecido en 
la Ley de Desarrollo Rural Sustentable, ha defi-
nido en su política dirigida al sector rural, que 
la atención a productores de menor desarrollo 
que viven mayores procesos de marginación y 
rezago debe de ir acompañada no sólo de la 
transferencia de capital indispensable, acceso a 
los mercados y fuentes de financiamiento, sino 
de manera fundamental, con la capacitación y 
fortalecimiento de los procesos organizativos 
que permitan una mayor y mejor participación 
de la sociedad rural12.

12 http://www.cdi.gob.mx/jovenes/data/figuras_asociativas.
pdf
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apoyos y servicios a la comercialización 
agropecuaria

Es un órgano administrativo desconcentrado de 
SAGARPA, creado en 1991, con el propósito de 
contar con un instrumento para el impulso a la 
comercialización de la producción agropecuaria 
en beneficio de los productores del campo de 
frente a la apertura externa y la liberación de 
los mercados.

Dos son sus funciones básicas: la primera cubre 
el ámbito del fortalecimiento de la comercializa-
ción agropecuaria a través de apoyos fiscales a 
la comercialización de granos y oleaginosas, que 
se otorgan sobre una base selectiva y localizados 
regionalmente; fomento de mecanismos de mer-
cado y diseño de esquemas de negociación entre 
productores y compradores; estímulos al uso de 
coberturas de riesgos de precios; generación y 
difusión de información de mercados e identifica-
ción y promoción de exportaciones.

La segunda función consiste en operar y adminis-
trar el Programa de Apoyos Directos al Campo 
(PROCAMPO), que tiene una importancia central 
en el nuevo esquema de desarrollo agropecua-
rio del país, al transferir directamente la ayuda 
gubernamental como ingreso de los productores 
en la mayoría de escasos recursos, sin diferenciar 
los mercados. Para ello, se lleva a cabo la inte-
gración del directorio de predios y productores; 
se elabora la normatividad correspondiente ciclo 
por ciclo; se registran, en cada año, más de cua-
tro millones de solicitudes de reinscripción y se 
emiten pagos a tres millones de productores, cu-
briendo una superficie cercana a los 14 millones 
de hectáreas.9

instituto nacional para el desarrollo 
de capacidades del sector rural a.c.
Es una asociación civil constituida en 1973, con 
carácter de empresa de participación estatal ma-

9 http://www.aserca.gob.mx/artman/publish/article_26.asp

yoritaria, sectorizada a la Secretaría de Agricultu-
ra, Ganadería, Desarrollo Rural, Pesca y Alimen-
tación (SAGARPA).

La atención del instituto se orienta al diseño, eje-
cución y evaluación de programas de formación 
intensiva de cobertura nacional, con prioridad en 
municipios y regiones de alta marginalidad, para 
desarrollar capacidades en los prestadores de ser-
vicios profesionales, en los coordinadores de desa-
rrollo rural, en grupos prioritarios, organizaciones 
sociales, empresas, servidores públicos federales, 
estatales y municipales; que les permitan identifi-
car áreas de oportunidad y realizar proyectos de 
desarrollo, que mejoren sus procesos productivos, 
comerciales, organizativos y empresariales para 
una mejor inserción en las cadenas productivas, 
agregación y retención de valor, así como acceder 
a mejores condiciones de ingreso y vida.10

El Comité Nacional para la Sustentabilidad del 
Maguey, Mezcal y Destilados de Origen A.C., 
“COMANDO”,11 con el apoyo del gobierno federal 
a través de la SAGARPA realizan un proyecto inte-
gral de promoción y apoyo a la comercialización 
de los destilados de origen mexicanos, dentro de 
los que se encuentran el mezcal, el bacanora, el 
sotol, la sikua, la raicilla y los destilados de agave. 
Esta campaña tiene como objetivo dar a cono-
cer la riqueza de estos destilados, elaborados por 
pequeños productores, acercándolos a la gente y 
dándoles a conocer un producto auténtico, natu-
ral y 100% mexicano.

secretaria de economía (se)
Es una institución que promueve e instrumenta 
políticas públicas y programas orientados a crear 
empleos, empresas y emprendedores. Es la de-
pendencia del gobierno federal que promueve la 
generación de empleos de calidad y el crecimien-

10 http://www.inca.gob.mx/index.php?page=inca-rural
11 http://www.amigosdelmezcal.mx/
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to económico del país, mediante el impulso e im-
plementación de políticas públicas que detonen la 
competitividad y las inversiones productivas.

Fondo nacional de apoyo para 
las empresas en solidaridad (Fonaes)
Tiene por objetivo impulsar el trabajo productivo 
y empresarial de la población rural campesina, in-
dígena y grupos de áreas urbanas del sector social, 
mediante los apoyos que se otorgan a través de 
un proyecto productivo, y demuestren su capaci-
dad organizativa, productiva y empresarial.12

secretaria de desarrollo agrario, 
territorial y urbano (sedatu)
Proporcionar certeza jurídica en la tenencia de la 
tierra a la población objetivo, a través del impul-
so al ordenamiento territorial y la regularización 
de la propiedad rural, así como elaborar políticas 
públicas que fomenten el acceso a la justicia y el 
desarrollo agrario integral, mediante la capacita-
ción permanente y la organización de los sujetos 
agrarios como entes fundamentales del primer 
eslabón del proceso productivo nacional, para 
coadyuvar en las acciones sociales que propicien 
bienestar en el medio rural, con el consecuente 
cuidado en la preservación del medio ambiente y 
recursos naturales.

Consolidar al sector agrario en un instrumento 
fundamental del proceso de modernización del 
medio rural, en un marco de justicia y equidad, 
que permita garantizar la seguridad jurídica a las 
diversas formas de la propiedad, la promoción 
de la organización y la capacitación a los sujetos 
agrarios, como medios para alcanzar el desarrollo 
rural integral.13

12 www.se.gob.mx
13 http://www.sra.gob.mx/sraweb/conoce-la-secretaria/
mis-vis-obj/

secretaria de la reForma agraria (sra)
Es la institución del gobierno federal que apoya a 
las mujeres y hombres que habitan y trabajan en 
los ejidos y comunidades del país; les proporciona 
certeza jurídica para su tierra y promueve el de-
sarrollo rural integral con justicia social.

Fideicomiso Fondo nacional de Fomento 
ejidal (FiFonaFe)
Con el objetivo de facilitar y vincular a los inte-
grantes de ejidos y comunidades con el desarrollo 
de empresas en el medio rural el programa de 
gerenciamiento de núcleos agrarios pone a su dis-
posición información para: identificar el negocio, 
consolidar el negocio, régimen fiscal para el sector 
primario14.

actividades de Fomento a la industria 
del mezcal

Es importante impulsar el intercambio comercial 
para generar un desarrollo económico, equitati-
vo y sustentable para las pequeñas y medianas 
empresas de la industria del mezcal en Oaxaca, 
con actividades que fomenten la comercializa-
ción a través del sector turístico que involucra a 
toda la sociedad como ente económico y social 
del Estado.

14 http://www.fifonafe .gob.mx/gerenciamiento/sec .
php?id=12
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análisis Foda de la asociación maguey 
y mezcal rey Francés s.p.r.
Con base en la encuesta aplicada a los socios productores de Rey Francés, se formula el siguiente 
análisis FODA.

Fortalezas
• Incremento del prestigio del mezcal como be-

bida de buena calidad.
• Bebida 100% orgánica.
• Disponibilidad de materia prima propia. 
• Tradición en la elaboración de mezcal.
• Presencia del mezcal como elemento cultural 

en las regiones de Oaxaca.
• Existencia de suficientes palenques de mezcal 

para atender la demanda.
• Experiencia en la producción de mezcal.

Debilidades
• Falta de vinculación con envasadores.
• Falta de convenios de compra venta produc-

tor-envasador.
• Muchos palenques no operan y muchos ope-

ran solo en temporada.
• Palenques poco eficientes, con escasa infraes-

tructura y malas condiciones de equipos.
• Mínima capitalización y difícil acceso a fuentes 

de financiamiento.
• Proceso de producción tradicional con escasa 

utilización de tecnología.
• Falta de capacitación en aspectos productivos 

y de mercado.
• Costos de producción elevados frente a los 

precios bajos del mezcal.
• Desconocimiento y desconfianza de los pro-

ductores en la aplicación de prácticas para 
mejorar la calidad, los rendimientos y dismi-
nuir costos.

• Desorganización entre los productores, no hay 
acuerdos para defender precios.

• Presencia de intermediarios y escaso margen 
de utilidades al productor.

• Dificultades para vender su mezcal en palen-
que y por lotes.

• Para muchos productores, la producción de 
mezcal es una actividad complementaria.

• Migración temporal y definitiva de campesinos 
mezcaleros.

• Dificultades económicas para incorporarse al 
COMERCAM.

• Pobreza patrimonial.
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Oportunidades
• Existen las opciones tecnológicas para mejorar 

la eficiencia, calidad y disminución de costos de 
producción del mezcal.

• Existe un mercado internacional proclive a in-
corporar el mezcal a la exportación.

• Disponibilidad de grandes volúmenes de aga-
ve a bajo precio en el corto, mediano y largo 
plazos.

• Coyuntura favorable para la creación de em-
presas productoras de mezcal.

• Apertura de consultorías gubernamentales 
gratuitas.

Amenazas
• Existe una sobreoferta creciente de mezcal a 

granel en fábricas.
• Oferta de mezcal adulterado a bajo costo.
• Fuerte presencia de mezclas en frío en el mer-

cado estatal, a precios muy bajos.
• Saqueo de plantas de agave.
• Abandono del campo.
• Variación en la calidad y en las características 

del mezcal por el uso de mezclas de agaves.
• Creciente incursión de los destilados de agave 

que compiten ventajosamente en los merca-
dos del mezcal, a precios más bajos.

PROPUESTA PARA MEJORAR EL PROCESO 
DE ORGANIZACIÓN DE LOS PRODUCTORES

objetivo

Reestructurar las actividades que se realizan en la 
S.P.R. Rey Francés, a través de un cambio organiza-
cional en todas las actividades, comprobando que 
es posible, sí se realizan las actividades en tiempo 
y forma impactara en la organización para la pro-
ducción de mezcal e impactar en las utilidades de 
la sociedad.

En lo relativo a los aspectos culturales y ambien-
tales, se propone contribuir con nuevo modelo de 
desarrollo, es importante considerar la diversidad 
cultural y ambiental en el diseño e implementa-
ción de políticas, programas y proyectos de desa-
rrollo que apuesten a la marcha. En medio de la 
globalización y la apertura económica resurge lo 
local como factor de supervivencia en el manejo 
da la biodiversidad, la recuperación de los valores 
de solidaridad, reciprocidad y ayuda mutua evitan-
do la carencia de conocimientos en las sociedades 
de producción rural, fomentando la creación de 
programas accesibles a las personas que carecen 
de habilidades de lectura y escritura.

Con base en la encuesta a los socios es necesario 
proponer acciones para el proceso de las activi-
dades de gestión, que involucren la creación de 
políticas de organización y producción.

Descripción de las acciones:
Las estrategias que integran la propuesta de me-
jora comprenden el área de administración y pro-
ducción, involucrando a los socios productores 
como agentes de cambio, a gobierno e institucio-
nes educativas.

Actores de la propuesta

Fuente: Elaboración propia.
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Es importante resaltar que en la cabecera municipal de San Luis Amatlán existen consultorías de desa-
rrollo rural, y Agencias de Desarrollo Local (ADR), las cuales mantienen el servicio de consultoría, pero 
debe de ser solicitada por medio de los socios a la Secretaria de la Reforma Agraria con sede en la 
capital del Estado de Oaxaca.

administración

Las estrategias para el área de administración tienen por objetivo establecer procesos formales que 
permita dirigir en forma eficiente a la sociedad.

La propuesta administrativa implica la planeación, organización, dirección, integración y control. 

planeación

1. Definir el propósito de la sociedad rural en función de la aspiración fundamental de ésta, de su natu-
raleza y razón de ser ; ya que el propósito orientara los objetivos de la sociedad rural, los cuales son 
los fines o resultados que desean obtener en un tiempo determinado, y por lo tanto hacia los cuales 
se dirigen a los esfuerzos de la planeación y de las demás funciones administrativas. En la definición de 
objetivos se recomienda hacer partícipes a todos los socios productores para que éstos tengan cono-
cimiento, acuerdo y coordinación de los objetivos definidos generalmente y por área; estableciéndose 
de manera precisa al responder el qué, cómo, dónde, quién, cuándo y por qué; deberán plasmarse por 
escrito y sobre todo mantenerlos estables en su consecución.

2. Diseñar estrategias o cursos de acción para el logro de los objetivos de la sociedad, en condicio-
nes óptimas de uso de recursos y esfuerzos. Para su diseño se recomienda la participación de los 
miembros de la empresa, asegurándose de su consistencia, claridad y contribución al logro de los 

Estrategia Responsable

Consultoría SRA

Consultoría SRA

Consultoría SRA con 
socios productores

Consultoría SRA

Consultoría SRA

Establecer un proceso formal de planeación, establecimiento objetivos 
generales, específicos y metas a nivel estratégico, táctico y operacional.

Formulación de parámetros y estándares para la medición del logro de 
objetivos en la sociedad de producción rural.

Definir políticas de operación de la sociedad e identificar procesos 
prioritarios para establecerlos por escrito.

Elaborar manuales administrativos para contar con material de apoyo 
que respalde las actividades que se realizan.

Diseñar la estructura organizacional de la sociedad, estableciendo lí-
neas de mando.
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objetivos; deberán ser analizadas y evaluadas 
en las consecuencias de su aplicación. Para de-
finir las estrategias se recomienda realizar una 
análisis sobre los factores internos (fortalezas 
y debilidades) y externos (oportunidades y 
amenazas) de la sociedad rural.

3. Definir las políticas de la sociedad que son el 
conjunto de normas, criterios, o lineamientos 
que guían la toma de decisiones. Se reco-
mienda que se establezcan por escrito y que 
sean claras, razonables, flexibles y aplicables a 
la práctica; con la finalidad de que sean cono-
cidas y entendidas por todos los integrantes 
y así lograr una coordinación de las políticas 
generales y por áreas; deberán ser revisadas 
periódicamente con la finalidad de asegurar su 
contribución a los objetivos de la sociedad.

4. Definir los procedimientos de trabajo, es de-
cir el conjunto de actividades ordenadas de 
acuerdo a cómo deben de realizarse los traba-
jos para el logro de un fin determinado. Para su 
elaboración se recomienda que se realicen por 
escrito (manual de procedimientos) de acuer-
do a las necesidades de cada trabajo, evitando 
su duplicidad y excesiva rigidez. Deberán ser 
revisados y evaluados periódicamente, sin per-
der estabilidad; con el propósito de asegurar su 
adecuación a las necesidades.

5. Precisar programas y presupuestos de las acti-
vidades que habrán de realizarse para el logro 
de los objetivos, es decir establecer tiempo y 
recursos requeridos para su realización. Deben 
ser factibles, no contrapuestos a otros progra-
mas y presupuestos de las áreas, adaptables a 
modificaciones y cambios y establecerse de 
acuerdo a las posibilidades de la sociedad. Los 
programas y presupuestos deben revisarse pe-
riódicamente y los integrantes de la sociedad 
deben ser enterados para lograr la transparen-
cia en el uso de los recursos.

organización

6. Dividir el trabajo asignar las actividades por 
áreas y a nivel individual, con la finalidad de lo-
grar mayor precisión eficiencia con el mínimo 
de esfuerzos; por otro lado se debe asegurar el 
cumplimiento de esta disposición especializada 
de actividades para perfeccionar el trabajo en 
la sociedad.

7. Disponer las funciones de la sociedad por 
orden de rango, grado e importancia; para 
con ello delegar las funciones, establecer la 
cadena y el grado de mando que posee cada 
puesto en función al rango y responsabilidad 
asignada. Para el establecimiento de la jerar-
quía se recomienda detectar y establecer el 
centro de autoridad de donde emana la au-
toridad, responsabilidad y comunicación de la 
sociedad; además debe precisarse el grado de 
responsabilidad y autoridad que posee cada 
socio productor.

8. Establecer la división y agrupamiento de las 
funciones y actividades en unidades específicas, 
con base a su similitud, y acorde a las necesi-
dades y condiciones del medio ambiente de la 
sociedad. Para establecer los departamentos o 
áreas se recomienda que su formación valga 
para alcanzar los objetivos definidos, además 
de propiciar una relación entre las áreas y los 
socios productores.

9. Definir claramente las actividades que se tie-
nen que desempeñar en un puesto. Para su 
definición se propone los análisis de puestos, 
en el cual se especifican por una parte las 
actividades diarias, periódicas y eventuales a 
desarrollar por cada puesto; y por otra parte 
especifica el perfil adecuado, esto permitirá 
eficiente el trabajo al mantener en los pues-
tos a las personas adecuadas con base en sus 
capacidades para desempeñar las funciones. 
Esta delimitación de funciones permitirá el 
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compromiso de los ocupantes de cada puesto, 
así como evaluación del desempeño objetivo 
de los colaboradores.

10. Coordinar recursos y esfuerzos de los inte-
grantes de la sociedad, con el fin de lograr uni-
dad y eficiencia en el desarrollo y consecución 
de los objetivos tanto de la empresa como de 
sus integrantes.

integración

11. Definir los procedimientos y programas ade-
cuados para la administración general de la 
sociedad.

12. Definir y establecer los mecanismos para la 
administración de los recursos financieros 
de la sociedad, ya que este recurso hace 
posible el funcionamiento de las actividades. 
Se recomienda analizar opciones de finan-
ciamiento para su obtención en las mejores 
condiciones.

13. Establecer mecanismos para asegurar el uso 
eficiente de los recursos materiales de la so-
ciedad, los cuales contemplarían: análisis de op-
ciones de compra en las mejores condiciones, 
implicando el abastecimiento oportuno; y sis-
tema de manejo de inventarios para todos los 
materiales que se manejan en la sociedad, ello 
hará posible la optimización de los mismos y la 
reducción de costos.

dirección

14. Establecer mecanismos adecuados de comu-
nicación entre los integrantes y áreas de la so-
ciedad, con la finalidad de transmitir y recibir 
información. Este proceso de comunicación 
debe asegurar la transmisión, retroalimenta-
ción y evaluación de la información hacia el lo-
gro de los objetivos, lo que incluye la existencia 
de una comunicación abierta, clara, y adecuada 
entre los integrantes de la sociedad.

15. Establecer procesos para la toma de decisio-
nes, mediante procedimientos de análisis, eva-
luación y selección de la mejor alternativa de 
los problemas frecuentes que se presentan en 
la sociedad, para tomar la decisión más ade-
cuada que permita solucionar el problema en 
tiempo y forma; además de implementar me-
canismos de evaluación de las consecuencias 
de la decisión implementada y así evitar come-
ter los mismos errores.

control

16. Establecer mecanismos de control para asegu-
rar que las actividades se cumplan como fue-
ron planeadas; estos mecanismos de control 
detectarán pero sobre todo prevendrán des-
viaciones, para tomar las medidas correctivas 
y preventivas necesarias con la finalidad de al-
canzar los objetivos. El control sólo se aplicara 
a las actividades pertinentes para reducir cos-
tos y tiempo. Un mecanismo de control.

Estrategia Responsable

Socios productores

Socios productores con 
apoyo de consultoría

Socios productores

Mantener la calidad de los productos usando como insumo principal, 
en mayor medida el agave orgánico.

Implementar un sistema de administración de inventarios que permita 
un mayor control de insumos y productos terminados.

Registro de todas las actividades realizadas y por realizar en la sociedad.
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socios productores

Propuesta involucrando productores

Propuesta involucrando al gobierno

Actores

Socios 
productores

Acciones Alcance

Análisis de antecedentes y propuesta 
de mejora para la sociedad.

Acudir a los programas que oferta el 
Instituto Nacional de Educación para 
Adultos (INEA).

Solicitar a la Secretaria de la Reforma 
Agraria cursos de aspectos básicos de 
las sociedades de producción rural en 
cuestiones administrativas.

Asistir a los cursos impartidos por el 
Instituto de Capacitación y Producti-
vidad para el Trabajo relacionados a la 
producción de mezcal orgánico.

Solicitar técnicos especializados en so-
ciedades de producción rural y dedica-
das a la producción de mezcal. 

Provocar el inicio al cambio de la 
sociedad.

Reforzar, y obtener la habilidad de leer 
y escribir, de tal forma que los socios 
productores adquieran las herramien-
tas básicas.

Los productores tendrán el conoci-
miento de la forma de operatividad del 
tipo de asociación a la que pertenecen. 

Los socios productores conocerán téc-
nicas modernas sobre la producción de 
mezcal orgánico.

Conocer y adiestrarse en la forma de 
organización de la S.P.R., en forma admi-
nistrativa y financiera.

Actores

Gobierno

Acciones Alcance

Programa por medio de INEA para los 
socios de las sociedades de producción 
rural en San Luis Amatlán.

Facilitar la cobertura del padrón de 
técnicos de la Secretaria de la Refor-
ma Agraria a la comunidad de San Luis 
Amatlán.

Impulsar la integración y consolidación 
de organizaciones de productores, y su 
conformación legal.

Mejoras de las normatividades genéricas.

Fortalecimiento de habilidades y capa-
cidades de socios productores evitan-
do la falta de interés de participación 
en las actividades administrativas de la 
Sociedad.

Fomentar la participación de las socie-
dades de producción rural de la Sierra 
Sur en capacitación en el área adminis-
trativa.

Evitar la operación de asociaciones fue-
ra de la ley, y la existencia de asociacio-
nes que lucran con mezcal adulterado.

Flexibilidad en las normas y políticas, pro-
vocando el interés de los productores.
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Propuesta involucrando instituciones educativas

Actores

Inst i tuc iones 
educativas: 
medio superior 
y superior

Acciones Alcance

Impulsar la generación de apoyos y me-
dios informativos del área administrativa 
de las sociedades de producción rural.

Desarrollo y puesta en marcha de pro-
gramas de gestión para el control admi-
nistrativo de las S.P.R.

Promover la investigación sobre temas 
referentes a la industria del mezcal par-
tiendo de la conformación, aspectos le-
gales y de proceso administrativo.

A través de estudiantes formalizar los 
protocolos de la organización con nue-
vos modelos, alternativas, propuestas y 
acciones que provoque un cambio favo-
rable para con la asociación en mejora.

Contribuir a la difusión del mezcal or-
gánico, posicionándolo en la mente del 
consumidor.

Con la apertura a estudios de investiga-
ción a la mejora continua de las socie-
dades de producción rural, canalizando 
resultados a través de investigaciones y 
contrastándolas con otras S.P.R., del Es-
tado o con diferente giro productivo.

Los cursos o capacitaciones orientados a aspectos 
organizativos, son los ejes centrales para el de-
sarrollo de esta propuesta. Se basa en los facto-
res primordiales; los socios productores ante la 
demanda de los productores de cursos de capa-
citación, se propone reforzar sus habilidades de 
lectura y escritura a través de INEA. La Secretaria 
de la Reforma Agraria, desarrolla cursos de capa-
citación referentes al agro e industria del mezcal 
mexicano, se opta por que las S.P.R., soliciten la 
capacitación necesaria bajo la temática de la for-
malización y la operatividad de las S.P.R., como eje 
principal la gestión de la misma.

recomendaciones y conclusiones

Con base en los resultados se establecen las si-
guientes recomendaciones para mejorar el des-
empeño de las funciones realizadas para la pro-
ducción de mezcal orgánico:

socios productores

1. Los socios productores deben definir el pro-
pósito de la sociedad, se recomienda hacer 
partícipes a todos los integradores para que 
estos tengan conocimiento, acuerdo y coordi-
nación de los objetivos, para después ser eva-
luados por profesionales.

2. Buscar la asesoría necesaria para la operativi-
dad de la sociedad y se conozca todo lo refe-
rente a la gestión y control de las actividades 
que se realizan.

3. Diseñar estrategias o cursos de acción para el 
logro de los objetivos de la sociedad, en condi-
ciones óptimas de uso de recursos.

gobierno

4. Divulgar las funciones que desempeñan las 
Agencias de Desarrollo Rural (ADR), que bene-
ficios pueden ofrecer a las S.P.R., para la mejora 
del desempeño empresarial.
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5. Procurar que el gobierno estatal y nacional fije 
los objetivos que deben ser lo suficientemente 
sensibles para impulsar un mayor despegue de 
esta industria. Esta importante industria pue-
de coadyuvar a romper el círculo vicioso de 
la pobreza en que se encuentra encerrada la 
entidad, ya que en la misma se cuentan con 
importantes ventajas comparativas. 

6. La revisión de nuevas teorías administrativas 
permitirán definir elementos e indicadores 
más precisos y adecuados a la situación de 
cada sociedad permitiendo con ello tener me-
jores soluciones a sus problemas específicos.

7. Ofrecer talleres, capacitaciones de las opor-
tunidades del agro mexicano, fomentando los 
productos orgánicos como el agave y mezcal.

8. Apoyo financiero a instituciones educativas 
que fomenten al agro mexicano, no solo que-
darse en teorías, es necesario la práctica, para 
involucrar a las futuras generaciones a formar 
parte de las sociedades rurales.

instituciones educativas

9. Las instituciones de educación superior deben 
fomentar actividades de investigación y aseso-
ría sobre las sociedades rurales.

10. Involucrar a los estudiantes de posgrado en 
el desarrollo de líneas de investigación sobre 
las sociedades producción rural dedicadas al 
agro mexicano.

11. Los programas de posgrado de administración 
deben ser los pioneros e iniciar proyectos para 
fomentar las sociedades rurales con asesorías 
y capacitaciones para lograr y prolongar la vida 
de este tipo se sociedad.

12. Se recomienda involucrarse con las nuevas ten-
dencias alimentarias de forma orgánica, generar 
planes de negocios de productos orgánicos. 

conclusiones

Durante el desarrollo de la investigación de cam-
po se observó que los miembros de la asocia-
ción cosechan los productos para autoconsumo 
o para comercializar en el tianguis tradicional del 
municipio otro impacto que se observa es la falta 
de igualdad de género es decir las mujeres son 
específicamente dedicadas al hogar, elaboran ar-
tesanías a base de palma, y decoración de botellas 
de vidrio forradas con palma que son utilizadas 
para envasar mezcal artesanal.

Es necesario realizar los cambios en el proceso 
de organización para lograr un buen desempe-
ño operativo de la S.P.R. dedicada a la producción 
y comercialización de mezcal orgánico, se debe 
evaluar desde el origen y constitución legal. Se 
analizó la producción de mezcal en la sociedad 
de producción rural Rey Francés, con base en 
referentes teóricos relativos a las sociedades de 
producción rural. 

También el caso de las sociedades rurales que en 
México son pocas en comparación con otras for-
mas de asociaciones. Si bien es cierto que una 
sociedad rural aporta grandes beneficios a su co-
munidad, también es cierto que enfrenta grandes 
riesgos como perdida de la inversión por carencia 
de conocimientos contables y financieros.

La asociación enfrenta obstáculos; como la falta 
infraestructura, tecnología, falta de mercado para 
comercializar los productos terminados, reglas rígi-
das de operación de programas gubernamentales 
para acceder a la gestión de recursos financieros.

Es necesario la gestión de programas guberna-
mentales con mayor magnitud a la industria del 
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mezcal, involucrar instituciones educativas para fo-
mentar el servicio profesional de los estudiantes, 
promover la mejora continua de procesos, tecno-
logía, uso de suelo, que tiendan al mejoramiento 
de las condiciones agrícolas de los productores y 
fomentar la industria del mezcal, con capacitación 
en todas las áreas además de mantener la retroa-
limentación y el seguimiento del desempeño por-
que no basta solo otorgar el apoyo financiero, es 
necesario el seguimiento de las operaciones de 
cada una de las sociedades de producción rural.

En la investigación se revisó el proceso de orga-
nización desde la verificación de la materia prima, 
programación de la producción, tipo de almace-
naje de producto terminado, participación de la 
familia en la producción, capacitación para la pro-
ducción, tipo de producto comercializado, años 
de experiencia en la fabricación de mezcal, re-
gistros históricos de producción, el conocimiento 
de registros de producción, valor del activo que 
posee la S.P.R., control de comercialización y pro-
cesos contables.

Con base en el diseño de la metodología y en 
concreto Maguey y Mezcal Rey Francés S.P.R., en 
el análisis de la organización para la producción 
de mezcal orgánico, se definieron cuatro dimen-
siones con cincuenta y cinco elementos; para ello 
se utilizó el instrumento de recolección y proce-
samiento de datos, con la finalidad de conocer la 
forma de organización de actividades para la pro-
ducción de mezcal e identificar los factores que 
inciden su operatividad. 

Como se trata de una sociedad constituida como 
figura jurídica de Sociedad de Producción Rural, 
esto ayudara a conseguir el financiamiento y sub-
sidios ante diferentes instancias como son bancos, 
gobierno y fundaciones. Pero para ser acreedor a 
tal beneficio se debe demostrar la rentabilidad de 
la sociedad y en la actualidad según los resultados 
obtenidos esto no sucede ya que se desconoce 

completamente el proceso administrativo y la ca-
rencia de gestión.

Con base a la hipótesis plateada al inicio de esta 
investigación, se constató que los productores de 
la Maguey y Mezcal Rey Francés S.P.R., poseen los 
conocimientos de producción de mezcal 100% 
orgánico, pero carecen de habilidades administra-
tivas para conocer el beneficio económico real de 
la sociedad.
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resumen

Para desarrollar un proyecto emprendedor en 
su etapa inicial o ya establecida en el mercado, 
se hace necesario, que dentro del ecosistema 
emprendedor, se brinde la oportunidad de su 
financiación. En esta fase, aparecen diferentes 
fuentes de recursos financieros, formales e infor-
males, que brindan unas condiciones, las cuales 
se convierten en aceleradores u obstáculos para 
desarrollar el emprendimiento. Variables como su 
origen, la disponibilidad inmediata, el costo del 
crédito, sus garantías de financiación, son realiza-
das para que se tengan en cuenta por las ins-
tituciones encargadas de dicha tarea dentro del 
Ecosistema Emprendedor y, en la elaboración de 
una política emprendedora.

Las estrategias de gobiernos locales, departamen-
tales y nacionales, han resaltado la importancia de 
la fase de financiación para sacar adelante los pro-
yectos emprendedores. Dentro del Ecosistema 
emprendedor local, las instituciones financieras, 
actuando directamente o como intermediarias, 
junto con entidades estatales han asumido dicha 
tarea. Sin embargo, subsiste la informalidad, el ac-
ceso al crédito no es tan fácil y su costo es alto. 
El Grupo de investigación ECO de la Universidad 

del Tolima, a través del Observatorio de Empren-
dimiento empresarial del Tolima (2013), realizó un 
estudio al respecto entre 250 emprendedores por 
necesidad (microempresarios) que habían acudi-
do al crédito para financiar sus actividades em-
prendedoras, localizados en la ciudad de Ibagué.

contenido

La financiación es entendida como “la acción y 
efecto de financiar (aportar dinero para una em-
presa o proyecto, sufragar los gastos de una obra 
o actividad). La financiación consiste en aportar 
dinero y recursos para la adquisición de bienes o 
servicios. Es habitual que la financiación se canali-
ce mediante créditos o préstamos (quien recibe 
el dinero, debe devolverlo en el futuro con el cos-
to de su uso9).

El informe GEM Colombia denominado Dinámi-
ca empresarial colombiana (2014), se refiere a 
este aspecto, enunciando que (31) las empresas 
nacientes financiaron el 18,5% de su capital, las 
empresas nuevas (32) el 11,8% y, sugiere (87) que 
se deben hacer esfuerzos especiales a mejorar las 
condiciones de financiamiento para estimular el 
surgimiento de muchas nuevas empresas. 

9 Tomado de http://definicion.de/financiacion/, agosto 
de 2014



177

Su papel dentro de un sistema productivo es apo-
yar la consecución de bienes y servicios por par-
te de las unidades productivas para que cumplan 
sus objetivos, proporcionando el capital requeri-
do y movilizando los recursos financieros entre 
sectores, regiones, actividades, etc. Toda actividad 
productiva requiere recursos financieros, nos 
referimos, en este caso, a la financiación para el 
emprendimiento proveniente de fuentes exter-
nas9, que pueden ser entidades financieras, insti-
tuciones estatales, ONG, personas naturales que 
suministren el dinero necesario para cumplir una 
actividad dentro del proceso emprendedor.

resultados del estudio en emprendedores 
por necesidad

El estudio se hizo en el año 2013, entre 250 em-
prendedores por necesidad (microempresarios), 
que han acudido a la financiación formal o infor-
mal para el desarrollo de sus actividades, localiza-
dos en diferentes zonas de la ciudad de Ibagué, 
dedicados a varios oficios: tiendas, salas de belleza, 
talleres de ornamentación, entre otros.

Se indagó acerca de diferentes aspectos referen-
tes a la financiación de sus emprendimientos, los 
cuales se reflejan en las diferentes gráficas presen-
tadas a continuación, con el respectivo análisis re-
lativo al desarrollo emprendedor y al ecosistema 
emprendedor en el cual se encuentran.

9 Palomo Z. y Vieria C. (2014), justifican que “La utilización 
de recursos financieros propios para la financiación de la 
actividad empresarial, suele ser insuficiente, por esto, en su 
gran mayoría, las empresas se ven avocadas a la búsqueda 
y empleo de fuentes de financiaciones externas. Se llama 
financiación externa de la empresa a aquellos recursos fi-
nancieros que la empresa ha obtenido de su entorno para 
financiar sus proyectos y su actividad”.

Gráfica 1. Tipos de entidades que financian 
los negocios de los microempresarios 

en la ciudad de Ibagué

De la gráfica 1, se puede determinar, que el 24% 
toma como opción de financiación el microcrédi-
to, siendo una alternativa fomentada por los go-
biernos locales y departamentales junto a cajas 
de compensación, con intereses más bajos y en-
marcado dentro de una política social, sin mostrar 
progresos evidentes en su cobertura y resultados. 
Sin embargo, no es significativo, frente a lo que re-
presentan los agiotistas, y la opción de otros que 
suman el 41,20%, representativo de la informali-
dad en la financiación, de inmediato desembolso 
pero con altos costos financieros, lo que repre-
senta menor capacidad de competencia.

Gráfica 2. Microempresas legalmente 
constituidas, ante la cámara de comercio

Fuente: Elaboración propia, GRUPO ECO.

Fuente: Elaboración propia, GRUPO ECO.
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Como se puede ver en la gráfica 2, la mayoría de 
los microempresarios entrevistados que repre-
sentan el 56%, no tienen su negocio registrado 
ante la cámara de comercio, lo cual muestra una 
alta informalidad en este tipo de emprendimien-
tos. La formalidad, está ligada a la mayor facilidad 
y menor costo para la financiación de empren-
dimientos, por las garantías que representa en 
cuanto al pago del crédito, su localización, agre-
miación para desarrollo de políticas en diferentes 
aspectos empresariales. La percepción del em-
prendedor en cuanto a la formalidad está relacio-
nada con muchos trámites, generación de gastos 
y pago de impuestos.

Gráfica 3. Percepción de la selección 
de fuente de financiación 

en las microempresas ibaguereñas

La financiación se da en montos que van de 
$300.000 ($153 US) a $5.000.000($2.545 US), 
dependiendo de la entidad financiadora y el ta-
maño de la microempresa o emprendimiento. 
Se evidencia, de la gráfica 3, que el 46% de los 
encuestados, perciben un servicio financiero más 
personal y cercano a su labor emprendedora (vi-
sita de asesoras financieras) y, el 28% consideran 
como valor agregado al seleccionar una fuente 
de financiación, tener un proceso ágil, efectivo y 
eficaz en el desembolso; lo que significa la posibi-
lidad de tener los recursos financieros de manera 
rápida y oportuna.

Fuente: Elaboración propia, GRUPO ECO.

Gráfica 4. Conocimiento de tasas de interés 
y valor de servicios financieros

Se evidencia en la gráfica 4, que el 78,8% de los 
microempresarios no les interesa y/o desconocen 
la tasa de interés que tienen que pagar por un cré-
dito o el servicio financiero, debido a la necesidad 
de tener crédito fácil y rápido, sin llevar sus cuen-
tas organizadas y una información contable cierta 
y oportuna. El 21,20%, conocen la tasa de interés 
y demás costos financieros, con el fin de planear 
como desarrollar sus objetivos o metas propues-
tas. Se nota la falta de educación financiera, lo cual 
genera desequilibrios en el mercado, con evidente 
desventaja para los emprendedores por necesidad.

Gráfica 5. Microempresas con financiación 
dirigida a su actividad

Fuente: Elaboración propia, GRUPO ECO.

Fuente: Elaboración propia, GRUPO ECO.
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De la gráfica 5, se infiere, que el 46% de microem-
presarios, se sienten más seguros con los créditos 
tradicionales o desconocen de la financiación para 
su actividad específica de emprendimiento. Por el 
contrario, el 54% de los microempresarios encues-
tados, recurren a la financiación con créditos espe-
cíficos para el sector, lo cual les representa menos 
costos financieros y una mayor ventaja frente a 
la competencia, pues es una financiación especial 
que tiende a favorecer a los integrantes del sector 
con créditos más blandos, en cuanto, a requisitos, 
tasas de interés, condonaciones y garantías.

Gráfica 6. Motivo de los microempresarios 
para tener créditos con entidades financieras

La gráfica 6, permite conocer, que las entidades 
financieras a las cuales recurren los microempre-
sarios, ofrecen rapidez (41,2%) y facilidad (38,8%), 
para que los emprendimientos se puedan realizar, 
avanzando en estos y otros aspectos menos res-
trictivos del financiamiento para emprendimiento, 
especializándolo a través de la figura del micro-
crédito, lo cual representa un avance dentro del 
ecosistema emprendedor para mejorar la efecti-
vidad de la financiación.

Fuente: Elaboración propia, GRUPO ECO.

Gráfica 7. Razón por la cual, los microempresa-
rios eligen una entidad financiera

En la gráfica 7, se puede evidenciar que el 62,4% 
de la población encuestada eligen una entidad 
financiera por referencia de un conocido y un 
17,6% tiene otras razones. Hace falta mayor divul-
gación de servicios financieros y mayor cobertura 
de servicio personalizado (asesoras financieras 
especializadas en emprendimiento) para localizar 
los emprendimientos potenciales e intencionales 
a largo plazo.

Gráfica 8. Efectividad de la financiación 
en el desarrollo del emprendimiento

Se evidencia, en la gráfica 8, que en el 68% de 
la población encuestada, la financiación ha sido 
efectiva para el desarrollo de los emprendimien-
tos, quedando un trabajo pendiente de análisis, 

Fuente: Elaboración propia, GRUPO ECO.

Fuente: Elaboración propia, GRUPO ECO.
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seguimiento y acompañamiento, con el 32% de 
los microempresarios.

Gráfica 9. Tiempo de renovación de créditos 
con entidades financieras

Considerando que la renovación o utilización de 
la financiación es responsabilidad del emprende-
dor, la gráfica 9, muestra que la tendencia es que el 
44% de los microempresarios lo hacen cada año y 
el 34% cada dos años. Esto va de acuerdo con una 
dinámica de ingresos y capacidad de pago. 

conclusiones 
El aspecto de financiación de emprendimien-
tos, debe ser una estrategia integral dentro del 
ecosistema emprendedor, coordinada entre el 
sistema financiero y el gobierno, para que sea 
menos restrictivo y, más específico a la actividad 
emprendedora, de tal manera, que represente 
menores costos y un mayor estímulo al desarro-
llo emprendedor.

Dada las características de los emprendimientos 
por necesidad y el ánimo de impulsarlos a em-
prendimientos por oportunidad, es necesario, 
establecer programas de educación financiera 
desde las universidades y el sistema financiero, de 
tal manera, que se vuelva una oportunidad y no 
una amenaza para el emprendedor, al poder tener 

Fuente: Elaboración propia, GRUPO ECO.

información cierta, oportuna y real de sus movi-
mientos financieros.

Persiste una alta informalidad en el uso de fuen-
tes de financiación que proporcionan recursos 
de manera inmediata y sin tanto trámite, como 
no lo hace el sistema formal, según lo percibe el 
emprendedor, lo cual resulta ser un obstáculo a 
superar por el ecosistema emprendedor. Sin em-
bargo, dichas características de rapidez y agilidad, 
son percibidas por los microempresarios que re-
curren al crédito financiero específico.

El servicio personalizado a través de asesoras fi-
nancieras que visitan y conocen el entorno del 
emprendedor, es una estrategia efectiva y de gran 
aceptación por el emprendedor (46%), la cual 
debe tenerse en cuenta para mejorar el servicio 
financiero para el emprendimiento.

BIBLIOGRAFÍA

grupo gem colombia (2014). Dinámica empre-
sarial colombiana. Cali:Grupo GEM Colombia.

observatorio de emprendimiento empresarial del 
tolima (2013). Informe sobre el impacto de la 
financiación en el desarrollo emprendedor en la 
ciudad de Ibagué. Ibagué: Grupo de investigación 
ECO.

palomo z. y vieria c. (s.d). Financiación externa de 
la empresa. Recuperado el 8 de jnio de 2014 de 
http://www.expansion.com/diccionario-economi-
co/financiacion-externa-de-la-empresa.html

deFinición de Financiación. Recuperado el 8 de 
agosto de 2014 de http://definicion.de/financiacion/.



181

Franquicia empresarial: rentabilidad más allá 
de la estandarización de los procesos

Guillermo Navarro
Universidad de Valencia, Valencia, España.

Francisco Puig
Universidad de Valencia, Valencia, España.

resumen

El fenómeno de la franquicia representa cada día 
más una alternativa sólida para el autoempleo y 
los emprendedores. Esta opción estratégica se 
basa en la estandarización y reproducción del 
producto/servicio e imagen de marca del fran-
quiciador al franquiciado, siendo esa normaliza-
ción un aspecto clave en el éxito y rentabilidad 
de la franquicia.

La literatura evidencia que existen algunas limi-
taciones en cuanto a la perfecta reproducción 
del modelo debido a las características del sec-
tor (por ejemplo Agencias de Viajes, Bufetes de 
Abogados, etc.) y, derivado de ello, cabe esperar 
unos peores resultados . La razón se halla en el 
hecho de que esas actividades empresariales son 
intensivas en conocimientos y capital relacional, y 
no en maquinarias, procesos y marca; como en 
las tradicionalmente franquiciadas (restauración, 
tintorerías, etc.).

Por todo ello, el objetivo de nuestro trabajo es 
analizar el “efecto franquicia” en el resultado del 
proyecto del emprendedor, a través de diferentes 
niveles de normalización (sectores).

introducción

El entorno socio-económico actual determina 
que una de las principales claves para el fomento 
del empleo está unida a la creación propia del 
puesto de trabajo. Profundizar en las diferentes 
formas para el autoempleo es a día de hoy una 
gran aportación para solucionar los problemas 
que se están dando.

En el momento que una persona se decide por 
crear su puesto de trabajo, tiene a su disposición 
una amplia variedad de opciones para establecer 
el modelo de negocio que considere más oportu-
no, desde un negocio totalmente independiente, 
incorporarse a una sociedad cooperativa, unirse a 
una central de compras, o buscar alianzas median-
te una concesión, o como en nuestra unidad de 
análisis, incorporarse a una cadena de franquicias. 

El modelo de franquicia está basado en que una 
empresa, el franquiciador, vende una imagen de 
marca así como un proceso establecido para pro-
porcionar bienes y servicios a otra empresa o em-
prendedor, siendo éste el franquiciado (Combs et 
al., 2004).

Este modelo está en expansión en los últimos 
años (Dant et al., 2007). Por ejemplo, en los EE.UU, 
uno de cada siete trabajos está relacionado con el 
mundo de la franquicia (Dant, 2008). En España, 
los datos que presenta este modelo de negocio se 
resumen con una presencia de 1.040 enseñas, las 
cuales facturaron 25.937 millones de euros en 
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2012, a través de 41.719 establecimientos franqui-
ciados, empleando a 159.623 personas (Libro Blan-
co de la Asociacion Española de Franquicias, 2014).

En la creación de una unidad franquiciada, el fran-
quiciador transmite al franquiciado una serie de 
aspectos, recogidos en el contrato de franquicia. 
Rigol-Gasset (1992) clasifica estos aspectos en 
“know-how”, asistencia técnica, exclusividad del 
producto, cesión de marca o nombre comercial 
y “package” de la franquicia. Sin embargo muchas 
cadenas franquiciadores no transmiten todo este 
conjunto de aspectos al franquiciado, debido nor-
malmente a la imposibilidad del sector al que per-
tenece la franquicia. Sectores como agencias de 
viajes, bufetes de abogados o similares son nego-
cios poco intensivos en estandarización de proce-
so, por lo que otras habilidades más relacionadas 
con el franquiciado (tareas difíciles de transmitir, 
don de gentes, etc.) son los que suplantan la es-
tandarización del proceso, suponiendo por tanto 
un problema de agencia en la relación entre fran-
quiciador y franquiciado.

Siguiendo con el creciente interés en la materia, el 
trabajo de Combs et al., (2011) propone el uso de 
teorías innovadoras para poder explicar con más 
detalle el fenómeno de la franquicia. Este autor 
pone especial atención a la Teoría de Derechos 
de Propiedad (Property Rights Theory) y la Teoría 
de Intercambio Social (Social Exchange Theory), en 
el que cree que se pueden hacer nuevas aporta-
ciones. Además, también considera que se deben 
revisar las viejas teorías aplicadas al modelo de 
negocio de la franquicia. Basándonos en la pro-
puesta de este autor, hemos rescatado la Teoría 
de Recursos Escasos y la hemos aplicado desde 
un punto de vista novedoso para la academia.

La visión tradicional de esta teoría considera re-
cursos escasos principalmente a aspectos econó-
micos y financieros. Sin embargo, desde nuestro 
punto de vista, ampliamos la visión a otro tipo de 

recursos escasos como habilidades específicas 
para ciertas tareas difíciles de replicar, así como 
conocimiento específico del mercado local, o per-
cepción de la imagen en el sector. Teniendo estos 
aspectos en cuenta, consideramos que los recur-
sos escasos quedan en entredicho en algunos 
sectores, alterando los roles de las partes (consi-
deramos que en algunos sectores, los recursos es-
casos no los poseen los emprendedores, sino las 
franquicias, como por ejemplo, la mano de obra 
cualificada), mientras que en otros sectores queda 
muy claro, como por ejemplo en el sector de la 
restauración y la hostelería. 

Con nuestra investigación, estudiaremos precisa-
mente estos sectores que no se han estudiado 
con tanta profundidad, y que tienen diferente 
aceptación del modelo de franquicia. En el sec-
tor de las clínicas odontológicas, este modelo 
de negocio se rechaza frontalmente. En el de las 
agencias de viaje, son muchas las franquiciadas, 
aunque también hay muchas independientes, al 
igual que ocurre con las tiendas de óptica (gafas 
y lentillas), en las que la pertenencia a una cade-
na (no necesariamente una franquicia) está am-
pliamente aceptado. Por tanto, observando estas 
diferencias, consideramos que existe un gap de 
investigación, el cual debe ser estudiado para po-
der arrojar luz y conocer más exhaustivamente la 
realidad existente.

Mediante este trabajo pretendemos contribuir en 
varios niveles. A nivel académico la aportación del 
trabajo amplia el campo de observación en sec-
tores donde el modelo de la franquicia ha sido 
escasamente estudiado. Este estudio complemen-
ta otros estudios relacionados en el que se dife-
rencia al emprendedor según el riesgo que asume 
(Seawritght et al., 2013), teniendo como objeto 
de estudio los sectores donde la franquicia no ha 
sido muy estudiada en la academia, y por tanto, el 
conocimiento en estos sectores es escaso (Win-
ter et al., 2012). A nivel profesional, pretendemos 
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llegar a las partes implicadas. En algunos de los 
negocios de este estudio, la franquicia como mo-
delo está ampliamente establecida y posee buena 
imagen, como por ejemplo en los establecimien-
tos ópticos o agencias de viaje. Sin embargo, para 
otros sectores poseen mala imagen, por lo que el 
desarrollo de estas está mucho más limitado. Por 
último, con este trabajo pretendemos aportar so-
luciones a nivel social. El autoempleo como modo 
de creación de trabajo es una de las claves para 
muchas personas. Conocer las diferentes opcio-
nes de modelo de negocio que se presentan a 
los emprendedores es importante para que éstos 
consigan crear el negocio más próspero posible.

Por todo ello, el objetivo de esta investigación es 
conocer las ventajas e inconvenientes que posee 
la franquicia respecto al modelo tradicional de 
negocio independiente en sectores que han sido 
poco estudiados, profundizando en la rentabilidad 
que ofrecen ambos modelos para que el empren-
dedor conozca la situación actual de ambos.

Para tal fin, hemos estructurado esta propuesta 
en los siguientes epígrafes. En el primer aparta-
do hacemos un breve resumen de los principales 
conceptos que trabajamos en esta investigación, 
así como las principales teorías que han sido ob-
jeto de estudio. A continuación, planteamos las 
diferentes propuestas de investigación que que-
remos analizar, seguidos del planteamiento de la 
metodología que vamos a usar, los resultados que 
esperamos conseguir y las conclusiones que po-
demos extraer.

DESARROLLO TEÓRICO PREVIO 
Y PROPUESTAS DE INVESTIGACIÓN. 
EL EMPRENDEDOR Y LA FRANQUICIA

el emprendedor

El concepto de emprendedor ha tenido muchas 
definiciones, las cuales han sido muy útiles para los 

investigadores, pero han sido definiciones parcia-
les (Shane y Venkataraman, 2000). La mayoría de 
las definiciones sobre emprendedor están basa-
das en “aquella persona que establece o crea una 
empresa”. 

Una de las principales aportaciones fue la de de 
Lumpking y Dess (1996) que entienden el em-
prendimiento como aquel proceso de toma de 
decisiones, estilos, métodos que aplican activida-
des innovadoras. Además, también determinan 
cinco dimensiones de la orientación emprendedo-
ra, las cuales algunas son: Autonomía, Agresividad, 
Innovación, Proactividad y Toma de Riesgos. Con 
el tiempo, se ha creado cierto consenso entre 
los investigadores en el tema para establecer tres 
principales dimensiones. Innovación (tendencia del 
emprendedor a crear soluciones a los problemas 
o necesidades que plantea la sociedad), Toma de 
Riesgos (aceptación del emprendedor de la incer-
tidumbre del desempeño de la empresa que está 
desarrollando) y Proactividad (anticipación de los 
emprendedores a tendencias y oportunidades del 
futuro) (Dada y Watson, 2012).

Reuniendo todo el desarrollo anterior, la aporta-
ción de Shane y Venkarataman (2000) será con 
la que trabajamos. Estos autores definen al em-
prendedor como aquella persona que analiza el 
“como, a quién y con qué efectos” puede crear futu-
ros bienes o servicios que pueden ser descubiertos, 
evaluados y explotados. Así pues, supone estudiar 
las fuentes de oportunidades y determinar para 
quién van a estar dirigidas.

Desarrollando esta definición anterior, el trabajo 
de Seawright et al. (2013) aporta que los em-
prendedores pueden clasificarse según la toma de 
riesgos en tres niveles: alta, como el emprendedor 
independiente tradicional; media, como los fran-
quiciados; o baja, incluyendo aquí a los directivos 
de las empresas.
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Por todo lo anterior, nos hemos planteado si exis-
ten diferencias entre los emprendedores en sus 
negocios, teniendo en cuenta la toma del riesgo, 
por lo que hemos observado los negocios de un 
mismo sector independientes y franquiciados. 

la Franquicia

El modelo de negocio de la franquicia consiste 
en que un franquiciado adquiere un saber hacer 
y una marca a cambio de una contraprestación, 
la cual recibe el franquiciador. Tradicionalmente, 
estudiar el modelo de negocio de la franquicia su-
pone tener en cuenta la Teoría de la Agencia muy 
presente. Por ejemplo, el trabajo de Lafontaine 
evalúa los riesgos de la relación entre franquicia y 
franquiciador (1992). Además, también se ha es-
tudiado la expansión internacional de la franquicia 
y los riesgos que conlleva franquiciados de otros 
países (Alon et al., 2012); o los mecanismos de 
control (Harmon y Griffiths, 2008; Mellewigt et 
al., 2011).

Otra teoría que ha sido extensamente aplicada en 
el modelo de franquicia es la Teoría de la Escasez 
de Recursos. Es una teoría poco conocida fuera 
de ámbito del estudio de la franquicia (Combs 
et al., 2011). Esta teoría parte de dos premisas. 
La primera es que los emprendedores se vuel-
ven franquiciados para crear negocios y suplir su 
falta de experiencia y conocimiento del mercado. 
La segunda premisa supone para la franquicia el 
modo para superar las limitaciones al crecimiento 
interno, así como el tiempo para adoctrinar y en-
trenar rutinas (Oxenfeldt y Kelly, 1969).

Desde la teoría de Recursos y Capacidades tam-
bién se ha estudiado ampliamente la franquicia. 
Juste, Palacios y Redondo (2006) han estudiado 
los recursos intangibles más relevantes para el 
modelo de franquicia, o las habilidades para la in-
ternacionalización de la franquicia también ha sido 
de interés (Fladmoe-Lindquist, 1996).

Otro enfoque muy estudiado está al amparo de 
la Teoría de Costes de Transacción y la Teoría de la 
Firma. Desde estas teorías se han establecido las 
bases de la investigación en franquicias mediante 
los trabajos de Rubin (1973; 1978), que considera 
la relación entre las partes como la clave del éxito 
del modelo. 

Como ejemplo de nuevas teorías aplicadas al fe-
nómeno de franquicia podemos citar los traba-
jos de Grace y Weaven (2011) como ejemplo de 
Teoría de Intercambio Social; Winter et al. (2012) 
bajo la Teoría de la Inercia Estructural; o el artículo 
de Sigué y Chintagunta (2009) usando la Teoría 
de Juegos.

planteamiento de propuestas de investigación

La realidad muestra que el modelo de negocio 
de la franquicia se basa en la estandarización del 
proceso, producto o servicio; e imagen de marca. 
Desde el punto de vista del cliente, éste espera un 
bien o servicio homogéneo independientemente 
de la unidad franquiciada a la que se dirija. Son 
muchos los ejemplos que podemos encontrar en 
el sector de la restauración u hostelería, que son 
lo más habituales en estas investigaciones. Existe 
cierto consenso al afirmar que el modelo de la 
franquicia suele tener más éxito que el forma-
to tradicional de negocio independiente (Ayling, 
1988; Castrogiovanni et al., 1993). No obstante, 
algunos autores han encontrado que hay excep-
ciones. Por ejemplo, Bates (1995) encontró que 
es perjudicial para los negocios adherirse a ca-
denas de franquicias recién creadas, o los riesgos 
que entraña incorporarse a franquicias de secto-
res poco consolidados donde no se ha compro-
bado con exactitud que el modelo de franquicia 
funciona (Winter et al., 2012). Sin embargo, estos 
estudios han apuntado a la inexperiencia en el 
sector o a la poca imagen existente a los riesgos 
añadidos que debe hacer frente el emprendedor. 
Esta afirmación completa el trabajo de Seawright 
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(2013) en el que establece que hay diferentes ti-
pos de emprendedor, los cuales tienen diferentes 
niveles de aversión al riesgo. Podemos afirmar 
que hay franquicias cuyos emprendedores “so-
portan” un nivel de riesgo en función del sector 
en el que se ubican.

Nuestra aportación consiste en añadir en que sec-
tores existen estos riesgos añadidos diferenciando 
entre sectores totalmente consolidados, sectores 
donde no se observa en principio mucha diferen-
cia entre negocios franquiciados e independien-
tes, y sectores donde la franquicia es rechazada y 
establecer cuales son los motivos por los que se 
observa esta heterogeneidad. Por ello, planteamos 
las siguientes propuestas de investigación:

1ª Los emprendedores registran diferentes ta-
sas de rentabilidad. 

2ª La rentabilidad del proyecto emprendedor 
depende del riesgo del modelo de negocio.

3ª La rentabilidad del proyecto franquiciado 
está positivamente relacionada con la nor-
malización del modelo hipótesis.

En la siguiente figura se resume nuestro modelo 
inicial.

metodología

El objetivo de nuestro trabajo es aportar infor-
mación en términos de éxito sobre las diferencias 
en sectores donde conviven los modelos de ne-
gocio independiente y franquiciado que han sido 
poco estudiados anteriormente. Para ello hemos 
escogido tres sectores que se caracterizan por la 
dificultad que tienen las cadenas para estandarizar 
los procesos.

La población objetivo han sido tres sectores, ubi-
cados en la ciudad de Valencia. El primero es el 
sector de las clínicas odontológicas. Hemos acudi-
do al Colegio de Odontólogos y Estomatólogos 
de España, los cuales registran un universo de 298 
clínicas, de las cuales 16 forman parte de una ca-
dena de franquicias. Consideramos que aunque 
son cifras pequeñas para el volumen de población 
estudiado, deberíamos estar atentos a la evolución 
de este modelo de negocio. El segundo sector de 
estudio es el protagonizado por las tiendas ópti-
cas y de ortopedia. Según el registro de comercios 
del Ayuntamiento de Valencia, hay una población 
de 149 tiendas ortopédicas, de las cuales 45 es-
tán apoyadas por una cadena franquiciadora. Por 
último, el tercer sector que hemos escogido son 
las agencias de viaje. Usando el mismo registro del 
Ayuntamiento, en la ciudad hay un total de 320 
agencias de viajes, de las cuales 56 están franqui-
ciadas o pertenecen a una cadena de franquicias.
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SECTOR

ODONTÓLOGOS

AGENCIAS DE VIAJE

ORTOPEDIAS

POBLACIÓN

298

320

149

FRANQUICIADAS

16

56

45

INDEPENDIENTES

282

264

104

% FRANQUICIA

  5,4

 17,5

 30,2

%INDEPENDIENTES

94,6

82,5

69,8

Tabla 1: Universo y negocios independientes y franquiciados por sector de estudio

Fuente: Elaboración propia a partir del Ayuntamiento de Valencia

En cuanto a las variables principales del estudio, 
consideramos al emprendedor como variable in-
dependiente del estudio. La variable moderadora 
es el modelo de negocio establecido. En nuestro 
estudio hemos diferenciado entre negocio fran-
quiciado y negocio no franquiciado. La variable de 
control que hemos usado es el sector al que per-
tenecen estos comercios. Para terminar, preten-
demos observar si las empresas franquiciadas en 
estos sectores son más rentables que las empre-
sas independientes tradicionales del mismo sector, 
por lo que establecemos la variable rentabilidad 
como la variable dependiente.

resultados esperados

El estudio detallado de esta población nos ha per-
mitido conocer con más profundidad las diferen-
cias entre estas dos modalidades de negocio. La 
realidad existente muestra que muchos de los ne-
gocios independientes no llegan a serlo realmente, 

y en la mayoría de los casos, los comercios regis-
tran algún tipo de asociación, manteniendo la for-
ma jurídica. Por ejemplo, en el sector de las ópticas 
existe gran variedad de modelos de negocio, cada 
uno de los cuales conlleva un grado de asociación 
o unión con otros comercios. Las cadenas “Zas 
Visión” y “Multiópticas” son en realidad sociedades 
cooperativas de profesionales del sector, “Vision-
lab” es una empresa que apuesta por el crecimien-
to interno, el grupo “MyOptic” es una asociación 
muy próxima al modelo de franquicia, pero sin lle-
gar a serlo. En esta heterogeneidad de modelos de 
negocio para el mismo sector nos da a entender 
que los emprendedores eligen el modelo de ne-
gocio en función de las ventajas e inconvenientes 
que presenta cada uno de ellos. Cabe añadir que 
esta situación ocurre también en los otros sec-
tores estudiados en este artículo. Por todo ello, 
esperamos confirmar que existen diferentes tasas 
de rentabilidad en función del modelo de negocio 
por el que haya optado el emprendedor.

Figura 2: Modelos de negocio, rentabilidad y riesgo en sectores tradicionalmente 
franquiciados (alta estandarización).

MAYOR RIESGO 

Negocio Tradicional

MENOR RIESGO 

Central de Compras Cooperativa Asociados Franquiciado

+ Rentabilidad - Rentabilidad

Fuente: Elaboración propia.
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El segundo resultado que esperamos de esta pro-
puesta de investigación desarrolla el trabajo de 
Winter et al., (2012) poniendo como ejemplo de 
sectores poco consolidados como el odontoló-
gico. Los datos que hemos conseguido hasta la 
fecha nos sugieren que en este sector es muy 
arriesgado establecerse como franquicia. Los ar-
gumentos que respaldarían esta afirmación vienen 
dados por el pequeño impacto que tiene a día 
de hoy este formato, y a la elevada complejidad 
que supone estandarizar el proceso productivo 
en este tipo de sectores.

conclusiones

En este trabajo revisamos dos alternativas que 
poseen los emprendedores para autoemplearse, 
como son el negocio independiente y el negocio 
franquiciado a partir de tres diferentes sectores 
los cuales han recibido diferente atención en los 
últimos años.

Las tres actividades estudiadas se caracterizan por 
registrar diferentes niveles de riesgo y rentabili-
dad, así como diferentes niveles de dificultad para 
las cadenas franquiciadoras de establecer proce-
sos estandarizados (conocimiento y las habilida-
des) en sus franquiciados. Por ello, esta propuesta 
anuncia la necesidad de conocer con más detalle 
la influencia de esos determinantes en las diferen-
cias entre estos negocios y otros tradicionalmente 
más franquiciados. 

Figura 3: Modelos de negocio, rentabilidad y riesgo en sectores poco 
franquiciados (baja estandarización).

MENOR RIESGO 

Negocio Tradicional

MAYOR RIESGO 

Central de Compras Cooperativa Asociados Franquiciado

+ Rentabilidad - Rentabilidad

Fuente: Elaboración propia.

A nivel más específico, otro aporte de esta pro-
puesta reside en mostrar el atractivo que supone 
el aplicar el modelo de negocio de la franquicia al 
sector odontológico. Como hemos mostrado, el 
formato de la franquicia para éste ha traído mu-
cha controversia debido al rechazo que muestra 
dicho gremio a su implementación9.10

Como futuras líneas de investigación, tendríamos 
que plantearnos cuales son los motivos por los 
que unos sectores aceptan la franquicia y otros la 

9 El enfrentamiento entre los modelos de negocio no se 
oculta en este sector. Muchas de las empresas independien-
tes anuncian en sus páginas web que son independientes de 
este tipo de cadenas. Por ejemplo: www.valenciadental.es
10 ORIS, la revista de información del colegio de odontólo-
gos y estomatólogos de valencia trata sus dos artículos edi-
toriales sobre la problemática de las cadenas de franquicias 
en su sector (Julio, 2014, vol. 81).
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rechazan. Consideramos que la alta formación re-
querida en ciertos sectores puede influir en este 
aspecto, al igual que la complejidad de las habili-
dades y la dificultad de la transmisión del conoci-
miento. Otra línea de investigación que plantea-
mos ha surgido al observar que existen diferencias 
razonables de concentración de estos negocios 
en los diferentes distritos que se ubican en Va-
lencia. Consideramos que existen motivos que 
pueden explicar esta heterogeneidad, basados en 
aspectos ligados al sector (por ejemplo, algunas 
agencias de viaje se concentran en ciertas calles), 
o relacionados con el proyecto (las asociaciones 
y franquicias deben respetar unas distancias entre 
dos negocios pertenecientes a la misma cadena), 
los cuales pueden explicar algunas diferencias en 
términos de rentabilidad.
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resumen

El principal objetivo este trabajo es estudiar la in-
fluencia del ecosistema empresarial sobre los dife-
rentes procesos de innovación del sector hotele-
ro colombiano, considerado el ecosistema como 
un importante grupo de actores y organizaciones 
interrelacionadas entre sí (instituciones académi-
cas, empresas y entidades gubernamentales). 

Para ello se van a analizar los cambios y la forma 
en la que se enfrentan a las diferentes tenden-
cias del mercado los establecimientos hoteleros 
colombianos, así como el diseño de estrategias 
innovadoras que le permite promover la compe-
titividad del sector en el corto y largo plazo. 

Este trabajo contribuirá a comprender algunos de 
los principales factores que explican los resulta-
dos desiguales registrados en los hoteles colom-

bianos, las diferencias en la competitividad de los 
territorios turísticos y servirá para orientar las es-
trategias emprendedoras y políticas de apoyo en 
sectores globalizados.

introducción

El turismo representa en la economía mundial 
uno de los sectores de más rápido crecimiento y 
profunda diversificación, al mismo tiempo, guarda 
una relación directa con el desarrollo de las regio-
nes y economías locales. 

En la actualidad el turismo constituye un sector 
clave para el crecimiento socioeconómico, la re-
cuperación del ambiente y el reconocimiento 
sociocultural de las poblaciones de una región. 
Su contribución al desarrollo de las regiones, 
se percibe en el creciente número de nuevos 
destinos y la competencia entre los mismos, ca-
racterizado por una penetración dinámica de la 
tecnología. 

Es uno de los principales actores del comercio 
internacional que genera altas fuentes de ingresos 
a los países desarrollados e industrializados, con-
tribuyendo a economías sostenibles, la reducción 
de la pobreza y la creación de puestos de trabajo 
estimados entre el 6 y el 7% en el mundo (direc-
tos e indirectos), superior a otros sectores (Chia-
Pin et al.,2011). 
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La contribución del turismo a la actividad econó-
mica mundial9 se estima en cerca del 5.0%, pre-
sentando incrementos superiores a 3.8% en los 
resultados del turismo internacional en la década 
actual. Los resultados que presenta el sector son 
positivos a pesar de la crisis económica mundial 
(Page et al., 2012), ha mantenido su estabilidad y 
crecimiento dada su importancia medida en tér-
minos de llegadas a nivel global. 

El sistema turístico comprende cuatro elementos 
principales que son: la demanda, la oferta, el espa-
cio geográfico y los operadores del mercado en 
los cuales se deben considerar los factores exóge-
nos y endógenos (Cuba, 2012). El conocimiento 
de los sistemas complejos permite al sector turís-
tico plantear métodos y nuevos modelos que ga-
rantizan su permanencia y soporte en un entorno 
en constante cambio (Hall et al., 2004), esto per-
mite cooperar, competir y obtener cambios que 
generan ventajas al sector y la auto-organización 
eficiente de los servicios ofrecidos que pueden 
producir retroalimentación tanto positiva como 
negativa. (Farrell et al., 2004). 

En la última década se ha dado el enfoque sis-
témico del turismo basado en concentraciones 
empresariales, siendo ampliamente estudiado el 
clúster, considerado por grupos de empresas in-
terconectadas, proveedores, prestadores de servi-
cios e instituciones gubernamentales que se unen 
con la finalidad de utilizar elementos comunes y 
complementarios que les permitan obtener ven-
tajas en conjunto (Porter, 1990). 

El presente trabajo plantea inicialmente el desa-
rrollo del marco conceptual a través del cual se 
plantea el estudio. En una segunda instancia se es-
tudia la influencia del ecosistema empresarial en 
los cambios e innovaciones organizacionales. En 
una tercera parte se realiza el estudio empírico en 
el mercado hotelero en Colombia y finaliza con 

9 Estadísticas de la Organización Mundial del Turismo.

las conclusiones y extensiones del mismo para el 
desarrollo de ecosistemas innovadores. 

marco conceptual

los ecosistemas

En este trabajo entendemos un ecosistema 
como un:

Conjunto de empresas o negocios que comparten in-

tereses y se cuidan, consiste en trabajar en conjunto, 

teniendo en cuenta los puntos de conexión entre varias 

empresas que colaboren entre sí.

Una variante de los ecosistemas son los clústers, 
por ello a lo largo del trabajo nos referimos a am-
bos conceptos de forma indistinta.

Los componentes de los clústers y de los ecosis-
temas empresariales pueden ser internos y ex-
ternos entre ellos se pueden citar : los clientes, el 
mercado, la competencia, proveedores, entidades 
gubernamentales y todos los entes que intervie-
nen en el logro de los objetivos colectivos de un 
sector o industria.

Este enfoque, está basado en la “teoría de siste-
mas”, tiene en cuenta el comportamiento de la 
empresa, como un sistema que se gestiona de una 
manera efectiva y permite adaptarse a los conti-
nuos cambios del mercado. Cuando un compo-
nente del sistema empresarial mejora en forma 
unitaria sin que los otros componentes lo hagan, 
la empresa en su conjunto, a menudo se resiente, 
para mejorar la actividad global de la empresa es 
necesario conocer las conexiones e interdepen-
dencias de todas sus variables de la actividad real, 
esto son las relaciones internas y externas: consu-
midor-proveedor, mediante las cuales se produ-
cen los bienes y servicios (Montes, 2007).

En la actualidad, una de las fuertes tendencias que 
se presenta es la asociatividad empresarial, 
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conocida como un mecanismo de cooperación 
empresarial en el que las empresas que la cons-
tituyen mantienen su independencia jurídica y su 
autonomía. Los objetivos son colectivos, lo cual 
estimula la conformación de sistemas empresa-
riales que respondan a entornos innovadores y 
competitivos mediante el aprovechamiento de 
las fortalezas adquiridas por la agrupación del te-
rritorio y ventajas en las relaciones comerciales 
(Zott y Amit, 2009).

La unión de esfuerzos da como resultado, una 
red empresarial, considerada un modelo innova-
dor que permite a los sectores estar centrados 
en las actividades necesarias, para convertir la 
materia prima en productos terminados y ven-
derlos, y en el valor que se agrega en cada esla-
bón (Gereffi, 1999). El diseño, la producción y la 
comercialización de productos y servicios implica 
una cadena de actividades repartidas entre di-
ferentes empresas. Con base en lo anterior, se 
puede afirmar que una red es una modalidad de 
cooperación entre empresas independientes de 
manera voluntaria, donde las empresas no pier-
den su independencia jurídica. 

Se debe tener en cuenta que el elemento fun-
damental es el trabajo en conjunto, con el fin de 
mejorar la productividad y competitividad de los 
actores que la conforman siendo estos, un grupo 
de unidades productivas con objetivos comunes 
donde se desarrollan acciones de manera conjun-
ta y donde cada uno de los actores cumple una 
función específica. Las redes (Ritter et al., 2004) 
están formadas por actores locales, recursos hu-
manos, actividades económicas y las relaciones 
que se dan entre los mismos. 

La influencia del ecosistema y del clúster en los 
cambios e innovación sobre las empresas que lo 
integran ha sido investigada y analizada desde di-
ferentes perspectivas teóricas, siendo uno de los 
principales autores Michel Porter. En uno de sus 

primeros trabajos (Porter, 1990) este autor evi-
dencia que las concentraciones geográficas son 
una característica de casi todas las naciones y sus 
regiones, principalmente en los países desarrolla-
dos donde se encuentran datos sobre los resulta-
dos de la economía, la competencia y la importan-
cia de la ubicación para el desarrollo empresarial y 
de los sectores.

Esto requiere nuevas maneras de administrar en 
las empresas, nuevas formas de apoyo del gobier-
no a los emprendedores y otras instituciones que 
cooperan e intervienen en el desarrollo de un te-
rritorio y su competitividad, por ejemplo subsidios 
a la exportación e implementación de sistemas de 
gestión de calidad. Para que un país sea competiti-
vo a escala mundial, se requiere de acciones con-
juntas de empresas, de sectores relacionados y de 
los gobiernos locales y centrales. Según Porter, la 
competitividad de una empresa, o un grupo está 
determinada por seis dimensiones fundamenta-
les las que explican el por qué se mantienen, son 
competitivas e innovan las compañías ubicadas en 
regiones determinadas.

Los ecosistemas que logran aprovechar las opor-
tunidades generadas por la globalización, son los 
que ofrecen nuevos métodos en la presentación 
de sus servicios o productos, siendo ganadoras 
las regiones que innovan, logran ventajas compe-
titivas y se muestran fuertes en el diseño de pro-
cesos y mejoras continuas de sus indicadores de 
gestión (Boisier, 2011). 

sector turístico y hotelero 
El turismo es un conjunto de ideas, teorías e ideo-
logías que posee una persona llamada turista. Las 
actividades turísticas, (OMT, 2013) son las que rea-
lizan las personas durante sus viajes y estancias en 
lugares distintos al de su entorno habitual, por un 
periodo de tiempo consecutivo inferior a un año 
con fines de ocio, por negocios y otros. Dentro de 
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los servicios turísticos se encuentran: el alojamien-
to, los restaurantes, los bares, clubs nocturnos, los 
parques temáticos, teatros, atracciones deportivas, 
las tour operadoras, agencias de viaje y el trans-
porte ya sea por aire, mar, carretera, etc. 

En la última década se ha dado el enfoque sisté-
mico del turismo basado en clúster, sus resultados 
dependen de las interrelaciones entre diferentes 
actores, su experiencia, los procesos de aprendi-
zaje y los procesos organizacionales concebidos a 
partir de las relaciones del hombre, el mundo, los 
valores, las entidades sociales y las culturas (Berta-
lanffy, 1972). La proximidad es un factor básico en 
el clúster, permitiendo una interacción eficaz, flujo 
de bienes, planteamiento de ideas y aprovecha-
miento de las competencias y habilidades a través 
del mismo (Porter, 2003).

Se deben realizar continuas actualizaciones, nuevas 
formas de cooperación y productos que permitan 
dar respuesta a los cambios del entorno, además 
la participación de los gobiernos y la formulación 
de políticas de turismo (Naderpour et all., 2011). 
Los elementos que constituyen el sistema turísti-
co son: los elementos humanos, que tiene relación 
con la psicología del turista, los elementos geográ-
ficos que son las regiones de destinos y origen, 
las rutas que se definen, elementos del entorno 
como son el socio-cultural, político, legal, tecnoló-
gico, etc. (Leiper, 1979). 

El sector hotelero es considerado una apuesta 
productiva y potencial, dentro de la cadena de 
servicio que agrupa el turismo; se mide con la 
variable tamaño del sector, que es la capacidad 
instalada, o sea el número de personas que puede 
alojar un establecimiento. Para medir esta variable 
se debe tener en cuenta el número de hoteles, 
número de habitaciones y el número de camas, 
siendo esto lo que nos dice cuántas personas se 
pueden alojar. (Mei at el,. 1999). 

Los hoteles constituyen uno de los actores fun-
damentales del sector turístico en una región. 
Una región puede tener diferentes alternativas de 
atracción pero sin buenos y confortables hoteles 
no es posible que incrementen los resultados en 
esta industria.

Un hotel es un lugar planificado y acondicionado 
para hospedar a una persona durante sus des-
plazamientos, poseen servicios complementarios 
como restaurantes, piscinas, comunicaciones web, 
servicios de conferencias e instalaciones para con-
venciones, reuniones o congresos (Barrington et 
al,. 1987).

El sector turístico y hotelero es considerado uno 
de los sectores más grandes del mundo. Las or-
ganizaciones que conforman esta industria deben 
enfrentar con mayor frecuencia problemas com-
plejos de oferta, demanda, competencia, financia-
miento y globalización. 

innovación 
La innovación es un determinante de la compe-
titividad y el crecimiento económico de las or-
ganizaciones, que permite implementar nuevos 
procesos, productos y servicios e influyen en el 
mercado en la capacidad de competir. Los em-
prendedores que innovan lo hacen con el fin de 
buscar ventaja competitiva, o elementos de dife-
renciación respecto a las demás empresas, sean 
éstas sus competidores actuales o potenciales 
(Porter, 1990). Así mismo, la innovación es un fac-
tor clave para evaluar las diferencias entre empre-
sas, ya que las innovadoras tienen mayores tasas 
de productividad y bienestar que aquellas que in-
novan menos (Jardon, 2011). 

La tasa de implementación de un proceso de in-
novación, depende de varios factores como son: 
la ventaja relativa que es el grado de percepción, 
la compatibilidad que es el grado de facilidad 
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o dificultad de su implementación teniendo en 
cuenta los procesos existentes para hacer las co-
sas, la complejidad que es grado de facilidad o 
dificultad para entender o utilizar la misma y la 
facilidad de adaptación de la organización que es 
percibida por los resultados visibles para los invo-
lucrados (Rogers, 2002).

En los últimos años la innovación ha sido estudia-
da desde un enfoque sistémico, donde se destaca 
la importancia de la transferencia y la difusión de 
ideas, cualificaciones, conocimiento, información y 
otras señales. Los sistemas de innovación hacen 
énfasis en la apreciación de que es un proceso co-
lectivo, donde las instituciones interactúan entre 
sí bajo unas normas, condiciones de mercado y 
políticas donde el papel de los agentes de control 
y de gobierno son fundamentales.

Las organizaciones actualmente desarrollan mu-
chas innovaciones con base en la tecnología, que 
representan una ventaja competitiva que no pue-
de ser retenida por la empresa que desarrolla la 
innovación, con el tiempo el conocimiento tecno-
lógico se difunde en su entorno, razón por la cual 
la innovación fomenta la divergencia entre empre-
sas o regiones, mientras que la imitación tiende a 
la convergencia (Fagerberg y Srholec, 2008). 

sector hotelero en colombia 
En un escenario muy competitivo, el sector hote-
lero en Colombia muestra una evolución en la ca-
pacidad de innovar, en la implementación de nue-
vos procesos de gestión y en la complementación 
de los mismos, siendo una de las variables más 
importantes que inciden sobre la estructura del 
sector y sus alcances. Los continuos cambios que 
se presentan en el entorno han generado nuevos 
modelos organizativos, el desarrollo profesional 
de directivos, la creación de nuevas estrategias 
que permitan ser más competitivo el sector y fa-
cilitar los procesos de innovación con la finalidad 

de afrontar los retos y necesidades continuas que 
se presentan. 

El sector hotelero en Colombia es muy dinámico, 
está directamente relacionado con el turismo y 
aporta un porcentaje importante a la economía, 
siendo su comportamiento en las ventas atracti-
vo y representativo para inversionistas; se cuen-
ta con una magnifica infraestructura hotelera, 
centros de convenciones, salones para eventos, 
centros culturales, deportivos, haciendas, restau-
rantes de comida típica e internacional y centros 
nocturnos que permiten soportar las demandas 
y necesidades del mercado.El sector ha tenido un 
desarrollo notable desde el 2004, debido, en bue-
na parte, al ingreso de grandes cadenas hoteleras 
como JW Marriott, Hilton, Sonesta, NH Hoteles 
o el Hyatt, según datos estimados por Cotelco9, 
las inversiones en el sector durante el 2010 su-
peraron los US$ 1.700 millones. La hotelería en 
Colombia es una de las industrias que ha dina-
mizado la economía del país en años recientes, 
siendo la oportunidad que tienen los directivos 
de para liderar procesos e incluir a corto plazo 
temas fundamentales en la dirección estratégica 
de los mismos. 

Los estándares de calidad, se han hecho cada vez 
más exigentes en el sector, principalmente en te-
mas de sostenibilidad y responsabilidad corporati-
va. A lo largo de las últimas décadas se ha venido 
generando una mayor conciencia sobre la cons-
trucción de un modelo productivo en el que se 
impulse un desarrollo sostenible, y así la industria 
pueda ejercer su actividad económica sin com-
prometer los recursos sociales y ambientales de 
las futuras generaciones. En el sector hotelero se 
estima que entre el 80 % y 90 % del personal 
es operativo, por esta razón son importantes los 
programas y desarrollos de calidad orientados a la 
capacitación continua del recurso humano. 

9 Asociación Hotelera y Turística de Colombia
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Se considera que en el sector hotelero, es im-
portante fomentar la aplicación de la innovación 
organizativa, ya que el éxito depende de las me-
joras en los procesos de la prestación de servi-
cios; nuevas estrategias de penetración y la imple-
mentación de nuevas formas de administración, 
organización y colaboración. Innovar en el sector 
hotelero es importante, ya que crea una ventaja 
competitiva sostenible logrando un desempeño 
superior y distinto en una región.

En Colombia se han constituido varios cluster tu-
rísticos o ecosistemas empresariales. Esa estrate-
gia de territorios permite a las empresas cooperar 
entre sí y compartir información valiosa como la 
investigación de mercados, los avances tecnológi-
cos, los procesos productivos, métodos de diseño, 
control de calidad, de negociación y comercializa-
ción además del apoyo a la innovación territorial 
(Alburquerque, 2007). 

En la estructura del clúster turístico en Colombia 
se puede identificar la concentración geográfica 
hotelera en los principales territorios del país, te-
niendo en cuenta regiones representativas como: 
Bogotá, Cali y el Valle del Cauca, el Eje Cafetero 
Pasto, Cartagena, Barranquilla, Santa Marta. En es-
tas regiones se encuentran localizadas empresas 
e instituciones especializadas y complementarias 
en la actividad de hotelería, alimentación, trans-
porte de pasajeros, agencias de viaje, operadores 
de eventos, traductores, entre otros; las cuales in-
teractúan entre sí, creando un clima de negocios 
en el que todos pueden mejorar su desempeño, 
competitividad y rentabilidad.

Metodología
El lugar seleccionado para realizar el estudio fue 
Colombia, una nación moderna, con una ubica-
ción privilegiada en el continente americano, ro-
deada por el Atlántico y el Pacífico, atraviesan tres 
cordilleras lo que le ha permitido diferentes regio-

nes con playas, llanuras, montañas, selvas, desiertos 
y ciudades con una buena infraestructura turística 
y hotelera. 

Los datos obtenidos fueron en 134 establecimien-
tos hoteleros, ubicados seis territorios en Colom-
bia que son: Bogotá, Medellín, Barranquilla, Pasto, 
Cartagena y Cali, a través de un cuestionario es-
tructurado que se aplicó directamente al gerente 
o cargos directivos. El diseño del cuestionario fue 
validado mediante una pre-prueba, que ayudo a 
modificar los conceptos más claramente. Las fe-
chas de recogida de la información del cuestiona-
rio se llevaron a cabo entre abril y mayo de 2014. 
En los territorios delimitados se encuentran hote-
les de todas las clasificaciones como son hoteles 
de lujo, hoteles boutiques, hoteles económicos de 
diferentes tamaños y un porcentaje de ocupación 
representativo a nivel nacional. 

Con la finalidad de establecer si un hotel estaba 
localizado en un ecosistema o no, establecimos 
una condición necesaria y era que estuvieran den-
tro de algunos de los territorios que mostraban 
mayores aglomeraciones de hoteles, y además 
que los encuestados sintieran que pertenecían 
a un ecosistema o un clúster turístico (Molina y 
Martínez, 2010).Los resultados que se obtuvieron 
fueron los siguientes: El porcentaje de estableci-
mientos hoteleros encuestados el 35% formaban 
parte de un ecosistema que para nuestro estudio 
es conocido como clúster y el 65% no formaban 
parte de un ecosistema.

El diseño de investigación para el presente estudio 
es de tipo empírico, no experimental10, donde se 
observan los fenómenos en su contexto natural 
y luego se analizan (Sampieri, et all., 2008). Con-
siderado un diseño de investigación transversal 
porque se recolectan datos en un solo momento 

10 La que se realiza sin manipular deliberadamente varia-
bles. Es decir, se trata de investigación donde no se hacen 
variar intencionadamente las variables independientes.
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cuya finalidad es describir las variables, analizar su 
incidencia e interrelación en un momento dado y 
explicar las relaciones entre la variable dependien-
te y las variables independientes.

El estudio tiene un enfoque cuantitativo que per-
mite analizar los resultados obtenidos de los cues-
tionarios organizarlos en tablas, gráficas y mediante 
pruebas estadísticas comprobar las hipótesis pro-
puestas definidas por las relaciones entre las varia-
bles dependientes y las variables independientes.

descripción y análisis de resultados

Una vez seleccionada la muestra, se procedió a 
realizar las encuestas por medio de un cuestio-
nario que fue diseñado y estructurado para ade-
cuarlo a las características de los establecimientos 
hoteleros que conforman la muestra y a los obje-
tivos planteados en la investigación.

análisis descriptivo

Como resultado del estudio, se tuvieron en cuen-
ta varias variables dependientes que se analizaron 
grupalmente, entre ellas la implementación en las 
innovaciones. Todas las variables se midieron con 
escala tipo Likert de 7 puntos, con la finalidad de 
evaluar la media de cada uno de las mismas9. Nos 
basamos en el Manual de Oslo, que nos permitió 
definir las actividades de análisis que componen la 
escala de medición de la innovación. 

A los encuestados se les preguntó respecto al 
listado de innovaciones que se presentaban que 
indicaran el nivel de implantación de cada una de 
ellas en su empresa, donde 1 indicaba “Grado de 
implantación nulo”, 3 suponía un “Grado de im-
plantación medio” y 7 indicaba “Grado de implan-
9 Como test estadísticos utilizamos los no parámetros (la 
U de Mann-Whitney) (Puig y Marques, 2010), y para su in-
terpretación nos apoyamos en los Intervalos de Confianza 
(rango de valores en los que la media podría hallarse en 
base a los datos y el nivel de confianza que fijamos del 95%).

tación muy alto”.

Para interpretar más eficazmente los resultados 
también se requirió a los encuestados que indi-
caran el orden en que deberían introducirse un 
conjunto de 5 innovaciones genéricas dentro de 
su empresa (de 1 a 5). Las innovaciones fueron: 
basadas en sistemas de información, en procesos, 
prácticas del negocio relacionadas con la gestión 
de calidad, relaciones con los agentes externos y 
comerciales o de marketing. 

De tal forma que debían poner 1 en la casilla de la 
innovación que considere que debe introducirse 
en primer lugar, 2 en la casilla de la innovación que 
considera que debe introducirse en segundo lugar, 
y así sucesivamente hasta ordenar las 5 innovacio-
nes listadas.

En la tabla (1) se muestran 3 tipos de indicadores 
para la implementación de cada una de las inno-
vaciones analizadas distinguiendo entre hoteles 
no localizados en un ecosistema y si dentro de 
ecosistemas. Por un lado, la media, por otro, los 
intervalos de confianza y finalmente la significa-
tividad de la diferencia. De su lectura al menos 
se desprenden tres conclusiones: 1) las empresas 
localizadas en los ecosistemas fueron más inno-
vadoras (media=6.24), 2) que las innovaciones 
más implementadas por los ecosistemas fueron 
en “descentralización en la toma de decisiones” 
(6.93) y que las innovaciones en las que se re-
gistraron mayores diferencias significativas entre 
ambas muestras fueron el “desarrollo de compe-
tencias nucleares” (sig= 0.001).
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Tabla 1. Implementación de las innovaciones

importancia 
innovaciones

bases datos mejores 
prácticas

prácticas desarrollo 
empleados

grupos inter-Funcionales

cooperación interna

descentralización 
toma decisiones

responsabilidades 
laborales Flexibles

desarrollo 
competencias nucleares

sistemas gestión 
de calidad

programas calidad 
proveedores

colaboración 
con clientes

métodos integración 
proveedores

externalización 
actividades

subcontratación 
servicios centrales

vigilancia tecnológica

resumen

límite 
inferior

6,24

6,17

5,99

6,28

6,59

5,66

6,25

5,42

5,47

5,20

5,29

6,14

5,30

5,56

límite 
superior

6,59

6,55

6,41

6,67

6,85

6,15

6,61

5,90

5,95

5,73

5,85

6,54

5,88

6,13

6,04

meDia

6,42

6,36

6,20

6,48

6,72

5,91

6,43

5,66

5,71

5,47

5,57

6,34

5,59

5,85

límite 
inferior

6,51

6,17

6,44

6,25

6,84

5,74

6,67

5,46

5,25

5,22

5,25

6,27

5,32

5,98

límite 
superior

6,92

6,83

6,78

6,93

7,00

6,61

6,98

5,97

6,01

5,73

5,97

6,81

6,16

6,67

6,24

meDia

6,72

6,50

6,61

6,59

6,93

6,17

6,83

5,72

5,63

5,48

5,61

6,54

5,74

6,33

sig.

0,011**

0,095* 

0,007**

0,036**

0,031**

0,007**

0,001**

0,947

0,863

0,886

0,767

0,278

0,406

0,009**

no ecosistema si ecosistema

Fuente: elaboración propia
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Finalmente se clasificaron cinco tipos de innova-
ción con la finalidad de conocer la prioridad y el 
nivel de importancia en la implementación de la 
misma (fig. 1). Para los establecimientos que per-
tenecen a un ecosistema deben implementarse 
primero las innovaciones relacionadas con Proce-
sos y Sistemas de Innovación, mientras que para 
los hoteles que no pertenecen a un ecosistema 
son las innovaciones Comerciales o de Marketing 
y las de Relaciones con Agentes Externos.

Figura 1. Itinerario innovador según localización

conclusiones

El objetivo de este trabajo ha sido analizar la im-
portancia de la innovación y su incidencia en los 
procesos y la influencia del ecosistema empresa-
rial sobre los mismos. Entendiendo el ecosistema 
como un importante grupo de actores y orga-
nizaciones interrelacionadas entre sí que forman 
parte de la cadena productiva del sector hotelero. 

Se necesita comprender la manera como se inte-
gran los actores del turismo en los territorios y las 
relaciones que se interrelacionan en el desarrollo 
de la actividad. Es importante definir las decisio-
nes y estrategias a llevar a cabo, además del nivel 
de influencia de los establecimientos involucrados 

Fuente: elaboración propia

con la finalidad de obtener beneficios conjuntos a 
favor de la comunidad y la región.

La importancia de los territorios turísticos en Co-
lombia, donde se encuentra el sector hotelero, 
reside en hacer explícita la construcción de redes 
de cooperación y colaboración entre empresas 
que conforman el sector y promover el creci-
miento económico de una región; resaltando la 
participación de todos los agentes relevantes del 
ecosistema que van más allá de las cadenas pro-
ductivas principales.

El sector hotelero debe apostarle a 
la innovación con el objetivo de ha-
cer más eficiente su empresa, ayuda 
a aumentar la competitividad de las 
empresas, del destino y por ende del 
país. Los procesos de mejoramiento 
de calidad que se implementan en 
las empresas hacen diferenciar las 
compañías y permite mantenerse 
en el mercado logrando la fidelidad 
y satisfacción de los clientes. 

Las organizaciones deben analizar las diferentes 
variables utilizadas y evaluar las cadenas produc-
tivas y sus relaciones entre sí, con otros sectores 
complementarios que le permiten expandirse, 
ampliar su portafolio de servicios, aprovechar las 
oportunidades del mercado; además de competir 
y satisfacer las necesidades de sus clientes que día 
a día son más exigentes.

El análisis realizado indica que es importante 
para el sector hotelero establecer alianzas en-
tre gobiernos, entidades y organizaciones que 
le permitan seguir creciendo, lo que podrá in-
fluir en la competitividad del mercado debido 
a que se pueden generar grupos corporativos 
poderosos que controlan los servicios y otras 
actividades, esto también puede generar un au-
mento en la pérdida de empleos al fusionarse 
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las empresas y al reemplazar a los empleados 
por tecnologías avanzadas. 

Los ecosistemas empresariales podrán ser utili-
zados por los directivos de las empresas, en la 
toma de decisiones acertadas, en el análisis de las 
políticas que se van a aplicar internamente en las 
empresas que integran el sector hotelero, siendo 
el pilar o una de las entradas principales del sec-
tor turístico.

La creación de ecosistemas puede servirle al go-
bierno para direccionar sus programas de turis-
mo, para fomentar la estrategia de cooperación 
de la cadena teniendo en cuenta que se planea 
en equipo para obtener resultados conjuntos que 
beneficien un país y a las empresas que integran 
la cadena de turismo en Colombia. 
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resumen

Este caso mostrará como un grupo de peque-
ños agricultores vitivinícolas, pertenecientes a la 
agricultura familiar campesina en Chile, miembros 
de la Red del Vino S.A. logran salir de su visión 
cortoplacista. Con un total de 19 asociados co-
mienzan a funcionar lentamente con su primer 
objetivo en común, que es la mejora del precio 
de la uva vinífera. Algunas de las características de 
estos productores es que cuentan en promedio 
con 9 hectáreas plantadas de uva, edad en pro-
medio de 60 años y un nivel educacional básico 
y secundario. En conjunto reúnen 150 hectáreas 
y logran un poder negociador en la venta de su 
uva a las grandes empresas vitivinícolas, muchas 
de ellas acusadas de malas prácticas empresariales. 

La evolución constante a la cual están sometidos 
estos pequeños agricultores se asemeja a siste-
mas de estructuras orgánicas, para lo anterior se 
hace necesario que exista cooperación, relación 
e información para que estos puedan adaptarse a 

las exigencias de un mundo globalizado. Las redes 
permiten una difusión ampliada de conocimiento 
por lo cual estos emprendedores pueden gene-
rar ventajas competitivas y un sentido de super-
vivencia sin perder sus raíces culturales y su amor 
a la tierra.

Este trabajo de investigación utiliza técnicas de 
recolección de datos a través de entrevistas en 
profundidad y de observación participante, del 
mismo modo existe un trabajo etnográfico con la 
comunidad de la Red. Para el análisis de los datos 
obtenidos se siguen los lineamientos del marco 
teórico de redes y la agricultura familiar campesi-
na del sector vitivinícola chileno.

introducción

Los pequeños y medianos productores de uva 
vinífera en Chile, se encuentran en una clara des-
ventaja en comparación con las grandes empresas 
vitivinícolas, ya que muchas de ellas han sido acu-
sadas de realizar prácticas empresariales orienta-
das al monopolio. Esto se podría explicar a tra-
vés de que solo tres empresas, de esta industria, 
concentran casi el 50% del total exportado y en 
un gran número de oportunidades compran las 
uvas, para la vinificación, a medianos y pequeños 
agricultores, pagando por estas uvas precios que 
no alcanzan a cubrir los costos mínimos asociados 
a la producción.
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La Red del Vino S.A. es una red formada por pe-
queños agricultores vitivinícolas, pertenecientes 
a la agricultura familiar campesina, ubicados en el 
Valle de Colchagua en Chile. Estos pequeños agri-
cultores se unen en el año 2004 con la finalidad 
de hacer frente a las malas prácticas existentes en 
las grandes empresas vitivinícolas chilenas, quie-
nes compran las uvas a valores por debajo de los 
costos de producción. Estos productores forman 
esta Red y logran poderes de negociación a través 
del volumen, cosa que por sí solos sería imposi-
ble de realizar, del mismo modo logran juntar las 
competencias necesarias para diseñar y postular a 
distintos tipos de cofinanciamiento existentes por 
organismos públicos de ayuda al sector.

La Red del Vino Colchagua S.A. ha permitido que 
estos agricultores adopten nuevas modalidades 
de producción y de negocios como estrategias de 
sobrevivencia a través de la certificación de sus 
uvas bajo la modalidad de fair trade o también lla-
mado comercio justo, y también comienzan a de-
sarrollar proyectos relacionados al turismo eno-
lógico patrimonial como estrategias de desarrollo 
de diferenciados y nuevos productos. 

antecedentes

La evolución constante a la cual están sometidas 
en general todas las organizaciones, tanto peque-
ñas como medianas, las asemeja aún más a un 
sistema de estructuras orgánicas, y apoya la ne-
cesidad de cooperación, relación y competencia 
entre las mismas, lo que demanda una estructura 
de relación compleja y diferenciada, adaptada a las 
exigencias actuales de un mundo globalizado. Esta 
nueva estructura puede definirse como redes 
empresariales, las cuales tienen su fundamento en 
la difusión ampliada del conocimiento, toda vez 
que determinan la dinámica de las organizaciones, 
tanto para el establecimiento de estructuras de 
relación, como para la toma de decisiones con 
respecto a la generación de nuevos bienes o ser-

vicios. (Jiménez De Vega 2006). 

Las redes se consideran como conjuntos de rela-
ciones que ligan individuos u organizaciones entre 
sí. Una red, se puede discutir como una estructura 
para la acción y el diseño de alternativas que per-
mite enfrentar problemas y oportunidades de los 
agentes participantes en esta, quienes pueden ser 
del mismo tipo o diferentes. Como fruto, de es-
tas mismas relaciones, directas e indirectas, entre 
diversos actores, internos como externos, se pue-
den identificar estructuras relacionales a las que 
atribuir la emergencia de propiedades sistémicas; 
estas estructuras emergentes pueden ayudar a 
entender, y por consiguiente a predecir e inclusive 
a gestionar de mejor manera, los resultados de la 
acción humana (Sanz, 2003).

De acuerdo a lo descrito por Zozaya (2006), la 
transferencia de conocimiento tiene un protago-
nismo indiscutible como movilizador de procesos 
y una marcada actuación en lo que respecta a la 
producción y valoración de bienes y servicios. Por 
esta razón, para que este conocimiento se trans-
fiera, se utilizan diversos tipos de redes, a fin de 
generar beneficios entre los interlocutores. Las 
redes son un agente muy importante, ellas a tra-
vés de sus interacciones con otras organizaciones/
empresas/Estado se constituyen para actuar en el 
campo de servicios, procesos y productos. Dentro 
de estas interacciones se hará énfasis en aquellas 
que procuran y/o facilitan el flujo de conocimien-
to, ya que el conocimiento conjuntamente con la 
creatividad; es el mayor insumo para la innovación 
y el desarrollo de nuevos productos.

Musso (2011), CEO del Grupo Digevo, señaló en 
una conferencia sobre emprendimiento, que las 
redes juegan un papel importante a la hora de 
emprender, pues para él el emprender “no basta 
tener una buena idea. Se debe tener un motor 
que la articule y dedicarse tiempo completo a ella. 
En este camino hay muchos peligros y es difícil 



203Dra. Fabiola Argandoña Gómez, María José González Andaur 
y Dra. Ana María Rusque Pérez

avanzar, por lo mismo, hay que prepararse para los 
grandes golpes que se vendrán, apasionarse por 
una idea y disponer de mucha energía para movi-
lizarse hacia el éxito, además de construir una red 
de contacto que apoye nuestro emprendimiento”9. 
Si lo anterior se lleva al contexto de la agricultura 
familiar campesina, estos pequeños productores 
pueden enfrentar de manera conjunta los vaive-
nes del mercado, más aún si se considera que es-
tos recursos provienen de la tierra. 

Las redes empresariales son consideradas como 
un medio potente para superar las restricciones 
de tamaño y escala de las PYMES y para alcanzar el 
éxito en mercados cada vez más dinámicos, com-
plejos y competitivos (Asian Development Bank, 
2001). Del mismo modo, generar nuevas alter-
nativas de negocios, lo que se verá reflejado en 
el caso de este estudio, donde pequeños agricul-
tores a través de la asociatividad logran negociar 
mejor sus precios para así obtener competitividad 
dentro del rubro vitivinícola considerando el con-
texto de la agricultura familiar campesina.

De acuerdo con la Ley Orgánica N° 19.213 del 
Instituto Nacional de Desarrollo Agropecuario 
(INDAP), en Chile, un agricultor familiar campesi-
no es aquel agricultor que es propietario y capaz 
de explotar como máximo 12 hectáreas de tierra. 
Tienen activos por un valor menor a las 3.500 
unidades de fomento (US$158.000), que obtie-
nen sus ingresos principalmente de la explotación 
agrícola, y que trabajan directamente la tierra.

En Chile, estos agricultores explotan la tierra en 
variados tipos de producción, destacándose prin-
cipalmente producción de ovinos (66%), vacas 
de leche (52%), y bovinos (47%); en menor pro-
porción participa de la producción de hortalizas 
(37%), cultivos anuales y permanentes (30%); y 
tiene una baja participación en la producción de 

9 http://www.uai.cl/noticias/la-importancia-de-las-redes-
de-contacto-a-la-hora-de-emprender.

frutales (19%), viñas (19%) y plantaciones foresta-
les (15%), de acuerdo al estudio “Evolución de la 
Agricultura Familiar en Chile en el Periodo 1997 – 
2007” realizado por la Organización de las Nacio-
nes Unidas para la Alimentación y la Agricultura 
(FAO) en el año 2009.

De acuerdo a este mismo estudio, el 91% del total 
de explotaciones de terreno (68% mini explotador, 
23% agricultor campesino), corresponde a la agri-
cultura familiar campesina, trabajando entre 0 y 12 
hectáreas de terreno, mientras que el “gran agri-
cultor” o “agricultor empresario” alcanza sólo un 
2% del total, con una explotación superior a las 60 
hectáreas, según se muestra en la siguiente figura:

Figura 1. Proporción del total de explotaciones

Los agricultores de la Red del Vino Colchagua SA., 
tienen en promedio nueve hectáreas dedicadas 
al cultivo de la uva vinífera por lo que son con-
siderados pertenecientes a la agricultura familiar 
campesina en Chile.
Para los pequeños agricultores, y en particular 
para los pertenecientes a esta Red, el comercio 
justo juega un papel importante a la hora de ne-
gociar sus productos, principalmente con grandes 
empresas, a fin de generar mayores lazos y susten-
tabilidad en el tiempo. Para la Organización Mun-
dial del Comercio Justo (WFTO) el comercio justo 
se define como: “Un sistema comercial basado en 

Fuente: FAO 2009.
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el diálogo, la transparencia y el respeto, que busca 
una mayor equidad en el comercio internacional 
prestando especial atención a criterios sociales y 
medioambientales. Contribuye al desarrollo soste-
nible ofreciendo mejores condiciones comerciales 
y asegurando los derechos de productores/as y 
trabajadores/as desfavorecidos”. Esta organización 
indica que las Organizaciones de Comercio Justo 
están comprometidas en apoyar a los producto-
res, sensibilizar y desarrollar campañas para con-
seguir cambios en las reglas y prácticas del comer-
cio internacional convencional. Esto con el fin de 
mejorar las prácticas dentro del comercio, respe-
tando a los pequeños productores y entregando 
calidad y confort en los productos que se transan.

Sobre la base de lo expuesto, el comercio jus-
to se explica por el establecimiento de una rela-
ción directa entre productores y consumidores, 
que abarca toda la cadena productiva, y al mismo 
tiempo evitar en lo posible intermediarios y es-
peculadores. Implica también la aplicación de un 
precio justo y estable que permita al productor y 
su familia vivir dignamente, la autorización de un 
financiamiento parcial antes de la cosecha, es de-
cir pagos adelantados, el establecimiento de con-
tratos a largo plazo basados en la confianza, en el 
respeto mutuo y valores éticos, cómo la búsque-
da del bien común, de equidad, y del cuidado del 
medio ambiente. Este conjunto de características 
conduce no sólo a establecer un precio que alcan-
ce para satisfacer las necesidades de los produc-
tores, sino también a crear las condiciones para un 
desarrollo sustentable (García, 2011). 

La Certificación de Comercio Justo tiene una 
implicancia a nivel internacional. No es azaroso 
encontrarse con góndolas en los supermercados, 
dentro de los países desarrollados como Inglate-
rra o Estados Unidos sólo con productos con cer-
tificación Fair Trade y los consumidores están dis-
puestos a pagar más por un producto certificado. 
Para poder llevar a cabo la operación vía comercio 

justo, los pequeños agricultores deben ser capa-
ces de generar redes de apoyo y alianzas que les 
permitan generar sinergia. De esta forma, el poder 
negociador se hace más fuerte que si se negocia 
de forma individual. Por esta razón, la Red del Vino 
Colchagua S.A., organización que tiene como misión 
ofrecer un producto de primer nivel en el merca-
do vitivinícola y turístico controlando sus procesos 
de producción y elaboración manteniendo las tra-
diciones y costumbres de la familia campesina.

Tomando en cuenta la valoración del vino chileno 
en el exterior y la visión de los miembros de la 
Red, a la hora de participar del comercio interna-
cional y generar negocios en el exterior, la revista 
española Emprendedores (2010) sugiere que la 
aventura de internacionalizarse sea acompañado a 
través de redes, pues de esta manera se abaratarán 
costos, se aprovechará un poder de negociación 
más amplio y evitarán malos ratos y esto es justa-
mente lo que realizan estos pequeños agricultores.

metodología de la investigación

Este caso forma parte de una investigación más 
amplia sobre el tema de la industria vitivinícola; se 
utiliza el estudio de caso, que de acuerdo a Martí-
nez (2006) es una herramienta valiosa de investi-
gación y su mayor fortaleza radica en que a través 
del mismo se mide y registra la conducta de las 
personas involucradas en el fenómeno estudiado. 
Para la construcción de este estudio, se usan varias 
técnicas de recolección de datos entre ellas des-
tacan: la entrevista en profundidad, la observación
participante y el análisis documental bibliográfico. 
Del mismo modo, una de la investigadoras en el 
desempeño de su rol profesional, debió visitar en 
diversas oportunidades a los directivos de la Red 
del Vino, por lo que se considera, hay también un 
trabajo etnográfico con la comunidad de la Red. 
Para el análisis de los datos obtenidos se siguie-
ron los lineamientos del marco teórico de forma-
ción de redes, y de agricultura familiar campesina, 
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elaborado para este caso en particular. La reco-
lección, el análisis, la postura teórica y las conclu-
siones preliminares para este estudio se hicieron 
conjuntamente con los actores participantes y se 
ha mantenido con ellos una relación constante 
durante el proceso investigativo. 
 

caso red del vino colchagua s.a.
La Red del Vino de Colchagua S.A. nace en el año 
2004 por la gestión de un grupo de productores, 
pertenecientes a diferentes agrupaciones, de la 
agricultura familiar campesina vitivinícola, en la sex-
ta región de Chile. Con un total de 20 asociados, 
quedando en la actualidad 19 por fallecimiento 
de uno de los miembros, se unen con la finalidad 
de hacer frente a la incertidumbre que significa 
trabajar y vivir de los productos provenientes de 
la tierra. Cada uno de ellos cuenta, en promedio, 
con 9 hectáreas cultivadas de uva vinífera. 

La Red del Vino Colchagua S.A. la representa una 
directiva siendo Gerardo Orellana, de 43 años, su 
presidente. Lo sigue la secretaria general, señora 
Rosa Sánchez de 65 años de edad, siendo la única 
mujer perteneciente a la Red. El tesorero es el 
señor Abelardo Becerra de 65 años y al mismo 
tiempo cuentan con una comisión fiscalizadora 
encabezada por Enrique Orellana de 46 años de 
edad. Luego de un largo proceso de creación de 
nuevas confianzas y certezas en el funcionamien-
to asociativo comienzan a funcionar lentamente 
en la persecución del objetivo de lograr mejores 
precios para las uvas viníferas.
Entre los 19 agricultores asociados a la Red reú-
nen, en su conjunto, 150 hectáreas plantadas de 
uva vinífera, siendo las principales cepas: Cabernet 
Sauvignon, Carmenere, Syrah, Merlot, Semillón, 
Chardonay y Sauvignon Blanc, entre otras. Todas 
estas plantaciones se encuentran en el Valle de 
Colchagua, aproximadamente a 200 kilómetros, al 
sur de Santiago. Este valle es privilegiado por sus 
condiciones de clima para la óptima cosecha de la 

uva vinífera. No es casual que diversos vinos, pro-
venientes de importantes vitivinícolas exportado-
ras de este valle, sean reconocidos con premios 
internacionales. 

Las características de los miembros de la red son 
agricultores de uva vinífera, de diversas cepas, con 
una edad promedio de 60 años y un nivel edu-
cacional entre básica y secundaria. Lo anterior 
no ha sido impedimento para ir evolucionando y 
mejorando sus procesos productivos. El negocio 
de esta red, en la actualidad, es la venta de uva 
vinífera a grandes empresas elaboradoras de vino 
embotellado para la exportación a partir del vo-
lumen en su conjunto.

Una de las principales fortalezas que representa 
ser miembro de esta Red es que pueden nego-
ciar precios de uva en conjunto, ya que cuando 
actúan por si solos dependen de las fluctuaciones 
del mercado, mientras que actuando en conjunto 
han logrado precios con un aumento realmente 
considerable. En el año 2007 estos agricultores 
logran certificar sus viñedos a través de Comer-
cio Justo o también llamado Fair Trade. En el año 
2011 la Red vendió uva para vino varietal a $295 
pesos el kilo y la uva para vino reserva alcanzó 
los $370. Del total de la uva producida por los 
socios de la Red un 70% es de calidad para vino 
varietal y el 30% restante es de calidad reserva 
y el precio promedio es de $318. Tienen un ren-
dimiento promedio de 12 a 13 mil kilos de uva 
por hectárea. 

Sin embargo, como bien se ha dicho los produc-
tos provenientes de la tierra sufren fuertes va-
riaciones y en la vendimia del año 2013, la so-
bre producción de viñedos en Chile, hizo que los 
precios de la uva de estos pequeños agricultores 
sufriera una fuerte caída. “Las grandes empresas 
que compraban nuestras uvas han paralizado los 
negocios con nosotros y esto se explica porque estas 
empresas están plantando y cosechando sus propias 
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uvas y lo hacen a través de la mínima labranza”, 
comenta un entrevistado. El concepto mínima la-
branza puede explicarse a través de la restricción 
de labores agronómicas, siendo la poda la labor 
eliminada en el manejo de la viña, provocando una 
disminución de los costos de producción hasta 
en un 30% por hectárea. A esto hay que agregar 
que la calidad de uva vinífera disminuye pero la 
producción aumenta y estas grandes empresas 
mezclan los vinos de mediana calidad con vinos 
de mayor calidad disminuyendo de esta forma los 
costos de producción. 

Entre los socios de la Red reúnen 1,8 millones de 
kilos de uva vinífera, lo que se traduce en un apro-
ximado de 1,2 millones de litros de vino lo que 
en botella significa elaborar 900 mil botellas, 75 
mil cajas de exportación. “Estamos en una etapa 
de crecimiento de hacer vino y para asegurar el flujo 
debemos buscar socios estratégicos” –comenta uno 
de los entrevistados. El año pasado la sociedad vi-
nificó 60 mil litros de vino y solo 5 mil se embote-
llaron para la venta directa de los socios de la Red.

Es relevante comprender que el proceso de rea-
lizar un vino y embotellarlo no es algo fácil de 
lograr, es complejo y se requiere de capitales im-
portantes de dinero e inversión, tal como lo men-
cionaron los entrevistados. La elaboración de un 
vino embotellado parte con el cultivo y manejo 
de la uva vinífera, luego continua con el proceso 
de vinificación, para seguir con el embotellado. Los 
costos de logística, etiquetado, embotellado y ca-
jas, por mencionar algunos, no es algo sencillo de 
cubrir, más aún para pequeños agricultores. Pero 
las intenciones se encuentran intactas y el proyec-
to de una bodega de vinificación ya es prioritario 
dentro de los asociados.

Un logro importante de esta Red es que los agri-
cultores ya cuentan con sus oficinas propias de 
gestión. “La casa la compramos por la prima que 
entrega el comercio justo que tuvieron las ventas. 

Vendimos uva certificada por el comercio justo a la 
viña Aresti, Miguel Torres y a San Nicolás y gracias a 
esto pudimos comprarnos esta casa la cual sirve de 
punto de encuentro de los socios y de local de venta 
de vinos que hacemos entre los socios”, comenta un 
entrevistado.

Este inmueble se encuentra en el centro de la 
ciudad de Santa Cruz, ciudad reconocida a ni-
vel mundial por el patrimonio vitivinícola que la 
rodea. Esta localidad cuenta con varios hostales, 
con un casino de juegos y con un hotel spa cin-
co estrellas, lo que se convierte año a año en un 
destino turístico de la región. También esta ciudad 
concentra a la Ruta del Vino del Valle de Colcha-
gua, ruta compuesta por las principales grandes 
viñas exportadoras de Chile. 

Es importante destacar lo que plantea Lacoste 
(2005), la vitivinicultura también genera un aporte 
adicional en belleza, armonía, higiene, algo de ro-
manticismo, a la vez que, más aún la pequeña, pro-
mueve una satisfactoria interacción entre la natu-
raleza y la cultura. Lo que justamente es lo que 
tratan de desarrollar estos pequeños agricultores. 

Como proyecto a mediano plazo, que se encuen-
tran trabajando estos agricultores, es poder reali-
zar turismo enológico patrimonial. Esto consistirá 
en poder ofrecer a los visitantes de la zona circui-
tos turísticos para conocer los viñedos, embalses, 
instalaciones rurales y de aprovechar la oferta gas-
tronómica del sector rural. Para lo anterior, están 
formando alianzas con los hostales disponibles en 
la zona y postulando a fondos públicos existentes 
para la agricultura familiar campesina. El circuito 
“será dado y atendido por sus mismos dueños” co-
mentan. De esta manera, los agricultores buscan 
entregar un producto completo que va más allá de 
la botella de vino, pues lo que buscan es mostrar 
a la comunidad la tradición campesina en el Valle 
de Colchagua junto con el patrimonio natural y 
cultural existente en la zona. Los entrevistados in-
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dicaron que al momento de trazar el proyecto de 
turismo, durante la visita a uno de los circuitos se 
dieron cuenta que existe un tesoro en flora y fau-
na, encontrándose con pequeños animales en pe-
ligro de extinción, como aves y anfibios. Con este 
tipo de iniciativas, el valor agregado de los produc-
tos de estos agricultores se acentúa aún más, por 
esta razón su meta próxima es hacerse conocido 
participando de distintas actividades, postulando a 
fondos que entreguen financiamiento, realizando 
alianzas estratégicas con universidades y centros 
de apoyo para aumentar su capital intelectual y 
ponerlo al servicio de sus distintas iniciativas.

La clave del éxito de estos agricultores es que de 
a poco han podido visualizar de distintas aristas el 
negocio del vino, cambiando la propia imagen de 
los socios pasando de ser unos simples agricul-
tores a empresarios visionarios pertenecientes a 
una sociedad anónima.

conclusiones

El caso presentado permite ver de manera con-
creta y real como la asociatividad a través de re-
des, dentro de la agricultura familiar campesina, 
genera lazos de confianza para poder hacer frente 
a la inestabilidad de los precios de la industria viti-
vinícola chilena. Es normal en Chile que, en diver-
sas oportunidades, grandes empresas con poder 
monopólico compren las uvas de los pequeños y 
medianos productores sin un precio consensua-
do entre empresa y productor, y en reiteradas 
ocasiones estos valores no cubren los costos de 
producción. Esta asociación a través de redes ha 
permitido delimitar el poder monopólico de las 
grandes empresas, paralelamente ha permitido 
que los agricultores se diferencien a través del co-
mercio justo y del turismo enológico patrimonial. 
Quizás lo más importante de este caso es que ha 
permitido que los agricultores de esta Red cam-
bien un poco su mentalidad cortoplacista por una 
mentalidad más empresarial, es decir una mentali-

dad con una visión de futuros negocios. 
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acciones internas de las mipymes 
que las llevan al éxito
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resumen

Podemos visualizar a la empresa como una agru-
pación que realiza un conjunto de actividades 
coordinadas para la realización de un fin. Desde 
esta perspectiva cobra interés el analizar cuáles 
de estas actividades les confieren los rasgos de 
competitividad que les son más característicos y 
los factores internos de éxito que soportan esta 
competitividad.

Este trabajo pretende indagar desde la perspec-
tiva del estudio multicaso las actividades o accio-
nes que se perciben al interior de la empresa MI-

PYME como un factor del éxito competitivo para 
la misma; para ello se obtuvo información de las 
actividades realizadas por las mismas a través de 
la realización de entrevistas con los directivos de 
las empresas, la técnica empleada para recabar la 
información aportada por los directivos fue la de 
entrevista guiada a través de la aplicación de un 
cuestionario base el cual fue aplicado por un en-
trevistador experto.

El estudio se realizó en la región de Yucatán, Mé-
xico y se aplicó a empresas consideradas exitosas 
en el ámbito local.

introducción

Las micro, pequeñas y medianas empresas (MI-

PYMES) forman más del 98% de las empresas que 
trabajan en nuestro país y en conjunto emplean a 
una mayor cantidad de personal que las empre-
sas grandes y los corporativos. (INEGI, citado en 
Fong Reynoso y Estrada Robles, 2007). En todos 
los países, existe la necesidad de contar con em-
presas que generen satisfactores a la vez que sean 
buenas fuentes de empleo para la población, en 
este punto las MIPYMES contribuyen en gran me-
dida. Por otra parte son empresas desde donde 
se pueden generar ideas importantes e innovado-
ras, u organizaciones que en momentos de crisis 
muestran gran flexibilidad y adaptabilidad, por lo 
que mejorarlas, y hacerlas más competitivas con-
tribuye en cierta medida a proteger la economía 
de los países.

Las MIPYMES mantienen una base productiva y co-
mercial en la región, a la vez que contribuyen a 
mantener un nivel más elevado de empleo, y por 
tanto el bienestar de la población y la tranquilidad 
socioeconómica. Asimismo son algunas de estas 
empresas de menor tamaño la cuna de las gran-
des empresas del futuro.

Para la economía y para los gobiernos es una 
necesidad avanzar en el conocimiento de las MI-

PYMES como sector y saber cómo generar leyes, 
reglamentos y políticas de desarrollo que instru-
mentadas adecuadamente, impulsen el crecimien-
to sostenible de este sector empresarial.
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Una referencia obligada para la generación de la 
ley y de la política industrial asociada, se remarca 
en el trabajo de la Comisión de Desarrollo de 
la Pequeña y Mediana Empresa del Senado de la 
República, que de 1996 al 2000, realizó una de-
cena de talleres y de estudios con investigadores 
nacionales de alto nivel en el tema de las MIPYMES 
y generaron el “proyecto de Ley de la Micro, Pe-
queña y Mediana Empresa”, que fue finalizada y 
finalmente aprobada en el siguiente sexenio, y 
marcó el inicio de una política pública específica 
para este sector de empresas. En este mismo es-
tudio, se indicaba que en los países de la “Organi-
zación de Países Económicamente Desarrollados” 
(OCDE por sus siglas en inglés) se contaba con 
instrumentos para el apoyo de este tamaño de 
empresas, por ejemplo: para fortalecer la capaci-
dad gerencial, la gestión de recursos humanos, la 
toma de decisiones, la formación para el comercio 
internacional (que incluye una formación en siste-
mas de calidad para exportación), promoción y 
modelos de difusión de las mejores prácticas em-
presariales. Además, ya tenían instrumentos para 
facilitar el acceso a mercados como: preferencias 
en compras gubernamentales y la capacitación 
en promoción comercial (que también incluyen 
aspectos de normas y calidad para ser aceptado 
como proveedor del gobierno). En Canadá se 
contaba con programas para el ISO 9000, la red 
de Gestión Canadiense y entrenamiento para la 
exportación. En los E.E.U.U. el programa SCORE y 
la Small Business Development (SBA) y programas 
especiales para las minorías. 

La Secretaría de Economía de México, instauró 
hace ya varios años la semana PYME, y dentro 
de los temas que tratan anualmente se encuen-
tra el mejoramiento de la calidad. El tamaño de 
las MIPYMES se da por nivel de ventas, pero en 
particular por la cantidad de empleados. Siempre 
y cuando sea un solo establecimiento, o varios, 
pero deslindados de algún corporativo o empre-
sa de gran tamaño.

Nacional Financiera (NAFIN) indica que para me-
jorar a las MIPYMES se requiere: “ mejorar la escala 
de su producción, lograr el acceso a nueva tecno-
logía, incrementar la eficiencia productiva y así ele-
var la calidad; impulsar programas de capacitación 
gerencial y de la mano de obra, entre otras”, cita-
do por Cerón Ferrer, Pimentel Pérez y Barranco 
Bravo (2012).

Fong Reynoso y Robles Estrada (2007) dicen que 
el entorno competitivo actual es la fragmentación 
de mercados, lo que debe propiciaría un aumento 
de la importancia de la PYME por su capacidad para 
especializarse y cambiar sin incurrir en costos muy 
elevados, manteniéndose dentro de los nichos que 
genera esta misma tendencia. Para atender estos 
nichos con el producto diferenciado se conside-
ran importantes factores como estar próximo al 
mercado, capacidad para detectar la existencia del 
nicho y sus características, entender los atributos 
distintivos de esa demanda, contar con recursos y 
capacidades para atender la demanda del nicho, y 
que la empresa que logra diferenciar su producto 
en el nicho alcanza poder en ese mercado y logra 
obtener rentas monopolísticas, que le permiten 
soportar esa diferenciación y obtener beneficios 
sobre lo ordinario. Por otro lado, estudios de la 
PYME como el del eje cafetalero de Colombia re-
ferido por Castaño Ramírez (2011) indicó que 
las empresas pequeñas realmente presentan más 
flexibilidad, capacidad de cambio sin incurrir en 
inversiones mayores, también indicó las ventajas 
que la flexibilidad le provee a las PYMES.

Por otra parte, se han realizado estudios en otras 
regiones y en otros países sobre las factores y 
características más frecuentes en empresas de 
esos territorios, entre los estudios relativamente 
recientes se encuentra el de Aragón Sánchez y 
Rubio Bañón (2005) estos estudiaron los factores 
de éxito competitivo en la industria española, y 
separaron a estos factores en internos y externos 
a la empresa, por el otro lado los factores internos 
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reconocían que las empresas de este tamaño, en 
sí tienen más oportunidades y control para actuar 
y corregir o mejorar. Sobre este tipo de factores 
(los internos), se encuentran trabajos como el de 
Sánchez Trejo y Hernández (2012) que indican 
como factores más importantes de competitivi-
dad de la PYME: el tener un plan estratégico, in-
vertir en tecnología, contar con certificaciones de 
calidad y con un mayor número de áreas de inno-
vación. La obra de Fong y Robles (2007) se refiere 
la competitividad, como a la obtención de ventaja 
competitiva y tienen como rasgos o factores de 
éxito a: las habilidades y actitudes de los recur-
sos humanos, las redes de relaciones, los métodos 
para operar la empresa, el uso de conocimientos 
y el papel de la gestión en reconfigurar la PYME, 
entre otros.

Entre las referencias, se encontró que reciente-
mente el Estado de Veracruz encargó a un grupo 
bajo la dirección de los investigadores Aragón Sán-
chez y Rubio Bañón (2005) para que analizasen 
los factores de competitividad del sector MIPYMES 
para ese Estado, como un insumo para mejorar 
su política económica y desarrollar instrumentos 
para hacer más perdurable y competitivo a este 
sector. En la investigación se usó un concentrado 
de ocho factores internos de éxito competitivo, 
y se encontraron cinco de estos factores como 
principales o más relacionados con la competiti-
vidad, de manera similar a como lo realizaron en 
otro estudio realizado en España por los mismos 
autores. (Aragón Sánchez y Rubio Bañón, 2005).

la región de estudio

En Yucatán, el municipio de Mérida (capital del 
Estado) es el principal, este municipio, junto con 
Progreso, Umán y Kanasín están en proceso de 
formar “la gran Mérida” (el actual municipio de 
Mérida y su área conurbada), situación que puede 
enriquecer las demandas y la infraestructura para 
las empresas. En un estudio del Centro de Inves-

tigación Científica del Estado de Yucatán (CICY) 
(Lugo Pérez, Tzuc Canche, sin año) indicó que la 
conurbación ha corrido principalmente hacia el 
norte de la ciudad de Mérida, y en menor escala 
hacia el sur y que esto está generando un cambio 
de las actividades económicas y del tipo de pobla-
ción de rural a semicitadina.

Para la zona de Yucatán se encontró escasa infor-
mación sobre el acervo de los factores de com-
petitividad de las empresas MIPYMES, su frecuencia 
y alguna otra caracterización. Esto ocurre, a pesar 
de la evidente importancia de las MIPYMES en la 
socioeconomía local. Esta última afirmación, junto 
con la escasa información para el Estado, lo que 
motivo la realización de este estudio sobre fac-
tores de competitividad en las MIPYMES, particu-
larmente para Mérida, como principal municipio 
de Yucatán.

El Colegio de Ingenieros Químicos de Yucatán 
y la Facultad de Ingeniería Química de la UADY 
indicaron que en conjunto apoyaron a partir de 
2011 un proyecto de investigación con la finali-
dad de realizar un diagnóstico de los factores de 
productividad entre pequeños productores y em-
presas en un conjunto de municipios de Yucatán, 
los resultados apoyarían el diseño actividades de 
apoyo a micro y pequeñas empresas con temas 
de oferta educativa, asesoría, comercialización y 
manufactura. (Lara V., 2011).

Esta investigación está integrada a una investiga-
ción de mayor alcance denominada: “Diagnóstico 
para mejoramiento de la competitividad en agro 
negocios de México, Costa Rica y Guatemala”. 
Cuyo objetivo general es determinar los factores 
que afectan la competitividad en agro negocios, 
manufactura y servicios asociados en México, 
Costa Rica y Guatemala, sus tópicos han sido la 
logística, la innovación tecnológica, el nivel de sa-
tisfacción del requerimiento de calidad, el tipo de 
gestión utilizado, el tipo y la cantidad de las 
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relaciones de colaboración empresarial. Las acti-
vidades económicas consideradas son; cárnicos, 
lácteos, vegetales y hortalizas, su procesamiento 
(rama de alimentos y bebidas) y las primeras ac-
tividades de comercialización. (G. Cantón Casti-
llo, 2011).

planteamiento del problema

El problema de investigación fue reconocer y ca-
racterizar la presencia de los factores internos 
de competitividad de una muestra de empresas 
competitivas en el municipio principal del Estado 
de Yucatán.

La pregunta de investigación fue ¿existe en las MI-

PYMES competitivas una presencia importante de 
los factores internos de éxito competitivo, para las 
empresas ubicadas en el municipio de Mérida en 
Yucatán, México?

Lo anterior proveyó de bases para enunciar la si-
guiente hipótesis H: el contar con innovaciones, 
personal con conocimientos y habilidades, obte-
ner una posición tecnológica considerada impor-
tante, calidad del producto y de la empresa, siste-
mas de información, relaciones cooperativas con 
otras empresas, plan estratégico, métodos para 
operar la empresa, el papel de la gestión para re-
configurar la empresa, estructura organizacional 
flexible son factores de éxito competitivo que se 
encontrarán presentes en forma predominante en 
las micro, pequeñas y medianas empresas compe-
titivas en estudio en el municipio de Mérida.

objetivos del estudio

El objetivo general se declaró como analizar en las 
MIPYMES competitivas los rasgos de competitivi-
dad que les son más característicos y los factores 
internos de éxito que soportan esta competiti-
vidad, mediante una muestra de empresas en el 
municipio de Mérida.

objetivos particulares o especíFicos

1. Validar que las empresas consideradas compe-
titivas correspondan con evidencias de éxito 
de MIPYMES competitivas.

2. Reconocer y enumerar los rasgos o factores de 
éxito de las empresas competitivas del tipo de 
actividad y su fracción dentro de la actividad.

3. Reconocer los principales factores internos, 
siendo los que aparecen en mayor proporción 
en los conjuntos de empresas competitivas.

límites y alcances del proyecto

Este estudio abarcó pequeñas empresas consi-
deradas competitivas en el municipio de Mérida 
del Estado de Yucatán. Las actividades económicas 
abarcadas fueron: rama de alimentos y bebidas, 
construcción, servicios, turismo y los sistemas co-
merciales relacionados. Temporalmente se realizó 
en el periodo de mayo a noviembre del año 2012. 
Se recabó la información desde la percepción de 
los directivos y ejecutivos principales de las em-
presas incorporadas en la muestra.

los Factores de competitividad

Aragón Sánchez y Rubio Bañón (2005) estudia-
ron factores de éxito competitivo en la industria 
española, y separaron los factores en externos e 
internos (a la empresa), estructuraron lo externo 
en variables sociales, políticas, económicas y lega-
les y aquellas de la estructura del sector donde 
está la empresa. Por el otro lado en los factores 
internos mencionan los recursos físicos, técnicos, 
financieros, innovaciones, calidad del producto, 
flexibilidad de la estructura organizacional, aque-
llos situados en el personal como habilidades y 
conocimientos, implantación y aprovechamiento 
de sistemas de información y la consecución de 
relaciones cooperativas con empresas e institu-
ciones. Para propósito de realizar una evaluación 
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debieron ubicar su existencia en los sujetos de sus 
investigaciones y en lo posible en la posición res-
pecto de sus competidores. Indicaron que existen 
factores con mayor potencial competitivo que se 
deben reconocer y sobre los cuales las empresas 
deben invertir para crearlos o mantenerlos y de-
sarrollarlos. 

Sánchez Trejo y Hernández (2012) indicaron 
como factores más importantes de competitivi-
dad de la PYME el tener un plan estratégico, que 
invierten en tecnología, cuentan con certificacio-
nes de calidad y con un mayor número de áreas 
de innovación.
Fong y Robles (2007) refieren la competitividad 
como la obtención de ventaja competitiva e in-
cluyen como factores de éxito a las habilidades 

y actitudes de los recursos humanos tanto de la 
gestión como en las demás áreas de la empre-
sa, las redes de relaciones y de cooperación, los 
métodos para operar la empresa, la existencia y 
buena implantación de los sistemas informáticos, 
el uso de conocimientos, el papel de la gestión en 
reconfigurar la PYME, que son recursos intangibles, 
y en menor medida la infraestructura, el equipa-
miento y el acceso y control de materias primas 
e insumos.

Del análisis de las fuentes, se obtuvo así un listado 
de 16 factores internos de éxito competitivo que 
incluyen:

1. Capacidad financiera. 
2. Personal con conocimientos y habilidades. 
3. Calidad del producto mediante certificaciones. 
4. Calidad de la empresa en sí. 
5. Obtener una posición tecnológica considerada importante.
6. Contar con innovaciones (inversión en tecnología).
7. Uso de tecnologías de información.
8. Formación del director. 
9. Estructura organizacional flexible (gestión de recursos humanos).
10. Gestión de mercadotecnia.
11. Métodos para operar la empresa.
12. Planeación estratégica.
13. Gestión para la reconfiguración de la empresa.
14. Capacidad logística para cadenas de abastecimiento y comercialización.
15. Relaciones cooperativas con otras empresas. 
16. Relaciones cooperativas con instituciones.

la muestra de empresas

Las bases por cantidad de empleados, para clasificar las empresas se presentan en la tabla No. 1, en los 
párrafos siguientes.
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Sector

Estratificación

micro pequeña mediana

personal Rango 
de ventas 
anuales 
(mdp)

Tope 
máximo 
combinado
*

personal personalRango 
de ventas 
anuales 
(mdp)

Rango 
de ventas 
anuales 
(mdp)

Tope 
máximo 
combinado
*

Tope 
máximo 
combinado
*

Industria Hasta 10 Hasta $ 4 4.6 11 a 50 De $4.01 
hasta $100

95 51 a 250 De 100.1 
hasta $250

250

Comercio Hasta 10 Hasta $ 4 4.6 11 a 30 De $4.01 
hasta $100

93 31 a 100 De 100.1 
hasta $250

235

Servicios Hasta 10 Hasta $ 4 4.6 11 a 50 De $4.01 
hasta $100

95 51 a 100 De 100.1 
hasta $250

235

Tabla 1 Estratificación de empresas por tamaño

Tope Máximo Combinado = (trabajadores) x 10% + (ventas anuales) x 90%. Mdp = millones de pesos. Fuente (INEGI, 2009) 
adaptado de Diario Oficial de la Federación a 30 de Junio de 2009.

Por las características del presente estudio que 
busca la descripción de los factores de éxito 
encontrados en una colección de empresas se-
leccionadas por su reconocimiento como com-
petitivas dentro de las MIPYMES, se considera una 
investigación cuantitativa de tipo transeccional o 
sea de periodo específico de estudio y de tipo 
descriptivo. La propuesta aquí presentada toma 
en cuenta lo indicado por varios autores de tema 
de metodología de la investigación científica que 
son Hernández Sampieri, Fernández Collado y 
Baptista Lucio (2006), Gross (2010), Tamayo Ta-
mayo (2000), Bernal T. (2000) y Eyssautier de la 
Mora (1997).

La muestra de empresas contempló los sectores 
bebidas, alimentos, construcción, servicios, turismo 
(incluyendo hospitalidad y servicios relacionados). 
Respecto a la población y muestra se considera 
existen medios de información para aproximar-
nos a cuál es la población por tamaño de empre-
sa, y de allí seleccionar la muestra mediante juicio 
de expertos.

La selección de las empresas correspondió a lo 
siguiente:

1.- Que se dediquen a: industrialización de ali-
mentos y bebidas, construcción, servicios, 
turismo o actividades comerciales relaciona-
das con estos sectores, información que se 
procurará mediante consulta al Sistema de 
Información Empresarial Mexicano (SIEM),

2.- Que pertenecen al municipio de Mérida,

3.- Para el tamaño de la empresa se usará la 
cantidad de personal ubicándola en rangos 
que corresponden por ley a micro, pequeña 
o mediana empresa,

4.- Que sean consideradas competitivas al me-
nos en la región y para su mercado, esto se 
logrará mediante la consulta a expertos y se 
guiará el proceso de obtención de la mues-
tra de empresas, se considera entrevistar a 
un mínimo de ocho empresas consideradas 
competitivas, para completar la muestra de 
investigación.
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Se usó una muestra no probabilística de tipo diri-
gido denominada muestra de juicio de expertos, 
tomarán el papel de expertos los empresarios 
dirigentes de cámaras empresariales y algunos 
académicos en contacto con estas empresas en 
el sector alimentos y bebidas, industria, servicios. 
Se incluyó la técnica de bola de nieve, para que 
los dirigentes de las empresas con crecimiento y 
éxito nos contacten con otras que cumplen esta 
misma condición.

Las variables son la frecuencia de aparición en 
cada caso de las evidencias de competitividad y 
por otra parte la frecuencia de aparición y el nivel 
logrado en la escala de evaluación de los facto-
res internos de éxito competitivo. En general se 
aplicará la regla de que se encuentren por arriba 
del comportamiento promedio del sector o giro 
de negocios para que la empresa se considere 
competitiva por sus evidencias, y para los factores 
internos de competitividad.

instrumento y guía de trabajo

Se desarrolló un cuestionario estructurado que 
sirvió como guía de entrevista personal con los 
altos directivos de la empresa o ejecutivo que el 
director de la empresa designe para atender la 
entrevista. En los casos que no accedieron a com-
pletarlo como entrevista, se dejó en la empresa y 
se dio seguimiento para recuperar el formato con 
la información de la unidad productiva.

Este instrumento constó de las siguientes secciones:
1. Título y presentación de la investigación (mo-

tivación de la misma y beneficios para la activi-
dad económica de la que forma parte la em-
presa), y número consecutivo del cuestionario 
y fecha de la aplicación.

2. Identificación de la empresa, con el nombre 
de la empresa, del directivo, de la persona 
entrevistada y sus cargos, dirección, datos de 

contacto (teléfono, celular, e-mail), pagina web, 
cantidad de trabajadores y si es del sector pri-
mario, secundario o terciario de la economía, 
productos (bienes o servicios), segmento(s) 
de mercado que atiende principalmente, si es 
instalación única, o es parte de una empresa 
con matriz y subsidiarias, indique dos de sus 
principales competidores,

2.1. un rubro no estructurado con la opinión 
del directivo sobre que hace evidente 
que son competitivos y tienen éxito res-
pecto a sus competidores y preferencia 
de sus clientes.

3. Sección de valoración mediante indicadores de 
competitividad en la empresa que contendrá 
preguntas sobre el crecimiento del nivel físico 
y en dinero de las ventas, información sobre su 
región de influencia y su posición en el merca-
do, crecimiento de la rentabilidad o beneficios, 
ámbito geográfico de los mercados (la región, 
el país, internacional).

Se integraron preguntas que permitan responder 
a la presencia o ausencia de los factores de éxito 
competitivo, según:

3.1. capacidad de gestión financiera,

3.2. personal con conocimientos y habilida-
des (en un contexto dinámico) incluyen-
do las de aprender, dominar, desaprender, 
reaprender, en lo personal y evidencias 
de trabajo colectivo, nivel educativo del 
personal con mando y mantenimiento 
de su formación mediante cursos y en-
trenamiento, 

3.3. calidad del producto mediante certifica-
ciones y si hay evidencias de los clientes 
y de mediciones respecto a lo que debe 
ser el producto como muestreo y prue-
bas de laboratorio en su caso, 
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3.4. sistema de calidad en la empresa, docu-
mentado, en preparación, certificación o 
acreditaciones, 

3.5. una posición tecnológica, respecto a los 
competidores que inciden actualmente 
en su mercado y evidencias de inteligen-
cia tecnológica o al menos de monitoreo 
tecnológico, 

3.6. innovaciones (producto, proceso, organi-
zación, mercadotecnia), 

3.7. sistemas de información con uso de tec-
nologías de información y de comunica-
ciones, que incluyan uso para toma de 
decisiones empresariales,

3.8. formación del director o gerente de la 
empresa,

3.9. estructura organizacional flexible y ges-
tión de los Recursos humanos, con evi-
dencias de cambios, de formación de 
equipos de ataque, círculos de calidad, 
seis sigmas, y similares,

3.10. gestión de la mercadotecnia, 

3.11. métodos para operar la empresa, su pre-
sencia, su evaluación y renovación, y si 
conocen su situación respecto a los com-
petidores, 

3.12. planeación estratégica implantada,

3.13. gestión para la reconfiguración de la em-
presa, tipo de gestión, y su papel en el 
proceso anual de evaluación y toma de 
decisiones, uso de los directivos de infor-
mación externa sobre su giro o sector,

3.14. capacidad logística para cadena de abas-
tecimiento y comercial,

3.15. relaciones cooperativas con otras em-
presas, acuerdos, convenios, alianzas,

3.16. relaciones cooperativas con instituciones, 
indicadores de vinculación. 

4. Sección de opinión de los directivos para que 
indiquen cuál de los factores anteriores con-
sideran que predomina en su empresa y si se 
liga con el éxito ante la competencia, y por otra 
parte si consideran que existen otros factores 
o dominio sobre algún tipo de recurso que 
consideren es importante para su empresa y 
se considera un factor de éxito competitivo.

5. En la sección dos se colectarán los datos pro-
porcionados y la aparición de determinadas 
características o atributos mediante variable 
dicotómica (0, 1). En la sección tres, se tendrán 
indicadores de cada factor de competitividad y 
se les asignara una variable con escala de Likert 
para su calificación (0, 5) o sea una escala de 
Likert de la apreciación de su grado de im-
plantación en la empresa, donde cero es nula, 
y cinco existe y se opera y actualiza en esa 
empresa, el valor de tres es para el comporta-
miento promedio del sector.

6. Respecto a la información se pedirá conside-
ren el comportamiento y resultados de los tres 
últimos años de operación para la opinión so-
bre los datos a proporcionar y sobre el nivel 
de grado de implantación en la empresa de los 
indicadores de los factores de éxito competi-
tivo, tanto los enlistados en la sección 3, como 
los que los directivos de estas empresas apor-
ten en la sección 4.
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7. Comentarios de los directivos sobre su em-
presa, su competitividad, y elementos o facto-
res que consideren son negativos para la com-
petitividad de su empresa, esta es una sección 
no estructurada para obtener información po-
tencialmente útil para una propuesta de una 
investigación con mayor alcance. 

El procesamiento de los datos se realizó para que 
el conjunto de empresas investigadas, para la va-
lidación de la competitividad indicará la fracción 
de empresas competitivas según las evidencias, 
se completará la información con la opinión de 
los directivos sobre el indicador que usan para 
percibirse como competitivos, en la sección tres 
se analizó la frecuencia de aparición de cada fac-
tor interno de éxito en las empresas competiti-
vas investigadas y se completó con la intensidad 
de aparición o de uso de la variable, procesando 
según la escala de Likert, en la sección 4 se bus-
có organizar por frecuencias de mención en las 
empresas, si es muy disperso, se describe como 
relato lo encontrado.

Se aplicó un acuerdo que con tres evidencias de 
competitividad con un nivel superior al promedio 
del sector o giro, se considera empresa competi-
tiva para la presente investigación. 

Se aplicó la regla de mitad más uno para separar 
los factores internos de éxito importantes en las 
empresas entrevistadas. Y también si se encontró 
primacía de los factores internos de éxito en la 
muestra de empresas.

análisis de los resultados

Se tuvieron cuatro empresas (50%) del sector 
servicios, dos empresas (25%) de alimentos y be-
bidas, una empresa (12.5%) del sector construc-
ción, una empresa (12.5%) de comercio en pe-
queño relacionada con servicios de hospitalidad 
y restaurantes.

La antigüedad varió de cuatro a 34 años de ope-
raciones, con un promedio de 16.75 años.

El mercado donde compiten fue nacional en un 
caso (12.5%) y regional sureste en los demás ca-
sos (87.5%), ninguna empresa exporta.

La protección de propiedad industrial mediante el 
registro de la marca se encontró en el 75% de las 
empresas y hubo un caso (12.5%) con protección 
por derecho de autor, fue una empresa de servi-
cios de mercadotecnia basada en TIC’s.

Solo una empresa forma parte de un grupo em-
presarial local, que desde hace años volvió al ma-
nejo operativo individual de sus empresas.

Tres empresas (37.5%) declararon control familiar 
del capital, en las demás el capital social es de una 
sola persona.

Respecto a su tamaño, basados en la cantidad de 
personal contratado se tuvieron un 50% de em-
presas pequeñas, 37.5% de empresas micro y una 
empresa mediana (12.5%).

La edad del directivo principal estaba entre 29 y 
71 años con un promedio de 46.26 años. Respec-
to a la formación del directivo en un caso solo 
contó con educación media, dos casos (37.5%) 
con licenciatura, y cuatro (50%) con posgrado 
(tres con maestría y uno con especialización).

La medida o evidencia de éxito competitivo según 
la propia apreciación de estos directivos eran: la 
satisfacción de los clientes (50%), 25% incremento 
en ventas y constancia de pedidos, 25% reportes 
de su contabilidad. Al preguntarles su desempeño 
respecto al giro de la empresa para las siete evi-
dencias de competitividad (ver fig. 1) se encon-
tró que todas las empresas presentaban al menos 
tres evidencias de competitividad en nivel mayor 
al de su giro, esto significa una evaluación de nivel 
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2; las de mayor frecuencia fueron: reputación de la 
empresa (87.5%), muestras de lealtad de los clien-
tes (75%), incremento de ingresos (75%) y pro-
ductividad (entendida como eficiencia) un 62.5%.

Figura 1. “Evidencias de competitividad” 
medida con desempeño 

superior al promedio (percepción)

Para el análisis de la información de los factores 
internos de éxito competitivo se agruparon las 
respuestas con niveles cuatro y cinco (desempe-
ño encima del promedio del sector o giro) (Véa-
se figuras 2 y 3), se encontró que seis de los 16 
factores (37.5%) se encontraban en este grupo; 
y fueron cinco de ocho empresas las que tenían 
estos factores en un nivel superior al de su giro. 
Los factores fueron:

1. personal con conocimientos y habilidades 
(75%),

2. sistemas de calidad (62.5%), 
3. posición tecnológica (62.5%), 
4. formación del director (62.5%), 
5. estructura flexible (62.5%) y
6. métodos para operar la empresa (62.5%).

Fuente: Elaboración propia con base a resultados.

Factores de éxito para la competitividad 1

Factores de Éxito para la Competitividad 2

El análisis de los tres factores internos de segun-
do orden de importancia para el éxito competi-
tivo se encontraron que en siete de las empresas 
(87.5%) se percibe con valor sobre el promedio 
del giro (valores de cuatro y cinco).

Fuente: Elaboración propia en base a resultados.

Fuente: Elaboración propia en base a resultados.
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Los factores reconocidos que soportan el éxito 
competitivo en las MIPYMES donde las empresas 
de esta muestra reportaron niveles bajos (uno y 
dos de calificación) fueron:

1. Gestión financiera (25%).
2. Gestión de mercadotecnia (25%).
3. Innovación tecnológica (37.5%).
4. Planeación estratégica (37.5%).
5. Gestión para reconfigurar la empresa (37.5%).
6. Cooperación con empresas (37.5%).
7. Cooperación con instituciones (37.5%).

En la sección de factores adicionales que consi-
deraron los entrevistados como factor de éxito 
comentaron que usan la promoción de valores, el 
liderazgo del directivo con buena delegación hacia 
el personal, manejar varios idiomas comenzando 
por el inglés para obtener más información, valo-
rar lo sostenible de cada paso hacia el crecimiento 
y que cuente con previsiones de protección ante 
los bamboleos del mercado, gestionar la protec-
ción gremial (cámaras y asociaciones), y asesora-
miento efectivo ligado a aspectos financieros y de 
gestión del negocio como ejemplo uno de ellos 
mencionó a Endeavor. 

conclusiones

Respecto al primer objetivo específico se tiene 
que las empresas seleccionadas como competi-
tivas y que respondieron completamente la en-
trevista presentan tres o más características de-
nominadas evidencias de competitividad con un 
nivel superior al del promedio de su giro o sector. 
Cuatro de siete fueron los más nombrados, sien-
do la evaluada con mayor puntaje la reputación 
de la empresa con promedio de 1.875 puntos de 
un máximo de 2 puntos, mayor ingreso por ventas 
y la satisfacción y lealtad de los clientes ambas con 
1.75 puntos y la productividad de la empresa con 
1.625 puntos, esta última percibida respecto de 
materiales o de mano de obra. Con lo anterior se 

sustenta que estas ocho empresas cuentan con 
parámetros de empresas competitivas. 

En el segundo objetivo específico se cumple, pues 
se obtuvo de la literatura del tema un conjunto 
de 16 factores internos de competitividad en las 
empresas, que se presentaron anteriormente al 
elaborar el instrumento de investigación.

El tercer objetivo específico se logra al contem-
plar que la presencia de cada factor en la muestra 
fuese mayoritaria (arriba del 50%) y esto sola-
mente ocurrió en los factores personales con 
competencias, sistema de calidad, posición tecno-
lógica, formación del director, estructura flexible, 
métodos para operar la empresa. Estos represen-
tan seis de 16 factores internos de competitivi-
dad o sea el 37.5% de los factores presentados a 
los directivos.

Respecto a la hipótesis, se concluye que en la 
muestra estudiada no se cumple pues en forma 
predominante sólo se encuentra el 37.5% de 
los factores de éxito, con lo que no se llega a 
lo establecido en el diseño de este trabajo de 
obtener una presencia de la mitad de los fac-
tores de éxito reportados para considerar que 
se cumple, lo que se basó en la presencia ob-
servada de factores principales en los casos de 
España y de Veracruz en México reportados por 
Aragón Sánchez y Rubio Bañón (2005a, 2005b). 
Se pondera que el porcentaje de factores encon-
trados puede relacionarse con la baja presencia 
de estas empresas en el mercado nacional y nula 
presencia en lo internacional lo que usualmente 
limita los embates de los competidores de ma-
yor complejidad, agilidad y tamaño, y la necesidad 
de prepararse y responder de estas empresas. 
En adición, no se encontró presencia de capitales 
foráneos y por tanto de accionistas de otros paí-
ses en estas empresas. Lo anterior basado en los 
resultados de conjunto de empresas respecto a 
los objetivos específicos.
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Se concluye que sí se analizaron los rasgos que les 
son más característicos y los factores internos que 
soportan su competitividad, en una muestra de 
MIPYMES competitivas en el municipio de Mérida.

La respuesta a la pregunta de investigación tuvo 
una respuesta de acuerdo con los estudios simi-
lares consultados y es que esta muestra de em-
presas MIPYMES yucatecas no tuvo una presen-
cia importante de los factores internos de éxito 
competitivo, al aplicar la regla de que se debe so-
brepasar la observación del 50% de los factores. 

Estas empresas tienen conciencia sobre proteger 
sus ideas y diseños, operan la protección de pro-
piedad industrial en sus marcas, se presenta un 
caso de derechos de autor sobre software desa-
rrollado. Lo que no ocurre usualmente en forma 
general en las MIPYMES.

El directivo de casi todas estas empresas cuenta 
con estudios profesionales y en la mitad de los 
casos con posgrado lo que resulta ser un punto 
positivo para que la empresa obtenga y procese 
información técnica y de mercado dentro de su 
estrategia y en sus operaciones. Su percepción de 
lo que indica la buena operación de su empre-
sa y su respuesta competitiva se observa limitada 
cuando se contrasta que varios de ellos tienen 
estudios de posgrado y capacitación en adminis-
tración, y se tienden a centrar en una o dos evi-
dencias de éxito de la empresa en lugar de usar 
una medición más integrada.

La muestra de empresas fue adecuada respec-
to a los tamaños de empresa esperados que se 
contactasen y a la presencia de evidencias de 
competitividad.

Se mencionaron en otros estudios que la for-
mación y características del directivo principal lo 
convierten en un factor relevante para la com-
petitividad de la organización, esto se observa en 

que aparece el papel, la formación con posgrados 
y la capacitación del directivo en esta muestra de 
empresas de Mérida. En adición, algunos de los 
directivos en su entrevista sugieren incluir el as-
pecto del liderazgo y del trato con el personal 
como otro factor de éxito, pero no se contempla 
incluirlo dentro de estas conclusiones por consi-
derar que el trato al personal y el liderazgo están 
incluidos en la gestión de los recursos humanos, 
en forma más amplia.

El factor de la logística no se percibió tan relevan-
te en esta muestra de empresas, pudiera deberse 
a lo limitado de su mercado y la elevada presencia 
de empresas de servicios.

Las empresas de esta muestra operaron con ma-
yor peso en dos de los “otros factores” reporta-
dos en la bibliografía y considerados de menor 
importancia para avanzar hacia la competitividad, 
por estos mismos autores. Esto da una idea del 
enfoque de esta muestra de empresas hacia una 
óptica de competitividad adecuada para su mer-
cado, que es predominantemente local y de la re-
gión sureste.

Existen factores con brechas en temas importan-
tes como la gestión financiera y la gestión de la 
mercadotecnia, le siguen cercanamente la inno-
vación tecnológica, planeación estratégica, gestión 
para reconfigurar la empresa, cooperación con 
empresas y cooperación con institución. Estos 
factores deben buscar su inclusión en las empre-
sas MIPYMES.

Sobre los posibles nuevos factores internos men-
cionados por los entrevistados se considera que 
la promoción de valores, la delegación, la protec-
ción ante variaciones de la demanda, gestionar la 
acción con gremios, sí están incluidos en los 16 
factores. Quedarían con posibilidad de ser inclui-
dos, el liderazgo del directivo principal, dominar 
varios idiomas y el asesoramiento.
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Académicamente se avanzaría hacia un mejor 
conocimiento de la problemática de este sector 
y se obtendrían ideas para obtener el desarrollo 
competitivo de este tipo de empresas, y nuevas 
investigaciones que contribuyan a conocer en una 
muestra mayor la presencia y nivel de estos fac-
tores internos y tener más lineamientos para tra-
bajar en el perfeccionamiento de cada uno de los 
factores de éxito competitivo.

En el ámbito de la educación superior se incre-
mentará la literatura de estudios sobre la pro-
blemática peninsular de las pequeñas y medianas 
empresas, su supervivencia, crecimiento, potencia-
lidad de ser exitosas y sostenibles, y los comporta-
mientos, acciones, estrategias y herramientas que 
conduzcan a su fortalecimiento y a su competitivi-
dad, mismos que puedan ser considerados por los 
directivos de las empresas, sus cámaras empresa-
riales y los agentes de gobierno encargados de 
la política de fomento industrial del sector de las 
pequeñas y medianas empresas. Se contribuirá a 
tener información local que contraste lo realizado 
en esta región con lo que indican estudios nacio-
nales o internacionales que usualmente presentan 
ciertas divergencias por la misma variabilidad del 
sector de la pequeñas y medianas empresas.

En el impacto ambiental se perciben algunos as-
pectos mediante el reconocimiento de la preser-
vación ecológica, la sustentabilidad y el ciclo de vida 
completo en los productos, de lo cual estas em-
presas preparan algunas respuestas anticipadas a 
estas demandas del mercado y del entorno y pue-
dan continuar incrementando su competitividad.

Se concluye que los resultados obtenidos reflejan 
la existencia de un conjunto de empresas com-
petitivas, con presencia razonable de evidencias 
de competitividad, que pudieran autoevaluarse en 
forma más integrada, también que el conjunto es-
tudiado cuenta con presencia y un nivel de domi-
nio de más de un tercio de factores competitivos, 

en opinión de sus directivos. Lo anterior les pone 
en posición de poder mejorar y dominar otros 
factores internos de competitividad que les con-
duzcan a mantener su operación exitosa.

Se considera que aún con el tamaño de esta 
muestra, los resultados de esta investigación ayu-
darían a formar directrices útiles para encausar 
apoyos no financieros para la mejor operación y 
para el desarrollo competitivo de las MIPYMES de 
esta región. 

recomendaciones

Será conveniente hacer una segunda etapa de 
esta investigación para ampliar la muestra de em-
presas, y con mayor tiempo disponible obtener 
empresas de los demás municipios del área me-
tropolitana en formación. Para esta siguiente eta-
pa validar el incluir el factor de idioma, el liderazgo 
del directivo y si tiene un papel el asesoramiento 
de estas empresas y en qué temas para asegurar 
su competitividad. 

Se pueden utilizar estos resultados, para una cam-
paña para los directivos de empresas MIPYMES 
y los funcionarios que manejan los apoyos para 
este sector empresarial, para incluir estos fac-
tores, las competencias para aplicarlos y gestio-
narlos, dentro de los esquemas de capacitación 
y entrenamiento, incluyendo el mejoramiento del 
entrenamiento administrativo de los directivos de 
la empresa. La difusión de los resultados de este 
estudio y de los estudios internacionales del mis-
mo tema, contribuiría a que los dueños y direc-
tivos de MIPYMES de esta zona perciban mejor la 
importancia de la capacitación de su personal y 
en particular de ellos mismos.

Se aconseja incluir en las acciones de cámaras y de 
gobierno el reforzar la formación y competencias 
para que se logren tener y dominar los factores con 
brechas, que se mencionaron en este documento. 
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Estudiar la forma de lograr que se asimilen en es-
tas empresas, pues la misma Cámara Nacional de 
Empresas de Consultoría (2006) los consideraba 
necesarios para las PYMES del futuro y correspon-
den en gran medida con los factores competitivos 
internos estudiados en este documento.

Se recomienda a los empresarios, y a las escuelas 
y universidades considerar mejorar su aportación 
al logro de los factores internos de éxito de las 
empresas de pequeño y mediano tamaño, para 
lo que tendrán que realizar el análisis curricular y 
de metodologías pedagógicas correspondientes, e 
incrementar la vinculación escuela-empresa.

A los funcionarios de gobierno como formula-
dores y encargados de la política de desarrollo 
económico e industrial, se considera que pueden 
contribuir a reforzar la formación del personal 
directivo y mandos medios y no solo del perso-
nal operativo y tecnológico, para procurar que se 
mejore la toma de decisiones y la formación de 
equipos de trabajo y de estructura organizacional 
en las empresas de menor tamaño.
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Factores a considerar para el Fomento 
de emprendimientos corporativos 
a nivel internacional

Grettel Brenes-Leiva 
Instituto Tecnológico de Costa Rica

resumen

Costa Rica ha apostado a la atracción de inversión 
directa extranjera (IDE) como uno de los medios 
para alcanzar un mayor desarrollo económico. Así, 
ha brindado una serie de facilidades y beneficios 
para que nuevas empresas de propiedad extranje-
ra (subsidiarias) se establezcan en el país. En la úl-
tima década, Costa Rica ha priorizado la atracción 
de IED en cuatro áreas estratégicas: implementos 
médicos, electrónica, aeronáutica y servicios, ase-
gurándose el establecimiento de empresas de alta 
tecnología con actividades de mayor valor agrega-
do. Una vez establecidas en el país, estas empresas 
deben demostrar que son competitivas y avanzar 
hacia un mayor upgrading dentro de sus corpo-
raciones, manifestando capacidad para desarrollar 
emprendimientos que generen nuevos recursos y 
capacidades, o bien, explotar los ya existentes, y así 
adquirir posiciones mucho más estratégicas den-
tro de la corporación. También, es de esperar que 
estas acciones generen externalidades positivas 
en el país que las está acogiendo. Dada la impor-
tancia que reviste la gestión emprendedora, en el 
sostenimiento a largo plazo de las subsidiarias tan-
to en la corporación como en el país huésped, se 
realizó una investigación donde se estableció un 
conjunto de variables para determinar cuáles de 
ellas tienen una mayor incidencia en el desarrollo 
de emprendimientos dentro de las subsidiarias. 

Para tal efecto, se analizaron 102 casos, la informa-
ción recopilada fue analizada utilizando técnicas 
estadísticas descriptivas y de regresión logística. 
La información recopilada fue analizada mediante 
un análisis descriptivo de las principales variables 
objeto de estudio y posteriormente, se aplicó la 
técnica estadística de regresión logística para con-
trastar las hipótesis planteadas. 

Los resultados señalan que las subsidiarias con 
mayor autonomía presentan más probabilidad 
de formular emprendimientos. Así también, las 
que tienen un bajo nivel de competencia distin-
tiva en la actividad de investigación y desarrollo, 
o las subsidiarias que del todo no la realizan, tie-
nen menos probabilidad de presentar iniciativas 
emprendedoras. No se encontró evidencia em-
pírica que indique que el rol asignado a las sub-
sidiarias tuviera influencia en la probabilidad de 
presentar iniciativas.

introducción

El proceso de globalización en la que está inser-
ta la economía mundial, enfrenta a las empresas 
multinacionales (EMNs) a una intensa competen-
cia global que las obliga a tomar nuevos cursos 
de acción. Entre ellos, se destacan la búsqueda de 
nuevas economías de localización para aprove-
char los beneficios que éstas ofrecen, de ahí que, 
han creado y/o reubicado subsidiarias en nuevos 
mercados emergentes para aprovechar las venta-
jas competitivas que están ofreciendo como son: 
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eficiencia en costos, mano de obra altamente ca-
pacitada y la ejecución de nuevas actividades de 
mayor valor agregado, que en el pasado las solían 
realizar la casa matriz o se ejecutaban sólo en paí-
ses desarrollados. Lo anterior viene a reafirmar la 
posición de los académicos quienes señalan que la 
internacionalización hacia los mercados emergen-
tes requiere de decisiones estratégicas marcada-
mente diferentes de las prescritas en los modelos 
tradicionales de comportamiento de las EMNs.

Las estadísticas recientes muestran un importante 
crecimiento en los flujos de inversión extranjera 
directa (IED) hacia América Latina (CEPAL, 2013). 
Países de esta Región, han apostado a la IED como 
un medio para insertarse en los mercados glo-
bales y alcanzar mayores niveles de desarrollo y 
crecimiento. Dentro de esta corriente, Costa Rica 
ha apostado a la atracción de inversión directa ex-
tranjera (IDE) ofreciendo una serie de facilidades 
y beneficios para que nuevas empresas de pro-
piedad extranjera (subsidiarias) se establezcan en 
el país (CINDE, 2006). En la última década, Costa 
Rica ha priorizado la atracción de IED en cuatro 
áreas estratégicas: implementos médicos, electró-
nica, aeronáutica y servicios, asegurándose el esta-
blecimiento de empresas de alta tecnología y con 
mayor valor agregado (Ministerio de Planificación 
Nacional y Política Económica, 2010). 

No obstante, lograr la sostenibilidad de dichas 
empresas en el país, en largo plazo, es un asunto 
que puede verse desde diversos ángulos. Acá nos 
interesa destacar uno de ellos y se refiere a la 
capacidad que pueden tener las subsidiarias para 
alcanzar un mayor upgrading corporativo, apro-
vechando las condiciones favorables y necesarias 
para desarrollar emprendimientos autóctonos que 
generen nuevos recursos y capacidades, o bien, les 
permita explotar los ya existentes, de modo que 
puedan responder a las exigencias del mercado 
sean éstos nacionales, globales o internos (Venaik 
et al. 2005; Zahra et al., 2000; Birkinshaw 1995b). 

A partir de estos esfuerzos emprendedores, las 
subsidiarias pueden adquirir posiciones mucho 
más estratégicas dentro de la corporación y alcan-
zar la sostenibilidad en el mediano y largo plazo. 
Pero no solo eso, sino también, que puedan ge-
nerar externalidades positivas en el país huésped 
fortaleciendo directa o indirectamente el sector 
productivo de la economía en la que está inserta.

El tema de las iniciativas emprendedoras de las 
subsidiarias ha adquirido mucho auge en las úl-
timas décadas porque éstas son motores del 
cambio, de la innovación y la competitividad de 
la propia subsidiaria y de EMN en general; sin em-
bargo, en América Latina la investigación en este 
campo todavía es escasa, en consecuencia las nue-
vas aportaciones de conocimiento que surjan de 
investigaciones vienen a cerrar un poco la brecha 
de conocimiento, que aún prevalece. 

Así, el documento acá presentado es un extracto 
de una investigación más amplia que tuvo como 
propósito determinar el papel que jugaban algu-
nas variables del entorno corporativo en la pro-
pensión de las subsidiarias a impulsar iniciativas 
emprendedoras. Las variables objeto de estudio 
fueron las siguientes: autonomía de la subsidiaria, 
rol que desempeña y las competencias distinti-
vas que poseen las subsidiarias bajo estudio (se 
analizaron las ventajas distintivas referentes a: a) 
la producción de bienes y servicios, b) marketing, 
ventas y servicio post-venta, y c) la investigación y 
desarrollo). La selección de estas variables surge 
de la revisión de la literatura donde el resultado 
de investigaciones previas efectuadas en países 
desarrollados demuestra que estas variables se 
asocian a un comportamiento más innovador y 
emprendedor de las subsidiarias. En Costa Rica, 
no se ha explorado este tema en las subsidiarias 
de propiedad extranjera por lo que resulta inte-
resante realizar esfuerzos adicionales para agregar 
nuevo conocimiento al respecto y sobre todo en 
economías emergentes (Harzing y Noorderhaven, 
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2006). Otras variables que se incorporaron en el 
estudio, en calidad de variables de control fueron: 
forma de incorporación de la subsidiaria a la casa 
matriz, tamaño, edad y el sector. 

Este documento se estructura de la siguiente 
forma. En el primer apartado se presenta la fun-
damentación teórica y empírica que sustentan el 
planteamiento de las hipótesis que se plantearon 
en el estudio. En el segundo apartado se descri-
be la metodología de la investigación seguida y 
la definición de las variables objeto de estudio. 
Posteriormente, en el tercer apartado se realiza 
el análisis y la discusión de los resultados y final-
mente se mencionan las conclusiones, así como 
las implicaciones y futuras líneas de investigación.

revisión de la literatura y planteamiento 
de hipótesis

En el presente apartado se esboza extracto de la 
literatura que fue revisada, así también el plantea-
miento de las hipótesis. La versión ampliada pue-
de solicitarse a la autora, en caso de existir mayor 
interés de ahondar sobre los temas analizados.

LAS INICIATIVAS DE LAS SUBSIDIARIAS 
DE PROPIEDAD EXTRANJERA
El estudio sobre la gestión emprendedora de las 
subsidiarias de las empresas multinacionales ha ad-
quirido gran auge entre los investigadores porque 
ellas explican el cómo y por qué las subsidiarias 
evolucionan y se desarrollan. Cuando se habla de 
gestión emprendedora nos referimos a cualquier 
iniciativa originada y ejecutada en una subsidiaria 
ubicada fuera del país de origen de empresa mul-
tinacional. Birkinshaw (1995b, p. 37) basado en los 
trabajos de Kanter (1982) y Miller (1983) define 
las iniciativas de las subsidiarias “como actividades 
empresariales discretas y proactivas que buscan 
una nueva forma de usar o expandir los recur-
sos corporativos”. Por consiguiente, las iniciativas 

constituyen “el principal motor del desarrollo de 
las subsidiarias y por lo general culminan añadien-
do valor y mejorando la calidad de la estrategia, no 
solo de la subsidiaria, sino de la corporación como 
un todo” (Birkinshaw, 1995 (b) p.100). La iniciativa 
también es definida como un proceso esencial-
mente emprendedor que es impulsado por los 
esfuerzos realizados por una subsidiaria (Gupta 
y Govindarajan, 1991; Birkinshaw, 1997) que em-
piezan con la identificación de una oportunidad y 
termina con la consecución de los recursos para 
llevarla a cabo. Así, el propósito de los emprendi-
mientos para las subsidiarias no solo es mejorar 
el desempeño, sino también, desarrollar su rol y 
posición, por lo que “son vistas como un prerre-
quisito indispensable para el desarrollo de éstas 
en el tiempo” (Dörrenbächer y Geppert, 2010, p. 
601). En este sentido, buscan ampliar el alcance de 
la responsabilidad de la subsidiaria construyendo 
ventajas específicas en áreas críticas como son la 
producción, la tecnología, el know-how producti-
vo o de la comercialización, o también, creando 
mejoras en las capacidades organizacionales para 
coordinar y controlar eficientemente el conjunto 
de activos de la corporación (Rugman and Verbe-
ke, 2001). 

Como resultado o consecuencia de las iniciativas 
emprendedoras dirigidas por sus directivos, las 
subsidiarias son más y mejor valoradas, mejoran 
su reputación y su labor es reconocida por la casa 
matriz y el grupo corporativo cuando se busca la 
asignación de nuevas responsabilidades o reinver-
siones (Delany, 2000).

Una vez descrito el concepto e importancia de 
las iniciativas emprendedoras se procede a revisar 
la literatura y a plantear las hipótesis relacionadas 
con las variables en estudio, a saber : a) la autono-
mía de la subsidiaria, b) el rol que desempeña y 
c) las ventajas distintivas que posee la subsidiaria 
(en tres actividades de la cadena de valor : la pro-
ducción de bienes y servicios, marketing, ventas y 
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servicio post-venta, y por último, la investigación 
y desarrollo). 

autonomía en la toma de decisiones

La autonomía está relacionada con “la división 
del poder en la toma de decisiones entre una 
organización y sus subunidades (Garnier, 1982). 
Gammelgaard et al., (2012) señalan que en las 
empresas multinacionales la autonomía está aso-
ciada a los procesos de toma de decisiones y a 
los procesos de negociación que surgen entre la 
casa matriz y sus subsidiarias (Taggart, 1998). Estos 
autores manifiestan que una subsidiaria con baja 
autonomía es aquella que no está facultada para 
tomar decisiones estratégicas por sí misma y es 
la casa matriz quien las toma, por lo general sin 
consultar a la subsidiaria. Una subsidiaria con alta 
autonomía será quien toma las decisiones sin ma-
yores interferencias de la casa matriz. Por último, 
una subsidiaria con mediana autonomía es aquella 
que toma las decisiones estratégicas a través de 
procesos de negociación entre la casa matriz y la 
subsidiaria. La autonomía también se ha vincula-
do con la cantidad de recursos y capacidades que 
posee una subsidiaria, así, aquellas que cuentan 
con suficientes recursos y capacidades poseen un 
mayor grado de autonomía (Johnston y Menguc, 
2007; Prahalad y Doz, 1981). De ahí que algunos 
autores señalan que la “autonomía es concebida 
como una precondición para que la subsidiaria 
desarrolle y explote sus capacidades y logre al-
canzar la excelencia” (Forsgren y Pedersen, 1998; 
Holm y Pedersen, 2000). Cuando la subsidiaria 
goza de autonomía es probable que no acepte 
pasivamente el rol asignado inicialmente y busque 
la generación de emprendimientos que le permi-
tan aprovechar las oportunidades que le puedan 
asegurar la supervivencia y su crecimiento. 

En la literatura, las subsidiarias con suficiente auto-
nomía se asocian con la creación de innovaciones 
que tienen un impacto positivo en el rol de la 

subsidiaria dentro de la corporación (Birkinshaw, 
Hood y Jonhson, 1998), esto, por cuanto tienen la 
potestad de tomar decisiones estratégicas en: ac-
tividades de investigación y desarrollo conducen-
tes a la creación de nuevos productos y servicios, 
nuevos procesos, innovaciones en el mercadeo, 
en la administración del recurso humano y/o el 
control financiero. 

Finalmente, autores como Ghoshal y Bartlett 
(1988) mencionan que cuando las empresas mul-
tinacionales ceden autonomía a sus subsidiarias 
ocasionan un efecto positivo en sus administrado-
res, quienes se sentirán motivados a realizar nue-
vos emprendimientos para innovar. 

A partir de los planteamientos teóricos y empíri-
cos ya citados, es de esperar que en los mercados 
emergentes donde los costos de producción sue-
len ser menores que en economías desarrolladas 
y donde la mano de obra está empezando a invo-
lucrarse en procesos de formación y capacitación 
más intensivos en ciencia y tecnología, el hecho 
de que las casas matrices proporcionen mayor 
autonomía a las subsidiarias podría provocar un 
incremento en los emprendimientos por parte de 
éstas. Por consiguiente la hipótesis a plantearse es 
la siguiente:
- Hipótesis 1: las subsidiarias que gozan de mayor 

autonomía por parte de la dirección corporativa, 
tienen más probabilidad de presentar iniciativas 
emprendedoras. 

el rol de la subsidiaria

El rol inicial que asigna la casa matriz a una subsi-
diaria resulta ser un factor clave y decisivo para el 
potencial de crecimiento y desarrollo de una sub-
sidiaria. Cuando se habla de rol nos referimos a las 
diferentes posiciones estratégicas que puede asu-
mir la subsidiaria dentro de una EMN el cual está de-
terminado por la estrategia corporativa. Si desde la 
perspectiva de la casa matriz el rol de la subsidiaria 
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es estratégico, ésta tendrá una posición ventajosa 
con respecto al resto de subsidiarias corporativas y 
gozará de mayores oportunidades para incremen-
tar y desarrollar nuevos recursos y a la vez, tendrá 
mayor poder de negociación. El caso contrario, es 
la asignación de un rol muy básico o periférico a 
la subsidiaria (Birkinshaw y Hood, 1998, Birkinshaw, 
1997) porque contará con menos recursos, no tan 
atractivos y eso afectará negativamente la fuerza 
para negociar con la corporación. 

De la revisión literaria sobre roles de las subsi-
diarias, se pudo observar que existe una variedad 
de tipologías de roles. Entre ellas se destacan las 
propuestas por White y Poynter (1984), Bartlett y 
Ghoshal (1986), Ghoshal y Nohria (1989), Jarillo 
y Martínez (1990), Roth y Morrison (1992), Bir-
kinshaw y Morrison (1995), y Gupta y Govinda-
rajan (1991). Estas tipologías buscan clasificar las 
subsidiarias utilizando varios criterios, como son: 
el alcance de mercado/producto de las subsidia-
rias, la importancia estratégica que tienen para 
sus corporaciones, el nivel de ajuste al entorno, el 
grado de integración a la multinacional y el flujo 
de conocimientos entre la matriz y las subsidiarias. 
Estas tipologías y otras que no se han menciona-
do, pueden ser agrupadas en tres tipos de roles: 
subsidiaria con rol local, subsidiaria con rol inte-
grado a la cadena de valor de la EMN y subsidiarias 
con rol estratégico global. La caracterización de 
cada uno de estos roles está desarrollada en el 
documento base de la investigación que permitió 
elaborar esta ponencia.

Para efectos de este estudio, se ha seleccionado la 
tipología presentada por White y Poynter (1984) 
que establece que las subsidiarias cumplen cinco 
roles denominados: “satélite en ventas”, “réplica en 
miniatura”, “fabricante racionalizado“, “especializa-
do en un producto” y “estrategia independiente o 
mandato de producto”. Los dos primeros (satélite 
en ventas y replica en miniatura) se ubican en el 
rol estratégico local. El rol de “fabricante racionali-

zado” y “especializado en un producto” están liga-
dos a subsidiarias con roles integrados a la cadena 
de valor y finalmente, el último rol designado por 
White y Poynter se ajusta muy bien al que des-
empeñan las subsidiaria con rol estratégico global. 
Tomando como base la tipología anterior y con-
siderando que los países con economías emer-
gentes, tal es el caso de Costa Rica, las subsidiarias 
de las EMNs se enmarcan dentro de las siguientes 
características: roles locales no tan estratégicos 
para la corporación, ejecutan actividades variadas 
de la cadena de valor, les corresponde adaptar el 
producto a las necesidades locales y adaptar la es-
trategia de mercadeo y los canales de distribución 
a las exigencias locales para alcanzar mayores gra-
dos de eficiencia. Todas estas circunstancias hacen 
que la administración de estas unidades se realice 
con mayor flexibilidad y se vean expuestas a me-
nos presiones y controles por parte de la direc-
ción corporativa, lo cual conduce a tener mayores 
opciones para tomar decisiones y plantear nuevos 
emprendimientos. 

En otra dirección, las subsidiarias con rol estraté-
gico global, es probable que sean muy pocas las 
subsidiarias de este tipo que tengan presencia en 
los países con economías emergentes, pero aun 
así, las que cumplan este rol cuentan con los re-
cursos, capacidades, conocimiento y la autonomía 
suficientes para plantear y ejecutar iniciativas em-
prendedoras. Por otro lado, las subsidiarias con 
roles de “fabricante especializado” y “especializa-
dos en un producto”, por lo general, son un esla-
bón de la cadena global de la EMN, por lo que la 
generación de iniciativas puede verse más limitada 
debido a que su implementación podría provocar 
nuevos cambios o efectos no deseados en la sub-
sidiaria que la antecede o precede en la cadena 
de valor, dificultándose así el planteamiento de las 
iniciativas. A partir del planteamiento anterior se 
propone la siguiente hipótesis:
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- Hipótesis 2: Las subsidiarias con roles de “répli-
ca”, “satélite” y “estrategia independiente” tienen 
mayor probabilidad de realizar emprendimien-
tos debido a que realizan más actividades de 
la cadena de valor que las de “fabricante es-
pecializado” y “especializado en un producto”.

ventajas distintivas en las actividades 
de la cadena de valor

Como es bien sabido, las firmas difieren en su 
habilidad para desarrollar y acumular competen-
cias y/o capacidades, las cuales pueden ser raras, 
valiosas y no sustituibles y difíciles de imitar por 
otras (Barney, 1991). Algunos autores han trata-
do de determinar si existe algún vínculo entre los 
emprendimientos de las subsidiarias y la posesión 
de recursos especializados (Andersson et al., 2001; 
Rugman y Verbeke, 2001). La teoría basada en los 
recursos resulta oportuna para explicar que, bajo 
ciertas circunstancias, una firma puede generar una 
ventaja competitiva haciendo uso correcto de los 
recursos y capacidades y generando una ventaja 
competitiva para esa firma (Penrose, 1959; Bar-
ney, 1991). Cuando una subsidiaria hace un buen 
aprovechamiento de los recursos y capacidades 
podrá tener una mejor configuración de compe-
tencias, algunas veces únicas para la corporación. 
Así, los recursos o capacidades, de carácter tangi-
ble o intangible, pueden llevar a las subsidiarias a 
alcanzar mayores niveles de investigación y desa-
rrollo, expertise tecnológica, conocimiento, capaci-
dades del personal y capacidades administrativas 
(Forsgren, Pedersen y Foss, 1999). Meyer Wright 
y Pruthi (2009) señala que algunas de esas com-
petencias no son necesariamente un sub-conjunto 
de las competencias que posee la casa matriz, en 
este sentido, contribuyen a que la subsidiaria tenga 
mayor influencia, poder de negociación y la posibi-
lidad de ir escalando a posiciones más estratégicas 
dentro de la corporación (Ambos, et al., 2010). 

Los altos niveles de exigencia con respecto a 

eficiencia, innovación, capacidad de respuesta y 
velocidad en la adquisición y transmisión del co-
nocimiento son demandas que deben enfrentar 
las EMNs y que pueden conquistarse a través de 
las iniciativas emprendedoras (locales, globales o 
internas) de las subsidiarias, orientadas a generar 
nuevos recursos y/o aprovechar los ya existentes 
(Delany, 2000; Bartlett y Ghoshal 1987; Birkinshaw 
1995, 2000). 

Las subsidiarias deben buscar constantemente 
ventajas distintivas, así que su existencia no debe 
limitarse simplemente a ser el productor de bajo 
costo. Una subsidiaria con una baja contribución 
de recursos es esencialmente una unidad dedi-
cada a búsqueda de mercados, por lo que con-
tribuye al resto de la corporación con utilidades 
más que con competencias. Al contrario, las sub-
sidiarias denominadas con alta contribución, son 
unidades orientadas a la búsqueda de recursos 
(Geisler, Dhanaraj y Pedersen, 2006). 

El desarrollo de las capacidades distintivas de una 
subsidiaria, por lo general, se ha evaluado en tér-
minos de un mejor desempeño en las diversas 
actividades funcionales que integran la cadena 
de valor, a saber: investigación y desarrollo, inge-
niería, producción, recursos humanos, mercadeo 
y finanzas (Geisler et al., 2006). Según la práctica 
normal, las actividades de una empresa que más 
valor agregado aportan son: investigación y desa-
rrollo, producción, marketing y ventas y servicio al 
cliente (Hill, 2011). Otros autores señalan que de 
entre todas las actividades de la cadena de valor, 
la I+D es la actividad que probablemente gene-
ra mayor valor añadido, por lo que las multina-
cionales presentan más reticencias a la hora de 
internacionalizarla, y en otras ocasiones, las ubi-
can en subsidiarias que se localizan en países con 
alto grado de desarrollo (Miravitlles-Matamoros, 
Nuñez-Carballosa y Guitart-Tarrés 2010). A par-
tir de estos fundamentos teóricos se presenta la 
siguiente hipótesis:
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a) producción de bienes y/o servicios, b) mercadeo, 
ventas y servicio post-venta y c) investigación y 
desarrollo, tienen más probabilidad de presentar 
iniciativas que las subsidiarias que poseen de 
una baja a moderada ventaja distintiva en esas 
actividades o las subsidiarias que del todo no las 
desarrollan.

metodología

El tipo de investigación realizada es cuantitativa, 
y a la vez es exploratorio porque busca ahondar 
en un tema que ha sido poco estudiado en Costa 
Rica. También, tiene el carácter de descriptivo por-
que muestra la situación de las subsidiarias de las 
EMNs establecidas en Costa Rica a una fecha dada. 

Para la comprobación empírica se ha realizado 
un análisis cuantitativo a partir la recopilación de 
información de 102 casos de subsidiarias de pro-
piedad extranjera establecidas en Costa Rica que 
representan aproximadamente el 41% de la po-
blación total de las subsidiarias en los años 2011-
2012. Estas subsidiarias estaban ubicadas dentro y 
fuera de las zonas francas y que pertenecían a los 
sectores de manufactura, servicios y comercializa-
ción principalmente.

Con el propósito de obtener una medición ade-
cuada de las variables se revisó la literatura y se 
extrajeron constructos validados y contrastados 
en investigaciones anteriores. La forma como se 
manejaron las variables (operacionalización) se 
detallan en el documento que sustenta la investi-
gación base de esta ponencia. Se elaboró un cues-
tionario que incorporaba preguntas relacionadas 
con las variables objeto de estudio. El instrumento 
se aplicó personalmente a los directivos a cargo 
de las subsidiarias. Para el análisis de los datos, 
primeramente, se utilizó la estadística descriptiva 
para efectuar una pequeña caracterización de las 
subsidiarias bajo estudio, posteriormente, a tra-
vés de la técnica de regresión logística se con-

trastaron las hipótesis planteadas. En el modelo 
de regresión logística la variable dependiente (y) 
se obtuvo a partir de la pregunta del cuestiona-
rio que buscaba indagar si la subsidiarias habían 
presentado iniciativas emprendedoras ante la casa 
matriz, en los últimos cinco años. Las respuestas 
obtenidas fueron ubicadas en dos grupos: las que 
si presentaron iniciativas (que tomaron el valor de 
(1) y las que no presentaron iniciativas que toma-
ron el valor de (0). 

Las variables independientes (x) analizadas fueron: 
la autonomía, el rol de la subsidiaria, las ventajas 
distintivas de la subsidiaria en tres actividades de 
la cadena de valor a) producción de bienes y/o 
servicios, b) mercadeo, ventas y servicio post-ven-
ta e c) investigación y desarrollo. Finalmente como 
variables de control se incorporaron: forma de in-
corporación de la subsidiaria a la corporación, el 
tamaño, la edad y el sector.

resultados y discusión

Este análisis se inicia con una breve caracteriza-
ción de las subsidiarias bajo estudio, por lo tanto, 
sirven para fortalecer la discusión de los hallazgos 
encontrados en el modelo de regresión logística. 
Se inicia señalando que el 48% de las subsidia-
rias están dedicadas a la prestación de servicios, 
un 38% a la manufactura y un 13% corresponde 
a empresas de comercialización y un porcentaje 
muy bajo correspondió a empresas agroindustria-
les. El 50% se iniciaron como entidades creadas 
por la casa matriz (greenfield) y un porcentaje no 
menos importante (38%) por concepto de ad-
quisición o fusión y el resto como joint venture 
y otros. Con respecto al tamaño, las subsidiarias 
se clasificaron principalmente como empresas 
grandes (+ 100 trabajadores) y en segundo lugar, 
como empresas medianas. 

Para determinar el tipo de rol estratégico predo-
minante entre las subsidiarias estudiadas, ini
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cialmente se utilizó la clasificación propuesta por 
White y Poynter (1984). Una vez que se deter-
minaron los cinco roles siguiendo la clasificación 
mencionada, estos se reagruparon en tres roles 
estratégicos para determinar aquellas filiales con 
roles locales, integrados a la cadena global o si-
guiendo una estrategia independiente global (Mi-
ravitlles, 2001). De esta agrupación se obtuvo que 
aproximadamente el 54% de las empresas des-
empeñan un rol integrado a la cadena global y el 
segundo rol más importante es el local (36%). Las 
subsidiarias con rol estratégico global fueron muy 
pocas, un 10%.

El grado de autonomía de que gozan las subsi-
diarias, se obtuvo a partir de una pregunta de 
percepción efectuada a los gerentes de las sub-
sidiarias y con base en el criterio de ellos, se ob-
tuvo que el 80% de las subsidiarias poseían de 
una baja y mediana autonomía, esto implica, que 
las decisiones relacionadas con las subsidiarias son 
tomadas principalmente por la casa matriz, y en 
otros casos, la casa matriz toma la decisión ha-
ciendo una consulta previa a la subsidiaria. Solo un 
20% de las subsidiarias contaban con la suficiente 
autonomía para tomar las decisiones por cuenta 
propia. El grado de autonomía siempre está muy 
ligado a los mecanismos formales e informales de 
integración y control. Dentro de estos mecanis-
mos se analizaron dos: el grado de comunicación 
que mantiene la filial con la dirección corporativa 
y las visitas que realizan los directivos de las filiales 
a la casa matriz (Ghoshal, 1986). Con respecto al 
primer mecanismo, se obtuvo que la comunica-
ción es principalmente diaria en casi el 50% de las 
filiales, si a ese porcentaje, se le suman las filiales 
que se comunican semanalmente, se obtiene un 
dato acumulado que asciende casi al 80%. Con 
respecto a la cantidad de visitas, se obtuvo que 
un 41% de las filiales los directivos visitan la casa 
matriz de tres a ocho veces al año y que un 37% 
lo hacen una o dos veces al año. 

También interesaba identificar en qué actividades 
de la cadena de valor, las subsidiarias bajo estudio, 
tenían ventaja distintiva, con respecto al resto de 
unidades de la corporación. Con base en la per-
cepción de los gerentes, dos actividades en las que 
las subsidiarias costarricenses tienen mayor venta-
ja distintiva fueron: la producción de bienes y/o la 
venta de servicios (65% de ellas) y los recursos hu-
manos (56%). En otras actividades, como en logís-
tica y distribución, abastecimiento, marketing, ven-
tas y servicio post-venta y embalaje de productos 
y/o componentes, sólo alrededor de una tercera 
parte de las subsidiarias poseían ventaja compe-
titiva (42%, 37%, 37%,36% respectivamente). Con 
respecto a la investigación y desarrollo, solo un 
27% de las empresas consideran que tienen alguna 
ventaja competitiva al compararlas con el resto de 
subsidiarias corporativas y las restantes consideran 
que tienen de una moderada a baja ventaja en esta 
actividad o del todo no la desarrollan. 

La segunda parte del análisis se enfoca a determi-
nar la influencia que tienen las variables indepen-
dientes, ya citadas, en la probabilidad de que las 
subsidiarias presenten iniciativas emprendedoras. 
Para el análisis de los datos, se utilizó la técnica es-
tadística de regresión logística, donde la probabili-
dad estimada de presentar al menos un empren-
dimiento sigue un modelo logístico representado 
en la siguiente expresión:

 
Logist (y) =    log

 ( yi )

    1- yi

Log (y) = ß0 + ß1 X1 + ß2 X2 … + ßn Xn

Donde yi es la probabilidad de presentar iniciativas 
innovadoras y (1- yi) es la probabilidad de no pre-
sentar iniciativas. La expresión: yi / (1- yi) es la razón 
de probabilidades, comúnmente denominada odds, 

[  ]
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que es la razón entre las probabilidades de la variable dependiente (yi) para cada uno de los valores de las 
variable independientes. Los resultados de la regresión logística se describen en la siguiente Tabla 1.

Tabla 1. Resultados de la regresión logística

*P < 0.10, **P<0,05

Factores que inciden en propuesta de iniciativas ß Sig.

Autonomía de la subsidiaria 1,134 0,055**

Rol de la subsidiaria:

Rol satélite de la comercialización -0,350

Rol de réplica en miniatura

Rol de especializado en un producto 

Estrategia independiente

Nivel de ventaja distintiva en actividades:

Bajo nivel de ventaja distintiva en la producción bienes y o servicios 

No tiene ventaja en la actividad de producción de bienes y/o ser-
vicios porque no la desarrollan 

Bajo nivel de ventaja distintiva en la actividad de marketing, ventas 
y servicios post-venta 

No tienen ventaja distintiva en marketing, ventas y servicios post-
venta porque no desarrollan la actividad

Bajo nivel de ventaja distintiva en investigación y desarrollo

No tiene ventaja distintiva en investigación y desarrollo porque no 
desarrollan la actividad 

Variables de control

Fusión y adquisición versus otras formas de incorporación a la corporación 

Tamaño (cantidad empleados)

Edad de la filial

Sector de la industria

Sector manufactura versus sector servicios

Sector comercio versus sector servicios 

,739

-1,282 ,297

-0,470 ,686

19,725 ,999

0,726 ,371

-1,041 ,352

0,243 ,754

1,830 ,116

-2.259 ,038**

-2,949 ,013**

1,694 ,030*

-0,001 ,233

-0,005 ,858

2,546 ,004**

,878
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contrastación de hipótesis

La hipótesis 1 que analiza el efecto de la auto-
nomía de la subsidiaria en la probabilidad de que 
la subsidiaria genere iniciativas emprendedoras 
resultó ser significativa (p=0,055) y con signo 
positivo, lo cual indica que las subsidiarias que 
poseen mayor grado de autonomía tienen más 
posibilidad de presentar iniciativas. Este resulta-
do llevado al contexto de los países emergen-
tes, específicamente el caso de Costa Rica, viene 
a reafirmar lo que los académicos han señalado, 
que la administración de las EMNs debe tomar 
decisiones estratégicas marcadamente diferentes 
de las prescritas en los modelos tradicionales. Por 
lo tanto, con base en los resultados obtenidos, 
es necesario que las EMNs le brinden a los direc-
tivos de las subsidiarias la autonomía suficiente 
para tomar decisiones que favorezcan nuevos 
emprendimientos que contribuyan a la sostenibi-
lidad a largo plazo de la subsidiaria aprovechando 
las nuevas oportunidades que ofrecen los países 
economías emergentes. En Costa Rica, vemos 
que la percepción de los gerentes es que el 80% 
de las subsidiarias tienen de baja a mediana auto-
nomía y un alto nivel de integración, esto significa, 
que tienen poco poder de decisión sobre aspec-
tos estratégicos que atañen a la subsidiaria. Lo 
anterior provoca una situación contraria, a la que 
describen Forsgren y Pedersen (1998) y Holm 
y Pederson (2000) quienes señalan que la auto-
nomía que poseen las subsidiarias debe ser una 
precondición indispensable para que desarrollen 
y exploten sus capacidades.

Es importante resaltar la situación anterior, porque 
podría inhibir y/o disminuir las posibilidades de las 
subsidiarias a presentar nuevos emprendimientos 
que vengan a aprovechar las oportunidades de 
mercado que son conocidas o visibles por la sub-
sidiaria, y tal vez, resulten no tan evidentes para 
la casa matriz. Todo esto puede afectar negativa-
mente las posibilidades de ascenso de las subsidia-
rias en su deseo de ocupar nuevas posiciones que 

impliquen mayor valor agregado, es decir, ocupar 
un rol corporativo más estratégico.

Con respecto a los resultados de la hipótesis 2, no 
se halló evidencia empírica alguna que confirmara 
que las subsidiarias que desempeñan roles de ré-
plica en miniatura, satélite de comercialización y la 
estrategia independiente tuvieran una mayor pro-
babilidad de presentar iniciativas emprendedoras 
ante la casa matriz. Tampoco se halló evidencia en 
aquellas subsidiarias que tenían un rol de fabrican-
te racionalizado o especializado en un producto. 

La hipótesis 3 relacionaba la influencia que pu-
dieran las ventajas distintivas que poseen las sub-
sidiarias bajo estudio en la formulación de inicia-
tivas emprendedoras por parte de la subsidiaria. 
Para tal efecto, se estudiaron tres actividades de 
la cadena de valor que según la literatura son los 
que mayor ventaja distintiva podrían aportar a la 
subsidiaria, estas son: a) la producción de bienes 
y/o servicios, b) las actividades de marketing, ven-
tas y servicios post-venta y c) la investigación y 
el desarrollo. Con respecto a las actividades (a) 
y (b) no se halló evidencia empírica que las re-
lacionara con una mayor propensión de la sub-
sidiaria a presentar iniciativas emprendedoras. 
Sin embargo, en el caso de las actividades de in-
vestigación y desarrollo, éstas resultaron signifi-
cativas pero con signo negativo. Lo cual significa 
que las subsidiarias que desarrollan la actividad 
investigación y desarrollo en un bajo nivel tienen 
menos posibilidades de presentar iniciativas ante 
la casa matriz (p=0,038). Similares resultados se 
obtuvieron en aquellas subsidiarias que del todo 
no tienen bajo su mandato realizar esta actividad 
(p=0,013). Esto es totalmente congruente con lo 
señalado con Miravitlles-Matamoros, et al. (2010), 
quienes señalan que de todas las actividades de la 
cadena de valor, la I+D es la actividad que proba-
blemente genera mayor valor añadido. No obs-
tante, si retomamos los datos presentados en la 
caracterización las subsidiarias bajo estudio, 
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vemos que sólo un 27% de ellas parece tener 
ventaja distintiva en la actividad de I + D y el 73% 
restante presentaban de una baja a moderada 
ventaja distintiva en esa actividad, o del todo, no 
desarrollaban dicha actividad. 

Un bajo desempeño de las subsidiarias costarri-
censes en actividades de I + D debería alertar 
a los administradores de las subsidiarias y a los 
entes encargados de atraer inversión extranjera a 
Costa Rica, puesto que esta forma de administra-
ción corporativa podría estar limitando un mejor 
desempeño de éstas empresas y por ende la per-
manencia de ellas en el largo plazo. Esta situación 
no es conveniente para un país que ha apostado a 
la IED como una de las acciones estratégicas para 
contribuir a mejorar la estructura productiva del 
país y el sistema de innovación.

Con respecto a las variables de control, las que re-
sultaron significativas fueron: la forma de incorpora-
ción referente a la fusión y adquisición versus otras 
formas de incorporación a la corporación (0,030) 
y el sector de manufactura versus sector de servi-
cios (0,004). Por su parte el tamaño y la edad de la 
subsidiaria no resultaron ser significativas.

conclusiones

El emprendimiento corporativo constituye uno de 
los mecanismos estratégicos a disposición de las 
empresas para innovar y sostenerse en el merca-
do. Las subsidiarias de las EMNs no escapan a esta 
realidad, por lo que el foco de atención en esta 
investigación fue precisamente éste. Los resulta-
dos obtenidos pueden servir como una llamada 
de atención para los directivos de las corpora-
ciones multinacionales quienes no deben seguir 
aplicando prácticas administrativas que restrinjan 
y limiten el accionar de la subsidiaria, tal y como lo 
venían haciendo en el pasado. El contexto econó-
mico de los países emergentes ha cambiado y las 
subsidiarias deben ser provistas de la autonomía 

suficiente para que puedan aprovechar las nuevas 
oportunidades para crear ventajas competitivas 
que se originan a partir de las nuevas condicio-
nes económicas del entorno. Las subsidiarias que 
gozan de suficiente autonomía generan un efecto 
positivo en sus administradores, quienes se senti-
rán empoderados y motivados a realizar nuevos 
emprendimientos para innovar. 

En el caso de Costa Rica, el desarrollo de nuevos 
recursos y capacidades por parte de las subsidia-
rias establecidas en el país, a través de las iniciati-
vas que proponen, viene a generar valor agregado, 
lo cual es de suma importancia para la corpora-
ción como para el país. El país cuenta con recur-
sos humanos altamente calificados el cual tiene 
capacidad para emprender actividades de alta 
tecnología que vengan a agregar valor a las cor-
poraciones y al país. Asegurar la permanencia en 
el largo plazo de las subsidiarias, especialmente, en 
las áreas estratégicas que está impulsando el país 
(dispositivos médicos, electrónica, aeronáutica y 
servicios) vendría a afianzar la posición estratégica 
del país y a la vez podría disminuir la competen-
cia por costos que están enfrentando hoy en día 
con otros países que también están luchando por 
atraer IED. 

Para los formuladores de políticas públicas y pri-
vadas, Costa Rica debe delinear un plan estraté-
gico para la atracción de la IED que no solo impli-
que “establecer un buen clima de negocios para la 
atracción de nueva inversión, sino implementar un 
sistema de seguimiento y mejora de las condicio-
nes país para que las subsidiarias ya establecidas 
reinviertan y amplíen sus operaciones en áreas de 
mayor valor agregado como son las actividades 
de investigación, desarrollo e innovación (I+D+i) 
para alcanzar un mayor impacto de estas empre-
sas extranjeras en el país. Lograr los encadena-
mientos productivos con empresas locales, o bien, 
aprovechar el traslado de conocimiento, tecnolo-
gías y prácticas organizaciones en los trabajadores 
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costarricenses, son aspectos medulares que vie-
nen a ocasionar transformaciones importantes en 
la estructura productiva del país.

La calidad de la IED atraída debe ser evaluada a 
la luz del impacto que tendrán en la dinámica de 
la innovación del país, debido a que no todos los 
proyectos de IED generan los mismos beneficios, 
por ejemplo, las industrias basadas en el cono-
cimiento emplean altos niveles de tecnología y 
trabajadores con amplias destrezas dando como 
resultado la gestión de nuevo conocimiento, a di-
ferencia de otras empresas, que desarrollan activi-
dades que tienen un bajo valor agregado.
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resumen

Dentro de los factores explicativos más impor-
tantes de la riqueza y potencial de una nación se 
encuentran los conocimientos y habilidades de su 
población. En este sentido, es importante recono-
cer los talentos de las personas, lo que va a permi-
tir generar mejores emprendimientos que conlle-
ven al país a mejores condiciones de creatividad, 
innovación, competitividad de las organizaciones y 
ambientes de bienestar en las personas.

Este trabajo busca evidenciar que a través del re-
conocimiento del talento humano, las personas 
pueden conocer cuáles son sus habilidades y ap-
titudes, las que enfocadas de manera integral les 
permitirán lograr mejores oportunidades perso-
nales y profesionales, en cuanto a las organizacio-
nes, les brindará diversas opciones para valorar 
el talento de su capital intelectual haciendo más 
eficaz su desempeño generando mejores pro-
yectos emprendedores exitosos, en este sentido, 
se aprecia la importancia de las personas dentro 
de la organización, como elementos estratégicos 
en las actividades que se desarrollan en la mis-
ma, realizando cada uno lo mejor que sabe hacer, 
para efectuar con éxito el desafío a resolver. Ya 
no basta con que la persona conozca sólo su tra-
bajo y se dedique a lo suyo sin ver su influencia 

en el resto de la cadena de procesos del nego-
cio. Es necesario que cada uno de los integrantes 
entienda la importancia de su rol en la línea de 
procesos y del rol del resto de sus compañeros 
de trabajo. Recobramos así al ser humano como 
estrategia clave del éxito empresarial y centro de 
toda organización.

introducción

En este trabajo de investigación se realizará un 
análisis del talento y de su importancia actual 
dentro de las organizaciones. Dentro de los fac-
tores explicativos más importantes de la rique-
za y potencial de una nación se encuentran los 
conocimientos y habilidades de su población. En 
este sentido, es importante reconocer los talen-
tos de las personas, lo que va a permitir generar 
mejores emprendimientos que conlleven al país a 
condiciones superiores de creatividad, innovación, 
competitividad de las organizaciones y ambientes 
de bienestar en las personas.

Por tal razón, la formación deficiente de capital 
humano en México tiene su origen principal en 
una estructura de incentivos incorrectos que fre-
nan la productividad. Esta baja productividad pro-
picia a su vez una tasa de expansión económica 
poco satisfactoria. Es importante que el tema de 
estudio permita que tanto las personas como las 
organizaciones valoren y reconozcan el talento, 
con lo cual se darán mejores oportunidades de 
condiciones de desarrollo.
Este trabajo busca evidenciar que a través del re-
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conocimiento del talento humano, las personas 
pueden conocer cuáles son sus habilidades y ap-
titudes, las que enfocadas de manera integral les 
permitirán lograr mejores oportunidades perso-
nales y profesionales, en cuanto a las organizacio-
nes, les brindará diversas opciones para valorar 
el talento de su capital intelectual haciendo más 
eficaz su desempeño generando mejores proyec-
tos emprendedores.

Contar con una mentalidad de talento tiene que 
ver con la manera como lo concebimos, hay que 
implementar una dinámica entusiasta en las per-
sonas que les permita identificar sus conocimien-
tos, habilidades, aptitudes, intereses personales, 
para contribuir de manera creativa, innovadora y 
comprometida a las exigencias del entorno, esto 
permitirá desarrollar emprendimientos eficaces, 
que lleven a las personas, las organizaciones y al 
país a mejorar la productividad.

En la actualidad las organizaciones se desarrollan 
en un ambiente muy competitivo, innovativo, vo-
luble y creativo, en el cual el uso de las tecnolo-
gías y los modelos de gestión se vuelven obsole-
tos rápidamente, colocándolas en puntos críticos 
para mantenerse en sus nichos de mercado, ante 
estos retos las empresas buscan otras expectati-
vas que les permitan ser competentes en todas 
sus actividades.

Lo anterior es un proceso complicado, que crea 
incertidumbre a las empresas, para poder resol-
verlo, estas han iniciado acciones encaminadas a la 
revisión y análisis de su entorno interno, así como 
a su cultura organizacional, para saber hacia dón-
de deben realinear sus estrategias futuras.

Ante los cambios, en este siglo XXI, surgen nuevos 
paradigmas, como el paradigma del “conocimien-
to”, el cual se ha convertido en la principal fuente 
de ventaja competitiva, surgiendo nuevas organi-
zaciones que modifican el comportamiento cultu-

ral del sector empresarial, en virtud de la inclusión 
de los talentos, como elemento sustancial de esa 
ventaja competitiva.

desarrollo

Para iniciar se hace necesario preguntarnos ¿qué 
es el talento?, en la antigüedad, específicamente 
en el mundo helénico talento era el platillo de la 
balanza denominado talenton y más tarde sirvió 
para identificar a las primeras monedas griegas, 
y así fue como el nombre de moneda durante el 
Imperio Romano, se llamó talentum, adquiriendo 
el significado de “tesoro”, por utilizarse para refe-
rirse a elevadas cantidades de dinero. Pese a no 
existir coincidencia total en cuanto a la equivalen-
cia del peso, lo que sí podemos afirmar es que un 
talento servía para pesar más de 30 kilos de oro. 
Ha adquirido cierta notoriedad dado que pro-
tagoniza una de las parábolas del evangelio “De 
los talentos” (Mateo 25: 14-30 y Lucas 19:11-27) 
de la interpretación, que algunos estudiosos han 
realizado de esa parábola, deriva inteligencia (ca-
pacidad de entender), aptitud (capacidad para el 
desempeño o ejercicio de una ocupación), dadas 
también como primeras acepciones por la Real 
Academia de la Lengua Española (2011) para éste 
término en castellano (Andreucci, 2012). La pala-
bra aparece por primera vez en castellano en el 
Fuero de Avilés(1155), ya con el sentido de “inte-
ligencia” o “dotes intelectuales”, en la actualidad 
el empleo común de dicha palabra sirve para de-
notar una aptitud natural que hace a su poseedor 
susceptible de recibir un alto grado de pericia en 
un campo especial (Alonso, 1982). En inglés se uti-
liza el vocablo talent, y las formas gifted y talented 
se usan como adjetivos, mientras que en francés 
intelligence, designa tanto la inteligencia como el 
talento. Podemos decir que es un patrón natural, 
recurrente de sentimientos, pensamientos o com-
portamientos que puede ser aplicado productiva-
mente, también se considera en sentido amplio, al 
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talento como un constructo que integra un gran 
número de variables tanto personales (inteligen-
cia, estilo cognitivo, estilo de aprendizaje, creati-
vidad, personalidad) como situacionales (proceso 
de socialización, condiciones de trabajo, cultura, 
comunicación, participación). De la interacción de 
dichas variables emerge el talento. El talento para 
ejercer cualquier actividad proviene de la interac-
ción entre un impulso interno que intenta expre-
sarse y que siempre tiene relación con la crea-
tividad y un ambiente externo que favorece esa 
actividad y pone medios para que se desarrolle.

El talento se conceptualiza como la capacidad 
para desempeñar o ejercer una actividad, se 
puede considerar como un potencial de acción 
o de disposición de una serie de características 
o aptitudes que pueden llegar a desarrollarse en 
función de diversas variables “contextuales”. Si-
guiendo a Arancibia (2009, p.37), el talento sería 
un “potencial individual de logros excepcionales 
en uno o más dominios” y/o “competencias so-
bresalientes en relación a su grupo de pares”. El 
talento para otros especialistas (Al Mufti, 1997; 
Landau, 2000; Perrenoud, 2008; Piechowski, 1997; 
Prieto, Ferrándiz. Ferrando, Sainz, Bermejo y Her-
nández, 2008), se asocia a una manifestación de la 
inteligencia emocional y de variadas condiciones 
implícitas –como opuesto a explícitas y eviden-
tes y evidenciables– y podría considerarse como 
una aptitud o conjunto de destrezas sobresalien-
tes respecto de un grupo para realizar una tarea 
determinada en forma exitosa. El talento es pues, 
la integración e interacción de las habilidades de 
una persona, sus características innatas, sus cono-
cimientos, sus experiencias, experticias, actitud, 
carácter e iniciativa para aprender y desarrollar-
se en diferentes contextos. Tenerlo claro permite 
identificar de qué manera y en qué áreas cada ser 
es talentoso y de esta forma poder explotar dicho 
talento en beneficio propio, de la organización y 
de la sociedad.

Hoy el talento no sirve para pesar oro, pero sí 
para valorar a las organizaciones y hoy el talento 
es la moneda de cambio en el mundo de los ne-
gocios y el tesoro más preciado, convirtiéndose 
así en una ventaja competitiva para aquellas em-
presas que deseen proyectarse dentro del con-
texto de las principales tendencias mundiales y 
tiene como desafío la búsqueda de la excelencia, 
en el actual proceso administrativo que es la ges-
tión del talento humano, se mira contextualizada 
en la interdependencia de tres escenarios: la per-
sona, la organización y el entorno, viéndose influi-
da la organización por un complejo conjunto de 
fuerzas siendo cada una de éstas imprescindibles e 
irremplazables, sin embargo, en la actualidad según 
la nueva tendencia mundial administrativa, se ha 
otorgado un mayor valor a una de ellas, a las per-
sonas, ya que éstas están relacionadas con todos 
y cada uno de los procesos de la empresa, por 
tanto el motor de una organización se refleja en 
el talento humano que esta posee, “el desarrollo 
del talento de la gente es la tarea más importante 
del negocio” Drucker (2002).

Una herramienta que nos apoya enormemente 
en la identificación de nuestras habilidades y ca-
pacidades, es el Perfil de fortalezas, las denomina-
das Strengths Finder, elaborado por la Universidad 
de Gallup, basándose en el enfoque de nuestras 
fortalezas más que en nuestras debilidades, este 
test de talentos nos señala que existen treinta y 
cuatro talentos, de los cuales, los primeros cinco 
son los dominantes en la personalidad, el realizar 
este autodiagnóstico nos permite entender hacia 
dónde dirigir nuestros esfuerzos para lograr nues-
tras metas personales y de las personas a los que 
dirigimos, esos talentos son:
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Tabla 1. Talentos

Nombre del Talento Descripción

1.- Analítico Se ve a sí mismo como una persona objetiva e imparcial. Le gustan los 
datos porque representan información objetiva.

2.- Armonia Su objetivo es lograr un común acuerdo, poco puede obtener del conflic-
to y del enfrentamiento. La armonía es uno de sus valores fundamentales.

3.- Auto confianza Comprende la seguridad en sí mismo, respecto a sus capacidades y juicios.

4.- Carisma Le encanta el desafío de conocer gente nueva y lograr caerles bien, 
encuentra áreas de interés común.

5.- Competitivo Su fundamento es la comparación, busca superar a sus pares.

6.- Comunicación Le gusta explicar, describir, escribir y hablar en público, necesidad de 
darle vida a las ideas.

7.- Conexión Cree que todas las cosas ocurren por una razón, en su alma sabe que 
todos estamos conectados.

8.- Contexto Mira el pasado, para comprender el presente y para predecir el futuro, 
desea saber el origen de todo.

9.- Creencia Tiene ciertos valores intrínsecos que son inalterables. Valora la respon-
sabilidad y la ética en sí mismo como en los demás.

10.- Desarrollador A su juicio, ningún individuo ha alcanzado su pleno desarrollo, nadie ha 
alcanzado un estado de perfección, cada individuo está en constante 
proceso de desarrollo.

11.- Disciplina Necesita que su mundo sea ordenado, predecible y planeado, instinti-
vamente estructura su mundo establece rutinas e identifica plazos para 
que las cosas estén listas.

12.- Empatía Ve al mundo a través de los ojos de los demás, comparte sus vivencias 
y perspectivas, es capaz de entender las decisiones de los demás.

13.- Emprendedor Siente la necesidad constante de lograr algo tangible, sed insaciable 
hacia el logro e impulso a lograr más.

14.- Enfoque Se pregunta a sí mismo hacia donde se dirige, necesita un destino claro 
para no sentirse frustrante.

15.- Equidad Es importante el equilibrio, tratar a todos por igual.

16.- Estratégico Le permite ordenar la confusión y descubrir el mejor camino para se-
guir adelante, es un proceso de pensamiento singular que le permite 
contar con una perspectiva especial del mundo.

17.- Estudioso Le encanta aprender, importante el proceso de aprendizaje.
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19.- Flexibilidad Vive el momento, ve el futuro como un destino no fijo, sino como algo 
que se puede ir forjando a partir de las opciones que toma cada instante.

18.- Excelencia Es la norma que rige su vida, le fascinan tanto sus fortalezas, como las 
que ve en otros, busca personas que tengan destello innato de exce-
lencia, con las mejores cualidades, capacidad de un rápido aprendizaje.

20.- Futurista Le encanta mirar hacia el horizonte, el futuro le fascina.

21.- Idear Le encantan las ideas, descubrir dentro de lo complejo un concepto de 
sencillez para explicar porque las cosas son como son.

22.- Inclusión Incluye a todas las personas y hace que se sientan parte del grupo, para 
beneficio de todos.

23.- Individualizar Le emociona encontrar las cualidades únicas de cada persona, presta 
atención a las diferencias.

24.- Iniciador Siempre está impaciente por actuar, solo la acción puede hacer que las 
cosas sucedan y solo la acción conduce a los resultados.

25.- Inquisitivo Le gusta coleccionar una diversidad de cosas (información, hechos, li-
bros, objetos varios, etc.).

26.- Intelectual Le gusta pensar, disfrutar de la actividad y el ejercicio mental. Cualquiera 
que sea el enfoque de su pensamiento, éste dependerá de sus otros 
talentos e intereses.

27.- Mando Usted se hace cargo de las cosas; impone su opinión sobre los demás; 
fijar una meta no descansa hasta lograrla; siente la necesidad de presen-
tar los hechos y la verdad.

28.- Organizador Trata de calcular la mejor manera de hacer las cosas, maneja la flexibi-
lidad efectiva.

29.- Positivo Generoso para los elogios, siempre esta sonriente, siempre trata de 
ver el lado bueno de las cosas; trata de mejorar el ánimo de los demás.

30.- Prudente Es cuidadoso, siempre esta alerta, reservada, saca a la luz los riesgos y 
los valora uno a uno.

31.- Relación Describe su actitud hacia las relaciones; se complace de estar con los 
amigos más cercanos; la amistad debe ser recíproca.

32.- Responsabilidad Le obliga a asumir un compromiso sobre lo que promete, se exige 
moralmente hasta cumplir lo prometido.

33.- Restaurador Le encanta resolver problemas; le entusiasma el desafío de analizar e 
identificar lo que está mal, hasta encontrar la solución.

34.- Significación Desea que las personas lo vean como una persona significativa; desea 
ser reconocido, escuchado, sobre todo por sus cualidades.
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Conocer nuestras habilidades, aptitudes y cono-
cimientos, entre esta gama de talentos, nos per-
mite valorar estos elementos innatos en los seres 
humanos, para ponerlos al servicio de nuestros 
éxitos, personales y laborales. Fuente: Elaboración 
propia, consultado en: Ahora descubra sus forta-
lezas, Buckingham, M y Clifton, D.

En esta investigación realizada por la Universidad 
de Gallup, se hace hincapié, como ya menciona-
mos anteriormente, a las fortalezas, aun cuando 
muchas personas prefieren no interesarse en la 
complejidades de sus fortalezas y optan por dedi-
car su tiempo y esfuerzo a estudiar sus debilidades, 
cabe mencionar, que la cultura que más impor-
tancia da a las fortalezas es la de Estados Unidos 
donde un 41% de las personas afirma que lo que 
más le sirve para mejorar es el conocimiento de 
sus fortalezas. Las culturas que menos importan-
cia atribuyen a las fortalezas son las japonesas y las 
chinas. De toda la investigación que se realizó para 
este libro, el hallazgo más sorprendente es ¿por 
qué tantas personas evitan centrar su atención en 
sus fortalezas?, ¿por qué las debilidades producen 
tanta fascinación?, de acuerdo a los autores esto 
último se debe a tres temores fundamentales: el 
temor a las debilidades; el temor al fracaso y el te-
mor a reconocer nuestro verdadero yo, considero 
que es un trabajo interesante esta metodología 
que ha aplicado Gallup en más de mil empresas, 
para reconocer los talentos en las mismas.

Ahora bien, si los líderes de cada organización, se 
dan la oportunidad de conocer, analizar y poner 
en práctica esta herramienta para reconocer los 
talentos, iniciando primero con los de ellos, ya que 
como líderes deben reconocerse primero, para 
después estar en posición de reconocer los de 
las personas que trabajan con él y con la organi-
zación, para después ya reconocidos los talentos 
de todos los miembros de la misma, podemos 
empezar a trabajar en equipos de alto desempe-
ño, asignando las tareas y los roles de acuerdo 

con el resultado de los talentos examinados, eso 
va a permitirle a todos los involucrados generar 
mejores sinergias, elaborar un paralelismo en las 
metas para mejorar el compromiso de los em-
pleados y de la empresa hacia ellos, elevando la 
competitividad. Es por ello, que el talento se ve 
como un agregado diferenciador hacia el éxito, 
una sumatoria de conocimientos, aptitudes y ha-
bilidades potenciadas desde el ser y aprovechadas 
para la innovación. Como empleado, si se preten-
de alcanzar el éxito, es necesario autoconocerse 
a tal punto de identificar las propias aptitudes, co-
nocimientos y habilidades, sabiéndolos expresar y 
demostrar, donde desarrollarlas, de manera que el 
talento se vea reconocido y redunde en el bienes-
tar integral del individuo.

Se preguntaran ¿por qué trabajar con el recono-
cimiento del talento? Porque es la punta de lanza 
de la gestión del conocimiento, se centra en iden-
tificar y estimular el talento de las personas, para 
que en ese implícito actuar individual y social se 
desarrolle, cree, innove y adapte su talento a las 
necesidades y requerimientos de la empresa y su 
entorno. Entonces, contar con grandes talentos, 
implica que las organizaciones trabajen con un 
enfoque en donde las personas no sean recursos 
sustituibles dentro de las mismas, lo que implica 
establecer una estrategia adecuada que permita 
identificar sus habilidades, conocimientos, intere-
ses personales, para que contribuyan de manera 
innovadora y comprometida a las necesidades de 
la empresa.

A inicios de septiembre de 2014, el grupo Man-
power, ha creado el Human Age Institute en Espa-
ña, se trata de un laboratorio del talento, donde 
los principales expertos en liderazgo, gestión y 
coaching analizarán en profundidad y en colabo-
ración de más de 500 empresas españolas, todo 
lo referente al talento, basado en tres objetivos: 
potenciar el impacto del talento en la sociedad; 
unir a las personas que hacen del talento su 
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razón de ser y fomentar las iniciativas creativas e 
innovadoras. Este tipo de acciones, nos demuestra 
la importancia actual del talento.

Por lo que se ha mencionado acerca del talento, 
nos podemos dar cuenta, cuán importante es en 
el actual siglo, para generar ventajas competitivas 
en las organizaciones y en los individuos, y si lo 
enlazamos hacia el emprendimiento, seguramen-
te obtendremos elementos sustanciales, que nos 
permitan afirmar que ambos elementos son in-
cluyentes para el éxito en el cumplimiento de los 
objetivos organizacionales e individuales.

En cuanto al emprendimiento, adicionalmente a 
los que enfatizan la toma de riesgos como princi-
pal característica de los emprendedores, hay otra 
corriente que destaca su carácter innovador. El 
economista norteamericano Harvey Leibenstein, 
añade por su parte que la característica insoslaya-
ble de todo emprendedor es la de ser “llenador 
de vacíos”, en el sentido que tienen la habilidad 
de descubrir donde está fallando el mercado para 
desarrollar nuevos bienes o procesos que el mer-
cado demanda y no se le está supliendo, es ahí 
donde los emprendedores conectan diferentes 
mercados, combinan diferentes elementos y ge-
neran productos innovadores.

El economista austriaco-norteamericano Jose-
ph Shumpeter (1996), pone en un lugar central 
al emprendedor cuando habla del emprendedor 
innovador, que es quien al innovar en cualquiera 
de los aspectos empresariales, introduce nueva 
dinámica al desarrollo económico de la sociedad. 
Podríamos decir, que a partir de Shumpeter, el 
concepto de emprendedor toma mayor auge y 
aplicación. Como es conocido por la mayoría de 
los estudiosos de este fenómeno, es durante el 
desarrollo de la economía en sus diversos mo-
mentos que se llegó a construir un concepto, que 
en lo general define a los emprendedores como 
tomadores de riesgos, coordinadores, organiza-

dores, llenadores de vacíos, líderes, innovadores o 
imitadores creativos, características que la mayoría 
de los teóricos modernos incorporan en sus de-
finiciones de emprendedor. Innovar es impredeci-
ble y significa aprender a hacer las cosas de otra 
manera o hacer cosas que nunca antes se han 
hecho. Para hablar de emprendedores, también 
debemos de hacerlo sobre el Emprendedurismo, 
la cual es una manera de pensar y actuar centra-
da en las oportunidades, la actitud que toma una 
persona ante cualquier reto o problema, ya sea 
falta de recursos económicos, falta de tecnología 
en una empresa, etc. El tener la añoranza o nece-
sidad de crecer competitivamente, el de enfrentar 
nuevos retos, nuevos proyectos, el no ser ordina-
rio, son características del emprendedor.

Se ha reconocido que los emprendedores jue-
gan un papel fundamental en el éxito de las eco-
nomías y como dicen (Aghion y Howitt, 1997) el 
Emprendedurismo es la clave para la innovación 
y el crecimiento. Investigadores sociales como el 
World Bank, (2003) a lo largo de todo el mun-
do han estudiado qué es lo que determina el 
Emprendedurismo y después de algunas inves-
tigaciones han llegado a enfatizar tres diferentes 
perspectivas:
1.- El rol de las instituciones políticas, legales y 

económicas que pueden alentar o restringir al 
emprendedor, estos problemas están relacio-
nados con la obtención de créditos financieros, 
inseguridad de propiedad y de derechos de au-
tor y normas legales que facilitan o dificultan la 
apertura o el emprendimiento de un negocio.

2.- La segunda perspectiva se enfoca en las varia-
bles sociales y de valores que rodean al em-
prendedor, estas variables trabajan directamen-
te a través de algunos canales como la familia, 
amigos o grupos étnicos.

3.- La última perspectiva subraya las características 
individuales de los emprendedores, tales como 



Desarrollando un ecosistema emprendedor244

la necesidad de logro, comodidad personal y so-
bre todo su actitud al riesgo y confianza en 
uno mismo. (Torre, 2007).

Emprender es una adecuada mezcla de conoci-
mientos, actitudes y emociones, se entiende tam-
bién como empezar una cosa que implica trabajo 
o presenta dificultades. 

conclusiones

De acuerdo con lo anterior, concluimos que 
emprender, es una actividad que crea algo va-
lioso, conlleva riesgos, conocimientos, actitudes 
y compromiso. Las empresas son lugares en los 
cuales se concentran los talentos, permitiendo 
generar soluciones a la problemática económica 
y social actual. Relacionar la vida empresarial con 
el talento no es caprichoso, responde a la situa-
ción real de la economía. A lo largo de la historia, 
el gran activo de las naciones fue la tierra o las 
materias primas, en la actualidad es la inteligen-
cia creadora. 

La cultura del emprendimiento es una manera de 
pensar y actuar, orientada hacia la creación de ri-
queza, a través del aprovechamiento de oportuni-
dades, del desarrollo de una visión global y de un 
liderazgo equilibrado, de la gestión de un riesgo, 
cuyo resultado es la creación de valor que benefi-
cia a los emprendedores, la empresa, la economía 
y a la sociedad.

De entre todas las variables que suele manejar un 
emprendedor: idea, plan de negocio, propuesta de 
valor, previsiones, financiación, etc., es el talento el 
concepto que se pone siempre en los primeros 
lugares de esa lista y es lo que va a determinar 
que todas las demás piezas encajen y funcionen. 
No es una pieza más, porque más que un engra-
naje de esa maquinaria que es el emprendimiento, 
el talento es el combustible que pone en marcha 
y alimenta el motor de ese emprendimiento. 

Otro punto a considerar, por demás importan-
te, en las consecuencias del reconocimiento del 
talento en la empresa, debe ser el aumento en 
la cultura emprendedora de la misma, es amplia-
mente aceptado que la capacidad de innovar en la 
empresa está estrechamente vinculada a su capital 
humano (Subramaniam y Youndt, 2005), integran 
el conocimiento facilitando su difusión entre los 
individuos y la interacción entre los grupos, en 
este sentido es necesario un proceso de socializa-
ción, para que las nuevas ideas generadas se trans-
mitan, el conocimiento tácito se haga explícito. La 
cultura emprendedora es aquella que propicia un 
lugar para trabajar dinámico y creativo, la cual se 
sostiene por el compromiso hacia la experimenta-
ción y la innovación, ésta predispone a los miem-
bros para que vean las actividades de innovación 
favorables a ellos, y genera normas que motiven 
directamente a los participantes a desarrollar un 
comportamiento emprendedor (Jassawalla y Sas-
hittal,2002).

Desde esta perspectiva, debemos apostarle a 
una nueva cultura emprendedora basada en el 
aprendizaje y el valor del capital intelectual, si tra-
bajamos en el reconocimiento del talento como 
una estrategia organizacional, lograremos dar res-
puesta a una necesidad concreta en la empresa: la 
falta de una cultura y actitud emprendedora, per-
mitiendo un cambio de paradigma, favoreciendo 
el desarrollo de los rasgos propios del espíritu 
emprendedor, capacidad de crear, de asumir ries-
gos, liderar, motivar, tomar decisiones, planear es-
tratégicamente, etc., esto le dará a la organización 
una ventaja competitiva necesaria en la gestión 
del conocimiento.

Enfrentarse a un mundo tan dinámico, es un asun-
to complejo y lleno de incertidumbre para las 
empresas hoy en día, por esta razón la empresa 
ha iniciado un proceso de revisión y análisis a lo 
interno de toda su estructura organizacional con 
el propósito de conocer hacia donde debe 
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realinear su estrategias futuras. Para adaptarse de 
forma más apropiada a los cambios que las múl-
tiples condiciones nos hacen vivir surge un nuevo 
paradigma: el paradigma del conocimiento, el cual 
constituye la principal fuente de ventaja competi-
tiva de cualquier empresa, por ello están obligadas 
a reconocer el talento que tienen en sus emplea-
dos e incorporar nuevos talentos humanos, de-
biendo contar con un plan estratégico en organi-
zación y sistemas, capacitación y en promover una 
cultura y clima organizacional para el éxito con 
visión compartida.
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propuesta de un modelo de intervención 
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resumen

Tradicionalmente las universidades y centros de 
investigación tenían la función de formar capital 
humano de alto valor agregado y de generar co-
nocimiento. Las empresas se ocupan primordial-
mente de generar riqueza y empleos. El gobierno 
como entidad reguladora participa en la creación 
e implementación de políticas públicas que per-
mitan el desarrollo del país, a través de modelos 
económicos. En resumen, tres entidades en am-
bientes diferentes.

El incorporar a estos agentes económicos en un 
nuevo contexto, con la misión de convivir para ge-
nerar valor en conjunto, y ser un motor integrador 
de nuestro país para ingresar lo antes posible a la 
economía del conocimiento, se presenta como un 
reto mayúsculo en el proceso de su integración.

De acuerdo con la experiencia del autor, el Micro 
Empresario (ME) como bujía de este sistema, re-
quiere de elementos para detonar la innovación, 
y la realidad detectada es que no cuenta con un 
modelo de gestión de la innovación. El ME, concibe 
la innovación como una manera de financiamien-
to y no como una forma de pensamiento sisté-

mico que permita entender su participación en la 
economía del conocimiento.

El objetivo de este trabajo es: analizar, diseñar, imple-
mentar y evaluar un Modelo de Intervención para 
la Gestión de la Innovación para la micro empresa 
que integre el proceso de gestión de la innovación 
en la planeación estratégica, que permita fortalecer 
sus condiciones internas, le permita mejorar la po-
sición competitiva en su entorno y coadyuve a su 
integración a la economía del conocimiento.

Se llevó a cabo una investigación con paradigmas 
mixtos, la ejecución del trabajo se fraccionó en dos 
partes. En la primera se realizó el constructo del 
modelo para la gestión de la innovación en la mi-
croempresa; y en la segunda se evaluó el modelo 
por medio de un diagnóstico, intervención y eva-
luación de los resultados. La muestra se conformó 
por 8 microempresas residentes en Yucatán.

De acuerdo a las variables seleccionadas en el ins-
trumento, el avance por cada criterio se muestra 
en la siguiente figura.

criterio promeDio

estrategia y cultura de la innovación

gestión de recursos

vigilancia del entorno

análisis interno

generación y selección de ideas

gestión de proyectos de innovación

resultados de la innovación

23.44

16.25

23.96

53.13

46.56

26.56

32.81
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Figura 1. Promedio de avance por criterio 
del grupo de empresas

introducción

Uno de los principales intereses de los gobiernos 
a nivel mundial, es aumentar las ventajas competi-
tivas de sus economías, que les permitan alcanzar 
un mayor crecimiento y sustentabilidad. Una ven-
taja competitiva que ha tenido excelentes resulta-
dos en países como Noruega, Finlandia y España; 
es la de incrementar la capacidad de innovar en 
las empresas, la cual está en función del desarrollo 
de nuevos productos, diseños, procesos, servicios, 
métodos de organización, o bien, incrementar el 
valor de los ya existentes en las empresas.

Los beneficios que se pueden aportar para los 
actores participantes en el proceso de innovación 
podrían ser : 

• En primer lugar, para los consumidores, las 
innovaciones desarrolladas se traducirán 
en mejores servicios y productos, que en 
términos generales estos tendrán mayor 
calidad, diseño y eficiencia con relación al 
precio que esté dispuesto a pagar el cliente.

• Con respecto al tejido empresarial, la par-
ticipación activa en la innovación puede te-
ner como resultado una mayor rentabilidad 
económica, gracias a la diferenciación de los 
productos o servicios. El proceso de inno-
vación establecido como un proceso siste-
mático en las empresas, le permite tener 
mejor capacidad de adaptación a los mer-
cados cambiantes y la detección de mejores 
oportunidades. 

• Por último, para la sociedad, la generación 
de nuevos conocimientos y soluciones a 
problemáticas, permitirán el crecimiento 
económico a través de la gestión del co-
nocimiento y la administración de la pro-
piedad intelectual de los países. A mediano 

plazo, la gestión del conocimiento para la 
sociedad se traduce en un incremento en la 
calidad de vida de las personas.

Los países con mejores procesos en el ámbito 
de la innovación, podrán tener mejores oportu-
nidades en el mundo globalizado y con ello incre-
mentar su productividad, también estarán mejor 
preparados para enfrentar los cambios y vaivenes 
económicos de la competencia global.

En este contexto, en las mesas de trabajo reali-
zadas por Centro de Estudios Sociales y de Opi-
nión Pública de la Cámara de Diputados en el año 
2012, destaca la intervención de la Dra. Ángeles 
Mascott, en donde indica que en años recientes 
la relación entre crecimiento económico de un 
país y su capacidad de innovación está muy re-
lacionado con el crecimiento en inversiones, co-
nocimiento e investigación. Estos factores influyen 
directamente en la creación de bases industriales 
y científicas, que a mediano plazo derivará en una 
mayor competitividad, de tal manera que países 
que han logrado integrar una cooperación entre 
el tejido empresarial y la comunidad científica, han 
realizado una transición exitosa hacia una econo-
mía competitiva.

En opinión de la Dra. Mascott con respecto al 
panorama de competitividad mundial, comentó 
lo siguiente: 

“En este panorama sobre la competitividad mundial 

basada en el conocimiento, los resultados para Méxi-

co son mixtos: si bien fue el país latinoamericano con 

el mayor avance en el Índice de Competitividad Glo-

bal del Foro Económico Mundial 2011-2012 al pasar 

del lugar 66 al 58, el informe señala debilidades en 

el sistema educativo (107), el gasto de las empresas 

en ciencia y tecnología (79), y la capacidad de inno-

vación (76). Igualmente, Chile, Panamá y Brasil ob-

tuvieron posiciones superiores a la de nuestro país 

y se colocaron en los lugares 31, 49 y 53 del índice 

general. (Centro de Estudios Sociales y de Opinión 

Pública, 2012, p 12)”.
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También destacó la Dra. Mascott que: 
“[..] la inversión en desarrollo científico y tecnoló-

gico en la las naciones desarrolladas y la aplicación 

del conocimiento científico de frontera, transforma-

do en tecnología, aporta valor para la resolución de 

problemas, y coadyuva en la generación de fuentes 

de empleo, así como beneficios importantes para el 

tejido empresarial. En este sentido la importancia de 

la ciencia y la tecnología como palanca del desarro-

llo, no está en duda y es parte de la cultura de las 

naciones desarrolladas. (Foro Consultivo Científico y 

Tecnológico , 2006)”.

Por otro lado, el Comité Intersectorial para la In-
novación de México en 2011, hace referencia a 
que las trasformaciones productivas con mayor in-
novación, son aquellas en las que en el proceso de 
producción se agrega mayor valor en los insumos. 

Este trabajo pretende mejorar el entendimiento 
entre los actores de la innovación, en particular, el 
papel de las micro empresas (que corresponde a 
un 95% de la composición empresarial en México, 
(IMEF, 2010). La propuesta se basa en la imple-
mentación de un modelo de gestión de la innova-
ción para la microempresa, que permitirá mejorar 
la relación de los actores de la innovación.

planteamiento del problema

En el proceso de desarrollo histórico de las uni-
versidades y centros de investigación, estas han 
ido cambiando sus patrones de conducta, y con 
ello la extensión de sus funciones y modificación 
en las relaciones con los demás agentes sociales 
y económicos.

Desde el nacimiento de las universidades en el 
siglo XII, pasando por un periodo decadente en 
el siglo XVI, una recuperación en el siglo XIX, tran-
sitando por las guerras mundiales; y la llamada: 
expansión y diversificación a finales de los años 
1970, y finalmente, la llamada: corriente de la con-

tribución al desarrollo económico. Las universida-
des han estado presentes en el desarrollo econó-
mico de los países. (Dieterich, 2011)

Martin y Etzkowitz (2001) citados en (Huan-
ca,2004), exponen que: verdaderamente, la 
universidad puede estar experimentando un 
cambio histórico al pasar de una institución de 
beneficencia, dependiente de otras esferas insti-
tucionales para su sostenimiento, a por lo menos 
en institución parcialmente auto sostenida, sobre 
la base de las regalías de las patentes y los bene-
ficios de las empresas surgidas desde la investiga-
ción académica.

Es decir, tradicionalmente las universidades y cen-
tros de investigación tenían la función de formar 
capital humano de alto valor agregado y de gene-
rar conocimiento (Humboldt, 1810). Las empre-
sas cuya ocupación primordial es generar riqueza 
y empleos; y por último, el gobierno como entidad 
reguladora, con la creación e implementación de 
políticas públicas que permitan el desarrollo del 
país, a través de modelos económicos. En resu-
men, tres entidades en ambientes diferentes.

El incorporar a estos agentes económicos en un 
nuevo contexto, con la misión de convivir para ge-
nerar valor en conjunto, y ser un motor integrador 
de nuestro país para ingresar lo antes posible a la 
economía del conocimiento, se presenta como un 
reto mayúsculo en el proceso de su integración. 

En este sentido, Fernández de Lucio et al. (2000) 
citado en (Huanca, 2004) presentan una clasifica-
ción en la cual distinguen entre universidad em-
presarial y la emprendedora. Según estos autores, 
la primera es aquella que considera que los co-
nocimientos tienen un valor de mercado y, por lo 
tanto, son susceptibles de ser vendidos; mientras 
que la segunda, aunque presenta rasgos similares 
con la empresarial, emplea el conocimiento como 
una herramienta viable al servicio en su entorno, 
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y no como un bien económico que pudiera ser 
intercambiado. Es decir, es necesario establecer 
una misión y una estrategia, que enfoque su ac-
tuación para desarrollarse, de acuerdo a tres ob-
jetivos básicos: 

a) Atender mediante respuestas innovadoras, 
las nuevas demandas de formación del per-
sonal que participa en ella. 

b) Incrementar la actividad de I+D en interac-
ción con el entorno socioeconómico. 

c) Participar activamente en el desarrollo de la 
sociedad. 

En este contexto, el establecimiento de estrate-
gias de fomento, pasan a ser contempladas como 
elementos centrales dentro de las nuevas estra-
tegias de desarrollo, se constituyen en el punto 
de partida de numerosas investigaciones (Lee, 
1996; Etzkowitz, 1998; Meyer-Krahmer y Schmoch, 
1998), se desprenden nociones como el de la Tri-
ple Hélice que intenta dar cuenta de las trans-
formaciones institucionales vinculadas a la emer-
gencia de una economía globalizada y basada en 
el conocimiento (Etzkowitz y Leydesdorff, 1997), 
al tiempo en que ocupa un espacio preeminente 
en enfoques más generales como el de Sistema 
Nacional de Innovación (Huanca, 2004).

En este nuevo ambiente de interacción, el enten-
dimiento de los actores de la innovación y su pa-
pel diferenciado, la llamada Triple Hélice, deberá 
permitir un nuevo concepto de vinculación entre 
la empresa, el sector académico y el gobierno. Ésta 
vinculación deberá ir acompañada de un marco 
regulatorio de propiedad intelectual que permita 
el cumplimiento de los acuerdos en inversión en 
ciencia y tecnología por parte del gobierno (meta 
de México en inversión de 1% del PIB en ciencia 
y tecnología establecido en el Plan Nacional de 
Desarrollo 2013-2018).

En el documento Restricciones e Incentivos a la 
Innovación en México (Centro de Estudios So-
ciales y de Opinión Pública, 2012), en la interven-
ción de Jesús de la Rosa Ibarra, Presidente de la 
Comisión de Competitividad, Innovación y Tec-
nología de la Confederación de Cámaras Indus-
triales de la República Mexicana, puntualiza, que 
es necesario promover proyectos, basados en la 
participación, entre las empresas y la academia 
en el país, así mismo, se deben de identificar las 
áreas de interés y los problemas de los diversos 
sectores económicos.

También, precisa la posición de la industria y la 
generación del conocimiento: 

“Pareciera que la única innovación que existe es 

aquella relacionada con la ciencia, pero no, no es ésa 

la única fuente de conocimiento. La ciencia, es cierto, 

es un elemento que se integra a la innovación, pero 

su verdadero sentido e impacto está en el mercado. 

(Centro de Estudios Sociales y de Opinión Pública, 

2012, p. 48)”.

Indica también que en México existen instancias 
especializadas para atender aspectos del esquema 
de innovación, como lo son: la Secretaría de Educa-
ción, el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnología, 
la Secretaría de Economía, universidades, centros 
de investigación, el Foro Consultivo, la Asociación 
Mexicana de Directivos de la Investigación Apli-
cada y el Desarrollo Tecnológico (ADIAT) y los 
gobiernos estatales, principalmente. Hay múltiples 
actores y cada uno trabaja en diferentes esferas y 
con distintos rumbos sin integración. En su inter-
vención destaca la siguiente propuesta:

“Una propuesta muy puntual, que hace el sector em-

presarial, es promover un mecanismo de interlocu-

ción que permita coordinar los esfuerzos y definir las 

estrategias generales de vinculación efectiva, de los 

diferentes actores, alrededor de un objetivo común. 

(Centro de Estudios Sociales y de Opinión Pública, 

2012, p. 49)”.
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Por otro lado, con respecto a la normatividad, 
México cuenta con documentos soporte para la 
gestión de la tecnología. Tiene dos modelos de la 
gestión de la tecnología. El primero es la Norma 
NMX-GT-003-INMC-2009, donde establece los requi-
sitos que debe tener un Sistema de Gestión de 
Tecnología. El segundo es el que propone el Pre-
mio Nacional de Tecnología, con el llamado: Mo-
delo Nacional de Gestión de la Tecnología. Ambos 
modelos establecen una serie de requisitos mí-
nimos únicamente para la gestión de la tecnolo-
gía y no sobre la innovación. Ambos documentos 
establecen roles y responsabilidades con la par-
ticipación de personal de varios niveles de una 
organización, que parecieran desproporcionados 
con el número de personas que tiene una micro 
y pequeña empresa. 

Según la estratificación de empresas publicado en 
el DOF (Diario Oficial de la Federación, 2009), 
una micro empresa debe tener hasta 10 emplea-
dos y una pequeña hasta 30. En los Censos Eco-
nómicos (2009): Micro, pequeña, mediana y gran 
empresa: estratificación de los establecimientos, 
realizado por el INEGI, la estructura empresarial 
en México está conformada por las micro, pe-
queñas y medianas empresas (MIPYMES), las cua-
les se constituyen como parte fundamental de la 
economía del país, representando un 99.7%, de 
las 5.14 millones de unidades económicas que 
existen en el país (INEGI, Anuario Estadístico por 
Entidad Federativa, 2010). Tan sólo las microem-
presas son el 95% y contribuyen con el 8% del 
PIB. Las pequeñas empresas constituyen el 4% y 
contribuyen con un 9% del PIB. Ambas suman casi 
un 99% de las unidades económicas del país con 
una contribución del 17% del PIB, empleando al 
53% de personas.

De lo anterior se desprende que los modelos de 
gestión de la tecnología mexicanos, podrían no 
estar enfocados ni a las a las micro y pequeñas 
empresas y tampoco a la innovación.

Con respecto a los sistemas de planeación estra-
tégica formal, según el Instituto Mexicano de Fi-
nanzas (IMEF, 2010), el 65% de las micro empresas 
y el 53.1% de las pequeñas empresas no llevan 
a cabo esta actividad. También el IMEF señala que 
sólo el 21.7% y 29.8% de las micro y pequeñas 
empresas respectivamente, tienen una tecnología 
fuerte, diferenciadas e innovadoras, que permitan 
su permanencia en el mercado. 

En la intervención de la Dra. Gabriela Dutrénit, in-
vestigadora de la Universidad Autónoma Metro-
politana-Xochimilco en el documento Restriccio-
nes e Incentivos a la Innovación en México (2012), 
comenta: 

“En términos de diseño e implementación, el apren-

dizaje ha sido suficiente en cuanto a las políticas. 

Muchas veces hemos cambiado demasiado rápido 

de instrumentos, sin darnos el tiempo para detectar 

qué es lo que ha funcionado y qué ha fallado. 

Se ha mencionado también el tema de los estímu-

los fiscales. En este rubro, tuvimos problemas para 

identificar cuáles son los candados apropiados para 

evitar comportamientos oportunistas como los que 

se observaron –por ejemplo, las transnacionales que 

presentaron proyectos de ingeniería y recibieron 

los estímulos–. Pero ése no es un problema de las 

empresas, sino del sector público que no está im-

plementando los candados apropiados para evitar 

ese tipo de comportamientos (Centro de Estudios 

Sociales y de Opinión Pública, 2012, p. 72)”.

En el mismo documento, José Manuel Cabrera 
Sixto, secretario académico de la Universidad de 
Guanajuato, expone: 

“Al escuchar las aportaciones en esta mesa me pa-

rece que vamos en reversa. Yo creía que todos te-

níamos un poco más claro qué era vinculación, qué 

era innovación y qué desarrollo tecnológico, pero 

parece que no. Tenemos que fomentar más reunio-

nes donde estemos presentes todos los actores y 

podamos escuchar lo mismo porque cada quien tie-

ne una versión diferente. Coincido en que el prin-
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cipal problema es el financiamiento y el hecho de 

que no podamos llegar al 1% del PIB para ciencia y 

tecnología. No es posible que la ley no se cumpla. 

(Centro de Estudios Sociales y de Opinión Pública, 

2012, p. 82)”.

En resumen, el micro empresario como iniciador 
(detonador) de la innovación al percibir las necesi-
dades del mercado, las universidades y centros de 
investigación como generadores de conocimiento 
y el gobierno como elemento catalizador de la 
innovación con las políticas públicas, necesitan dar 
un paso adelante en su interacción.

Este trabajo pretende proporcionar un instru-
mento al micro empresario que permita llevar a 
cabo un proceso claro de gestión de la innova-
ción, en donde se distinga a la innovación como 
una forma de pensamiento sistémico. Al constituir 
el concepto de gestión de la innovación al interior 
de la empresa, se podrá establecer un nuevo nivel 
de relación entre la micro empresa, las universi-
dades y centros de investigación y el gobierno; 
con un lenguaje común, con roles diferentes que 
permitan el desarrollo de proyectos innovadores, 
y con ello, una paulatina integración de la micro 
empresa a la economía del conocimiento.

preguntas de investigación

• ¿Cuáles son las condiciones de gestión de la in-
novación que existe al interior de la microem-
presa en Yucatán?

• ¿Cuáles son los criterios necesarios para eva-
luar el nivel de madurez en la gestión de la 
innovación en la microempresa?

• ¿Cuáles debieran ser las características de un 
Modelo de Gestión de la Innovación para la 
microempresa y sus principales indicadores?

• ¿En qué medida, la implementación de un Mo-
delo de Gestión de la Innovación ayudaría a la 
microempresa a mejorar su posición competi-
tiva en su entorno?

hipótesis

Un Modelo de Gestión de la Innovación apropia-
do para la microempresa permitirá:

1) Fortalecer las condiciones internas de la 
microempresa, integrando la gestión de la 
innovación en sus estrategias. 

2) Mejorar su posición competitiva en su en-
torno, generando proyectos innovadores.

3) Integrar a la economía del conocimiento los 
resultados, de la gestión de la innovación, de 
la microempresa.

objetivo general

Analizar, diseñar, implementar y evaluar un Modelo 
de Intervención para la Gestión de la Innovación 
para la microempresa, que integre el proceso de 
gestión de la innovación en la planeación estraté-
gica. La cual fortalezca sus condiciones internas, le 
permita mejorar la posición competitiva en su en-
torno y coadyuve a su integración a la economía 
del conocimiento.

objetivos especíFicos

• Explorar e identificar la existencia de modelos 
o procesos para la gestión de la innovación en 
la literatura y la evidencia de aplicación en la 
microempresa en México.

• Identificar los criterios que permitan evaluar el 
nivel de madurez en la gestión de la innovación 
en la microempresa.
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• Caracterizar, analizar y diseñar, un Modelo de 
Gestión de la Innovación acorde a las necesi-
dades de la microempresa en México.

• Implantar el Modelo de Gestión de la Innova-
ción en la microempresa Mexicana.

• Interpretar los resultados del proceso de im-
plantación del Modelo de Gestión de la Inno-
vación en la microempresa.

justiFicación del tema

El crecimiento económico de un país y su capaci-
dad de innovación está relacionado directamente 
con las inversiones en conocimiento, educación, 
innovación e investigación (OCDE, 2005).

En particular en el Estado de Yucatán, el impulso a 
esta capacidad de innovar pudiera coadyuvar en 
el mejoramiento de una base industrial y científica. 
Estas fortalezas se traducirían, en el corto y me-
diano plazo, en un factor diferenciador y aporta-
rían una mayor competitividad a la microempresa.

El beneficio de contar con un Modelo de Gestión 
de la Innovación para la microempresa coadyuva-
rá para que el tejido empresarial participe, como 
un agente activo, en el proceso de la innovación. 
Por otro lado, la implantación de mejores prácti-
cas en gestión de la innovación permitirá la pronta 
integración a la economía del conocimiento de la 
microempresa.

Así mismo ayudará a generar una sinergia en la ge-
neración de conocimientos y un mayor entendi-
miento entre los académicos, el gobierno y el pen-
samiento empresarial con respecto a la generación 
de valor. Se espera que ésta sinergia tenga como 
resultado una mayor demanda de capital humano 
preparado, con un efecto tractor en la gestión de la 
innovación, atrayendo a las universidades para pre-
parar mejores alumnos de licenciatura y posgrado 

en nuestro Estado, y con ello, se llevarán mejores 
productos y servicios a los clientes (nacionales o 
internacionales), cerrando el ciclo de la innovación. 

Por otro lado, la adopción de un modelo de in-
novación en la microempresa podría detonar sus-
tancialmente la participación de investigadores en 
el sector empresarial en nuestro Estado, incenti-
vando a la creación de nuevas y mejores políticas 
públicas en favor del entorno de innovación.

limitantes del estudio

Esta investigación se vio limitada por el cambio de 
administración, tanto federal como estatal, con el 
relevo de los nuevos funcionarios, y como era de 
esperarse, el cambio en las reglas de operación 
de los fondos, tanto de forma como de fondo; tal 
fue el caso de los financiamientos otorgados por 
el Instituto (Nacional del Emprendedor INADEM).

Otro factor que se consideró, fue la disponibili-
dad de las empresas, investigadores y funcionarios 
del gobierno, para enfocar el estudio. En el caso 
del sector empresarial, la disponibilidad de tiem-
po para llevar a cabo las entrevistas, y encuestas, 
no afectaron las operaciones del día a día de la 
empresa. Respecto a los investigadores, la carga 
académica y la empatía hacia los procesos de in-
novación, no afectaron las actividades para las en-
trevistas a profundidad. 

Con respecto a los resultados de los programas 
de innovación, las autoridades del CONACYT, el 
INADEM y el Programa para el Desarrollo de la 
Industria del Software (PROSOFT), no publican los 
resultados en forma homogénea; consecuente-
mente, existe poca transparencia para localizar 
a las empresas ganadoras de cualquier progra-
ma gubernamental. Esta acción no limitó el uso 
de métodos estadísticos para validar una muestra 
empleada en este trabajo, sin embargo, los tiem-
pos de búsqueda fueron altos.
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Esta investigación tuvo una duración de siete me-
ses en el proceso de intervención en las microem-
presas seleccionadas, además de cuatro meses 
para el proceso de interpretación y presentación 
de los resultados.

Finalmente, la selección de las empresas para lle-
var a cabo la intervención, no presentó ningún 
problema.

delimitaciones

Este estudio se concentró en las microempresas 
preferentemente de base tecnológica. Con res-
pecto a las universidades y centros de investiga-
ción, se eligieron las ubicadas en Mérida, Yucatán; 
esta decisión obedeció a un carácter de disponi-
bilidad geográfica.

Las empresas seleccionadas fueron de la catego-
ría micro empresa, de acuerdo a la clasificación 
de la Secretaría de Economía (Diario Oficial de 
la Federación, 2009), esto permitió estar alineado 
a la caracterización nacional empresarial para la 
implantación del modelo de gestión.

El proceso de innovación abarcó desde la idea 
hasta la preparación de los productos y servicios 
para la comercialización. Para concluir el proceso 
de innovación (llevarlos al mercado), será necesario 
afinar el plan de comercialización, pero esa fase del 
proceso queda fuera del alcance de este trabajo.

Con respecto a los indicadores de la innovación, la 
mayoría están diseñados para empresas medianas 
y grandes, por consiguiente se tuvo especial cuida-
do en la selección de éstos, para que puedan ser 
aplicados a la microempresa.

diseño

Se llevó a cabo una investigación con paradigmas 
mixtos, dividida en tres partes. El paradigma cuan-

titativo se utilizó en las Partes I y III; y para la Parte 
II se utilizó el paradigma cualitativo.

La partes I y III con enfoque cuantitativo: se realizó 
el ejercicio de recolección de datos para probar 
la hipótesis, con base en la medición numérica y 
el análisis estadístico, para establecer patrones de 
comportamiento y probar teorías, (Hernández; 
Fernández; Baptista, 2010, p. 538). La aplicación 
del instrumento de medición (Baena, et al 2009), 
antes y después de la intervención, en las empre-
sas permitió recabar los datos cuantitativos para 
efectos de la medición. En este sentido, los datos 
cuantitativos dan paso para observar la madurez 
de la microempresa, con respecto a la gestión de 
la innovación.

En la Parte II de este trabajo se utilizó el paradig-
ma cualitativo, el cual permitió profundizar en el 
diseño del modelo de gestión de la innovación, a 
través de entrevistas con planteamientos abier-
tos que contribuyeron a focalizar el plan de ac-
ción, para la intervención del Modelo de Gestión 
de la Innovación en cada una de las empresas. Por 
otro lado, experiencias propias (internas y exter-
nas) del investigador y del empresario, sirvieron 
como fundamento primordial para fortalecer el 
diseño del modelo. Este ejercicio de aprender-
aprender por parte del micro empresario, dio 
paso a una mejor percepción de los procesos de 
la microempresa. 

enFoque

El diseño fue a partir de un pre experimento 
(parte I y II) utilizando el instrumento de medición 
a un solo grupo de control.

Se utilizarán las bondades del tipo de diseño pre 
prueba/pos prueba con un solo grupo de em-
presas. Este tipo de diseño permite establecer un 
punto de referencia inicial (aplicar un instrumen-
to de medición) para saber cuál es el nivel de 
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madurez con respecto a la variables dependien-
tes antes de aplicar el estímulo. Posteriormente 
se interviene el grupo de empresas a través de la 
aplicación de algún estímulo. Finalmente, se aplicó 
una segunda medición con el mismo instrumento, 
para establecer las diferencias positivas o negati-
vas después de aplicar el estímulo. Se realizó una 
intervención al grupo de empresas, con duración 
de 7 meses entre las aplicaciones de los instru-
mentos de medición.

El diseño de la Parte II se realizó a través de un 
diseño investigación-acción. Este tipo de diseño 
está orientado a resolver problemas cotidianos 
e inmediatos y mejorar prácticas concretas. Su 
propósito fundamental se centra en aportar in-
formación que guíe la toma de decisiones para 
programas, procesos y reformas estructurales 
(Hernández, et al, 2010).

alcances de la investigación

Sin lugar a duda la finalidad de este trabajo es 
poder evaluar el Modelo de Gestión de la Inno-
vación, se espera que los resultados permitan res-
ponder los efectos del Modelo de Gestión de la 
Innovación, cualesquiera que sean sus resultados 
(positivos o negativos). El valor que puede apor-
tar el modelo en el proceso de innovación de 
nuestro país requiere tener al menos datos que 
permitan perfeccionar el modelo. El diseño pre 
experimental pudiera verse vulnerable con res-
pecto a las relaciones causales, debido al control 
y la validez interna, sin embargo aportaría valor 
para otros estudios alrededor de la gestión de la 
innovación en México. 

Si bien, la intención es alcanzar el nivel explicati-
vo, es necesario pasar por otros momentos en el 
transcurso de la investigación. Se tendrán etapas 
exploratorias y descriptivas, que probablemente 
se alternan en forma dinámica, que permitan deri-
var a un nivel explicativo.

sujetos del estudio

La unidad de análisis y/o sujetos de estudio se-
rán aquellas microempresas ubicadas geográfica-
mente en la ciudad de Mérida, y conformarán un 
solo grupo homogéneo que tengan las siguientes 
características:
1) Estar conformadas entre dos a diez personas.

2) Preferentemente que la misión de las empre-
sas estén orientadas al desarrollo de tecnolo-
gías de información, biotecnología, electróni-
ca, etc...

3) La dirección de la empresa deberá tener 
una actitud emprendedora, y con deseos de 
innovar.

4) Que tengan un plan de negocio documentado.

5) Preferentemente que se hayan incubado.

6) No es necesario que hayan tenido ventas re-
gistradas en años anteriores.

7) Que estén constituidas de acuerdo a las le-
yes mexicanas.

8) Que estén inscritas en el Registro Nacional 
de Instituciones Científicas y Tecnológicas. 

9) Que estén inscritas el Registro Público de 
Comercio.

10) Estén al corriente con sus obligaciones fiscales.

11) Las empresas deben tener al menos una 
idea clara del producto o servicio que de-
sean desarrollar.

12) Las empresas no deberán estar en otro pro-
ceso de investigación o intervención.
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selección de la muestra

La selección de la muestra fue no probabilística, fue 
dirigida (subgrupo de la población en la que la elec-
ción de los elementos no depende de la probabi-
lidad sino de las características de la investigación).

La clasificación ofrecida por el SIICTY, permitió 
determinar la muestra para el estudio bajo los si-
guientes criterios:
1) Instituciones del sector empresarial clasifica-

das como micro empresas.

2) Sector económico: servicios profesionales 
científicos y técnicos.

3) Clase: otros servicios profesionales científi-
cos y técnicos, servicios de ingeniería, y otros 
servicios de consultoría científicos y técnicos.

4) En cuanto a la fecha de vencimiento, que es-
tuvieran vigentes a partir del año 2014.

Con estos criterios de selección, se encontraron 
33 empresas que cumplen los criterios, y por lo 
tanto, es la población objeto de este estudio.

métodos y técnicas de recolección

En este estudio se incluyeron micro empresas de 
base tecnológica que cumplieron los requisitos de 
sujetos de estudio. Para la parte cuantitativa se 
utilizó como instrumento el que está incluido en 
la Guía para la Autoevaluación de la Gestión de la 
Innovación Empresarial (Baena, Guitiérrez , Guitié-
rrez y Trujillo, 2009, p. 13). 

Los métodos que se utilizaron para la recolección 
de datos son:

a. Cuestionarios para administrar la encuesta 
estructurada (instrumento), Fase I y III. 

b. Entrevistas a profundidad no estructuradas 
en el proceso de intervención, Fase II. 

el contexto del experimento

Este trabajo se desarrolló en campo, es decir la 
aplicación de los cuestionarios y las entrevistas 
se llevarán a cabo en las instalaciones de la em-
presa. Se solicitó al empresario un ambiente de 
trabajo adecuado.

instrumentos

El instrumento utilizado en este trabajo fue ela-
borado por el Instituto Andaluz de Tecnología. El 
instrumento fue aportado directamente por uno 
de sus autores: Baena, Guitiérrez, Guitiérrez y Tru-
jillo (2009).

El instrumento está estructurado en una serie de 
criterios, y cada uno de ellos se subdivide en una 
serie de sub criterios. Para cada sub criterio, se 
consideró una o varias preguntas que tratan de 
analizar el enfoque, despliegue, resultados y eva-
luación de los aspectos a considerar en cada eta-
pa del modelo.

Criterio 1. Estrategia y cultura de innovación.
Criterio 2. Gestión de los recursos.
Criterio 3. Vigilancia del entorno.
Criterio 4. Análisis interno.
Criterio 5. Generación y selección de ideas.
Criterio 6. Gestión de los proyectos de innovación.
Criterio 7. Resultados de la innovación.

resultados

el constructo: propuesta de modelo 
de gestión de la innovación

etapas del modelo

El modelo que se propone se conformará de 5 
etapas, que son: Idea, Concepto, Prototipo, Proto-
tipo Comercial y Comercialización, como se pre-
senta en la Figura 2.
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La etapa de generación de ideas es una actividad 
fundamental en la innovación. La dirección deberá 
estimular este ejercicio a través de herramientas 
de creatividad y pensamiento crítico. En otras pa-
labras, sin ideas no puede existir la innovación. Si 
bien es cierto que no todas las ideas son factibles, 
el estimular para romper límites y cuestionar lo 
existente, consentirá para realizar nuevas cone-
xiones que reconozcan resolver un problema de 
forma diferente. 

Las ideas deberán pasar por un filtro, que de paso 
a la construcción de un portafolio de proyectos. 
Este proceso de generación-filtrado-selección de 
ideas, es un evento dinámico, que a mediano plazo 
se puede materializarse en proyectos de innova-
ción. El proceso de selección de ideas debe ejecu-
tarse en coherencia con las prioridades estratégi-
cas de la organización.

El resultado de la etapa de generación de ideas 
se filtrará por medio de un proceso de valida-
ción y factibilidad, que conformaran un portafo-
lio de proyectos. 

Figura 2. Etapas del Modelo de Gestión 
de la Innovación

La siguiente etapa (concepto) será delinear las ca-
racterísticas de cada una de las ideas-proyectos, 
de tal manera que se tenga un diseño previo del 
producto o servicio, con la finalidad de satisfacer 
una demanda del mercado, también existe la po-
sibilidad de generar alguna demanda no planeada 
(empuje tecnológico o jalón tecnológico), en esta 
etapa se deberá realizar un análisis más profundo 
sobre la factibilidad tecnológica y financiera, la pro-
puesta de valor del producto o servicio de cara al 
mercado, los posibles segmentos de mercado que 
estarían interesados en el producto o servicio, y 
los recursos necesarios para la realización de la 
idea-proyecto innovador. Esta etapa tiene un tinte 
marcado hacia la planeación. 

La tercera etapa se define como el prototipaje. Se 
puede decir que es la primera versión o modelo 
de un producto o servicio. En este primer proto-
tipo se ha incorporado características definidas en 
la etapa de concepto. Esta versión inicial debería 
crearse con cierta rapidez y bajos costos. Permiti-
ría explorar la factibilidad del concepto (etapa an-
terior). Los objetivos primordiales del prototipaje 
son la refinación del concepto, la visualización de 
la idea y una validación con el mercado.

Es posible que en el camino del diseño y construc-
ción del prototipo se generen nuevas ideas (sobre 
el mismo prototipo), que den paso a otros pro-
totipos con características similares, y que puedan 
satisfacer otras demandas del mercado.

En esta etapa pudiese darse un efecto multipli-
cador de los procesos idea-concepto-prototipo 
que tendrían la oportunidad de integrarse al por-
tafolio de proyectos de la empresa, que por su-
puesto, deberán aplicarse los filtros de validación 
y factibilidad.

La etapa de prototipaje comercial es aquella que 
se encargará de integrar las especificaciones del 
prototipo seleccionado (etapa anterior) y planear 
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la ingeniería del producto. En general se estima-
ran los tiempos de fabricación, la habilitación de 
insumos, pruebas de control de calidad, trámites 
para la normatividad requerida por las autorida-
des, costeo, cálculo de volúmenes de producción, 
espacios y maquinarias requeridas, estudio de 
proveedores, fijación de precio de venta, estrate-
gias de mercado y de lanzamiento del producto. 
Esta etapa servirá para realizar los ajustes nece-
sarios de acuerdo a la retroalimentación que el 
cliente y/o usuario haga del producto o servicio. 
Dependiendo del producto o servicio, se realiza 
una corrida de producción inicial o de prueba con 
la finalidad de ajustar la logística y la producción. 
También se empezarán a gestionar los procesos 
de mejora continua para el producto o servicio.

No todos los prototipos llegan a la etapa de pro-
totipo comercial, la validación y de la factibilidad 
financiera y económica puede en un momento 
determinado, tomar la decisión de no continuar 
el proyecto. También desde el punto de vista es-

tratégico, el prototipo comercial puede ser dete-
nido, ya sea por el tiempo de llegada al mercado 
(time to market), por obsolescencia tecnológica, 
por acciones de la competencia o por madurez 
del mercado.

La última etapa del proceso y no menos impor-
tante es la comercialización del producto o ser-
vicio. La habilitación de recursos financieros, hu-
manos con roles de ventas y mercadotecnia, y el 
estudio de estrategias comerciales, es de vital im-
portancia para llevar el producto al mercado para 
su consumo (fin último de la innovación). 

De esta manera, la idea pasa por una serie de eta-
pas de maduración hasta llegar al mercado y de 
igual forma, se incorpora a la economía del cono-
cimiento, en donde las formas de producción, mé-
todos de comercialización, mejoras en productos, 
son factibles de generar derechos de propiedad 
intelectual incluso para la propia empresa, gene-
rando valor intangible.

Figura 3. Etapas del Modelo de Gestión de la Innovación
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Al igual que las etapas anteriores, no todos los 
prototipos comerciales llegarán a la economía del 
conocimiento, y podrán ser interrumpidos depen-
diendo de las condiciones de mercado. 

Las etapas en el modelo no tienen una dirección 
exclusiva de ejecución, o bien una secuencia de-
finida, la innovación es un proceso holístico con 
riesgos e incertidumbres.

Por otro lado, las etapas están interconectadas 
por un hilo conductor, que es la gestión del co-
nocimiento como un andamio, que permite for-
talecer cada etapa a manera de un proceso de 
trasferencia de conocimiento en el modelo.

elementos de gestión

El modelo estará acompañado de elementos faci-
litadores de gestión que permitan el flujo de co-
nocimiento, estos elementos de gestión pueden 
apreciarse en la Figura 4.

Figura 4. Elementos de Gestión para el Modelo

Los elementos de gestión son:
• Inteligencia Competitiva (IC)
• Planear (P)
• Habilitar (H)
• Proteger. (P)

Los 3 últimos elementos de gestión administrati-
va están alineados a las normas mexicanas y es-
pañolas (NMX-GT-003-IMNC-2009 y UNE-166002). El 
elemento IC varía con respecto a las dos normas. 

La IC es el ejercicio de obtención, análisis, inter-
pretación y difusión de la información con valor 
estratégico de la empresa, ya sea del sector, de 
las empresas competidoras, del sector guberna-
mental o académico. Este conocimiento debe ser 
transmitido a los tomadores de decisiones de la 
empresa. Es decir, la inteligencia competitiva no 
tan sólo debe conocer el entorno de la empresa, 
también debe anticiparse a los cambios, y generar 
las estrategias adecuadas.

En este orden de ideas, la IC integra los procesos 
de benchmarking en cualquiera de sus formas, la 
vigilancia tecnológica y la consulta a expertos.

Si bien, la gestión del conocimiento se focaliza en 
lo que ocurre al interior de la empresa, la inteli-
gencia competitiva se centra en los eventos que 
ocurren al exterior de la empresa.

Por otro lado, la vigilancia tecnológica como he-
rramienta fundamental de la empresa, y como 
elemento del sistema de gestión I+D+i, genera 
ideas importantes pero no es su función tomar 
decisiones. Esta es una diferencia importante con 
respecto a IC.

la gestión del conocimiento

El hilo conductor de cada etapa es la gestión del 
conocimiento, y en el camino se van integrando 
herramientas que faciliten las etapas. El conoci-
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miento es un activo más importante, inclusive más que los bienes de capital y mano de obra. La cantidad 
y sofisticación del conocimiento permea a su vez, en las actividades económicas de la empresa.

indicadores del modelo

Las 5 etapas del modelo deben por lo tanto tener indicadores que permitan medir en forma cualitativa 
y cuantitativa los resultados esperados en todo el trayecto, desde la idea, hasta la comercialización, o 
puesta en el mercado de esa idea, que permita a la empresa participar en la economía del conocimiento 
en forma activa.

Es importante mencionar que los indicadores deben estar diseñados de manera simple para que la mi-
cro empresa pueda ser capaz de llevarlos a cabo, y no sean una carga administrativa.

Los indicadores del modelo son:
• Número de ideas generadas.
• Número de ideas que se conceptualizaron.
• Número de prototipos.
• Numero de prototipos comerciales logrados.
• Número de ideas que lograron llegar al proceso de comercialización.

resultados del proceso de intervención

De acuerdo a los indicadores planeados, los resultados fueron (ver Tabla 1):

Tabla 1. Resultado de los indicadores del modelo por empresa

empresa iDea concepto prototipo prototipo
comercial

comercialización

1

2

3

4

5

6

7

8

totales

17

5

8

3

6

5

2

1

47

4

2

4

1

3

3

1

1

19

2

1

3

1

2

1

0

1

11

1

1

2

1

1

0

0

0

6

1

1

1

0

1

0

0

0

4
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Como se muestra en la tabla, uno de cada doce ideas llega a la fase de comercialización, aproximada-
mente, y uno de cada ocho llega a la etapa de prototipo comercial.

esFuerzos por etapa

A manera ilustrativa, y de acuerdo a los esfuerzos realizados en función de los tiempos utilizados en la 
intervención en las empresas, se presenta un resumen que debieran realizarse en cada etapa en función 
del tiempo, (ver Tabla 2). Los resultados están presentados en porcentaje y corresponden a información 
adicional obtenida durante el proceso de intervención.

Tabla 2. Tabla de esfuerzos por etapa y criterio

estrategia y 
cultura De la 

innovación

gestión 
De recursos

vigilancia 
Del entorno

analisis 
interno

generación 
y selección 

De iDeas

gestión 
De proyectos 

De innovación

resultaDos De 
la innovación

idea

concepto

prototipo

prototipo 
comercial

comerciali-
zación

totales

27%

18%

13%

8%

34%

100%

3%

7%

33%

37%

20%

100%

10%

41%

7%

8%

34%

100%

21%

18%

21%

14%

26%

100%

42%

23%

17%

12%

6%

100%

5%

12%

23%

32%

28%

100%

3%

8%

25%

28%

36%

100%

evaluación

De acuerdo a los resulta-
dos obtenidos ex ante y ex 
post en este trabajo (ver 
Figura 5), se observa un 
avance en el grupo de em-
presas tuvo un avance en la 
gestión de la innovación.

Figura 5. Comparativo 
de resultados del grupo 

de empresas



Desarrollando un ecosistema emprendedor262

Estos resultados muestran el fortalecimiento en 
los criterios de interés para la gestión de la inno-
vación en la empresa. La Tabla 1, muestra el pro-
medio de avance para el grupo de empresas de 
acuerdo a cada criterio.

interpretación de los resultados obtenidos

La innovación empresarial debe visualizarse como 
un problema multi aristas en donde intervienen 
tanto factores internos de la empresa, como fac-
tores externos del ambiente económico, e inclusi-
ve del sector en donde se desempeña la empresa. 
Es prácticamente imposible hacer una clasificación 
para cada una de estas variables en términos de 
la innovación. Sin embargo, el autor considera que 
hay elementos en común que pueden favorecer a 
la innovación en la empresa.

En forma general las empresas deben tener los 
siguientes elementos en común para llevar a cabo 
procesos innovadores en sus empresas.
1. La capacidad de generar ideas en función de 

las necesidades del mercado.

2. La capacidad de hacer un análisis interno de la 
empresa, en función de esas necesidades.

3. La capacidad de hacer un análisis externo con 
respecto a las condiciones del entorno eco-
nómico, social, político, del sector en donde se 
pretende dar una solución a la necesidad del 
mercado.

4. La capacidad de planear el cómo se llevará esa 
necesidad del mercado, a través de un proyec-
to viable, para ser ofrecido al mercado.

5. La capacidad de habilitar los recursos necesa-
rios del proyecto, desde el punto financiero, de 
recursos humanos y de la tecnología necesaria, 
entre otros.

6. La capacidad para desarrollar en forma orde-
nada y coherente el proyecto, convirtiéndolo 
en un prototipo funcional, que bajo una me-
todología pueda ser llevado al mercado y/o al 
usuario para satisfacer dicha necesidad.

7. La capacidad para implementar los procesos 
para la producción, con costos adecuados que 
le permitan ser competitivo en el sector.

8. La capacidad de implementar los procesos de 
mercadotecnia para que el producto sea dado 
a conocer al cliente, en tiempo forma, para sa-
tisfacer la necesidad de mercado detectada.

Estos elementos en común, son pues indispensa-
bles para las empresas, que en particular, y como 
objeto de la muestra seleccionada para este estu-
dio, debieran tener las empresas en Yucatán para 
llevar a cabo la innovación, ya sean en productos, 
procesos, nuevas formas de comercialización, o en 
mercadotecnia.

El Modelo de Gestión para la Innovación pro-
puesto en este trabajo, integra una metodología 
(ver Figura 4), que fortalece estas capacidades en 
la empresa a través de cada fase, y más aún, que 
pueden ser medidas en forma de procesos, con 
entradas y salidas definidas, siempre acompaña-
das de los elementos facilitadores en cada una de 
ellas, así como el elemento de integración que es 
la gestión del conocimiento.

Las etapas del modelo, los elementos facilitadores 
y la gestión del conocimiento fortalecen cada uno 
de las ocho capacidades nombradas anteriormen-
te, y éstas a su vez, son medibles por los siguientes 
criterios como:
1) La estrategia de la empresa y la cultura de la 

innovación.

2) La gestión de recursos.
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3) La vigilancia del entorno.

4) El análisis interno.

5) La generación y selección de ideas.

6) La gestión de proyectos de innovación.

7) Los resultados de la innovación.

En este orden de ideas, este trabajo establece 
mecanismos para evaluar la capacidad de inno-
var de la empresa bajo dos perspectivas, la pri-
mera de ellas por medio del instrumento que se 
aplica ex ante y ex post a la intervención en la 
empresa; y la segunda, a través de los indicado-
res de cada una de las fases, vistas como proce-
sos integrados.

preguntas de investigación

En este apartado se responderán las preguntas 
de investigación planteadas en este trabajo, sus-
tentadas por la investigación documental y los re-
sultados.

1. ¿Cuáles son las condiciones de gestión de la in-
novación que existe al interior de la microem-
presa en Yucatán?

Las condiciones al interior de la microempre-
sa para innovar en Yucatán no son las deseables, 
como parte de las entrevistas con los empresa-
rios se detectaron algunas debilidades bajo dos 
perspectivas. La primera de ellas es con respecto 
al nivel de madurez en las áreas de conocimien-
to básicas, en donde más 40% de las empresas 
tienen un nivel de madurez deficiente en su ac-
tuar administrativo, así mismo, este resultado se 
presenta en el área financiera. El 88% de las em-
presas presentan serias deficiencias en el área de 
mercadotecnia, y con respecto a las ideas inno-
vadoras, el 50% dice tener un portafolio de ideas 

innovadoras que pudieran llevar al mercado para 
su comercialización. Por último, con respecto al 
plan estratégico de las empresas, ninguna de ellas 
cuenta con un plan estratégico sólido. Si bien la 
mayoría de las empresas surgieron de una incu-
badora de negocios acreditadas por la Secreta-
ria de Economía, el plan de negocio se basa en 
una idea de negocio, y no bajo un concepto para 
satisfacer una necesidad del mercado. Desde el 
punto de vista financiero, los consultores de las 
incubadoras de negocio se focalizaron en los in-
dicadores como el valor presente neto y la tasa 
interna de retorno para que fueran aceptables en 
papel. El plan de negocio carece de un estudio 
económico del entrono aceptable que soporte a 
los indicadores financieros. Por otro lado, dichos 
planes llevan a cabo un estudio de benchmarking 
superficial, esto sólo les permita conocer los cos-
tos y gastos de las empresas líderes, ya sea con 
productos iguales o substitutos. Con respecto a 
la estructura organizacional necesaria para iniciar 
la empresa, los planes de negocio carecen de los 
perfiles adecuados para los recursos humanos ne-
cesarios, así como su crecimiento, en función de 
la capacidad de ventas de la empresa. En la gran 
mayoría de las empresas, los empresarios están 
enfocados en tener sueldos arriba del promedio 
reportados en las empresas. Finalmente, las incu-
badoras entregan al empresario un documento 
que no entiende desde el punto de vista financie-
ro, administrativo y de negocio.

Por otro lado, en lo referente a la cultura de la 
innovación, los empresarios no entienden este 
concepto, independientemente del número de 
empleados de la empresa. Los empresarios care-
cen de la formación para poder generar estra-
tegias adecuadas para la empresa, la gestión de 
los recursos, el conocimiento de la vigilancia del 
entorno, el análisis interno, el fortalecimiento del 
trabajo en equipo para la generación de ideas, y la 
gestión de proyectos.
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Los resultados promediados de los criterios de 
la primera aplicación del cuestionario, la gestión 
de recursos obtuvo el puntaje más elevado en 
promedio, pero debajo de 60 puntos. El análisis 
interno es el criterio con menor puntuación.

En este contexto, una de las preguntas en las en-
trevista al empresario con respecto al proceso 
innovador, el 80% de los empresarios identifican 
a este proceso como una manera de adquirir re-
cursos, por medio de fondos federales para lle-
var a cabo un proyecto, que en principio no está 
medianamente validado por el mercado, y mucho 
menos conceptualizada. La innovación para el em-
presario es vista como una manera relativamente 
fácil de obtener recursos para subsistir. 

2. ¿Cuáles son los criterios necesarios para eva-
luar el nivel de madurez en la gestión de la 
innovación en la microempresa?

El instrumento utilizado para medir la capacidad 
de innovación en las empresas fue el elaborado 
por el Instituto Andaluz de Tecnología. Este ins-
trumento tiene, como ya se ha mencionado siete 
criterios: la estrategia de la empresa y la cultura 
de la innovación, la gestión de recursos, la vigilan-
cia del entorno, el análisis interno, la generación 
y selección de ideas, la gestión de proyectos de 
innovación, y los resultados de la innovación.

De acuerdo al Análisis de Componentes Principa-
les (ACP), el análisis de componentes muestra que 
las variables se agrupan en un solo componente. 
Estos resultados en conjunto indican que los cri-
terios utilizados en el instrumento son adecuados 
para medir la madurez de la empresa en términos 
de la gestión de la innovación. 

3. ¿Cuáles debieran ser las características de un 
Modelo de Gestión de la Innovación para la 
microempresa y sus principales indicadores?

El Modelo de Gestión para la Innovación para la 
microempresa, debe estar alineado en primera 
instancia a las tendencias internacionales, y a los 
modelos de gestión de la tecnología de México. 
Estas buenas prácticas tanto internacionales como 
nacionales permitirán dar certeza al modelo. Por 
otro lado, las políticas públicas de México están 
enfocadas a la gestión de la tecnología, es por ello 
que el modelo también debe considerar ciertos 
elementos. Esta alineación al modelo de gestión 
de la tecnología de nuestro país permitirá que, lle-
gado el momento, la transición de la gestión de la 
innovación a la gestión de la tecnología sea lo más 
trasparente para la micro empresa.

En este orden de ideas, el modelo propuesto en 
este trabajo (ver Figura 4), está diseñado toman-
do en consideración los siguientes puntos:

• Las tendencias internacionales y sus buenas 
prácticas, 

• la tendencia de la política pública de Méxi-
co, y

• las condiciones de las microempresas.

4. ¿En qué medida, la implementación de un Mo-
delo de Gestión de la Innovación ayudaría a la 
microempresa a mejorar su posición competi-
tiva en su entorno?

Los avances en las micro empresas estudiadas en 
este trabajo, pueden observarse en dos sentidos, 
el primero de ellos desde la perspectiva cualitativa, 
en donde el hecho de contar con una metodolo-
gía, permitió ordenar y focalizar sus esfuerzos para 
llevar a cabo el proceso de la innovación a través 
del modelo propuesto con el establecimiento de 
fases definidas, apoyadas en los elementos faci-
litadores como son la planeación, la inteligencia 
competitiva, la habilitación oportuna de recursos 
financieros, humanos, de maquinaria y equipos; y 
por último con la implementación de medidas de 
protección intelectual de sus innovaciones. 
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La segunda perspectiva cuantitativa, se establece 
con los resultados del instrumento, y los indica-
dores de cada una de las fases del modelo (ver 
Tabla 1). 

veriFicación de las hipótesis

Las hipótesis planteadas en esta investigación son:

Un Modelo de Gestión de la Innovación apropia-
do para la microempresa permitirá:
1) Fortalecer las condiciones internas de la mi-

croempresa integrando la gestión de la innova-
ción a sus estrategias. 

De acuerdo a los resultados obtenidos ex ante y 
ex post en este trabajo (ver Figura 6), se observa 
un progreso en el grupo de empresas, teniendo 
un avance en la gestión de la innovación.

Figura 6. Comparativo de resultados 
del grupo de empresas

Estos resultados muestran el fortalecimiento en 
los criterios de interés para la gestión de la inno-
vación en la empresa. La Tabla 3, muestra el pro-
medio de avance para el grupo de empresas de 
acuerdo a cada criterio.

Tabla 3: Promedio de avance por criterio 
del grupo de empresas

2) Mejorar su posición competitiva en su entorno 
generando proyectos innovadores.

Desde el punto de vista cualitativo, referenciado 
al libro: La ventaja compe-
titiva de las empresas, de 
Michel Porter (1980), esta-
blece que: la especialización 
de los recursos, desarrollo 
de innovaciones (las inno-
vaciones son directamente 
proporcionales a la competi-
tividad), y la implementación 
de estrategias, identificando 
los factores de competitivi-
dad para lograr una mejor 
posición en el mercado, son 
elementos que fortalecen la 
ventaja competitiva de las 
empresas. En este sentido, 
el Modelo de Gestión para 
la Innovación propuesto en 

este trabajo, a través de los elementos de gestión 

criterio promeDio

estrategia y cultura de la innovación

gestión de recursos

vigilancia del entorno

análisis interno

generación y selección de ideas

gestión de proyectos de innovación

resultados de la innovación

23.44

16.25

23.96

53.13

46.56

26.56

32.81
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(ver Figura 4) coadyuva a:
• La alineación de la planeación estratégica de 

la empresa a la innovación.

• El fortalecimiento de la cultura innovadora 
en la empresa y el análisis interno por me-
dio de la inteligencia competitiva.

• La habilitación de los recursos, entre ellos 
los humanos para el desarrollo de proyec-
tos innovadores.

• La protección de la propiedad intelectual, 
como una estrategia que permita diferen-
ciar a la empresa, y por lo tanto, crear una 
ventaja competitiva por medio de los intan-
gibles (patentes, modelos de utilidad, mar-
cas y derechos de autor, entre otros).

Desde la perspectiva cuantitativa, los indicadores 
de las etapas del modelo (ver Tabla 1), el grupo de 
empresas generó 47 ideas como posibles solucio-
nes a demandas del mercado, de ellas, 19 logra-
ron conceptualizarse, y sólo 11 pasaron a la etapa 
de prototipaje. De tal manera que el 23% de las 
ideas logran generar proyectos innovadores. Estos 
11 proyectos generados fueron habilitados finan-
cieramente a través de distintos fondos guberna-
mentales para construir prototipos viables para el 
mercado.

3) Integrar a la economía del conocimiento los 
resultados de la gestión de la innovación de la 
microempresa.

Como es sabido, una economía basada en el 
conocimiento puede definirse como aquella en 
donde sus ingresos dependen del conocimiento 
como su activo más importante. Algunos de los 
indicadores más importantes para medir la eco-
nomía del conocimiento son: la base educativa, la 
infraestructura y acceso a las comunicaciones, el 
sistema de innovación, y los marcos institucionales 

para estimular el espíritu empresarial. 

Bajo estas premisas, los indicadores del modelo 
de gestión propuesto (ver Tabla 1) en términos 
de éxito, lograron llevar 4 ideas a la etapa de co-
mercialización. Es decir, el 8.5% de las ideas cum-
plieron el propósito de la innovación, que es llevar 
una idea al mercado. 

En este proceso de gestión de la innovación se 
sumaron cuatro universidades y un centro de in-
vestigación especializado. También se integraron 
15 doctores en distintas áreas del conocimiento, 
y 8 maestros.

En resumen, el modelo propuesto se acopla al Sis-
tema de Innovación Mexicano y a los marcos ins-
titucionales para estimular el espíritu empresarial, 
ayuda a fortalecer el uso del conocimiento en las 
empresas, el aprovechamiento de los fondos de 
innovación, y la incorporación de capital humano 
especializado en los proyectos de innovación. 

conclusiones

en el entorno

En el contexto de las políticas públicas en México, 
donde las normas y los modelos están orienta-
dos a la innovación tecnológica, el autor considera 
que se está omitiendo un paso fundamental en la 
cultura empresarial con respecto a la innovación. 
El micro empresario tiene la sensación de que los 
modelos existentes son aplicables para proyectos 
que incluyan tecnología, y por lo tanto, piensan 
que la innovación no es aplicable a su empresa. 
Por otro lado, es prácticamente imposible adoptar 
las buenas prácticas establecidas por las normas y 
modelos existentes debido a lo denso de su im-
plementación en la microempresa. En estos térmi-
nos, en donde las MIPYMES representan el 99.7% 
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de la fuerza empresarial de nuestro país, dichas 
prácticas están fuera del alcance del grueso de la 
composición empresarial. 

Por otro lado, tanto el Premio Nacional de Tecno-
logía y las normas mexicanas, siguen enfocando la 
mayoría de sus esfuerzos al concepto de las tec-
nologías, y en particular, a las Tecnologías de la In-
formación. La tecnología es un elemento transver-
sal a la innovación. Es hasta el año 2014 en donde 
algunos programas, como el Fondo Sectorial de 
Innovación de la Secretaría de Economía - CONA-

CYT (FINNOVA), incluyen la capacitación en térmi-
nos de la innovación. También el Premio Nacional 
de Tecnología en su edición 2014, ya está consi-
derando incluir un capítulo específico que reco-
nozca a las empresas que llevan a cabo procesos 
de innovación. Estas dos acciones puntuales tanto 
en las políticas públicas, como en las del Premio 
Nacional de Tecnología, permiten pensar que el 
Sistema de Innovación Mexicano está detectando 
la diferencia existente entre la innovación y la in-
novación tecnológica, y la necesidad de cubrir ese 
espacio de conocimiento en el Sistema de Inno-
vación Mexicano.

Con respecto al Sistema de Innovación Mexi-
cano, recientemente las autoridades han esta-
blecido la normatividad para la aparición de 
un nuevo actor en dicho sistema, a saber, las 
Oficinas de Transferencia de Tecnología (OTTs), 
que entre las funciones principales está la de 
fungir como intermediario en las operaciones 
en el terreno de las tecnologías e innovación, 
en donde la difusión de los procesos de innova-
ción, e innovación tecnológica, las OTTs juegan 
un papel de suma importancia para el progreso 
de México. En este sentido, las empresas estu-
diadas en este trabajo, no tenían conocimiento 
de las normas y buenas prácticas existentes en 
las normas del Premio Nacional de Tecnología, 
es pues en este punto, donde las OTTs pueden 
ayudar al sector empresarial. 

Dentro de la cadena de valor para incentivar la 
innovación y la creación de nuevas empresas en 
México se encuentran las Incubadoras de Nego-
cios (In), las Aceleradoras (Ac) y los Puntos para 
Mover a México (Pm). Aunque no es el propósito 
de ésta investigación, es necesario comentar que 
éstos tres actores no están trabajando en forma 
conjunta en términos de la innovación, cada uno 
de ellos aplica modelos diferentes, que si bien es 
válido como parte de su diferenciación, ninguno 
de ellos incluyen términos sólidos sobre la gestión 
de la innovación, tanto para el emprendedor, la 
empresa recién formada, o bien las empresas que 
ya tienen un cierto grado de madurez y requieren 
una aceleración.

El modelo propuesto en este trabajo se concep-
tualizó como una metodología ágil que pueda ser 
adoptada por la micro empresa en tiempos rela-
tivamente cortos, estimados entre 6 a 8 meses, 
y con ello, tener la posibilidad de implementar la 
innovación en la micro empresa de manera orde-
nada y sistemática. Además, el modelo puede ser 
adaptado a los modelos existentes en las incuba-
doras de negocios y en las aceleradoras.

El modelo propuesto puede servir como un ele-
mento para establecer un nuevo nivel de rela-
ción entre la micro empresa, las universidades y 
centros de investigación y el gobierno; de tal ma-
nera que se establezca un lenguaje común, con 
roles diferentes que permitan el desarrollo de 
proyectos innovadores, y con ello, una paulatina 
integración de la micro empresa a la economía 
del conocimiento.

A nivel mundial, se tiene conocimiento que los 
países con mejores procesos en el ámbito de la 
innovación, podrán tener mejores oportunidades 
en el mundo globalizado y con ello incrementar su 
productividad, también estarán mejor preparados 
para enfrentar los cambios y vaivenes económicos 
de la competencia global. En este contexto, el mo-
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delo propuesto, al fortalecer la gestión de la inno-
vación en la micro empresa, de manera indirecta 
se estará fortaleciendo el Sistema de Innovación 
Mexicano, y por lo tanto, México estará en una 
mejor posición para enfrentar los cambios eco-
nómicos de la competencia global, y no depender 
tan solo de las rentas obtenidas por los recursos 
naturales como el petróleo, el ingreso de divisas 
por los connacionales que viven en el extranjero, 
o bien, por el turismo.

al interior de la microempresa

En la revisión de la literatura llevada a cabo para 
este trabajo, no se encontró al menos en Méxi-
co, un modelo que pudiera apoyar al micro em-
presario para implantar un Modelo de Gestión 
para la Innovación. Además, como se mencionó, 
los empresarios no tenían conocimiento de los 
modelos y normas, en cuestión, de tecnología de 
nuestro país.

Como parte de la cultura de la innovación, el au-
tor considera que al menos el empresario debe 
de saber que existe una diferencia entre los mo-
delos de gestión de la tecnología y los de la inno-
vación. No es necesario que sea un experto, pero 
si debe de saber en qué momento, la gestión de 
la innovación requiere dar paso a la gestión de la 
tecnología en la microempresa.

En otro orden de ideas, la gestión del conoci-
miento en el proceso innovador a través del 
modelo de gestión propuesto, permite estudiar 
exhaustivamente la idea propuesta que será lle-
vada al mercado, el común denominador de la 
mayoría de los empresarios es conseguir fondos 
para hacer prototipos de ideas que no se han va-
lidado en el mercado, saltándose la fase de con-
ceptualización de la idea. Esta acción ha tenido 
como consecuencia el hacer prototipos fallidos 
que son realizados y guardados prácticamente en 
cajones, sin tener posibilidades de resolver pro-

blemas reales en el mercado. En otras palabras, 
una idea no necesariamente es un proyecto de 
innovación, y más aún, un proyecto no puede ser 
la base para generar una empresa. Tal es el caso 
de las incubadoras de negocios, en donde animan 
al emprendedor a hacer empresas con ideas que, 
primero no son validadas por el mercado, y en 
segundo lugar, los estudios financieros realizados 
no están fundamentados correctamente para 
poder ser ejecutados, todo esto conlleva a un 
desperdicio de tiempo por parte del emprende-
dor, y de recursos públicos que no son aprove-
chados correctamente.

El criterio que más influye en el proceso de inno-
vación es la estrategia y cultura empresarial (sub 
criterio 1.1.2, la cultura de innovación en la or-
ganización), en donde básicamente la política de 
I+D+i proporciona el marco de referencia para 
establecer y revisar los objetivos claros en la orga-
nización, la cual debe ser comunicada y entendida 
para asegurar un continuidad en la organización. 

Como segundo punto importante en la gestión 
de la innovación se encuentra el criterio 2.3, que 
corresponde a la gestión de recursos, particular-
mente en el sub criterio 2.3.1, en donde las acti-
vidades para la gestión del conocimiento dentro 
de la organización. Este criterio hace hincapié en 
la necesidad de tener herramientas encaminadas a 
estructurar los conocimientos en las empresas, fa-
cilitar la interacción entre los agentes externos a la 
empresa, y los activos de propiedad intelectual de 
la empresa. En este contexto, el modelo propuesto 
tiene un hilo conductor (ver Figura 4). El conoci-
miento es el activo más importante de la empresa, 
inclusive más que los bienes de capital y mano de 
obra. La cantidad y sofisticación del conocimiento, 
debe ser gestionado para que la empresa pueda 
fortalecer sus actividades económicas. 

El tercer criterio en importancia que debe tener 
una empresa para gestionar la innovación es el 
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criterio 4.1.1, en lo concerniente al análisis interno 
para llevar actividades de innovación en la em-
presa, los resultados de este trabajo indican que 
el empresario debe mejorar el análisis sobre la 
identificación de las funciones básicas de la em-
presa, en relación a la detección de los recursos 
humanos y materiales susceptibles a la innovación, 
así como de los grupos de interés que pudieran 
integrarse a proyectos innovadores. En este sen-
tido, las empresas requieren fortalecer el análisis 
para poder identifican los problemas y oportuni-
dades que se le presenten a la organización (sub 
criterio 4.1.2), comparando la situación interna de 
la empresa, con el entorno de la organización, con 
la finalidad de buscar oportunidades (ideas) para 
innovar. Este sub criterio también hace referencia 
a una política organizacional flexible, que permi-
ta integrar resultados científicos y tecnológicos 
de otros actores de la innovación como lo son 
las universidades y centros de investigación. Entre 
otras cosas, este análisis dará como resultado una 
evaluación del riesgo para el desarrollo de pro-
yectos innovadores, en términos de su alcance y 
factibilidad técnica y económica. 

El criterio para la selección y generación de ideas 
en la herramienta que se utilizó en este trabajo, y 
en particular el sub criterio 5.2.1, hace referencia 
a los mecanismos para la selección de ideas. Este 
sub criterio aparece en el lugar cuatro de impor-
tancia. Aquí se hace referencia al fortalecimiento 
de los criterios para seleccionar las ideas, la iden-
tificación de los recursos necesarios y los factores 
de riesgo implícitos de dichas ideas, que en un mo-
mento determinado pueden convertirse en pro-
yectos innovadores. El modelo propuesto en este 
trabajo, en la etapa de la idea, establece criterios 
claros para poder filtrar las ideas propuestas por 
el empresario en términos de: la pertinencia con la 
empresa, el sector en el cual se desea implementar 
la idea, los competidores del sector, el estudio del 
estado del arte de la tecnología, y en general, el 
entorno económico en donde se aplicará la idea.

El autor concluye que el modelo para la gestión 
de la innovación resultado de este trabajo:

1) Responde a las preguntas de investigación 
planeadas.

2) En cuanto a las hipótesis planteadas, son va-
lidas dadas por medio de los avances obte-
nidos por cada empresa de acuerdo a los 
criterios del instrumento, y a los indicadores 
construidos en la investigación. 

recomendaciones

para los actores de la innovación

Aunque el modelo fue diseñado para la microem-
presa, también puede ser un elemento integra-
dor de conceptos para la academia, los centros 
de investigación y el propio gobierno en sus tres 
niveles, de tal manera que bajo la óptica del mo-
delo, se pueda tener una apreciación diferente de 
los proyectos que presenta el sector empresarial. 

Las recomendaciones se presentan a continuación:
1) Para las universidades y centros de investiga-

ción, el entendimiento de que los proyectos 
empresariales no son proyectos de ciencia bá-
sica, y como tal, no pueden ni deben tener los 
mismos criterios de evaluación para ser acepta-
dos en el proceso de vinculación. Así mismo, el 
sector académico debe de cambiar la visión en 
sus planes de estudios, que en opinión del autor, 
siguen siendo tradicionales. Se recomienda in-
tegrar conceptos básicos sobre la gestión de la 
innovación y de la tecnología. En los proyectos 
o tesis terminales de los alumnos de cualquier 
nivel, debe de identificarse y clasificarse la inno-
vación de acuerdo a las buenas prácticas.

2) Para los investigadores que participan como 
evaluadores y otros profesionales expertos 
que están en el Registro CONACYT de Evalua-
dores( RECA), o bien los que participan en los 
fondos del INADEM, el entendimiento claro de 
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las etapas en las que se encuentra un posible 
proyecto innovador, ayudarán a homogenizar 
los criterios para evaluar los proyectos. Esta 
inquietud nace de las empresas que participa-
ron en este estudio, ya que al proponer los 
proyectos en distintos fondos, los resultados 
de las evaluaciones para un proyecto, (regular-
mente son tres evaluadores), las evaluaciones 
son totalmente diferentes, y no guardan ningu-
na relación.

3) Para el sector gobierno, y como parte de 
esta investigación en las entrevistas con los 
funcionarios, expresaron que no se tienen un 
control de los proyectos que han sido autori-
zados en las distintas convocatorias, es decir, 
el gobierno no sabe en cuantas ocasiones ha 
apoyado el mismo proyecto en distintas con-
vocatorias. La implementación del modelo en 
el sector empresarial, y la adopción de indi-
cadores específicos para el sector gobierno, 
puede coadyuvar para el mejoramiento de las 
políticas públicas en términos de la innovación 
en nuestro país.

4) Para las cámaras empresariales: la visión actual 
de estos actores en el contexto empresarial, 
sigue siendo estática y proporciona muy poco 
valor al empresariado, que de forma un tanto 
trillada, ofrecen representatividad ante las au-
toridades. El autor propone que las cámaras 
cambien su modelo de servicios integrando 
por ejemplo, unidades de gestión de la inno-
vación, observatorios de vigilancia tecnológica, 
y mayor participación en las políticas públicas 
sobre innovación a nivel estatal, entre otros. Es-
tos nuevos servicios fortalecerán la integración 
de más empresas a las distintas cámaras y co-
adyuvarán a la transformación empresarial que 
tanto se habla en nuestro país.

generales

Si bien, el modelo pareciera ser simple, es un 
primer paso que puede servir como base para 
los actores de la innovación en nuestro país, que 
les permita enfocar los esfuerzos a través de una 
metodología. El modelo requiere la participación 
activa de otros sectores del conocimiento como 
lo pueden ser la mercadotecnia y los abogados, 
entre otros.

Por ejemplo, la mercadotecnia moderna, integra 
en su área de conocimiento los impactos de un 
posible producto o servicio en función las ne-
cesidades del cliente y su satisfacción. Antes de 
llevar un producto al mercado, la mercadotecnia 
analiza los impactos económicos en función del 
mercado disponible, los canales de distribución y 
la competencia. También examina la disponibilidad 
de los recursos requeridos y el impacto ambiental. 
Así mismo se preocupa por la información de as-
pectos socioculturales en relación a la demografía 
cambiante de la población, la diversidad cultural, y 
los valores éticos del consumidor.

Otro campo de conocimiento que debe tener 
mayor participación en la innovación son los es-
pecialistas en leyes, que deben de dominar temas 
de la gestión de la propiedad intelectual, y la va-
loración de activos intangibles en la empresa. La 
formulación de convenios y contratos de traba-
jo alineados a las políticas públicas en relación a 
las leyes laborales. Esto permitirá evitar muchas 
controversias en el proceso de la gestión de la 
innovación.

Este trabajo fue enfocado de manera cualitativa y 
cuantitativa, existe la posibilidad de poder utilizar 
el instrumento de medición con un enfoque de 
riesgo, ya que se integró al instrumento de medi-
ción, un modelo de Montecarlo, que es un méto-
do no determinista que permite simular de ma-
nera probabilística el comportamiento de ciertas 
variables para la toma de decisiones. 
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Estas herramientas pueden dar pie a un método 
de evaluación rápida, aplicando el instrumento y 
los límites de confianza obtenidos en este trabajo, 
para calcular el riesgo en el proceso de gestión de 
la innovación de una empresa. 

propuestas para continuar el estudio

Académicas:
• Desde el punto de vista académico, se tra-

bajará en la mejora del instrumento de me-
dición empleado en dos sentidos: el prime-
ro es la optimización de algunas preguntas 
utilizadas en los criterios, y en segundo lugar, 
en un método más eficiente para recoger 
los datos en el campo.

• Se está planeando abrir una nueva línea de 
investigación a partir del instrumento utili-
zado, con un enfoque de riesgo de tal ma-
nera que puedan evaluarse escenarios por 
medio del método Montecarlo.

• Se está llevando a cabo una investigación 
sobre las actividades clave que debe llevar a 
cabo los especialistas en mercadotecnia, en 
el contexto del modelo propuesto en este 
trabajo.

Empresariales:
1) El modelo se está documentando para po-

der aplicarlo de forma más eficiente al sec-
tor empresarial.

2) Se está gestionando con el Premio Nacio-
nal de Tecnología, la utilización del modelo 
para evaluar a las microempresas sobre la 
gestión de la innovación. 

3) Como resultado de este trabajo, se publicó 
el libro “Gestión de la Innovación, la prime-
ra pieza del rompecabezas”, para difundir el 
concepto y apoyar al sector académico.

4) Se está trabajando en la alineación del mo-
delo a las mejores prácticas internacionales 
como son: Project Management Institute, 
Scrum, Moprosoft y la norma ISO90021.

Figura 7: Alineación del Modelo 
de Gestión de la Innovación a las mejores 

prácticas internacionales

5) Se está generando una plataforma de 
aprendizaje (LMS) como apoyo para la difu-
sión del conocimiento con los empresarios.

6) Se generó un ambiente de innovación en 
donde se concentraron las empresas para 
facilitar el proceso innovador.

7) Se generó la Asociación Mexicana para la 
Gestión de la Innovación y el Conocimiento, 
en donde se establecen líneas de investiga-
ción en biotecnología, energías renovables, 
logística, turismo y gestión de la innovación.

8) Se certificó la Oficina Mexicana de Transfe-
rencia de Tecnología, Innovación y Conoci-
miento, que tiene como modelo de transfe-
rencia, el modelo propuesto en este trabajo.
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9) Se registró la propiedad intelectual del 
Modelo Mexicano de Gestión de la Inno-
vación, que se basa en el modelo propues-
to en este trabajo, con número de registro 
03-2014-091010161700-01.

10) Se propuso a las autoridades guberna-
mentales, el diseño e implementación de 
una política pública para gestionar la inno-
vación en Yucatán.

Figura 8: Ambiente de innovación I+D+i
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abstract

“El tiempo de jugar se ha terminado” (Thurik, 
2007)9. En pocas palabras Thurik propone el paso 
de una economía dirigida (empleos seguros y bue-
nos, economías de escala, estabilidad, homogenei-
dad, continuidad, etc.) a una economía emprende-
dora, basada en conceptos tales como flexibilidad, 
novedad, originalidad, creatividad, diversidad, etc. 
Marina (2013)10 informa sobre el creciente inte-
rés por el concepto del aprendizaje. “Aprender a 
emprender, a innovar y a enseñar. En una sociedad 
veloz, sometida a una innovación permanente, he-
mos de aprender a lo largo de toda la vida”. 

En esta nueva y exigente economía inserta 
en una sociedad innovadora y creativa, la ac-
tividad “emprendedora” es, pues, el núcleo 
central. El desarrollo de dicha actividad em-
prendedora exige de un entorno propicio 
que aporte los nutrientes principales para 
que la semilla emprendedora germine. Los 
condicionantes mínimos básicos exigidos a 

9 Thurik, R. (2010). Entrepreneurship,Economic Development 
and Public Policy. Conferencia pronunciada en el Curso In-
ternacional sobre Actividad Emprendedora y Desarrollo 
Económico y Social. Universidad de Extremadura. Cáceres.
10 Marina, J.A. (2013): Ideas. Aprender. Periódico El Mundo, 
24 febrero. Madrid.

dicho entorno configurarán el denominado eco-
sistema emprendedor. En este trabajo nos apoya-
mos en el Proyecto GEM11 España para analizar los 
condicionantes básicos que configuran los perfiles 
del ecosistema emprendedor regional español y 
que pueden servir de base de estudio para confi-
gurar qué aspectos se dan y cuáles deberían darse 
para que dicho ecosistema se configure realmen-
te como una herramienta de apoyo al emprendi-
miento y no exclusivamente un erial sobre el que 
si bien se incorporan algunos medios no así los 
nutrientes necesarios para la germinación.

Los cuatro grandes elementos de influencia en el 
desarrollo del ecosistema emprendedor analiza-
mos en este trabajo son: las personas, la función 
pública, el mercado financiero y la universidad:

11 Este proyecto tiene como misión explorar y evaluar el 
papel que juega el emprendimiento en el desarrollo de las 
economías y en la creación de empresas, siendo un referen-
te a nivel mundial.
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introducción

“El tiempo de jugar se ha terminado”. En pocas 
palabras Thurik (2007) ya planteaba el necesario 
paso de una economía dirigida (empleos seguros 
y buenos, economías de escala, estabilidad, homo-
geneidad, continuidad, etc.) a una sociedad em-
prendedora (Audretsch, 2007) basada en concep-
tos tales como flexibilidad, novedad, originalidad, 
creatividad, diversidad, etc. Marina (2013) informa 
sobre el creciente interés por el concepto del 
aprendizaje. “Aprender a emprender a innovar y 
a enseñar. En una sociedad veloz, sometida a una 
innovación permanente, hemos de aprender a lo 
largo de toda la vida”. En esta nueva y exigente 
economía inserta en una sociedad innovadora y 
creativa, la actividad “emprendedora” es, pues, el 
núcleo central. No obstante, el desarrollo de la 
misma exige de un entorno propicio que aporte 
los nutrientes principales para que la semilla em-
prendedora germine. Los condicionantes mínimos 
básicos exigidos a dicho entorno configurarán el 
denominado ecosistema emprendedor. En este 
trabajo nos apoyamos en el Proyecto GEM9 Es-
paña para analizar los condicionantes básicos que 
configuran los perfiles del ecosistema emprende-
dor regional español y que pueden servir de base 
de estudio para configurar qué aspectos se dan y 
cuáles deberían darse para que dicho ecosistema 
se considere realmente como una herramienta de 
apoyo al emprendimiento y no exclusivamente un 
erial sobre el que si bien se incorporan algunos 
medios no así los nutrientes necesarios para su 
germinación. De hecho, en años anteriores (2012) 
se ha observado que las oportunidades de nego-
cio en España, aun siendo buenas, no son aprove-
chadas debidamente por los agentes de negocio, 
empresarios o emprendedores y, por otro lado, 
que el relevo empresarial es insuficiente; hecho 
que contrasta con la fuerte oleada de eferves-
cente impulso emprendedor, sobre todo juvenil, 
9 Este proyecto tiene como misión explorar y evaluar el 
papel que juega el emprendimiento en el desarrollo de las 
economías y en la creación de empresas, siendo un referen-
te a nivel mundial.

que demanda menos barreras de entrada, una 
regulación eficiente, menos tutela administrativa, 
mejores condiciones para llevar a cabo la activi-
dad y una orientación de la globalidad económica 
basada en principios de competencia, eficiencia y 
competitividad internacional; demandas a las que 
la Administración debería prestar la atención ade-
cuada. Por otro lado, no hay que olvidar la gra-
ve crisis económica que sufre nuestro país desde 
hace años; hecho que en la mayoría de los ca-
sos desincentiva las iniciativas empresariales pues, 
aunque la persona emprendedora tienda a desa-
fiar el negativismo que genera la crisis económica, 
el estado anímico condiciona la economía. Ahora 
bien, para crear un ecosistema emprendedor que 
genere cambios positivos de forma permanen-
te, las sociedades deben tener en cuenta que el 
emprendimiento no es un acto heroico de unos 
pocos individuos, sino la actuación de muchas 
personas emprendedoras que persiguen sus am-
biciones en un entorno ambiental, institucional y 
cultural “que ayuda”.

ecosistema emprendedor. concepto.
La RAE10 identifica el término Ecosistema como 
“Comunidad de seres vivos cuyos procesos vita-
les se relacionan entre sí y se desarrollan en fun-
ción de los factores físicos de un mismo ambien-
te”; tal y como podemos ver a continuación, en el 
desarrollo del Tech Innovation Ecosystem de Silycon 
Valley donde la interactuación de los diferentes 
actores del entorno se orienta para coadyuvar 
en el desarrollo, potenciación y supervivencia de 
las empresas:

10 RAE: Real Academia Española.
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Fuente: Accenture 2013. High Performance. Delivered

Por otro lado, según el Diccionario Económico y 
de Finanzas (Tamames, 1995), el término Ecosiste-
ma hace referencia al “conjunto de características 
de un espacio de vida, en el que se relacionan 
el medio y las distintas poblaciones, con interac-
tuaciones recíprocas”. Por tanto, si relacionamos 
ambos extremos con el término emprendedor, el 
concepto “ecosistema emprendedor” haría refe-
rencia al conjunto de emprendedores que desarro-

llan sus capacidades en un entorno físico y ambien-
tal determinado. 

Aunque existen multitud de definiciones de un 
ecosistema emprendedor todas incorporan refe-
rencias a la combinación de alguno de los siguien-
tes elementos: las personas, las instituciones y los 
medios y/o recursos físicos.
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Veamos algunas de ellas:
“Conjunto de relaciones complejas entre entida-
des y personas emprendedoras con sus entornos 
tecnológicos, académicos, sociales, políticos y eco-
nómicos; estimulante para el desarrollo de iniciati-
vas emprendedoras (M-607)9”

Se denota una vez más el carácter estimulante del 
ecosistema como impulsor de iniciativas empren-
dedoras.

Ahora bien ¿quién genera y cómo lo hacen, los 
ecosistemas identificados como emprendedores? 
La respuesta parece clara, las Instituciones Públicas 
son las que tienen la capacidad de diseñar los cam-
bios sociales necesarios para impulsar los cambios 
culturales que acogerían el ecosistema. De hecho, 
vamos a mostrar algunos ejemplos de nuestra afir-
mación trasladándonos a nuestro país, en concreto 
e inicialmente a la Comunidad de Madrid. Según 
la Dirección General de Política de la Pyme, de-
pendiente de la Secretaria General de Industria, 
el primer paso es hacerse una serie de preguntas 
9 El Proyecto M-607 nació de una iniciativa del Ministerio 
de Industria, Turismo y Comercio que puso en marcha en el 
año 2010 un programa para fomentar la cooperación entre 
los centros de apoyo al emprendedor ya existentes.

Fuente: Ministerio de Industria, Turismo y Comercio 2013.

(Anexo I) que puedan sugerir los cambios cultura-
les básicos para con nuestra relación con el entor-
no, que pretendemos. En este caso, se trata de un 
programa dirigido a complementar los esfuerzos 
de las entidades públicas y privadas que impulsan 
la creación y el desarrollo de este tipo de centros, 
de forma que éstos puedan diseñar una oferta 
más especializada y mejor adaptada a los perfiles 
y necesidades de los emprendedores10. El plantea-
miento pues parece claro, se basa en la necesidad 
de un cambio de modelo productivo en nuestra 
economía, hecho que parece un punto de consen-
so en nuestra sociedad. Para ello, las Universidades, 
las Entidades Públicas, el Sector Privado y Finan-
ciero, los Consumidores y todos aquéllos que de 
una manera u otra influyen o pueden hacerlo en 
su generación, han de unir sus capacidades y sus 
iniciativas para aportar soluciones creativas que 
materialicen las palabras en hechos. 

Por otro lado y dado que hoy todos miramos a 
los emprendedores como una parte importante 
en la búsqueda de ese nuevo modelo productivo, 
los promotores del Proyecto M-607 se han unido 
para crear un “Ecosistema Emprendedor”, enten-
diendo la “acción de emprender” como un pro-
ceso evolutivo que se inicia en el momento en el 
que surge la idea y se culmina cuando ésta alcanza 
su máximo desarrollo y no, meramente, como la 
acción de iniciar un proyecto. De este modo el 
emprendimiento es visualizado como un proceso 
en cadena en donde cada eslabón sería un estadio 
distinto del proyecto, así, según se avance en la 
cadena la madurez del proyecto iría aumentando, 
transformándose gradualmente desde una idea 
inicial difusa hasta una empresa consolidada.

10 El Proyecto EcoSistema Emprendedor M-607 se de-
sarrolla en torno a la autovía M-607, y tiene vocación de 
permanencia, pues se encuadra dentro de un Proyecto Su-
perior : el Campus de Excelencia Internacional UAM+CSIC. 
Este proyecto tiene vocación de crecimiento hacia un se-
gundo eje, la M-616, y hacia la Ciudad de Madrid.
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Dicho de forma gráfica:

Y en donde las actuaciones, colaboraciones y servicios ofrecidos al emprendedor variarán en consonan-
cia con el punto en donde se sitúe, en cada ocasión la madurez del proyecto iniciado. 

Es decir :

No obstante, esta predisposición a definir, diseñar y abonar el campo del ecosistema emprendedor no es 
potestativo de esta Comunidad, como ejemplo podemos incorporar otro esquema a nivel local (Valen-
cia) que pretende dar a conocer igualmente, quién es quién en el ecosistema emprendedor valenciano:
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En el mismo sentido opera un órgano superior. Presentamos el esquema obtenido de la Generalitat 
Valenciana en donde se reflejan los distintos partners que el Proyecto Emprended@r exigiría en función 
igualmente de su grado de madurez:

Pero si excedemos nuestras fronteras y trasladamos nuestra investigación a otros países de Latinoaméri-
ca por ejemplo, México, observamos algo similar. Mexicoinnova aporta un esquema similar a los anterio-
res, incluso diríamos algo más completo pues correlaciona distintos entornos en su esfuerzo por dar a 
conocer los roles y acciones de los Participantes del Ecosistema Emprendedor en Conjunto:
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Pero aun así, podemos presentar más ejemplos de versiones diferentes de lo que sugiere la generación y 
composición de un ecosistema emprendedor, por ejemplo, la aportada por el Observatorio Estratégico 
Tecnológico (OET), también en México:

En esta ocasión haciendo más hincapié en la cons-
titución del cambio cultural a partir de los inicios, 
es decir, del cuidado y apoyo a otro concepto más 
arraigado en estas latitudes, el de la familia, en 
nuestro caso:
Familias Emprendedoras y/o Familias TEC.

Como podemos observar, existen innumerables 
ejemplos de aportaciones sobre Ecosistemas Em-
prendedores, diseñados más hacia un sentido u 
otro en función de sus promotores y de las inten-
ciones y objetivos que se pretendan con su desa-
rrollo, pero como enunciábamos al principio, en 
todos coexisten tres elementos caracterizadores, 
el entorno ambiental, el entorno físico y el elemento 
principal sin el cual por muchos esfuerzos que se 
incorporen no habrán proyectos emprendedores 
y es la generación de una cultura del emprendi-

miento que favorezca la aparición de personas emprendedoras. Para nuestro trabajo, hemos concluido 
que, para dar forma a dicha caracterización se necesita conjugar la influencia de, al menos, cuatro ele-
mentos, a saber:

1. Las Personas.
2. La Función Pública.
3. El Mercado Financiero.
4. Las Universidades.

Veamos cada uno de ellos.

1.- elementos de inFluencia en el desarrollo del ecosistema emprendedor: las personas.
Aceptamos, para nuestro trabajo, que el “proceso emprendedor” consiste en un proceso que se inicia 
con la generación de una idea, continúa con las acciones de puesta en marcha, se lanza al mercado, 
entra en una fase de consolidación y pasa a la fase consolidada cuando sobrevive por más de 3,5 años; 
aunque otro destino posible sea el abandono del promotor, ya sea para traspasar la iniciativa a otras 
manos o para cerrarla definitivamente9. En dicho proceso y, a diferencia del año anterior, en 2013 se 
observa un aumento de 2,1% en el porcentaje de la población española que percibe oportunidades 
para emprender.

9 GEM_2013
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Este es un hecho importante, ya que no se obser-
vaban estas cifras desde 2010. Sin embargo, no es 
solo el hecho del reconocimiento de oportunida-
des lo que incita al emprendedor a tomar la ini-
ciativa; algunas características individuales también 
juegan un papel importante. Hemos seleccionado 
algunas de las más relevantes:

a) El Auto-reconocimiento. Entendido como el 
convencimiento de que se poseen las habili-
dades, capacidades y competencias necesarias 
para crear una empresa o llevar a cabo cual-
quier actividad emprendedora:

  2012  2013
  50,4%  48,4%

Aunque se observa una diferencia de dos 
puntos sobre el pasado ejercicio, se mantiene 
la tendencia apuntada. Ver gráfico 1.

Parece claro que, han servido como facilitado-
res en el mantenimiento de dicha tendencia 
como elementos vitales para el fomento de 
la actividad emprendedora y el reforzamiento 
de las capacidades del individuo: el papel del 
sistema educativo, la capacitación laboral y la/s 
experiencia/s previa/s.

b) La apreciación de la Factibilidad de explo-
tar una oportunidad de negocio, es decir, el 
grado de miedo al fracaso como obstáculo 

para emprender. Entendido como la percep-
ción de dichos obstáculos y la capacidad para 
afrontarlos.

   2012  2013
   53,0%  47,7%

Es evidente que más de la mitad de la pobla-
ción española encuestada sí percibe un ALTO 

RIESGO en el momento de emprender.
Ver gráfico 2.

c) La existencia de modelos de referencia, 
como elemento de refuerzo del individuo 
pues, el tener contacto o conocer empren-
dedores, ayuda al candidato a conocer la pro-
blemática del proceso emprendedor, incluso, 
hasta asentar las bases de una colaboración 
y desarrollo de posibles redes de apoyo al 
emprendimiento.

   2012  2013
   31,1%  30,8%

Como se observa, se mantiene el indicador de 
que alrededor de 1/3 de la población encues-
tada afirma conocer a un emprendedor que 
ha creado su empresa en los últimos años. Ver 
gráfico 3.

d) Clara percepción sobre la cultura y su influen-
cia en el emprendimiento, como elementos 
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      esenciales en la toma de decisiones del individuo sobre aspectos socio-culturales asociados al empren-
dimiento. El GEM_2013 ha tenido en cuenta aspectos como la “opinión sobre la equidad en los están-
dares de vida en España”, la “opinión de que emprender es una buena opción profesional”, la “opinión 
de que emprender brinda estatus social y económico en España” y la “evolución de la opinión sobre la 
difusión que del emprendimiento se realiza en los medios de comunicación” para diseñar un índice que 
permita conocer el impacto de la cultura DE APOYO AL EMPRENDIMIENTO en cada sociedad.

Como vemos, el indicador muestra una ligera disminución respecto del índice para 2012.

Respecto del comparativo posible entre España y el resto de países de la UE (que han participado en           
el GEM_2013) se confirma que, los españoles están por debajo de la media en lo relativo a la percepción 
de oportunidades, la existencia de modelos de referencia, la opinión que sobre el emprendimiento se 
tiene como “buena opción profesional” o que “brinda estatus social y económico”; así como respecto 
del papel de los medios de comunicación a la hora de dar a conocer los éxitos de nuevas empresas y 
nuevos emprendedores.

Fuente: GEM 2013. Percepciones, valores y aptitudes de los españoles respecto al resto de la UE en 2013.
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Sin embargo, las percepciones de los españoles respecto al autoconocimiento de que sí poseen los 
conocimientos, habilidades y competencias para emprender o respecto al miedo al fracaso, aunque de 
forma ligera, sí están por encima de la media.

Por todo lo anterior, intuimos que la sociedad española, SÍ considera que posee las capacidades reque-
ridas para llevar a cabo una acción emprendedora, sin considerar la posibilidad de fracaso como un 
impedimento para iniciar un negocio. 

Entonces, ¿por qué es tan baja la TAE9 (5,2%) española? Según los expertos entrevistados en el GEM_2013, 
entre las principales condiciones del entorno que obstaculizan la acción emprendedora destacan: las po-
líticas gubernamentales y el acceso a la financiación, sin olvidar la educación y formación emprendedora 
en la etapa escolar.

2.- elementos de inFluencia en el desarrollo del ecosistema emprendedor: la Función pública.
En 2013, una iniciativa lanzada desde la Administración española para apoyar la actividad emprendedora 
ha sido la aprobación por el Congreso de los Diputados de la denominada Ley de Apoyo a los Empren-
dedores y su Internacionalización. 

9 TAE o TEA: Total Entrepreneurial Activity. Se calcula como el cociente (%) entre la población adulta, propietaria o fundadores 
de empresas de nueva creación que hayan sobrevivido en el mercado por un período, al menos, de 3,5 años.

Fuente: GEM 2013. Percepciones, valores y aptitudes de los 
españoles respecto al resto de la UE en 2013.
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En términos generales, las principales acciones de 
la Ley están orientadas a:

a) Apoyar la actividad emprendedora y refor-
zar la cultura emprendedora.

b) Ofrecer medidas de apoyo, en concreto 
relacionadas con los Impuestos y la Seguri-
dad Social.

c) Dotar de incentivos fiscales y apoyo finan-
ciero para pymes.

d) Impulsar el nacimiento y desarrollo de pro-
yectos emprendedores.

e) Promover la internacionalización

…como base de contribución a la mejora de con-
diciones del entorno y a la solidez de un ecosiste-
ma emprendedor en España. 

En un primer análisis podemos deducir que, a pe-
sar de los esfuerzos realizados, la efectividad de las 
políticas gubernamentales, fiscalidad9 y burocracia 

9 Según el Informe Paying Taxes 2013, que publica conjun-

no es suficiente para impulsar el nacimiento y de-
sarrollo de empresas en España. Ni que decir del 
futuro próximo. El escenario económico se com-
plica por los diversos recortes en los presupues-
tos públicos y, también, por la incertidumbre de 
los mercados financieros, que hacen cada vez más 
difícil el acceso al crédito a través de las distintas 
instituciones; incluso, a pesar de los esfuerzos ob-
servados en esta línea, tales como subvenciones a 
fondo perdido, subvenciones para la creación de 
empresas y el funcionamiento de redes de busi-
ness angels.

tamente PWC y el Banco Mundial, la carga fiscal total de las 
empresas (p.e., cotizaciones a la SS e IS) en España asciende, 
aproximadamente, al 58% de los ingresos antes de impues-
tos. Posicionando al país como la tercera economía europea 
con impuestos más altos para las empresas (PWC, 2013).

Fuente: GEM 2013. Valoración media sobre las condiciones del entorno para emprender en España.
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En este sentido y como caldo de cultivo necesario 
para la generación de un ecosistema emprende-
dor, se sitúa el eje cultural como una de las condi-
ciones del entorno específico que influye más que 
decisivamente en la actividad emprendedora. Al 
respecto, los estudios sobre el crecimiento eco-
nómico evidencian que, en épocas de recesión 
económica, el efecto de la actividad emprende-
dora es muy ambiguo (Audretsch &Thurik, 2001). 
Mientras que unos autores (Evans & Leighton, 
1990) encuentran que los niveles más altos de 
desempleo sirven de catalizador para la creación 
de empresas; otros autores (Audretsch & Fritsch, 
1994) han encontrado que el desempleo reduce 
la cantidad de actividad emprendedora. 

Resulta pues interesante considerar la opinión de 
expertos españoles (Guerrero y Urbano, 2011) 
quienes continúan recomendando que la edu-
cación y formación sean atendidas y reforzadas 
pues, representan una de las principales fuentes 
de potencial humano innovador y emprendedor 
capaz de impulsar el rejuvenecimiento y transfor-
mación del tejido empresarial español. Hemos 
apuntado un tercer aspecto a destacar, la educa-
ción y la formación emprendedora en la etapa 
escolar ; que se mantienen como una de las asig-
naturas pendientes. 

En esta línea deberían trabajarse aspectos como 
el reforzamiento del espíritu emprendedor y la 
reducción de barreras psicológicas y culturales en 
las primeras etapas del proceso emprendedor, a 
través de los distintos niveles educativos e inclu-
so gracias a programas de capacitación educativa 
empresarial. En este punto nos surge la pregunta 
¿es que las líneas de apoyo al emprendimiento di-
señadas no consideran estos aspectos? Parece ser 
que, hasta la fecha, no demasiado, una explicación 
podría ser que en la última década, gran parte de 
los apoyos presupuestarios en materia de em-
prendimiento han estado orientados a atender la 
etapa de creación de empresas y, tan sólo unos 

cuantos a las etapas de sensibilización y de con-
solidación. Ello justificaría el enfoque cortoplacista 
de dichas medidas y la miopía de nuestros gober-
nantes empeñados en la obtención rápida de re-
sultados como elemento de justificación política. 
Lo cual nos obliga a retomar la ya mencionada 
Ley de Apoyo al Emprendimiento, en su intento 
de promulgar toda una serie de consideraciones 
orientadas a fomentar el espíritu emprendedor 
en la educación primaria, secundaria, formación 
profesional y universitaria. Si la Ley se consolida, 
podrían esperarse resultados en el medio y largo 
plazo respecto de la identificación de oportuni-
dades y capacidades emprendedoras. No obstan-
te, la valoración general ofrecida por los exper-
tos consultados por el GEM_2013 respecto de la 
eficacia prevista para dicha Ley, alcanza los 3,29 
puntos9, no situándose en ninguna categoría por 
encima de los 3,5. 

Por otro lado, respecto del impacto de la Ley so-
bre el entorno y analizados los 12 ejes estraté-
gicos referenciados por el GEM_2013 significados 
en la tabla (Anexo III), observamos que, la valora-
ción media en este caso es aún menor (2,85), lo 
que expresa el escepticismo generalizado sobre 
el ambicioso objetivo de la Ley de cambiar los 
condicionantes estructurales del fenómeno em-
prendedor a fin de generar ecosistemas empren-
dedores forzados.

Como observamos en el gráfico, si comparamos 
con las valoraciones de los expertos del GEM_2012, 
se observan tímidas diferencias positivas de valo-
ración en los ejes estratégicos relacionados con 
la educación, tasas y burocracia, transferencia y fi-
nanciación, normas sociales y culturales y políticas 
gubernamentales. Mientras que en el resto son 
negativas o prácticamente inexistentes. 

La conclusión sería preguntarnos si el objetivo de 
“cambio de mentalidad en el que la sociedad va

9 Partiendo de una escala Likert 1-5 (Anexo II).
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Fuente: GEM 2013. Impacto esperado de la Ley en el Entorno Emprendedor.

lore más la actividad emprendedora y la asunción 
de riesgos” es conseguible abordarlo a través de 
la aplicación de una Ley que no logra el consenso 
general de los expertos, no llegando al aprobado, 
siquiera, el mínimo efecto esperado sobre el en-
torno emprendedor. Denotándose carencia, por 
ejemplo, en la necesidad de prestar más atención 
a las fases iniciales y a los semilleros de proyec-
tos innovadores y de alto valor añadido, la crea-
ción de valor compartido (Porter & Kramer, 2011; 
Sennett, 2012) y la reorientación de los objeti-
vos empresariales hacia la búsqueda de fuentes 
de ventajas competitivas más complejas. Máxime, 
si no contempla los correspondientes recursos 
presupuestarios y acciones de diálogo y coordina-
ción de y con los agentes sociales e instituciones 

que aborden el aspecto sistémico de impulsar la 
mentalidad emprendedora (Sarasvathy & Venka-
taraman, 2011).

3.- elementos de inFluencia en el desarrollo 
del ecosistema emprendedor: el mercado Finan-
ciero.

Otro elemento a considerar para el desarrollo de 
un ecosistema emprendedor sería la existencia o 
no de mercados de capital riesgo. Como sabemos, 
en España éstos han experimentado un desarrollo 
insuficiente y ello tiene implicaciones directas en 
el segmento de empresas de reciente creación:
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Fuente: GEM 2013. Fuente de financiación empresarial en las fases de gestación (semilla y arranque)

Ya que inhibe la posibilidad de que nuevos pro-
yectos empresariales con cierto potencial puedan 
acceder a recursos financieros adecuados y acor-
tar el nivel de riesgo que prevalece en las fases 
de semilla y arranque. Es por ello que, el segmen-
to informal de la financiación (3F’s) adquiere un 
protagonismo indiscutible en la financiación del 
proceso emprendedor de cualquier economía 
(Mason, 2006). 

En este ámbito, los business angels desempeñan 
un papel fundamental por su tendencia a conver-
tirse en la clave de la reducción del “equity gap”9 

9 Equity Gap: brecha de financiación que aparece cuando 
las empresas de nueva creación han agotado sus fondos 
de proximidad y aún no han podido recurrir a financiación 

(Harrison, et al., 2010, OCDE, 2011). Aspectos a 
mejorar en el diseño de un ecosistema empren-
dedor más proactivo en la provisión de fondos, 
diseñando una oferta adecuada de microcréditos 
y canalizando de manera eficiente las líneas de 
mediación que dispone el ICO a este respecto.

Encontramos por otro lado necesario, además, po-
tenciar aún más, si cabe, la figura de los business 
angels, bien a través de la mejora y adaptación de 
la Ley de Apoyo al Emprendedor (art.26) como a 

bancaria en condiciones competitivas.
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la incentivación de otros aspectos, como la “copar-
ticipación” como mecanismo de diversificación, re-
ducción de riesgos e intercambio de conocimiento. 
Igualmente podría trabajarse más el concepto de 
“crowdfunding” como marco de intermediación ágil 
y transparente entre los proyectos de negocio y la 
comunidad, siendo un excelente canal de introduc-
ción a la actividad inversora para “poco experimen-
tados”; lo que facilitaría la ampliación y desarrollo de 
la conciencia económica y emprendedora de una 
sociedad que persigue su desarrollo en un entorno 
sociocultural emprendedor. Para lo cual se convier-
te en obligatorio mejorar la preparación de los em-
prendedores desde la escuela, de forma que se en-
tienda como normal la entrada de capital externo 
en la empresa; puesto que, “suele ser habitual que 
exista una reticencia natural de los equipos promo-

Fuente; GEM 2013 y elaboración propia. Proceso secuencial en la financiación de un proyecto emprendedor escalable.

tores a compartir la propiedad, perder autonomía y 
ver disminuida su participación (Minola, et al., 2008).
4.- elementos de inFluencia 
en el desarrollo del ecosistema 
emprendedor: la universidad.
Existe un elemento fundamental que ejerce un 
papel determinante en la generación del cambio 
cultural propugnado en páginas anteriores: la uni-
versidad. En este punto nos hacemos eco del In-
forme solicitado por la Comisión Europea respec-
to del estado de la University-Business Cooperation 
in Spain9. En el mismo, se pone de manifiesto cuál 
es el modelo de ecosistema buscado (UBC Ecosys

9 Science-to-Business Marketing Research Centre, appri-
mo UG and University Industry Innovation Network (UIIN), 
2013. ISBN: 978-90-820668-5-2.
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tem Model) y los distintos elementos que lo componen y su influencia en el modelo UBC:
En el modelo detallado (Anexo IV) podemos observar las influencias y efectos de los distintos elemen-
tos y cómo el entrepreneurship (emprendimiento) es uno de los tipos de UBC buscados para generar un 
ecosistema global completo. 

Para dicho estudio, se reconocieron 8 tipos de cooperación entre la Universidad y la Empresa (UBC):
Mostrando, a su vez, una profunda diferencia en las apreciaciones de los actores implicados en el estudio, 
a saber, los Higher Education Institution (HEI) Managers y los Academics (A) respecto de la cooperación 
entre HEIs y las empresas; de ahí el término University-Business Cooperation (UBC); dado que los “HEIs” 
se autoperciben como los líderes europeos en UBC con elevado nivel de desarrollo de los denominados 
supporting mechanisms. Contrariamente, los “A” (Spanish Academics) perciben que hay un sustancial me-
nor nivel de desarrollo de la UBC, especialmente, pocas estrategias de implementación. En cualquier caso 
y como conclusiones del estudio se ofrecen las siguientes:

1. La UBC es vital en la creación de la sociedad del conocimiento.
2. La UBC genera efectos directos sobre los estudiantes, HEIs, Academics y empresas.

1. Indirect outcome (society)

3. University-Business Cooperation 
 (UBC) types

5. Supporting mechanisms

2. Direct outcome (actors)

4. Influencing factors

6. Key stakeholders
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3. Aquellos tipos de cooperación con benefi-
cios más directos, medibles y promociona-
bles, son los más desarrollados (p.e. colabo-
ración en I+D, movilidad de los estudiantes).

4. a. Los factores situacionales (p.e. edad) ayu-
dan a explicar la UBC, pero hay poco que 
pueda ser implementado a partir de esos 
resultados.
b. La falta de financiación y el exceso de bu-
rocracia a todos los niveles (HEI, national, eu-
ropean) son barreras determinantes a la UBC.
c. Las relaciones personales conducen la 
UBC. Es como un juego para la gente.
d. Las percepciones sobre los Benefits & In-
centives del High Personal, son motivadores 
de la UBC.

5. La creación y desarrollo de Supporting Me-
chanisms (especialmente aquellos con ma-
yor impacto) son críticos para la UBC.

6. En el ecosistema de UBC, los múltiples acto-
res necesitan trabajar cooperativamente y 
de manera coordinada.

conclusiones

Tras el análisis de contenidos, estructuras acepta-
das y efectos de las distintas concepciones de un 
“ecosistema emprendedor”, podemos aportar las 
siguientes conclusiones:

1) Se dan, en España, las condiciones para con-
seguir un entorno emprendedor más con-
fortable:

a. Existen personas animadas a la inno-
vación y el emprendimiento.

b. Se sienten capaces para afrontar los 
riesgos percibidos.

c. Comienzan a darse los pasos institu-
cionales para ello.

2) Se necesita un cambio drástico en las áreas 
de recursos y medios. Es necesario mejorar 
las condiciones de acceso a la financiación.

3) Debe producirse un cambio en el paradig-

ma cultural respecto del emprendedor. A 
pesar de la existencia de una previa “entre-
preneurial identity”, es necesario el soporte 
mental evolutivo para que se dé el primer 
paso, y ello pasa por la educación en las eta-
pas pre y post escolar.

4) Debe eliminarse, y ese debe ser papel de las 
universidades, el muro de cristal infranquea-
ble entre la formación recibida y la deman-
dada, “la fuerza educativa no se correspon-
de ni con lo que piden las empresas ahora 
ni con lo que van a pedir en un futuro” (Ca-
rreño, 2014)9.

5) El éxito de cualquier tipo de emprendi-
miento pasa por que éste se afronte desde 
la perspectiva de que se desarrollará en un 
mundo globalizado y, por lo tanto, los límites 
del ecosistema donde se desarrolle deben 
fijarse, también, a nivel global.

9 (Carreño, D., 2014). Presidente de General Electric en 
España y Portugal. Cinco Días.
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Anexo I
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Anexo II
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Anexo III

Anexo IV
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GRAFICO 1. Evolución de la percepción de posesión de conocimientos y habilidades para emprender.

Anexo V

Fuente: GEM. 2013.

GRAFICO 2. Evolución de la percepción del miedo al fracaso como un obstáculo para emprender.

Anexo VI

Fuente: GEM. 2013.
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GRAFICO 3. Evolución de la percepción de la existencia de modelos de referencia.

Anexo VII

Fuente: GEM. 2013.
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conFerencia inaugural

xv años de la red motiva

Vicente Ramón Torcal Tomás
Miembro fundador de la Red Motiva
Profesor de Organización de Empresas 
Universitat de Valencia

Del 11 al 13 de noviembre de 2014 tuvo lugar 
en Mérida (Yucatán-México), bajo la dirección en 
el Comité Organizador de Luis Carlos G. Cantón 
Castillo, el III Congreso Internacional y XV Semi-
nario Iberoamericano de la Red Motiva cuyo lema 
fue Desarrollando un ecosistema emprendedor. Tuve 
el honor de pronunciar la conferencia inaugural, 
repasando la trayectoria de la Red en éstos quin-
ce años así como reflexionando sobre qué cosas 
habíamos aprendido y qué nos queda todavía por 
aprender, que es mucho.

Entre el 6 de septiembre y el 19 de octubre de 
1999 se celebró en la Universitat de Valencia (Es-
paña) un curso, dentro del programa Alfa de la 
Unión Europea, denominado Diploma Motiva: for-
mación de formadores para la creación de empresas, 
en el que participaron 17 profesores y gestores de 
diversas universidades de 6 países latinoamerica-
nos. Los asistentes fueron seleccionados sobre la 
base de su potencial y el de sus universidades para 
aplicar y desarrollar posteriormente el aprendiza-
je obtenido. En aquellos momentos en numerosas 
universidades no existían aún programas específi-
cos tanto de docencia como de investigación o de 
transferencia relacionados con el emprendimiento. 
En el acto de clausura del evento, los presentes re-

dactaron un documento por el que se comprome-
tían a desarrollar una red iberoamericana sobre la 
materia objeto del diploma. Así nació Motiva Red 
Universitaria Iberoamericana sobre Creación de 
Empresas y Emprendimiento.

Al año siguiente tuvo lugar en Mar del Plata (Ar-
gentina) el I Seminario Internacional de la Red 
Motiva, donde comenzaron a incorporarse nuevos 
miembros y se adoptó el criterio de realizar un 
encuentro anual de forma rotatoria entre las uni-
versidades que tienen miembros en la red. Así se 
han venido celebrando, desde entonces, reuniones 
en Chile, Costa Rica, México, España, Colombia, 
Argentina y Venezuela, donde se han tratado las 
temáticas de la red, de acuerdo con la programa-
ción que los organizadores locales proponen en 
cada caso.

En 2004 con motivo del quinto aniversario de la 
Red se celebró el V encuentro anual en Valencia, 
dándole el formato de I Congreso Internacional, de 
forma que, a partir de entonces, cada cinco años 
el encuentro es un congreso internacional. En esta 
reunión se diseñó y presentó el logo de la Red, se 
puso en marcha la primera web, se comenzó a do-
cumentar de forma estable la actividad de Motiva y 
se editaron las actas del congreso en un libro cuyo 
título es El emprendedor innovador y la creación de 
empresas de I+D+I. Entre las incorporaciones se 
produjo la de la Universidad de Antioquia (Colom-
bia) con nuestra Secretaria Ejecutiva actual Efigenia 
Castro a la cabeza. 
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Un hito en las actividades de la Red fue el encuen-
tro de rectores celebrado los días 3 y 4 de abril 
de 2008 en Medellín (Colombia) en el que con-
vocamos a nuestros rectores para comunicarles el 
resultado de nuestro trabajo durante este tiempo, 
agradecerles el apoyo institucional que siempre 
hemos recibido y mantener nuestro compromiso 
de desarrollo de nuevas ideas y proyectos espe-
cíficos en este campo y en el que se firmó una 
declaración de colaboración entre las universida-
des que asistieron al evento en el que se indicaba 
que “los rectores reunidos en la ciudad de Mede-
llín consideramos que el emprendimiento empre-
sarial constituye una respuesta de las instituciones 
universitarias y gubernamentales a la necesidad 
de reconstruir el tejido social y empresarial, como 
aporte estratégico hacia la solución de los graves 
problemas de desempleo que padece el país”. Un 
año después se celebró el II Congreso y X Semi-
nario Iberoamericano de nuevo en Valencia bajo 
el lema La universidad y el emprendimiento, incor-
porándose a la Red nuestros anfitriones en 2014 
de la Universidad Autónoma de Yucatán y del Co-
legio de Ingenieros Químicos de Yucatán, A.C., Luis 
Carlos G. Cantón Castillo y Magaly del Carmen 
Iuit González. Además de nuestros encuentros 
anuales, durante éstos años se han conseguido al-
gunos resultados fruto de la colaboración entre los 
miembros de las distintas universidades que con-
forman la Red. Así se han realizado dos ediciones 
del programa de doctorado del Departament de 
Direcció d’Empreses Juan José Renau Piqueras de 
la Universitat de Valencia en el Instituto Tecnológi-
co de Costa Rica de las que ha salido una cohorte 
de doctores y doctoras que está permitiendo al 
ITCR desarrollar su propio programa de doctora-
do. Igualmente éste programa se está impartiendo 
en la actualidad en la Universidad de Antioquia lo 
que permitirá en un futuro próximo que la uni-
versidad colombiana celebre sus propios cursos y 
la investidura a sus propios doctores. También ha 
habido intercambio de estudiantes entre diversas 
universidades, así como estancias de profesores y 

profesoras en diferentes centros. La cooperación 
internacional también ha estado presente en ac-
ciones para los más pequeños, con la participación 
de Motiva en el programa Buen Comienzo en el 
municipio de Medellín, que habilita espacios educa-
tivos para niños y niñas en las zonas más desfavo-
recidas de la ciudad. Recientemente Motiva firmó 
un acuerdo de alianza estratégica con Innovadores 
de América por el que las dos partes se compro-
meten a colaborar y difundir sus respectivas acti-
vidades.

Podemos preguntarnos en este punto ¿Qué es la 
Red Motiva? No es una sociedad académica o cien-
tífica, ya que sus integrantes provienen de diversas 
disciplinas académicas (ingeniería, administración 
de empresas, sociología, etc.) y cada uno de ellos 
tiene sus intereses específicos, siendo por tanto de 
carácter transversal con un eje temático común, 
el emprendimiento y la creación de empresas. No 
tiene personalidad jurídica ni una estructura or-
ganizativa, salvo un coordinador y una secretaría 
ejecutiva, ni presupuestos propios ni cuotas para 
sus miembros. Los miembros de Motiva se apo-
yan en las instituciones a las que pertenecen y en 
agentes externos para realizar su labor, estando 
toda la información que se elabora disponible para 
quienes les pudiera interesar. Igualmente Motiva 
no se ha marcado una estrategia de crecimiento, 
con el objetivo de mantener un grupo de personas 
integrantes de un tamaño razonable para que su 
trabajo sea eficaz. La clave de ello está en que los 
miembros de la Red han tejido un entramado de 
relaciones personales que van más allá de los me-
ros intereses académicos, lo que permite acumular 
recursos y esfuerzos que trascienden del ámbito 
propio en que cada uno se encuentra y se vuelcan 
en los demás por lo que, learning by doing, todos 
mejoramos un poco de manera simultánea. Así tra-
bajan las redes.

Desde nuestros debates iniciales hemos aprendido 
algunas y cosas y nos quedan muchas otras por 
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aprender. En primer lugar, en estos quince años, 
hemos observado una extraordinaria transforma-
ción de la sociedad a escala mundial que nos lleva 
a plantearnos el propio modelo educativo con el 
que veníamos trabajando. La internacionalización 
y desarrollo intensivo de las tecnologías de la in-
formación nos están señalando que muchas de las 
cosas que hacíamos en el pasado y que dábamos 
por sentado que eran útiles ya no sirven. Así, los 
profesores hasta hace no mucho eran agentes 
transmisores de información; ése papel ha desa-
parecido en gran parte en la actualidad, ya que los 
estudiantes tienen acceso inmediato a todo aque-
llo que sea de su interés. También hemos com-
prendido que nuestro papel en la educación ha 
de ser inclusivo, en el sentido de que no somos 
responsables de un proceso de selección de los 
mejores sino que debemos de preocuparnos por 
que los más puedan acceder a los beneficios del 
aprendizaje, el desarrollo de competencias y habi-
lidades. De ésa forma debemos repensar el rol del 
profesor en la enseñanza universitaria pasando de 
un papel de diseñador, líder y evaluador donde los 
estudiantes son meros seguidores a otro en el que 
el liderazgo lo asuman los estudiantes y los pro-
fesores actuemos más bien como seguidores y el 
término evaluación se asimile al de orientador. Ello 
implica modificar la situación centrando el esfuerzo 
en el estudiante y la sociedad, y no en el profesor, 
de forma que pueda haber una mayor congruencia 
con la reforma educativa necesaria, así como con 
la tercera misión de la universidad de colaborar 
con el desarrollo económico y social de su entor-
no, favoreciendo la modernización y aumentando 
el capital social de las universidades de forma que 
se obtengan mayores beneficios para el conjunto 
de la sociedad.

Entre otras cosas, nos queda por aprender si se 
puede enseñar o no a emprender. Eric Ries apuesta 
por el si diciendo que el emprendimiento es una 
forma de management y, por tanto, puede ser en-
señado y aprendido. Henry Mintzberg señala, por 

el contrario, que la única forma de aprender a ges-
tionar una empresa es ser un gestor, es práctica, no 
es ciencia y se basa en la experiencia. Posiblemente, 
la línea de avance tiene que ver con cuales son los 
objetivos de la educación emprendedora. Si los en-
focamos en incrementar el nivel de competencias 
emprendedoras y en la generación de una actitud 
positiva hacia el comportamiento emprendedor 
podemos hacernos preguntas como ¿cuáles son las 
audiencias de ésta educación?, ¿cuál es el impacto 
de la educación emprendedora sobre el compor-
tamiento emprendedor?, o si son adecuados los ro-
les que ejercemos al respecto. Seguramente deba-
mos diferenciar educación sobre emprendimiento 
(teoría, planes de negocio, etc.) de educación para 
el emprendimiento, más centrada en orientar in-
dividuos hacia el emprendimiento y entrenar em-
prendedores reales. Los factores hard (¿qué?) están 
relativamente estandarizados y tienen una dificultad 
media de transmisión, pero los factores soft (¿por 
qué? y ¿cómo?) son relevantes y tienen una dificul-
tad alta en la enseñanza, ya que en gran parte es 
conocimiento implícito y tienen que ver con la ex-
periencia. Así pues quizá debamos comportarnos 
más como promotores, facilitadores y managers 
que como profesores, al menos en una concepción 
antigua del término, para favorecer el desarrollo de 
la cultura emprendedora en el ámbito universitario.

Finalmente sólo deseo agradecer a la organización, 
instituciones involucradas, patrocinadores y a to-
dos los participantes en el congreso de Mérida su 
esfuerzo para lograr el éxito que fue el mismo.

Vicente Ramón Torcal Tomás
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innovación, ciencia y tecnología 
en la economía del conocimiento en méxico

José Antonio Cruz Serrano
Director general de Kurago Biotec
Premio Nacional de Tecnología 2011 y del Premio 
Nacional de la Salud 2013

No se es innovador por ser el primero en el mer-
cado, ni siquiera por la tecnología. Se es innova-
dor porque se crea un mercado ahí donde nadie 
más antes había estado. En un canal de televisión 
dedicaron un programa a los 10 productos más 
vendidos que si funcionan y se anuncian en la tele-
visión. El producto número uno era una industria 
norteamericana de alrededor de 100 millones de 
ventas anuales que seguramente ustedes compra-
ron o vieron en casa de algún familiar, de ese mo-
nito de cerámica el Sr. adquirió la idea aquí, vino a 
la Península de Yucatán, un norteamericano, que en 
un tour, sale a ver ruinas mayas, y en las paredes 
pintadas por los mayas, se da cuenta que los mayas 
tenían una manera de sembrar maíz muy producti-
va, donde colocaban carrizos cortos y los apiñaban 
con los largos, lo cual permitía que las espigas de 
maíz salieran no solo perpendiculares al piso sino 
más productivamente alrededor. Entonces ese se-
ñor con esa idea en mente llega a Estados Unidos, 
se roba una media de su esposa, le hecha tierra, se-
millas de pasto y luego lo pone en un puerco espín 
y la empieza a regar, entonces el pasto sale a través 
de la maya de la media y crea una industria de 100 
millones de dólares. Es uno de los 10 productos 
más vendidos que se anuncian en la televisión, que 
sí funciona porque hace lo que promete que dice. 

Eso es ser innovador. 

Todos tenemos miedo, todos alrededor tienen 
miedo, pero el miedo es como en una analogía 
como la flor y el fruto, lo difícil no es tener miedo, 
lo difícil es salir del miedo, quedarse en el miedo es 
fomentarlo y acrecentarlo. Para transitar del miedo 
a la esperanza debemos de desear, debemos de 
confiar, debemos de gozar y debemos de aflojar, y 
ahí tanto como nos equivoquemos y tanto como 
aprendamos, reaccionemos y corrijamos, nos va 
a ir marcando la celeridad del tránsito del temor 
a la esperanza, pero todos tenemos miedo, pero 
cuando creamos esperanza es cuando tenemos 
esa posibilidad de contribuir o de hacer el cambio 
en la historia.

En Kurago Biotec en el camino definimos dos per-
sonajes. A unos les llamamos brainbreakers para 
nosotros son todas las condiciones, personas, ma-
nifestaciones o sucesos que justa o injustamente 
van a atentar para romper el sueño, para evitar 
que ocurra, para generar una barrera, un bloqueo 
o inclusive una agresión dirigida o no. Todos los 
emprendedores la experimentamos. Nosotros hoy 
somos Premio Nacional de Tecnología, me pidie-
ron volver a participar este año, les quiero decir 
que el primer proyecto que el Consejo Nacional 
de Ciencia y Tecnología nos aprobó aquí lo tuvi-
mos que meter 5 veces. Yo ya no lo quería meter la 
sexta vez, mis socios tampoco, y finalmente pidie-
ron que lo volviéramos a meter una sexta vez, lo 
metimos y lo aprobaron. Y cuando lo aprobaron, el 
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director del Consejo Nacional de Ciencia y Tecno-
logía de la dirección de negocios, me acuerdo que 
me dijo: Antonio, lo que pasa es que es tan disrup-
tiva la tecnología que proponen que nos tardamos 
5 años para entenderla. Y yo decía: Dios mio, si no 
es en el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnología 
donde yo debo de someter, entonces ¿donde es? Y 
el funcionario no tenía ninguna intención de liberar 
alevosa y ventajosa de molestarnos, simplemente 
así pasa. El primer empaque con el que salimos, 
inconscientemente lo compramos porque el dis-
tribuidor estaba cerca de la fábrica ahí en Guada-
lajara, se quemó la fabrica en Estados Unidos que 
le surtía y ahí nos dimos cuenta que solamente 
había dos fábricas que los producían: la de Estados 
Unidos se quemó y la de Italia ya se pueden imagi-
nar el número de sobre pedidos que tenía. Tuvimos 
que migrar a otra maquinaria y a otro empaque. 
Entonces eso va a pasar y nadie tiene una situación 
en contra, son eventos que la vida genera.

Pero por otro lado, también hay brainhunters que 
son todos aquellos sucesos, personas o eventos 
que justa o injustamente, van a forjar para que el 
sueño se haga realidad. Vienen ustedes en el avión 
y de repente conocen a alguien que conoce a al-
guien más que se interesa en su producto y es-
tando en la “depre” total porque no hay para la 
nómina de la quincena que entra, resulta que ahí 
hay una fuente de ingresos.

Entonces, mientras los brainhunters existan, siem-
pre va a haber una razón y una esperanza para po-
der seguirnos moviendo. Lo importante es definir 
una estrategia. Una empresa, y más cuando es una 
startup, cuando está empezando a crecer tiene un 
valor, por sus bienes intangibles. Los bienes intangi-
bles están a partir de que se plantea una estrategia, 
una buena estrategia le va a dar a la empresa un 
poder, y ese poder va a crear una red informada 
alrededor de la empresa que va a generar psico-
lógicamente una confianza. A partir de ahí viene la 
parte tangible de la empresa, la parte que se refleja 

en el estado de resultados, que son las finanzas y 
la tecnología, en patentes, en balances, en estados 
de resultados.

Voy a hacer un ejemplo muy burdo. Si yo viniera 
acá y me dijera alguno de ustedes, sabes que mi 
nombre es José Antonio Peña Nieto y mi hermano 
que ahorita está en China, está por cerrar un con-
venio para que podamos generar una exportación 
de un tequila que no emborrache, y pues, quisiera 
ver si alguno de ustedes se quiere asociar conmigo, 
quien diría que no. Lo de menos es la tecnología, 
la compramos. La estrategia ahí es clara, de inme-
diato se genera una red, de inmediato se generó 
una confianza psicológica y el dinero va a fluir y la 
tecnología se compra. En Kurago Biotec nuestra 
estrategia es las alianzas con las universidades y los 
centros de investigación. Es alimentos con ciencia. Y 
yo ahora cuando estoy aquí, estoy haciendo y mi-
diendo la estrategia de negocios de Kurago Biotec. 
Acabo de regresar de Inglaterra y la semana que 
entra estoy en la UVG y hace dos semanas estuve 
en el Politécnico diciendo a los estudiantes, a los 
académicos que Kurago Biotec son alimentos con 
ciencia, y mi red es esa, y créanlo o no, mis tres 
clientes principales me los dio el Dr. Carlos Tello 
del Instituto Tecnológico de Estudios Superiores 
de Monterrey con una recomendación que hizo. 
El Centro de Atención y Asistencia Tecnológica del 
CONACYT, el CIATEJ de Guadalajara, la Dra. Marisela 
González, también nos consiguió un cliente; por-
que, a pesar de que les diga que productos tene-
mos en el mercado, y que puedo comprarlo aquí, 
en el Superama en Mérida, lo que está bien po-
sicionado en los centros de investigación y en las 
universidades de México, en la feria de alimentos 
con ciencia, es Kurago Biotec, esa es nuestra marca 
y eso da confianza. Les da confianza a nuestros 
clientes, les da confianza a nuestros consumidores 
y cuando se crea eso, lo que menos importa es el 
dinero porque el dinero fluye. Lo importante es a 
quien se lo tomamos, y por cuanto, y a partir de 
eso desarrollamos tecnología.

José Antonio Cruz Serrano
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Nuestra tecnología es alimentos que modulan fun-
ciones orgánicas en seres vivos, ya no nada más 
con humanos, ahora trabajamos con animales y 
también con algunas plantas.

Entonces lo primero es definir una estrategia.

Lo que voy a narrar cierra el primer tema que 
es el emprendedurismo y esto siempre lo men-
ciono porque es históricamente cierto. Alejandro 
Graham Bell vivía con una familia quien tenía una 
escuela de sordomudos, un día llega a esa escuela 
una mujer débil audible y Alejandro Graham Bell 
se enamora de ella, se casa, y con el paso de los 
tiempos Alejandro Graham Bell genera la paten-
te del teléfono, por sobre un europeo que estaba 
muy cerca de él, y eso crea toda la industria de las 
telecomunicaciones. Compañías como A&T cre-
cen al amparo de esta tecnología, y hoy en México, 
el ser humano más acaudalado del planeta, está 
basado en tecnología de telecomunicación. 

Entonces el héroe norteamericano, entre Europa y 
Estados Unidos, llega lo entrevistan y le dicen: 

–la reportera (r)– ¿oiga Sr. como manejaba usted la 
presión de saber que había un europeo muy cerca 
a punto de ganarle la patente? Y Alejandro Gra-
ham Bell (GB) dice: pues la verdad es que yo no 
sabía. –(r) ¿Cómo no conoce al científico alemán? 
–(GB) Dice: a ese señor sí lo conozco. –(r) ¿Y no 
sabía que estaba haciendo un teléfono? –(GB) Pues 
todo el mundo sabía lo que estaba haciendo. –(r) 
¿Entonces qué es lo que no sabía? Y Alejandro Gra-
ham Bell contesta: yo no sabía que estaba hacien-
do un teléfono. Entonces le pregunta la reportera 
toda extrañada: ¿entonces qué estaba haciendo? Y 
Alejandro Graham Bell le contesta: yo lo único que 
quería hacer era un aparato para que mi esposa, a 
la cual amo profundamente y que es medio sorda, 
me escuchara mejor.

Cuando se enfrente buscando el bien de alguien 

más, se llega muchísimo más lejos de lo que se 
puede imaginar. Nosotros lo único que queríamos 
hacer era un dulce con vitaminas para niños con 
SIDA en una bacteria empaquetable. Hace 9 años 
yo no tenía idea de lo que era un probiótico y aho-
ra me he parado en foros en Alemania, en Estados 
Unidos, en Bélgica hablando de simbiosis sinérgicas 
para modulaciones orgánicas y estamos transfi-
riendo la tecnología a Estados Unidos y a Europa. 
Creo yo, que emprender por el simple hecho de 
hacerse rico es bastante pobre, y emprender bus-
cando el beneficio de alguien más permite liberar 
barreras inimaginables. Si hoy me hicieran la pre-
gunta de donde te vez en cinco años, no tengo las 
más mínima idea, pero si estoy vivo lo voy a estar 
disfrutando inmensamente.

Un súper producto tecnológico, no asegura un 
éxito comercial y es bien sabido que hay muchos 
científicos con frases, con perdón de ellos, patéti-
cas como: es que el mundo no estaba listo para 
mi tecnología, es que los consumidores son tontos 
y no hay quien te entienda. ¿Qué es lo que pasa 
ahí? Existen tres tipos de problemas en los que un 
desarrollo y un emprendimiento están basados. Se 
pueden analizar a partir de problemas determinís-
ticos que son los que se calculan con matemáticas. 
Yo siempre digo, mis hijas van al Instituto Tecnoló-
gicos y de Estudios Superiores de Monterrey, que 
es una colegiatura como de 100 mil pesos al se-
mestre, tengo dos, y la puedo pagar gracias a las 
ecuaciones diferenciales que me permitió calcular 
una contactación selectiva en un microrganismo. O 
sea que las matemáticas funcionan para ese tipo 
de problemas.

Newton estableció una ecuación donde dice que 
se necesitan dos a la n ecuaciones para poder 
solventar un modelo, el problema es que cuando 
el modelo tiene muchas variables se vuelve una 
ecuación muy compleja, y entonces tenemos que 
echar mano de las matemáticas no determinísticas 
o estadísticas y empezar a jugar con la probabili-
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dad. Con el 99.9% de probabilidades te aseguro 
que este producto va a salir dentro de las especi-
ficaciones, y entonces me certifico, pero ahí ya no 
uso ecuaciones diferenciales, ahí ya uso diagramas 
de dispersión. Se calcula, más o menos, que del 
total de la problemática de un emprendimiento 
solamente el 4% es determinístico y el 20% es 
no determinístico. Entonces hay una problemática 
que se define como humano (65%), son compor-
tamientos y ahí es donde normalmente muchos 
de los problemas o de los emprendimientos fraca-
san. Luego hay una dualidad que hay que entender 
bien. Para que un éxito comercial pueda ser pasa-
do a partir de un súper desarrollo tecnológico. Y 
una cosa es la ciencia desarrollo y tecnología y otra 
es la ciencia social y el factor humano que va a ser 
que este desarrollo, de este súper producto, sea un 
éxito comercial. Para esto hay sistemas como los 
modelos de gestión tecnológica, aquí en México, el 
Premio Nacional de Tecnología tiene un modelo, 
que lo diferencia de otros, uno no lo gana si no 
demuestra que hay una base utilitaria que paga una 
precio premium y genera unas altas ganancias a 
partir de una oferta tecnológica diferenciada.

Las megatendencias sociales, todo emprendimien-
to tiene que tener en cuenta las megatendencias 
sociales. Si yo no entiendo que hay nuevos esque-
mas familiares en una pareja homosexual que cría 
a una pequeña niña y que ellos también necesi-
tan modular sus funciones orgánicas en el cuerpo 
humano, estoy empezando a tener un emprendi-
miento o un emprendimiento sin un sustento. En-
tonces las megatendencias sociales son: educación 
vitalicia, ya lo decían acá, se esta esperando que en 
algún momento, en los próximos 10 años, salga un 
equivalente a un genio como Tomás Alva Edison 
que en su vida fue a la escuela, él era autodidacta, 
que va a ser alguien que aporte a la humanidad 
algo grande. La educación es vitalicia, ya es parti-
cularizada, el mundo se tiene que ver como una 
gran aldea globalizada, hay nuevas estructuras de-
mográficas y nuevas estructuras familiares. Existe 

también ya una base social donde la inclusión y la 
igualdad, no es que sean una moda o un derecho, 
que si lo es, sino que son los promotores de en 
la diversidad crear riqueza tanto cultural como de 
desarrollo intelectual. 

Y por otro lado están las megatendencias tecno-
lógicas. Aquí en México de los pocos programas 
que dan dinero a fondo perdido son los fondos 
del CONACYT, todo lo que tenemos que hacer es 
entregar los prototipos, los estudios, las patentes, 
manteniendo nosotros la propiedad intelectual. 
Después sale uno a buscar a los famosos venture 
capital, ya con el prototipo en mano para que ha-
gan una apuesta y estén alrededor de 4 o 5 años 
en nuestra compañía, solamente teniendo un divi-
dendo o un porcentaje de utilidades mayor al que 
le daría un instrumento bancario. Después de eso 
vienen los del capital fresh que son gente que in-
vierte entre 5 y 10 millones de dólares en capital 
de riesgo pero no es que quiera estar temporal-
mente en tu compañía sino que quiere crecer con 
ella, y potencialmente, sacarla a la bolsa o venderla 
a una compañía más grande. Así se encuentra tan-
to el desarrollo tecnológico como los medios de 
fondeo. 
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Las tendencias en el fomento al emprendimiento 
y la innovación empresarial se presenta otra vez la 
consolidación y expansión de fondos de inversión, 
tanto de capital de riesgo como en capital semilla, 
esto es cómo colocamos a los diferentes actores 
que tienen interés en invertir en proyectos inno-
vativos, en empresas de innovación con impacto y 
que puedan tener además un permanente acom-
pañamiento, supervisión, un espacio donde puedan 
encontrar la información. 

En México tenemos ahora al observatorio nacio-
nal del emprendedor y el INADEM también ayuda 
en todos estos procesos.

Los desafíos que enfrentan las políticas públicas del 
emprendimiento es la oferta especializada acorde 
al tipo de emprendimiento. A veces estan los ni-
chos, no se conversa con otros y es importante 
que se pueda incorporar en estos temas la inno-
vación como un modo transversal de ver la oferta 
especializada. Necesitamos también identificar qué 
tipo de empresas queremos abordar, la pequeña, la 
micro, como internacionalizar la pequeña y media 
empresa, todos estos desafíos que tienen que exis-
tir de acuerdo al tamaño de la empresa.

El enfoque sistémico de apoyo al emprendimiento 
en una visión de innovación, el talento empresarial, 
la capacitación, es importante identificar ambien-
tes propicios para identificar el talento, el financia-
miento y también la capacitación laboral.

En los habilitadores para la innovación otra vez te-
nemos el talento y capital humano, la atracción de 
inversión, la infraestructura fundamental que hoy 
día tenemos como principal el tema de las tele-
comunicaciones, banda ancha para subsistir como 
empresa. El capital social como una cultura de in-
novación con redes sociales, redes colaborativas, 
universidades, institutos y la demanda para la inno-
vación y para esto definitivamente se necesita de 
políticas públicas para incentivar este tema.

La acción de caja es a través de recursos direc-
tos. Aquí en México somos socios del Fondo de 
Fondos9, un instrumento que fue creado hace 
unos 7 años, exitoso y necesario y hoy día de 
este Fondo de Fondos se invier te en diferentes 
sectores, desde petróleo y gas hasta telecomuni-
caciones, salud, es importante porque al final se 
creó una institución importante en México que 
permite actuar no solamente en grandes em-
presas, pequeñas, medianas o starups, también 
está en la economía social. Acaban de aprobar 
un financiamiento para empresas que están en 
las áreas de mayor riesgo, en las áreas menos 
favorecidas, de mayor dificultad. Entonces hay 
definitivamente una proyección en México que 
aborda el tema de la pobreza y la salida de la 
pobreza a través del emprendedor y de las em-
presas.

Tenemos el Fondo Nacional Emprendedor que 
estamos apoyando también y que realizan los pro-
gramas de desarrollo empresarial, los programas 
emprendedores y financiamientos y el apoyo para 
la incorporación de nuevas tecnologías.

El apoyo no financiero de CAF se basa sobre todo 
en el intercambio de experiencias en los países 
miembros de CAF de la región. Buscamos además 
generar conocimiento y esto los estudios y análisis 
que Encontramos ciertas vocaciones geográficas 
para poder desarrollarnos, y oportunidades de ne-
gocios a la hora que convergemos con la pasión, 
nuestras habilidades, un equipo multidisciplinario, 
donde, como ya lo vimos al ser dual, yo fui de la 
generación todavía que incorrectamente crecimos 
pensando que los mercadólogos son los que ha-
bían desertado de la carrera de ingeniería porque 
no habían podido con las ecuaciones diferenciales. 
Yo estudié en una universidad donde teníamos una 
regla de permanencia donde primero te detenían, 
luego te advertían y luego te expulsaban, y allá en 

9 Fondo de Fondos de Capital Emprendedor México Ven-
tures
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la universidad donde estaba, la escuela de merca-
dotecnia y de negocios la dividía un río y decíamos: 
detention, advertation and cross the river :business 
administration. Pues resulta ser que no resulta lo 
maravilloso que hagamos, el tipo que va a terminar 
haciendo la magia para que esto funcione es el que 
está al otro lado del río, y a mí me da mucho gusto, 
que cuando me invitan a los talleres y a las confe-
rencias, cada vez más de manera natural, los jóve-
nes de mercadotecnia conviven los ingenieros, con 
los biomédicos, con los diseñadores y empiezan a 
trabajar en conjunto. Así es como se encuentran 
las oportunidades de negocio y los desarrollos 
para emprender.
Les voy a hablar de una tecnología disruptiva. To-
más Alva Edison tuvo como primer patente un fo-
nógrafo, que no era más que un rollo horizontal 
con un cuerno que a través de vibraciones me-
cánicas hacía una serie de irregularidades en una 
superficie bastante sólida, lo volteaba, lo giraba y 
entonces a través del cuerpo se oía el sonido. En 
su tiempo hubo quien dijo que hacía brujería, en 
cualquier caso era un acetato con un amplifica-
dor. Después de eso vino una variación ya con un 
motor mecánico, después en los 60’s vino la inclu-
sión de la electrónica, y más o menos en los 79’s, 
alguien se preguntó por qué tenía que ser un ace-
tato que estuviera grabado, porque no una cinta 
magnética, pero en cualquier caso seguía siendo 
el paradigma de un amplificador y un acetato. En 
1984 un señor de apellido Morita, que era el pre-
sidente de Sony hace un súper descubrimiento y 
tiene éxito comercial con el walkman y todos en 
los 80’s queríamos traer un walkman o trajimos un 
walkman. Después de eso viene el discman en los 
90’s, que no funcionó muy bien por dos razones, a 
diferencia del walkman, si lo sacabas a correr el lá-
ser se brincaba, y la otra, se tenía que refinar 7 u 8 
canciones para llegar a la que yo quería. Entonces 
llega un señor que no es Steve Jobs, que Steve Jobs 
en su vida inventó un carajo, que es el Dr. Karlheinz 
Brandenburg del Instituto Fraunhofer en Alemania 
y dijo muy disruptivamente: quién dijo que tenía 

que ser un acetato y un amplificador, porque no 
almacenar la información en una compresión de 
bits a determinada frecuencia en el semiconductor, 
y ahí la organizo como yo quiera, y luego, con un 
convertidor digital analógico, la saco amplificada en 
un aparatito. Y tómala, inventa la tecnología MP3. 
Alemana cien por ciento. 

El problema es que el Dr. Karlheinz Brandenburg 
no sabía vender. Entonces tuvo que venir ese señor 
que la hizo seductora y bonita. A mi me tocó estar 
en Hannover cuando murió Steve Jobs hace un 
par de años y usted pasaba por la tienda de Apple 
Store y había flores, veladoras, manzanas mordidas 
que los alemanes dejaban. Siempre he tenido duda, 
ojalá que dure muchos años, que cuando se muera 
el Dr. Karlheinz Brandenburg si algún alemán le va 
a dejar algo en señal de respeto de lo que inventó. 

La realidad es que si no se da esa dupla el mundo 
no cambia.

¿Cuántos de ustedes tienen un teléfono inteligen-
te?, ¿cuántos de ustedes conviven 365 días al año 
con su teléfono?, ¿cuántos de ustedes de las 24 
horas del día interactúan al menos 10 horas con su 
teléfono los 365 días del año? Todos. Se convirtió 
en un apéndice de hecho, sentimos inseguridad si 
se nos olvida en la casa, estamos sentados en el 
baño contestando y en clase, mientras está el cate-
drático hablando, todo mundo está ahí chateando. 
Si los regresara a enero de 1984 a Tokio, y los pu-
siera dos minutos enfrente del CEO de Sony, Mori-
ta, cómo le explicarían la tecnología MP3. Tienen la 
mina de oro, ellos tienen todo para desarrollarlo y 
se volverían más millonarios que Slim y que Steve 
Jobs. Es una tecnología con la que conviven 365 
días al año, 10 horas diarias, más que con ninguno 
de sus familiares, más que con su pareja, más que 
con ningún trabajador, y seríamos incapaces de ex-
plicarla en 1984 al hombre clave que podría hacer 
de eso una mina de oro. Y si no podemos hacer 
eso, como podemos en un speech de 15 o de 2 
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minutos vender un proyecto tecnológico cuando 
no entendemos que es la tecnología.

Qué sería de a tecnología MP3 sin el acuerdo que 
logró Apple para los registros de derechos de au-
tor que permite comprar cualquier canción a 99 
centavos de euro. Qué sería de la tecnología MP3 
sin Naughty Boy. Qué sería de la tecnología MP3 
sin DHL a la hora que yo compro el Ipod y me lo 
entrega 24 o 48 horas después de que hago mi de-
pósito a través de PayPal. Entonces sí, icónicamente 
puedo decir que toda esa pila y más de música 
está ahí. Qué tienda de Mixup podría aguantar un 
inventario de ese tipo. Qué logística en transportes 
de CD’s podría aguantar eso.

Esa es la complejidad, no es nada más la molécula, 
no es nada más el súper conductor, no es nada más 
los súper materiales, es todo lo que lo acompaña 
y lo tiene que escoltar con servicios y productos 
colaterales para poderlo explicar, y que al final del 
día sea algo que seduce, que causa emoción, que 
es sencillo. ¿Saben por qué es maravilloso eso, y 
lo pueden accionar bebés? Porque es un botón 
nada más, con accionar un botón podemos hacer 
todo. Nuestros sobrinos pequeños, nietos o hijos 
pequeños lo manejan mejor que nosotros. Tiene 
que ser una experiencia tangible y placentera, sino 
no lo voy a creer y necesito apóstoles para que 
lo puedan ir introduciendo en el mercado, gente 
que tenga reconocido prestigio, que adopte esas 
tecnologías.

El desarrollo tecnológico necesita cruzar dos va-
lles de la muerte. El primero es para poder ajustar 
el prototipo. Un desarrollo tecnológico disruptivo 
normalmente cuando sale al mercado y empie-
zan a adquirir esos consumidores tempranos, tie-
ne que ser ajustado rápidamente para que tenga 
una función óptima. El problema ahí es que los 
experimentadores tempranos son bastante pocos 
y uno tiene que pagarles para que lo usen y lo 
retroalimenten, y mientras los gastos de la compa-

ñía siguen avanzando, y genera pérdida, y pérdida y 
pérdida. Y hasta ese momento, todos los inversores 
lo felicitan a uno y le dicen, qué bueno la patente, 
que buenos los premios de tecnología, que buenos 
los protocolos y todo; pero se llevan su manita a la 
nuca y dicen: ¿y sí se venderá? Y hay muchas cosas 
en que invertir, entonces esto es muy riesgoso. Y 
entonces se tiene uno que financiar solo.

Después pasamos a los visionarios que son consu-
midores que quieren estar como dicen los gringos 
at the ageing of touch. Pero donde hacen dinero 
es en el consumidor regular, en el pragmático. Si 
se fijan vamos cruzando por emociones desde el 
temor, la esperanza y la seguridad. El problema es 
que el consumidor pragmático y el visionario no se 
hablan, entonces la mejor mercadotecnia que es la 
de boca en boca no se da, es decir, un joven o una 
persona que es de los clásicos que está esperando 
que salga la nueva versión de Windows, así tenga 
50 mil problemas y le borre archivos, no se habla 
con un señor que compra la versión 2 cuando ya 
van en la 5, porque esa es la que le da seguridad.

El visionario ve al pragmático como un retrógra-
da y el pragmático ve al visionario como un irres-
ponsable, entonces como no se hablan, tienes que 
construir valor de marca a partir de una serie de 
gastos de comercialización y de publicidad que son 
muy costosos. Pero si logras sobrevivir a esto, en-
tonces tu mismo desarrollas una curva de apren-
dizaje de cómo vender como tecnología, hoy en 
día cualquiera podría vender la tecnología MP3 a 
alguien que está viviendo en el 2014 y hasta hace-
mos cola para agarrar el Iphone 6, funcione o no. 

Esta es la disrupción que hicimos en México, por-
que en México se puede. Un ruso que se llama Elie 
Metchnikoff que ganó el premio nobel por des-
cubrir los probióticos, que son bacterias benéficas 
que viven en el cuerpo humano. Las integra en le-
che porque necesita que las bacterias estén como 
osos hibernando y en aquel entonces el primer 
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electrodoméstico que sale al mercado es un refri-
gerador en el que había 2 botellas de leche, como 
las de don gato y su pandilla, por eso lo puso en 
leche y entonces crea el yogurt.

Ya en los 60’s, 70’s el Dr. Minoru Shirota crea una 
bebida fermentada. Hoy en día sólo en México, 
Yakult que es una marca de 350 millones de dó-
lares, en su momento tuvo una patente que duró 
20 años que le permitió tener un valor de marca. 
Activia es un yogurt que vende 195 millones de 
dólares sólo en este país, sólo de esa presenta-
ción y la ventaja es que en el 2006, 5 mexicanos 
dicen: ¿y quién dijo que tenía que ser light?, y diji-
mos, ¿cuál es la mejor fuente de sustentabilidad de 
probióticos? La mucosa del intestino. Y entonces 
desarrollamos una pulpita a base de proteínas que 
repiten las condiciones biofísicas y bioquímicas del 
intestino delgado, y como es ácido y por otra parte 
tiene que tener un carbohidrato, tiene una base 
saborizada como un caramelo. 

Llevamos 5 años en el más encarnizado de todos 
los anaqueles del mercado, creciendo entre Yakult 
y Activia, en años donde Walmart reporta decreci-
mientos del menos 2%, nuestra marca crece al 17 y 
20 % anual. Ventro es una simbiosis sinérgica entre 
bióticos y abióticos en fermentaciones selectivas 
para estimular los neutróficos fabusílicos de sangre 
arterial. Pero nosotros no lo vendemos así en el 
refrigerador de Walmart. Como lo vendemos es 
una gelatinita muy rica con lactobacilos que para 
lo único que sirve es para que usted tenga una 
digestión fluida de boca a recto, sin bloqueos, sin 
regresos y si lo consume 30 días su sistema inmune 
se vuelve más fuerte.

El desarrollo se hizo en conjunto con el Consejo 
Nacional de Ciencia y Tecnología, la UNAM, el Ins-
tituto Nacional de Nutrición , el Politécnico.

El discurso para venderlo me lo enseñó una seño-
ra del Valle de Chalco, que es la zona de pobreza 

extrema urbana más grande del país. Era una se-
ñora que vendía mucho y un día dije: yo quiero ir 
con la señora para vender cómo lo vende y de ahí 
lo aprendí. Esa es la dualidad que hace que un de-
sarrollo tecnológico pueda ser un éxito comercial.

En un estudio dicen que en la historia reciente de 
la humanidad hay una serie de convergencias en-
tre los ciclos económicos y los ciclos tecnológicos, 
y el estudio se ubica cuando el ciclo tecnológico 
para la tecnificación de los textiles se encuentra en 
Inglaterra. Hay un señor que desarrolla máquinas 
para tejer y era Inglaterra la potencia económico 
mundial de aquel entonces, y el ciclo dura alrede-
dor de 130 años, después de eso viene la revolu-
ción industrial, y entonces la industria ícono son 
los trenes y los ingleses siguen siendo los reyes 
de la economía y de la tecnología, y atrás de ellos 
siempre los alemanes y los japoneses. Después 
de eso viene un ciclo que es el de la electricidad 
y siempre hay un científico, un empresario y una 
empresa. En el de la electricidad por primera vez 
los Estados Unidos toman la delantera con Tes-
la es que es un inmigrante europeo nacionaliza-
do norteamericano y Tomás Alva Edison quienes 
conjuntamente con su tecnología fundan la Gene-
ral Electric. Después viene la era científica donde 
las empresas empiezan a desarrollar la química del 
Nylon, la química de ciertos polímeros y viene la 
revolución de la producción en masa por las ma-
nufactureras, y los Estados Unidos siguen estando 
ahí. Después viene la que estamos viviendo, la de 
la tecnología de información donde la empresa 
ícono es Apple, donde el empresario ícono es Ste-
ve Jobs y donde el país y la economía líder son los 
norteamericanos.

Yo les informo en el 2015 se acaba la era de la 
tecnología de la información, no quiere decir que 
ya no vayamos a usar computadoras, como hoy 
no quiere decir que no utilicemos electricidad o 
que no usemos textiles, lo que quiere decir es que 
las tecnologías se vuelven un commodity y ya no 
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tienen ese valor que mueve una tecnología del co-
nocimiento, ya no estamos lidiando con las com-
putadoras, ya hay computadoras buenas de menos 
de 10 mil pesos y la tecnología que va a liderar la 
economía mundial del 2015 al 2035 donde los ci-
clos se acortan, es la biotecnología y la era se llama 
la era del bienestar y por la transversalidad se va a 
dividir en tres grandes áreas: la industria farma, la 
industria de la energía y la industria de la vida y les 
informo que por primera vez en la historia se abre 
una ventana para México. Mis respetos para los 
alemanes en biofarma, y en biocombustibles la ver-
dad es que hasta los brasileños nos llevan ventaja, 
pero tenemos después de los chinos, la segunda 
herbolaria más grande del mundo. Y tenemos una 
tradición desde los mayas y los aztecas en bioali-
mentos. Los tejueños, los posolos, el pulque, son 
bioalimentos. Y a la universidad que vaya le rasca 
y van encontrando nutraceúticos en el nopal, la 
tuna, la alfalfa. Esto quiere decir que en algún pun-
to entre el 2025 y 2030 va a haber una empresa 
icónica equivalente a Apple y un hombre y una 
mujer equivalente a Steve Jobs dentro de lo que 
es la industria de los bioalimentos. Ese hombre, 
esa mujer y esa compañía son mexicanas y se está 
forjando hoy día y es el ecosistema que estamos 
desarrollando.

En esa transversalidad, lo que quiero decir es que, 
necesitamos finalmente aprovechar toda la rique-
za que tenemos. Realmente es miope la visión de 
que somos un país petrolero, Venezuela es mu-
chísimo más petrolera que nosotros y la riqueza 
que tenemos en nuestra biodiversidad, en nuestra 
fauna y en nuestra vegetación puede crear molé-
culas maravillosas. Bioconjugado de aceite de coco 
de Colima con frutanos de agave weber azul que 
demuestran ser antagónicos a células cancerosas. 
Antioxidantes muchísimo más poderosos que el 
arándano salen de la tuna morada. 

Eso ha estado cubierto, se tiene infraestructura y 

las líneas de investigación, lo estamos desarrollan-
do todos en conjunto.

Esas son las historias que les quería contar sobre 
emprender, sobre tecnología y sobre mercado. Una 
última cosa es que hicimos un libro con caricaturas 
y chistes que narra como se puede, pese a nuestro 
sistema político, pese a nuestro sistema legislativo, 
pese a los monopolios, pese a la violencia, pese 
a lo que sea, como se puede construir economía 
del conocimiento en México. Economía del cono-
cimiento para ser transferida de México a Europa, 
de México a Estados Unidos. Es un libro que se 
vende en Ámazon a 7 euros, pero que a vuelta de 
correo a quien me escriba a antonio.cruz@cura-
dobiotec se lo voy a mandar gratis en su formato 
digital, esperando que le sea de utilidad y esperan-
do que le divierta, como debe ser todo en ciencia 
y tecnología, en economía del conocimiento.
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Moira Paz Estenssoro
Directora Representante en México de CAF-Banco 
de Desarrollo de América Latina

El Banco de Desarrollo de América Latina comien-
za como el órgano financiero para los países an-
dinos y hoy día es una institución financiera mul-
tilateral con proyección iberoamericana y trabaja 
para los países miembros de CAF9 sobre la línea de 
desarrollo sostenible. 

Tenemos servicios financieros, somos los prime-
ros financiadores de proyectos de infraestructura 
y de infraestructura para integración en América 
del Sur y tenemos oficinas en los países miembros 
de CAF. Nuestra sede está en Caracas.

CAF nace como la región andina, los países del 
Mercosur10 se incorporan al CAF. Tenemos a Méxi-
co como el primer país no andino que se incorpo-
ra, lo mismo que Chile y la región ibero europea, 
Portugal y España. Tenemos también a Jamaica y a 
República Dominicana en el Caribe y Panamá en 
Centro América.

La visión integral de proceso de desarrollo es de 
crecimiento sostenido del candidato. Para todo 
esto, infraestructura, equilibrio ambiental, eficiencia 
microeconómica de estabilidad macroeconómi-
ca, son necesarias para lograr efectivamente una 

9 Corporación Andina de Fomento
10 Mercado Común del Sur

transformación productiva de la región.

Hasta el momento nos ha ido muy bien, hemos 
vivido una coyuntura, los últimos 15 años fantástica, 
hemos reducido la desigualdad, pero todo basado 
en exportación de materias primas. La apuesta es 
lograr efectivamente el aumento al valor agrega-
do y obviamente poder lograr también toda una 
transformación para la inserción inteligente en los 
mercados internacionales. 

Los productos, servicios y clientes son sobre todo: 
gobierno, gobierno sub nacionales y el sector pri-
vado. Tenemos también recursos para las peque-
ñas y medianas empresas.

En nuestra cartera, energía e infraestructura son 
las principales en proyectos de financiamiento, los 
sectores productivos, los sectores sociales y otras 
actividades de operación técnica.
Tenemos que promover y tenemos una visión de 
que es una región de ciudades, donde la mayor 
parte de la población se encuentra en ciudades, si 
no creamos estructuras en las ciudades que per-
mitan el fomento al empresario, no vamos a llegar 
muy lejos. Este es uno de los temas más impor-
tantes porque es en las ciudades que se genera la 
mayor parte del producto interno bruto de nues-
tros países.

Los desafíos en la región son sobre todo la inclu-
sión y la igualdad, la equidad. Para eso nosotros tra-
bajamos, para poder incluir a todos los ciudadanos 

banco de desarrollo de américa latina 
y el ecosistema emprendedor latinoamericano
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y sobre todo que puedan efectivamente disfrutar 
de los beneficios de un proceso de desarrollo. La 
mejora de la productividad todos la podemos ver 
pero si no tenemos un entorno completo con 
capacitación, educación, fomento y crédito, no va-
mos a llegar muy lejos hablando de transformación 
productiva. Para eso el fortalecimiento institucional 
tanto de lo público como de lo privado, es lo que 
nos puede dar sostenibilidad hacia el futuro.

Para mejorar la productividad en el trabajo nece-
sitamos mejor capacitación, mejor trabajo, con las 
alianzas con las universidades, con el sector pri-
vado, pero también el acceso a los beneficios y a 
los servicios básicos para la población. Porque de-
finitivamente la desigualdad afecta la productividad 
y posiblemente tendríamos que estar mucho más 
conscientes de que la desigualdad es una amenaza 
al desarrollo sostenible. Para esto es fundamental 
aumentar esta concientización porque si no ver-
temos una visión integral para el fomento del em-
prendedor quedamos muy limitados con algunos 
nichos y no tenemos efectivamente una región de 
emprendedores.

Para esto necesitamos políticas públicas transver-
sales e inversiones sostenibles tanto de la banca 
como también de capacitación técnica. Nosotros 
cuando hablamos de procesos de desarrollo y tra-
tar de tener acciones específicas en las ciudades, 
vemos que la infraestructura no es suficiente, tam-
poco la vivienda si no hay una visión y acciones 
integrales. Necesitamos acceso a espacios públicos 
pero también si tenemos temas de violencia o de 
inseguridad, no vamos a poder lograr un ambiente 
propicio para tener empresas de éxito. Porque ser 
emprendedor, podemos ser todos emprendedo-
res, lo importante es lograr el éxito con estas em-
presas, el acceso a la tecnología y sobre todo a las 
alianzas público-privadas.

El emprendedor en América Latina es un grupo 
heterogéneo. Individuos con alto talento empresa-

rial pero son sobre todo personas que buscan una 
fuente de recursos, que no consiguen un empleo, 
que tienen que sobrevivir y de repente se llaman 
empresarios. Van y emprenden. Y la mayor parte 
pasan de desempleados a ser autoempleados y 
personas que se dedican por la búsqueda de in-
dependencia, flexibilidad, no necesariamente por la 
innovación. La mayor parte de los emprendedores 
surgen en América Latina para subsistir y es el de-
safío que vemos que tenemos que cambiar.

Ser emprendedores en innovación y no lograr pa-
tentes, es igual que nada; y eso es lo que nosotros 
tenemos que lograr cada vez más y por eso la CAF 
lanzó una iniciativa para patentes, para los países 
de la región donde pueda buscar dentro de CAF 
un apoyo específico para lograr inscribir y solicitar 
patentes.

Vemos que tenemos muchos empleadores, en Es-
tados Unidos 6% y asalariados 80%. En América 
Latina estamos llegando a más de 50% de asalaria-
dos con autoempleo de 28%, pero autoempleo no 
significa que viva mejor, quiere decir que tiene un 
ingreso mínimo para sobrevivir, es la mayor parte.

Esto no es ser emprendedor, esto es una falta de 
posibilidades de emplearse porque tal vez no to-
dos tenemos la capacidad de ser emprendedores, 
pero no nos queda otra. Vemos que lo que es 
nuestro desafío es buscar empresas medianas y 
grandes que efectivamente sean sostenibles, sean 
competitivas y que puedan generar empleos y 
poder reducir a los autoempleados. Eso no quiere 
decir que vamos a lograr estar mejor en el futuro 
porque solamente tenemos un nivel de subsisten-
cia en estas empresas.

México ya logra un salto de asalariados y reduce 
un poco a los autoempleados, es un proceso que 
se diferencia del resto de países de América Latina.
La pregunta es si las microempresas son las opor-
tunidades genuinas de crecimiento. Vemos en un



317

estudio que fue realizado en 2012 que el mi-
croempresario se da nuevamente para la subsis-
tencia, busca una empresa familiar mínima y sale 
de otra empresa o sea ha adquirido algún tipo de 
conocimiento para formar su microempresa. Las 
que tienen éxito son aquellas que se conectan con 
el ecosistema de donde venían de trabajar y sirven 
para proveer insumos para la empresa a donde 
estaban antes empleados. El 25% de las microem-
presas salen de otras del ecosistema similares o 
empleadores, y 75% salen de similares o asalaria-
dos donde estaban previamente. Porque es que 
no conseguimos en América Latina emplear más, 
tenemos problemas con la falta de un entorno, de 
un ecosistema, de políticas, de crédito, el financia-
miento y la competencia; y como se acompaña el 
proceso de la creación de las empresas es impor-
tante y para eso, las alianzas nuevamente con la 
parte académica, con la banca comercial, con las 
universidades y los institutos, con políticas de Esta-
do que puedan permitir mejorar el entorno.

Los cuatro elementos del ecosistema del em-
prendimiento que tienen que estar funcionan-
do son: la innovación, el talento empresarial, el 
financiamiento y el entorno del clima de inver-
sión. Este esfuerzo debe ser integral, coordinado 
y de largo plazo. Nuevamente es fundamental una 
política de Estado, son las capacidades de Estado 
que pueden promover esto y que permiten que 
las universidades tengan recursos, que la empre-
sa privada pueda tener incentivos para participar 
en esto y definitivamente crear una situación de 
seguridad, de infraestructura que pueda permitir 
fácil acceso a los mercados y el crédito.

En las tendencias en fomento al emprendimiento 
y la innovación empresarial se necesitan marcos 
regulatorios muy transparentes y que puedan fa-
cilitar la creación de empresas. México está entre 
los primeros países de la región contra Brasil que 
está entre los últimos de la región en lo que es 
incentivos para la creación de empresas. En Chile 

demora un día crear una empresa, entonces hay 
una apuesta al emprendedor. En Colombia tam-
bién la ley que facilita la entrada y salida de inver-
sionistas en las empresas. Es importante el enfoque 
sistémico regional y tratar de establecer políticas 
donde ecosistemas nacionales puedan pasar a un 
ecosistema internacional.

Hablamos de biocomercio, en donde no solamen-
te México sino toda la región tienen un potencial 
enorme. Hemos identificado cadenas productivas 
en Perú, Ecuador, Colombia y hoy día ya no nece-
sitan más intermediarios, están unidas entre ellas y 
consiguen colocar sus productos en mercados que 
hoy se conocen como mercado justo. Hemos con-
seguido hacer proyectos en estos países donde se 
ha eliminado el intermediario y ya tienen el merca-
do directo en algunas grandes empresas europeas.
realiza CAF y que coloca a disposición de todos, 
que cualquiera puede entrar a www.caf.com, don-
de se puede acceder a cualquier documento que 
haya preparado CAF en estos temas.

También tenemos recursos no rembolsables para 
apoyar a los países en fortalecimiento institucio-
nal que les permiten el diseño de políticas públicas 
para generar y motivar el entorno al emprende-
dor. Lo mismo con los bancos de desarrollo, esto 
es necesario porque hoy día por ejemplo Nafin11 
tiene un sistema para factoraje que es el ejemplo 
para varios países de la región. Este sistema lo es-
tamos tratando de llevar a Chile, Perú y Colom-
bia donde están muy interesados. Así como eso 
es exportable de México, existen otros casos que 
también podemos traer de Chile o de Perú hacia 
México y ese es un poco el rol de la CAF, llevando 
de bisagra conocimiento, ya que nuestra presencia 
es en todos los países.

En la promoción de la industria de capital de riesgo 
y privado a nivel latinoamericano. Tenemos parti-
cipación activa y podemos cada vez más generar 

11 Nacional Financiera, S.N.C.

Moira Paz Estenssoro
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mayor conocimiento con estas actividades.

Para tener un mejor entorno para el emprendedor, 
se necesitan diseñar instrumentos específicos para 
las acciones y programas referenciados para los 
tipos de empresas. La complementación interna-
cional es fundamental así como la promoción del 
dinamismo empresarial a través de alianzas con to-
dos los actores. Definitivamente se necesitan insti-
tuciones fuertes y especializadas para dar el apoyo 
a estos emprendedores. Y buscando la atracción 
del talento y diáspora en los países de la región.

Pueden buscar a la CAF a través de la Red Motiva 
y buscar estas alianzas. Nos colocamos a disposi-
ción para la información, para tal vez poder llegar-
les a hacer estos contactos en el Fondo México 
Próspero, que es este fondo que va a trabajar con 
economías con proyectos específicos de coopera-
tivas. Entonces estamos y quedamos a disposición, 
nuestra oficina está en el D.F.



319

desarrollo del ecosistema emprendedor en méxico. 
avances y retos

Jaime Santibáñez Andonegui
Director de Impulsa A.C.
Miembro de JA Worldwide

Impulsa es una organización no lucrativa, dedi-
cados a la educación, llevamos más de 98 años 
trabajando y actualmente en México tenemos 20 
programas educativos que van desde primaria 
hasta universidad, estamos en 1,221 escuelas la 
mayoría oficiales o sea tenemos una institución 
muy hecha para la escuela oficial prácticamente y 
en la escuela privada también estamos, somos in-
cluyentes. Más de 215 mil estudiantes inscribimos 
este año educativo y estamos en 23 estados de 
la república mexicana, ya vamos para cumplir 40 
años en respaldo de un centenar de empresas y 
de 5 mil voluntarios y equipo profesional.

La fórmula de nosotros para poder promover el 
espíritu emprendedor incluye siempre una em-
presa y una escuela. Es importante señalar por-
que consideramos crucial el desarrollo del espíritu 
emprendedor, si lo es, por ejemplo hablando de 
solamente en México, la cultura del emprendedor 
serviría para acortar la brecha de la desigualdad 
social, así de simple. 

Es un enorme contraste vivir en el país donde está 
quizá el millonario número uno del mundo y tener 
también una pobreza tan grande. Es un contraste 
tener una clase empresaria tan enorme en volu-
men, utilidades y riquezas y tan corta en cuanto al 

número de participantes. Necesitamos hacer algo 
ahí y la respuesta para nosotros es mucho espíritu 
emprendedor.

México es el país del OCDE con el ingreso fami-
liar más bajo, 4,500 dólares en 2010 frente a los 
20,400 en promedio de los 34 miembros de la 
organización.

En un estudio que se llama Panorama de la Socie-
dad que se comunica en marzo de este año, hay 
una frase que me parece demoledora, dice que 
existe el riesgo de que los jóvenes que padecen 
largos periodos de desempleo, inactividad o pobre-
za se vean enfrentados toda su vida a perspectivas 
de empleo e ingresos menores, como la reproduc-
ción de un esquema eternamente. Padres pobres 
forman hijos pobres, familias que se reproducen 
en la pobreza. Romper ese círculo para nosotros 
es en mucho espíritu emprendedor, es definitiva-
mente importante para acortar la brecha de una 
desigualdad.

Dice en un brillante libro que se llama el país de 
uno, que yo recomendaría poder leer, Denis Dres-
ser la autora del libro, habla de un país que está 
continuamente siendo exprimido, dice que somos 
como naranjas que nos exprimen y ya llegó la 
hora de pensar que en vez de ser como un jugo 
de naranja que exprimen ya podríamos nosotros 
pensar en formar una nueva generación de gen-
te que forme riqueza y empleos pero de manera 
más adecuada. Realmente debemos apelar al sen-
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tido común y no admirar a lo tonto con cifras y 
estadísticas que nos indican que tenemos aquí un 
crecimiento enorme que habita en un personaje 
que acumula un 10, 11, 15% del PIB que es Carlos 
Slim y sus empresas. Que bueno que tengamos a 
Carlos pero que malo a cambio de eso un servicio 
telefónico en general pésimo, un costo tarifario en 
general alto y que tengamos un empleo en general 
tan mal pagado. Es triste pero es una realidad. Mé-
xico tiene que reflexionar al respecto y en vez de 
querer reproducir el esquema y formar más gente 
así, sería más sano que empezáramos a pensar en 
formar más emprendedores para que entonces si 
ya haya otra estructura, otra manera de percibir.

Tenemos cifras, 20 millones en extrema pobreza, 
México 53 millones en pobreza una quinta parte 
de la población cumple apenas un derecho social, 
estamos en problemas serios. México tiene una es-
tructura en mucho cosmética, donde las cosas se 
ven bien pero no lo están del todo y siempre hay 
latente el problema de algún conflicto, ahorita hay 
uno muy serio que es el conflicto de la seguridad, 
pero atrás de esos conflictos hay muchas cosas de 
desigualdad económica, de injusticias, cosas que 
por años se han venido quedando.

En general la sociedad latinoamericana comparte 
cifras como estas, tristezas o realidades como es-
tas y la realidad también es que en medio de esto 
también tenemos muy buenas cosas que compar-
tir, tenemos gente y muchas posibilidades de ac-
ción en las generaciones venideras y ahí entonces 
viene la pregunta si nosotros estamos llamando 
emprendedores y plantear que significa para Im-
pulsa, para nuestra organización que significa ser 
emprendedor.

Esta plática trata de dejar en el lugar tal cual lo 
que es el espíritu emprendedor y el espíritu em-
presario y distinguirlo de alguna manera. Sentimos 
que ha habido una confusión desde hace mucho 
tiempo en los términos de emprender y hacer em-

presa, sentimos que no es lo mismo y no es igual. 

¿Cómo surge un empresario? ¿Cuáles son las ma-
neras de entrar a la vida empresarial? Yo he encon-
trado cuatro por lo pronto que quiero definirles. 
El primero es la herencia, algunos son empresarios 
porque el papá lo era, es una manera de ser em-
presario, pero la herencia no garantiza que el que 
siga sea emprendedor. La segunda forma de llegar 
a la vida empresarial es la inversión, alguien que 
tiene un dinero y lo quiere invertir para ganar más 
dinero. La necesidad, cifras dicen que casi el 63% 
de las empresas están surgiendo hoy en día por 
necesidad, me desempleo porque me corrieron y 
liquidaron o porque no hay empleo. Los mucha-
chos en edad educativa siguen siendo orientados 
en mucho hacia la idea de trabajar en otra empre-
sa ajena y además en un mensaje confuso porque 
hoy en día las cosas ciertamente ya cambiaron. Si 
yo estuviera en un salón de clases hace 20 años y 
les preguntara a los muchachos que quisieran ser 
cuando estuvieran ya graduados, les puedo asegu-
rar porque lo viví, que la mayoría hubiera contes-
tado yo quiero conseguir una chamba en PEMEX 
porque mi tío... yo quiero trabajar en el Seguro 
Social porque mi papá me va a recomendar ahí, yo 
quiero ver en que empresa consigo trabajo. Pero 
20 años después va uno a una escuela y se en-
cuentra muchas manos levantadas.

de muchachos y muchachas que le dicen a uno 
Yo quiero poner mi empresa. A cambiado la in-
tención, lo planes y la preparación ante ese fenó-
meno creo que no ha cambiado igual. Es discurso 
curioso porque por un lado seguimos preparando 
en un esquema de ser muy empleados pero por 
el otro lado tenemos participantes que están ya 
intuyendo que las cosas no están fáciles y muchos 
de ellos quieren emprender una empresa por su 
parte. La gente tiene una idea, una ilusión parti-
cular por hacer algo y nosotros reafirmamos que 
cuando tiene espíritu emprendedor, aplica ese es-
píritu emprendedor en la vida adulta con la vida 



321Jaime Santibáñez Andonegui

de trabajo puede ser una empresa ajena algunos 
de llaman intraprenur, o puede ser un emprende-
dor en la familia, en un sistema político. Por el otro 
lado cuando el emprendedor se mete a ser em-
presario tiene cierta característica un poco singular 
a veces diferenciada del otro que llegó de pronto 
que es empresario porque se quedó sin empleo o 
que es empresario porque quiere invertir financie-
ramente hablando.

El espíritu emprendedor que se vuelve empresa-
rio generalmente encuentra fortuna como conse-
cuencia, no como intensión, no son los chicos y 
chicas que encuentran seguramente en sus centros 
de estudio y ustedes se darán cuenta que no están 
motivados tanto por la cosa económica sino por lo 
que el asunto es. Decía un amigo: El emprendedor 
así, no está buscando dinero aunque lo más proba-
ble es que lo encuentre a manos llenas. Pero es una 
consecuencia no es una intensión. Por otro lado si 
sirve a los demás porque realmente cifra su satis-
facción en la sonrisa del otro, cifra su satisfacción 
en hacer algo que funcione. 

Hace varios años aquí en Mérida viví una anéc-
dota maravillosa. Había una empresa juvenil, uno 
de nuestros programas es formar emprendedores 
empresarios con empresas que se crean en las es-
cuelas y esas empresas se llaman empresas juveni-
les y hacemos varios eventos, ese día había una fe-
ria a la que iba a ir el señor gobernador de Yucatán, 
era un señor llamado Víctor Cervera Pacheco, los 
que son de aquí saben muy bien de que persona-
je estoy hablando. Llega son Víctor al stand de los 
muchachos que eran del Instituto Tecnológico de 
Mérida y les dice: muchachos que bien está este 
producto. Eran unos platanitos fritos machos, muy 
ricos por cierto, y les dice a los chicos: Bueno ¿que 
quieren de mí? Y los muchachos le contestan: que 
nos compre platanitos Sr. Gobernador. ¡No, bueno 
yo les compro el puesto completo! Tráiganse todas 
las cajas, les compro todo claro. Pero ¿qué quieren 
de mí? Pues que nos haga un pedido para el pala-

cio de gobierno Sr. Gobernador, nos gustaría mu-
cho vender ahí. Bueno, si. Y los contacta con alguien 
de allá para que les tomen el pedido. Y me llama 
el director de esa escuela que se llamaba Carlos 
Sauri, me acuerdo muy bien y me dice Santibáñez 
esto es un fracaso, no enseñamos a los muchachos 
a pedir. Le dije a ver ¿qué querías? Pues que se 
pusieran abusados que consiguieran dinero, algún 
financiamiento, un crédito. Le dije: Carlos, los mu-
chachos nos han expresado lo más glorioso que 
se pueda pedir. No están formándose para pedir y 
extender la mano.

Dicen que los mexicanos, y no solo los mexicanos 
se puede extender a varias culturas más son muy 
dados a esté momento de extender la mano para 
pedir. Hasta los empresarios que no son empren-
dedores son muy dados a extender la mano para 
hacer el negocio más grande, para que el gobierno 
nos dé. Ya en el colmo de los colmos en mi insti-
tución que se dedica a formar el espíritu empren-
dedor a veces me encuentro que el mejor aliado, 
económicamente hablando, es el gobierno. Terrible, 
pero así es. Más que los empresarios a veces el 
gobierno paternalista que siempre está en todos 
nuestros actos en forma de ese gobernador que 
llega y dice que quieren de mí. Y no se encuen-
tra explicación en alguien que lo quiere es trabajar. 
Bien Sr. Gobernador tenemos un bonito negocio, 
hacer una bonita empresa, servir a los demás.

El empresario emprendedor generalmente se 
compromete sin asteriscos. Yo veo siempre en mu-
chos empresarios que se comprometen si, hasta la 
hora que llega de firmar el cheque, se comprome-
ten si pero hasta la hora de dar el tiempo en el que 
tengo que dar, se comprometen hasta que llega la 
hora de hacer una transita, un negocito entonces 
ahí si se aplican restricciones. El empresario em-
prendedor trabaja, ama lo que hace.

El Global Entrepreneurship Monitor que en Méxi-
co lleva el Tec de Monterrey, mide quien empren-
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dedor empresario, señala cuatro fases en la acti-
vidad emprendedora: emprendedor potencial, el 
emprendedor naciente, el dueño o administrador, 
el dueño de un negocio establecido de más años 
y dice el Global Entrepreneurship Monitor que se 
cree que la actividad emprendedora contribuye al 
desarrollo económico ya que a través de ella se 
crean nuevos negocios, se generan empleos y ade-
más se apoya a la población, si la actividad empren-
dedora cuando se desata evidentemente nos debe 
de promover un mayor empleo, nada más que hay 
algo importante que hay que decir, los que for-
mamos emprendedores creo que debemos darle 
mucho más tiempo no solo a la formación de la 
aptitud de llevar una empresa sino de la actitud es 
muy importante. 

Nosotros decimos siempre que al emprender 
haciendo empresa, siempre se mira lo que otros 
no ven, el emprendedor que hace una empresa, 
el emprendedor empresario tiene como un sexto 
sentido.

Hace unos años conocí a un empresario muy pres-
tigiado de México, que ya falleció hace varios años, 
y contó su historia de cómo fue haciendo todo. Un 
señor que un día, sin estudios universitarios, nada 
de eso, un día en una cola para cobrar una factu-
ra, se encuentra con alguien que está comentando 
que hay un avión dado al traste y están pagando 
para que alguien se lo lleve. Entonces el pregunta: 
¿y cuanto pagan? Yo me llevo el avión. Entonces ese 
día llegó con su mujer y le dijo: compre un avión. 
Ellos tenían una gasolinera chiquita rumbo al ae-
ropuerto internacional de la ciudad de México y 
se daban cuenta continuamente que en el puente 
mucha gente se apiñaba ahí para ver los aviones 
y decía esta gente jamás va a poder viajar en un 
avión. Entonces puso el avión como cafetería a su 
gasolinera. Le puso el nombre de wips y creó una 
cadena de restaurantes que hoy en día existe. Es el 
mismo señor que en alguna ocasión perdió un ojo 
porque sólo tenía visión en un ojo, desde los 19 

años pierde la visión ojo, y un oftalmólogo le dice, 
usted nunca va a poder manejar un auto ya. Se 
casa, se va de luna de miel, renta un auto y se lleva 
el auto manejando hasta nueva York, llega al Empi-
re State Building, llega al piso más alto y escupe al 
piso en honor al oftalmólogo que nunca iba a po-
der manejar y que ahora que pudo manejar a pe-
sar de su sentencia. Él me decía: Sabes Jaime es que 
en la vida hay que observar, no solo ver. El doctor 
solo vio pero no observó lo que yo era capaz de 
hacer. Con esa misma mirada vio el avión, como 
una oportunidad, con esa misma mirada en un via-
je a Estados Unidos descubrió que en la radio la 
señal era muy clara y se oía muy padre. ¿Y porque 
en México no? y descubrió que allá se llamaba FM 
y el problema es que acá no había frecuencia mo-
dulada y crea en México la frecuencia modulada, 
con la primera estación de FM en México Stereo 
Rey. Entonces este señor, Joaquín Barbas que era 
empresario, veía lo que otros no ven. Un empren-
dedor es así, escucha lo que otros solamente están 
oyendo, es como un sexto sentido, y eso es mucho 
en cuestión de tener una actitud.

Ahí ven si es emprendedor o no, pero a ese tam-
bién hay que formarlo con actitud y muchas veces 
invertimos las cosas.

En el sistema educativo para formar emprende-
dores muchas veces nos dedicamos solo a eso y 
olvidamos que el emprendedor es el sujeto más 
importante del emprendimiento que está ahí y a 
veces descuidamos un poco el aspecto del factor 
humano. Pregúntenle sino a cualquiera de las incu-
badoras de las empresas que ha habido, que por 
cierto han fracasado tantas, muchas han sido por 
la ausencia de un factor humano que realmente 
las saque adelante. Descuidamos la formación de 
actitudes y privilegiamos la formación de aptitu-
des, que también hay que ponerle toda la atención. 
Cual es el elemento clave que para nosotros for-
man parte de un espíritu emprendedor. 
Sentimos que un espíritu emprendedor en primer 
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lugar tiene iniciativa, porque es aquella persona 
que piensa por si misma como resolver las cosas. 
A mi me gusta mucho ir a los salones de clase, ver 
las caras de los muchachos y siempre hay quien 
toma la delantera y dice yo lo voy a hacer, siempre 
hay esa iniciativa. Es un poco difícil promoverla en 
un mundo donde hemos estado por muchos años 
promoviendo la anti iniciativa, pero es una realidad. 

La segunda cosa es la creatividad, hay que estimular 
la creatividad para innovar, encontrarle usos nue-
vos a aquello que ya existe. En los muchachos hay 
que estarles promoviendo mucho la creatividad.

La otra es el ánimo en el trabajo, hay que promover 
una buena cultura del trabajo, un poco complicado 
también en una cultura donde decimos ¡gracias a 
dios ya es viernes! y cuando es domingo decimos 
¡hay ya mañana es lunes! Somos una sociedad que 
quiere aprender sin esfuerzo. En una sociedad tan 
ligth llega el momento en que el espíritu del traba-
jo y esfuerzo no se promueven.

Está también la superación. Somos muy dados a 
conformarnos, entramos en zona de confort y ahí 
nos quedamos, no estamos viendo siempre supe-
rarnos, crecer, revisar indicadores que nos lleven a 
mejorar.

Una pregunta que nos hacen muchas veces de los 
emprendedores es ¿nace o se hace? Yo digo que 
son las dos cosas. Miren, a los emprendedores hay 
que descubrirlos, hay que formarlos, hay que capa-
citarlos, son como tres pasos muy claros que yo he 
visto durante mi vida de tantos años en la materia. 
He descubierto que primero hay que descubrirlos. 
Aquel que tiene esas características que he men-
cionado, iniciativa, creatividad, ánimo en el traba-
jo, son cosas simples. Pero nadie puede motivar a 
otro, el único que se puede motivar es uno mismo, 
se puede ayudar, dar elementos, pero no se pue-
de motivarlo. Se tienen que poner los elementos 
para que los que tienen potencial de motivación 

se motiven. Eso es la primera etapa del espíritu 
emprendedor y es evidentemente educativa.

El ecosistema emprendedor, que a mi me gusta 
mencionar y en el cual creo firmemente tiene tres 
etapas: la etapa educativa, la etapa de incubación y 
la etapa de aceptación.
La etapa educativa. Es fundamental, hay que des-
cubrir quienes, no todos están llamados a eso, al-
gunos no. 

La segunda es formar. Ya que sabemos quienes 
pueden tener un potencial, pues hay que formar-
los y algo muy importante es bridar experiencias 
al emprendedor. Hacerlos tener conferencias, ro-
zarse con otra gente con quienes tenga similitud, 
experiencias similares, redes.

En la tercera parte hay que capacitarlos, que mu-
chos empiezan al revés sin saber que se requieren 
muchas cosas previas.

Hablando desde la cancha del empresario creo 
que debe de ser más allá de un hombre de ne-
gocios, tenemos que buscar la forma de que se 
genere mayor conciencia en el empresariado de 
lo que es ser empresario.

Las personas debemos creer, soñar, debemos pen-
sar que podemos, es importante.



324

desarrollo de empresas innovadoras: 
las incubadoras de alto impacto en méxico

Enrique Alberto Medellín Cabrera 
Director de enlace con sectores productivos
Universidad Autónoma Metropolitana

El objetivo de mi charla es presentarles el avance 
de un estudio sobre las incubadoras de alto im-
pacto en México y su aportación al desarrollo de 
empresas innovadoras, los retos y oportunidades.

Este estudio lo hicimos con carácter por un lado 
académico y por otro lado en la Universidad Au-
tónoma Metropolitana donde trabajo, tratamos de 
impulsar todo el tema del emprendedurismo así 
como de incubadoras.

En México existe un organismo que es el Instituto 
Nacional del Emprendedor, el INADEM, que es la 
entidad que se encarga de impulsar las actividades 
del emprendedurismo y la generación de empre-
sas. Es un órgano administrativo de la secretaría 
de economía que tiene por objeto instrumentar, 
implementar y formular política nacional de apoyo 
a emprendedores, a micro, pequeñas y medianas 
empresas con la intención de impulsar la innova-
ción, la competitividad y la proyección de México 
en mercados nacionales e internacionales. 

El INADEM tiene cuatro modalidades de apoyo eco-
nómico, también con asistencia técnica, pero sobre 
todo con apoyo económico. Una de ellas es para 
la creación de lo que llaman incubadoras básicas, 
otra para incubadoras de alto impacto y espacio 

de vinculación de aceleradora de empresas. 

Las incubadoras de alto impacto se caracterizan 
por ofrecer al emprendedor un espacio físico, do-
tado con laboratorios, equipamiento, infraestructu-
ra para desarrollar modelos de negocio. Antes se 
llamaban incubadoras de empresas de base tecno-
lógica. En la UNAM tenemos un sistema de incuba-
doras teníamos una incubadora de base tecnológi-
ca por ahí del 89 al 2000, ahora hay 7 incubadoras 
ahí. En el caso de la UAM no hay incubadora, sólo 
está el programa de emprendedores de 1998 a la 
fecha.

Existen en México, reconocidas por el INADEM, 195 
incubadoras básicas, 23 incubadoras de alto impac-
to, 24 aceleradoras de empresas y 3 espacios de 
vinculación.

Mi trabajo está enfocado precisamente al aná-
lisis de las incubadoras de alto impacto, estamos 
trabajando en eso porque queremos impulsarlas, 
desde la universidad tenemos ya prácticamente 
lista toda la plataforma para hacerlo. Hemos he-
cho una encuesta recientemente con el objetivo 
de caracterizar estas incubadoras y tener un marco 
de referencia nacional, ver como se están compor-
tando, como están organizadas, tipo de servicios 
que prestan. La encuesta la realizamos entre sep-
tiembre y octubre de este 2014, encabezada por 
la dirección que dirijo de enlace con sectores pro-
ductivos.
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Se envió a 23 incubadoras de empresa de alto im-
pacto, además hablamos con todos los directores 
con la finalidad de explicarles de que se trataba el 
estudio y pudieran proporcionar información. La 
encuesta fue respondida por 18 incubadoras, te-
nemos un nivel de confianza del 96%, la muestra 
también la acreditamos para que fuera estadística-
mente representativa.

¿Qué resultados obtuvimos de esta encuesta? En 
primer lugar nos respondieron 10 incubadoras que 
son instituciones de educación superior privadas 
como el Tecnológico de Monterrey, o el ITESO que 
es una institución jesuita o pública como el Institu-
to Politécnico Nacional, la Benemérita Universidad 
Autónoma de Puebla y algunas otras instituciones. 
Bajo el esquema actual de convocatoria del INA-

DEM se han estado creando una serie de incuba-
doras empresariales que no pertenecen a ninguna 
institución de educación superior como Venture 
Institute y otras. 

¿Qué edad tienen estas incubadoras? Las empresa-
riales son recientes, en promedio tienen 2 años de 
creadas, 3 años y cuatro meses la más antigua de 
las incubadoras empresariales y las incubadoras de 
instituciones de educación superior tienen mayor 
antigüedad, por ejemplo la del Politécnico tiene 12 
años aunque la primera que se creó ahí fue en 
1991, pero ya en un esquema certificado sigamos 
con la Secretaría de Economía o el INADEM tiene 
12 años. 

¿Cómo están constituidas? ¿Bajo qué régimen le-
gal? 5 de ellas son asociaciones civiles, básicamente 
las empresariales; 3 sociedades civiles también son 
incubadoras empresariales, 2 sociedades anónimas 
promotoras de inversión y hay 6 que en realidad 
forman parte de la estructura de las instituciones 
de educación superior, es un área, es una unidad 
de servicio, es una dependencia de la propia insti-
tución.

Algunos datos sobre su operación. El tiempo pro-
medio que están utilizando para incubar una em-
presa, las incubadoras de alto impacto en México 
son en la gran mayoría, casi el 90%, un año se tar-
dan para liberar las empresas que están incubando 
y el menor porcentaje, un 11%, se tardan hasta 2 
años.

¿Qué criterios se utilizan para la evaluación de 
proyectos? La viabilidad de proyectos, todas las in-
cubadoras utilizan ese criterio. La experiencia del 
emprendedor, la idea de negocio, el 80% de las 
incubadoras utilizan ese criterio para evaluar los 
proyectos que se presentan para luego desarrollar 
ahí las empresas. El grado de desarrollo tecnológi-
co, rentabilidad, en eso llama la atención que haya 
un 22% de incubadoras que no están utilizando 
estos criterios, es muy raro. Otros criterios que se 
utilizan con por ejemplo el grado de innovación, 
el perfil del emprendedor aunque esto está muy 
ligado a la experiencia y el nivel de internacionali-
zación de la propuesta de negocio que están pre-
sentando.

En los últimos 3 años estas 23 incubadoras, en 
este caso 17 que fueron las que nos respondieron 
esta pregunta han evaluado en el caso de 2011, 
1047 propuestas de proyectos, 1300 y 1800 hay 
una tendencia a la alta de los proyectos evalua-
dos y los proyectos que han aprobado 45, 70, 108 
proyectos por la totalidad de las 17 incubadoras 
con un aumento también muy relativo de proyec-
tos que han sido aprobados.

Empresas que se han graduado en estos 3 años 
por las 18 incubadoras que contestaron la encues-
ta son 1574, de estas las instituciones de educación 
superior han graduado 1362 y las empresariales 
que son más recientes 212 empresas.

De esas empresas que han incubado en esos 3 
años, las que siguen operando actualmente son 
412 de las 1574, menos de una tercera parte es-
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tán operando actualmente. Un porcentaje alto de 
mortandad valga la expresión.

Hay 525 que se están incubando en esas 18 in-
cubadoras, la mayoría, 400 más o menos, en las 
incubadoras de universidades y otras instituciones 
de educación superior.

Estas 18 empresas reportan que han generado 
3918 empleos en los años de 2011, 2012 y 2013, 
la mayoría de ellas, un 75%, por las incubadoras de 
instituciones de educación superior.

El costo promedio por empresa incubada en los 
últimos 3 años, hay incubadoras que dicen que les 
cuesta 3,200 pesos incubar una empresa hasta las 
que reportan 60,000 pesos.

En cambio llama la atención que las incubadoras 
empresariales si varían en un rango de 80,000 pe-
sos hasta el millón 300 mil pesos, en costo de incu-
bación de las empresas.

¿Cuáles son los servicios que más prestan? El 100% 
afirma que da asesoría legal y asesoría en propie-
dad intelectual, básicamente patentes y marcas a 
las empresas que están incubadas. En desarrollo 
medidas empresariales prácticamente todas, un 94 
a 95%, lo hace. Asistencia técnica, atracción de ca-
pital privado, asesoría comercial y financiera igual 
lo hacen en un buen porcentaje, casi un 90% y en 
mucho menor medida está la actividad en espacio 
físico que generalmente se reporta como el servi-
cio número 1, lo cual vamos a estudiar a profundi-
dad, me da la impresión de que hay por ahí un 30% 
de incubadoras que están trabajando virtualmen-
te, pero eso es algo que tenemos que comprobar. 
Estos son algunos de los datos interesantes que 
hemos encontrado. 

Para comparar el desempeño de las incubadoras 
hicimos un pequeño benchmarking con tres estu-
dios en diferentes años. Uno analiza 77 incubadoras 

europeas en 2002, otro que analiza 50 incubado-
ras en Estados Unidos en 1997 y otro que analiza 
7 incubadoras en Quebec. Armamos una serie de 
indicadores. Por ejemplo en espacio de incubación 
en promedio las 18 incubadoras en México que 
respondieron la encuesta, podemos suponer que 
las otras 5 por ahí deben andar, tienen alrededor 
de 80 metros de construcción y ese si es un dato 
bastante inferior con el promedio de las incubado-
ras que hay en Estados Unidos o la Unión Europea 
que de acuerdo a estos estudios oscila entre los 
2000 y 4000 metros cuadrados o los 3000 y casi 
6000 metros cuadrados en la Unión Europea. 
Este dato también nos llama la atención pero no 
para bien. El número de gestores por incubadora 
en México anda entre el 7.74% personas en pro-
medio cuando en Europa de acuerdo a este es-
tudio anda en 2.3 y en Estados Unidos en 2. Pero 
aquí nosotros quitamos un dato que ahora señalo. 
La incubadora del Instituto Politécnico Nacional 
tiene 58 empleados, si destaca con respecto al 
promedio de otros países y en relación al prome-
dio nacional de igual manera. 
También llama la atención el tiempo de incubación 
que reportan, 12 meses cuando en la Unión Eu-
ropea reportan 35 y 36 en Estados Unidos, es la 
tercera parte de lo que se tarda la incubación en 
otros países, es algo tardado. Probablemente se es-
tén sacando muy inmaduras las empresas en aras 
de dar resultados a los organismos financiadores. 
Son de las cosas que tenemos que profundizar en 
este estudio.

En cambio el promedio de empresas que se están 
incubando es menor que las que reportan, relati-
vamente inferior con Estados Unidos 19 a 20 o 
el ranking inferior de 30 empresas por incubadora 
es un número pequeño el que se tiene aquí en 
México.

El costo por empresa incubada, el reporte cana-
diense trata incubadoras de alta tecnología, etc., 
son 65,000 dólares por empresa incubada, en Es-
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tados Unidos el rango que reporta es de entre 
5,000 y 10,000 dólares y en la Unión Europea de 
acuerdo a este reporte de 5,000 a 5,400 dólares. 
Contra los 10,000 que en promedio cuesta en Mé-
xico en las incubadoras de alto impacto. 

Los empleos generados es un dato menor a lo que 
reporta la Unión Europea o no se diga en Canadá. 
Son 3.5 empleos contra 40 en promedio de las 
incubadoras en empresa o 6 en la Unión Europea.

El porcentaje de empresas sobrevivientes, el 82% 
de las empresas sobreviven, comparado con el 
85% de la Unión Europea y Estados Unidos. Tam-
bién llama la atención la mortalidad un poco ma-
yor en las incubadoras canadienses.

No venían datos de proyectos aprobados o eva-
luados en estos reportes, sólo lo da el reporte ca-
nadiense que en promedio de proyectos evalua-
dos son 78 más o menos igual que los canadienses, 
pero sacaban más probablemente se hacen eva-
luaciones más light que lo que hacen las incubado-
ras canadienses.
Y la relación de proyectos evaluados o proyectos 
aprobados más o menos es igual que los datos que 
tenemos de las incubadoras canadienses.

Con estos indicadores que acabo de señalar pro-
pongo algunas reflexiones encaminadas a ver 
como mejorar el desarrollo de las incubadoras de 
alto impacto. En primer lugar notamos que la gran 
mayoría de las 23 incubadoras de alto impacto en 
México, no están insertas en sistemas regionales 
de innovación o sistemas locales de innovación. Por 
ejemplo tenemos 2 clúster de industria automotriz 
muy fuertes en México y no hay incubadora. El 
clúster de la industria aeronáutica en Querétaro 
está creciendo muy fuertemente y con muchísimas 
inversiones y ahí no hay incubadora. Hay incubado-
ras cercanas en la ciudad pero no en la parte don-
de están instalando los centros de investigación de 
las grandes empresas nacionales e internacionales. 

Hay por ejemplo en el norte del país, en Tijuana y 
Mexicali, fuertes concentraciones aglomeradas de 
empresas para la industria que produce televisores, 
de hecho el aglomerado número uno en México 
en producción de televisores está en Tijuana. Hay 
incubadoras cercanas pero no en la zona donde 
están los aglomerados de empresas.

Segunda reflexión. De entre los datos que tene-
mos, que todavía hay que profundizar que tene-
mos que acabar de hacer el análisis, es evidente 
que si requieren las incubadoras de probar su pro-
ductividad, se requiere mejorar su eficiencia, hacer 
un mejor uso de las inversiones que tiene, incubar 
más. Hay incubadoras con muchos empleados, mu-
cha inversión que incuban poco y en mi opinión 
tienen que revisar el tiempo de maduración de las 
empresas que están incubando. 12 meses no pare-
ce ser un tiempo suficiente adecuado para incubar 
una empresa de alta tecnología. Necesitamos ver 
que está pasando con esas empresas. Y si están las 
empresas obteniendo excelentes resultados, en-
tonces hay un hallazgo interesante que habrá que 
reportar para ver cómo es que están haciendo 
para un tiempo que es la tercera parte del tiempo 
que utilizan en otros países. Las empresas que di-
cen que están produciendo y tienen un buen des-
empeño tecnológico, económico y comercial.
 Las incubadoras tendrían que utilizar su cartera de 
servicios. No encontramos que esas incubadoras 
tengan modelos de negocio enfocados a la inver-
sión y se supone que son incubadoras de alto im-
pacto, que para eso están. 

Encontramos muy poca gente capacitada en ges-
tión de tecnología e innovación, de hecho la gran 
mayoría no tiene gestores capacitados de tecnolo-
gía e innovación. 

En cuarto lugar una reflexión sería, la necesidad 
de desarrollar capacidad de generación de nuevo 
modelos de negocio, menos convencionales y más 
basados en la explotación comercial de patentes, 
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de nuevas tecnologías y con estrategias tecnológi-
cas realmente definidas. En varias de las empresas 
con las que hemos hablado, con sus directores, no 
cuentan con una planeación tecnológica, varias de 
las incubadoras no cuentan con estrategias de in-
novación claramente definidas.

En quinto lugar requieren estas incubadoras valo-
rizar por su propiedad intelectual, desde su for-
taleza misma, su posible impacto comercial de la 
patente, los términos de la licencia en caso de que 
la haya. Encontramos también que las empresas 
que se están generando en estas 18 incubadoras, 
casi ninguna produce una licencia de patente o de 
tecnología transferida a alguna de las universida-
des que están manteniendo a esa incubadora. Las 
incubadoras parecen ser un negocio por allá, muy 
diferente al negocio digamos de las licencias de pa-
tentes y transferencia de tecnología de la misma 
universidad. Ahí hay, por decirlo de manera muy 
suave, sistemas tecnológicos desarticulados dentro 
de las propias instituciones. Los procesos tecno-
lógicos o de gestión tecnológicas desarticuladas. 
Entonces habría que hacer un esfuerzo, tanto en 
la incubadora como en la institución misma, para 
integrar y alinear sobre todo su funcionamiento.

Una sexta reflexión. La necesidad de reforzar con 
activos complementarios de fabricación y comer-
cialización. Estar lejos de los conglomerados in-
dustriales puede dar dificultad para comercializar, 
encontrar clientes para los productos de alta tec-
nología o se incrementan los costos. Si la incuba-
dora está aquí y el cliente está en Tijuana, tenemos 
problemas de costos que se van a tener que so-
brellevar.

Necesitan una mayor vinculación con universida-
des y centros de desarrollo, necesitan incorporar 
capacidades de escalamiento eso lo encontramos 
en algunas que tienen empresas biotecnológicas, 
digamos que no es un problema porque y hay un 
buen número de universidades y centros públicos 

de investigaciones de desarrollo en México que 
cuentan con capacidad de escalamiento. En Mé-
xico tenemos grupos de investigación muy fuer-
tes en el área de salud, de tecnología, etc., pero 
hay una debilidad muy fuerte en todo el proce-
so de desarrollo de productos, todo lo que son 
pruebas clínicas sobre todo, no las preclínicas, eso 
está bien. Y las empresas del sector pocas tienen 
investigación y desarrollo, entonces ahí hay un área 
de desarrollo muy interesante de necesidad de or-
ganizaciones, empresas que se dediquen a hacer 
pruebas clínicas, para poder llevar prácticamente 
hasta la certificación. Haya hay una brecha que no 
se está atendiendo y en mi opinión algunas de esas 
incubadoras tienen ese enfoque farmacéutico, tec-
nológico, etc., podrían tener ahí un área muy inte-
resante de oportunidad.

Finalmente, a pesar de que si lo hacen porque de 
hecho viven de ello muchas de ellas, se requiere 
una participación más activa en la obtención de 
fondos públicos, a través de la convocatoria justa-
mente del INADEM que da financiamiento para las 
diversas modalidades de incubación. 

Si están las incubadoras de alto impacto haciendo 
un esfuerzo interesante por participar en esas con-
vocatorias pero no ha sido suficiente.
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mesa panel

el papel del estado

Guillermo Méndez Pérez
Secretaría de Fomento Económico

El esfuerzo que hace la Red Motiva se alinea com-
pletamente a las acciones y actividades que el go-
bierno del estado esta emprendiendo, sumados al 
interés que hay por el desarrollo del emprendedu-
rismo, la creación de nuevos negocios, el aliento a 
los jóvenes que tienen ideas para desarrollar pro-
puestas productivas.

En mi caso represento a la Secretaría de Fomen-
to Económico que es una instancia del gobierno 
del estado de Yucatán cuyo objetivo es fomentar 
el desarrollo productivo, la generación de empleos, 
gestionar recursos para poder detonar propuestas 
que provengan tanto de emprendedores como de 
micro, medianas y pequeñas empresas, tratando de 
consolidar la planta productiva en la entidad.

En nuestro programa donde se dan recursos pro-
venientes del sistema federal es mediante una 
mezcla donde por cada peso que aporte el gobier-
no federal existe una contraparte de los gobiernos 
estatales que a su vez se complementan con el 
sector privado, ese es el esquema del programa 
que yo manejo. El programa recibe el nombre de 
Fondo Nacional Emprendedor, el nombre y el ob-
jetivo proviene del Instituto Nacional del Empren-
dedor (INADEM) creado recientemente por la ad-
ministración de nuestro actual presidente Enrique 
Peña Nieto.

Hablamos de 22 convocatorias que se aperturan 
durante todo el año. Pero para estos fines hablaré 
de la convocatoria que persigue los fines exclusi-
vamente para los emprendedores. En este caso les 
hablo del esquema general, si hay algún interés en 
particular, si hay alguna iniciativa que quieran pro-
ponerse, con mucho gusto estamos para atender. 
Todo nace de convocatorias que son publicadas a 
inicio de cada ejercicio fiscal, en el mes de enero 
particularmente, tiene cierta vigencia, lo interesan-
te aquí es atender puntualmente esa convocatoria, 
alinearnos estructurando un proyecto. Necesita-
mos demostrar en esos proyectos esquemas de 
viabilidad, esquemas de capacidad técnica, capaci-
dad financiera porque, aquí viene lo atractivo, este 
programa de recursos que ofrece y que otorga 
son bajo una modalidad llamada subsidio, es de-
cir son apoyos no revolventes, no es un esquema 
de crédito. Estos apoyos, una vez que nosotros los 
otorgamos a la persona, a la empresa que haya sido 
ganadora de ese proyecto, la obligación que tiene 
ese beneficiario es demostrar y comprobarnos de 
manera documental, de manera física que verda-
deramente los recursos fueron utilizados para un 
fin productivo, para un fin que va a conllevar que 
se llegue a ciertas metas, con ciertos impactos, ge-
neración de empleos, el incremento de ventas en 
la planta productiva, la conservación de los propios 
empleos con los que ya contaba la empresa. Es 
decir, son apoyos que no implican la devolución a 
través de esquemas de amortizaciones, no hay una 
taza de interés, son realmente estímulos que per-
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miten que todas las iniciativas puedan detonarse 
con recursos importantes con la obligación de que 
verdaderamente se obtengan resultados con esas 
inversiones, eso lo hace muy atractivo. Pero por lo 
mismo implica el hecho de que la competencia por 
cada proyecto es bastante fuerte, las convocatorias 
son nacionales y por lo tanto la competencia que 
hace una micro, pequeña y mediana empresa o un 
emprendedor yucateco pues prácticamente está 
compitiendo con los 32 restantes estados de la re-
pública. La realidad es que necesitamos estructurar 
proyectos de calidad con muy buenos indicadores, 
con la suficiente solvencia y el sustento del porqué 
estamos solicitando esos recursos. 

Este es el esquema en general, las convocatorias, 
necesitamos tener un muy buen proyecto y aplicar 
todo esto y en aras de implementar las tecnolo-
gías de la información lo hacemos en una plata-
forma informática integrada al mismo Instituto del 
Emprendedor, ya no existe para el programa en 
particular ningún expediente físico, es importante 
entender el lenguaje de la informática porque todo 
se mueve a través de un portal. 

El gran mensaje y para aquellos que estuvieran in-
teresados en hacer alguna solicitud o planteamien-
to es importante contar con una clave FIEL (Firma 
Electrónica Avanzada) de acuerdo a la jurisdicción 
fiscal nacional la emite el Sistema de Administra-
ción Tributaria, sin esa clave sencillamente no se 
puede participar en las convocatorias. Ante un in-
terés real lo primero es darse de alta ante el SAT y 
ese proceso lleva a otorgar la clave FIEL para poder 
darse de alta en el sistema.

Aterrizaría 3 convocatorias que persiguen el apo-
yo a los emprendedores para que tengan una idea 
de por dónde va el impulso al emprendedor en 
este programa. Tenemos en principio de cuentas 
tenemos una primera convocatoria que práctica-
mente permanece abierta todo el año, es la 2.2 
que lo que persigue es que a través de esa mis-

ma plataforma son dos momentos fundamentales 
para el emprendedor, el primero es cuando realiza 
en esa plataforma un diagnóstico donde él con la 
idea de negocio que trae puede identificarse tanto 
por sus características personales en que nivel de 
emprendimiento se encuentra y por las caracterís-
ticas del negocio que quiere proponer. Al término 
de este pequeño curso, que no lleva más allá de 
48 horas, se presenta un examen en torno al pro-
yecto, no es un examen académico ni es un curso 
en línea de cómo ser empresario. Es realmente ir 
estructurando bajo una metodología conocida a 
nivel mundial denominada Canvas, es estructurar 
un esquema de negocio donde se demuestre la 
viabilidad de la idea que se tenga y que se quiere 
echar a andar, una vez concluida esta tarea se ob-
tiene una calificación, se espera que se acredite el 
curso mínimo con 65 puntos para poder continuar 
el proceso. Si lo obtenemos ya podemos aplicar 
hacia la solicitud de recursos, podemos aspirar a 
entre 40 y 80 mil pesos. Son apoyos y lo que tene-
mos que hacer es demostrar con facturas lo que 
adquirimos, que verdaderamente hicimos uso del 
dinero de manera adecuada.

La siguiente convocatoria muy interesante, la 2.4, 
es la participación de los emprendedores en even-
tos, en exposiciones, en ferias, donde puedan tener 
un espacio donde puedan desarrollar la comercia-
lización de sus productos de manera subsidiada, el 
planteamiento está en promocionar en cualquier 
expo que tiene costo normalmente dependiendo 
del evento es más o menos caro pero está el apo-
yo para poder participar de manera subsidiada y se 
da más o menos el 80% de apoyo y el emprende-
dor paga la diferencia.

El tercero es un esquema de emprendedurismo 
denominado Alto Impacto, aquí son negocios que 
se desarrollan, ya llegamos a nivel de prototipo, lle-
gamos a nivel de patente, son proyectos que ya 
llevan en si un componente alto de desarrollo de 
innovación tecnológica, no es un negocio tradicio-
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nal, hay una bolsa de recursos para ello e incluye la 
estrategia de comercialización

Estas son las tres estrategias para los emprende-
dores, existe el INADEM y nos interesa mucho que 
sepan que esto esta a la disposición para quien se 
interese y pueda presentar sus proyectos.

Víctor Gamboa Sánchez
Secretaría de Fomento Económico.

Buenas tardes. Yo estoy a cargo del Departamento 
de Financiamiento y Cultura Emprendedora que 
depende de la Secretaría de Fomento Económico 
del Gobierno del Estado. Esta dirección específi-
camente maneja fondos o fideicomisos de apoyo 
que más bien son créditos que se dan específi-
camente les voy a hablar del Fondo Integral para 
el Desarrollo Económico del Estado de Yucatán 
conocido como FIDEY. Este fondo es revolvente y 
son créditos para apoyar distintos sectores como 
el industrial, de servicios y el comercial, también 
apoyamos en el emprendedurismo a aquellas per-
sonas que tengan proyectos ya incubados o próxi-
mos a incubar también son susceptibles de apoyo. 
Le llamo apoyos porque básicamente se centra en 
este fondo la taza de interés que se cobra es del 
6.3 anual que en realidad en ninguna otra parte 
manejan esa taza, nada más que para otorgar esos 
créditos pedimos garantías y los montos que ma-
nejamos son de 50 mil hasta 400 mil pesos. 
Este programa a diferencia de otras convocatorias 
esta abierto todo el año, de enero a diciembre.

Wilberth Martínez Ordáz
Secretaría de Desarrollo Social.

La Secretaría de Desarrollo Social es una depen-
dencia de gobierno que está dirigida en torno al 
interior del estado y Mérida dando diversos apo-
yos a la mejoría de los ciudadanos. El año pasa-
do contemplamos un nuevo esquema que son 

créditos sociales a la palabra y pudiéramos ser la 
mejor opción en el tema de otorgamiento de un 
crédito toda vez que no solicitamos un aval, no 
pedimos una prenda en garantía, sino simplemente 
una persona que tenga las ganas de poder iniciar 
un negocio o impulsar su negocio, confiamos en la 
palabra de estas personas. Es un esquema que no 
se maneja en ningún otro estado como lo tene-
mos nosotros. 

En el tema del emprendimiento muchas veces se 
tiene la idea de que estamos avocados a los jóve-
nes o debe ser para los jóvenes. En este caso el 
esquema que manejamos es apoyar como priori-
dad a la mujer y a las personas con discapacidad. 
No quiere decir que el joven o el hombre queden 
excluidos, pero si es una prioridad para nosotros. 
Dentro del esquema de créditos impulsamos cual-
quier tipo de negocios, siempre y cuando este tipo 
de negocio sea lícito, no podemos fomentar para 
bebidas alcohólicas ni ese tipo de entorno. 

Procuramos que sea un esquema a partir de 30 
años para arriba, toda vez que es cuando a las per-
sonas se les dificulta un poco más poder acceder a 
un empleo y tienen la complicación.

Nosotros manejamos esquemas de 20 mil hasta 
50 mil pesos y tenemos una taza de interés del 
6% anual. También estamos operando todo el año 
y contamos con un presupuesto de 9 millones de 
pesos para invertir. 

A la fecha en el transcurso del año pasado a hoy, 
hemos beneficiado a 1,300 personas haciendo un 
derrame de casi 16 millones de pesos y a diferen-
cia de muchos que no le apostaban al esquema 
de creer en la palabra de las personas tenemos 
una taza de recuperación del 80%, es un esque-
ma buenísimo. El otro 20% no es gente que no 
nos esté pagando sino que se les ha dificultado un 
poco, toda vez de que al haber negocios nuevos 
para poder despuntar un negocio pues requiere 
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presentaciones de caso

concitey - incubatics

Víctor Manuel de León Chi
Ricardo Arguelles

El Consejo de Ciencia y Tecnología del Estado de 
Yucatán es un organismo encargado de impulsar 
y fomentar el emprendedurismo y la tecnología y 
más que nada la parte académica ofertando las 
becas al extranjero. 

INCUBATICS es un programa que manejamos para 
emprendedores. Prácticamente es crear una em-
presa de base tecnológica y entre los objetivos que 
tenemos está promover el emprendedurismo en 
el estado de Yucatán ya que sabemos que hay mu-
chos jóvenes que tienen talento, capacidades y más 
que nada la actitud para poder tener un negocio 
o empresa.

Este modelo es en base a ciertos aspectos que 
estamos manejando como es el grado de innova-
ción, la factibilidad que pueda tener el proyecto y 
el impacto que pueda ocasionar. 

Entre nuestros objetivos esta promover el em-
prendedurismo y los proyectos están dirigidos 
a las personas egresadas de nivel licenciatura, 
recién egresados o que estén estudiando el úl-
timo semestre de la carrera, de preferencia que 
tengan el perfil de tecnologías de la información, 
promoviendo lo que es el proyecto innovador 
que tengan cierto grado de innovación para po-
der participar en este programa.

Buscamos que los empresarios se articulen con los 
emprendedores. No somos una incubadora, más 
bien somos quienes ofrecemos a los emprendedo-
res las herramientas necesarias para crear su propia 
empresa damos las herramientas, los conocimien-
tos antes de crear su empresa y de igual forma 
ofreciendo la experiencia que tiene el empresario 
juntamente con un capital semilla que se les otorga 
para iniciar la parte de su formación empresarial.

Este programa lo estamos manejando desde el 
2010, llevamos ya 3 generaciones y la cuarta está 
en proceso de incorporación, son 8 procesos los 
que lleva todo este programa, es un poco lento 
pero ahí demuestran realmente los emprendedo-
res la actitud más que nada si quiere realmente 
crear una empresa tiene que tener disponibilidad 
de tiempo que es lo importante. 

Desde la primera generación del 2010 hasta el año 
pasado se han creado 22 empresas de las cuales 
19 siguen en crecimiento y 3 son las que no han 
llegado a un acuerdo con los empresarios, por eso 
es importante a la hora de asociarse que estén 
bien estipulados cada uno de los criterios y cláusu-
las que vayan a estar en el acta constitutiva.

Hoy en día tenemos 50 emprendedores que son 
50 becarios. Este trabajo está basado en que noso-
tros le ofrecemos un capital semilla de 7 mil pesos 
mensuales durante 10 meses a cambio de que va-
yan creciendo, vayan adquiriendo equipo de cóm-
puto y quizás instalaciones.
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Estos emprendedores han formado 19 empresas  
las cuales han ocupado 85 personas, 25% son ser-
vicios sociales y practicantes, esto que significa, que 
en cada uno de los emprendedores estamos obte-
niendo empleos.

Hicimos una investigación en base al programa y 
10 empresas tienen servicios sociales, en cuanto a 
licenciaturas son 48 licenciados. Le estamos dando 
énfasis a la maestría y posgrado. Es por eso que te-
nemos varios programas uno de ellos es incorpo-
rar a un maestro o doctor de una empresa desa-
rrollando un proyecto. Del programa INCUBATICS 3 
empresas ya cuentan con doctores.

Hoy en día estos emprendedores están manejan-
do una cartera de clientes más bien locales, en 
cuanto a lo que es el desarrollo de software que 
requiera alguna aplicación o alguna mejora para 
el desarrollo de la empresa o alguna actualización 
que requieran en la parte industrial. 2 de las 19 
empresas tienen el 1% que es igual a 7 clientes 
internacionales, estamos hablando que el poder 
del empresario con el cual está asociado les ayudó 
bastante para poder tener vínculos canalizándolos 
a nivel internacional.

En cuanto a facturación hay 15 empresas que ya 
están facturando y 4 que están en proceso de fac-
turación son del año pasado y todavía están en 
crecimiento, están en el desarrollo del producto 
otros están en pruebas pero el objetivo es que el 
siguiente año ya estén facturando.

También les proporcionamos ciertas informacio-
nes como para obtener fondos federales y eso les 
ayuda bastante para poder seguir invirtiendo en su 
empresa.

En cuanto a facturación acumulada, nosotros como 
la organización hemos apoyado con 4.6 millones. 
La facturación de los INCUBATICS es de 16.8 mi-

llones y estamos hablando del 81%, esto es equi-
valente a que cada peso que estamos invirtiendo 
generamos 4 pesos por cada emprendedor.

Hay 5 empresas que están en 900 mil pero esas 
empresas apenas en crecimiento tienen cier-
tos clientes pequeños y hay quienes facturan ya 
un millón o dos millones y ya tienen clientes más 
grandes y también tienen participación en algunos 
fondos que maneja CONACYT y a través de esto se 
fomenta también el crecimiento de la entidad.

Ahora estamos abarcando la parte nacional, apro-
ximadamente en 10 estados estamos promovien-
do el programa INCUBATICS.

Víctor Manuel de León Chi 
Joven empresario surgido del programa INCUBATICS

Me gusta como el emprendedurismo se está dan-
do más el país, sobre todo aquí en Mérida que 
estamos alejados del centro del país y estamos un 
poco más rezagados en algunas cosas. Sin embargo 
con el Internet todo eso ya es cosa del pasado. 

En la primera generación en que estuvimos las be-
cas no llegaron y se tuvieron que devolver algunas, 
se llegó al punto en que por no haber emprende-
dores las becas se tuvieron que devolver, pero hoy 
en día el problema que tiene el CONCITEY es que 
son muy pocas becas para la cantidad de solicitan-
tes que hay. Ya veo ese cambio.

Me gusta ver caras jóvenes, seguramente más que 
yo, que quieren emprender.

Les voy a platicar un poco de cómo empecé, de lo 
que fue la actividad para mi y me gustaría que me 
dijeran sus dudas.

Ricardo Arguelles, Víctor Manuel de León Chi
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Hace 5 años terminé la carrera, pasaron 6 meses, 
me titulé, obtuve un trabajo en una empresa local, 
pasó casi un año y me despidieron de ese trabajo 
porque decían que no era un buen elemento para 
lo que estaban ellos haciendo. Me dieron el fini-
quito monetario. Pasó un mes y me avisó el que 
ahora es mi socio que se abriría una convocatoria 
para abrir empresa, me preguntó si quería entrar. 
Le pregunté ¿de qué se trata? Me dijo: hay que ha-
cer una empresa y hacer desarrollo de software. Yo 
le dije: bueno esta bien, vamos a meterle. 

Todo comenzó como un juego. Él diciéndomelo 
en mi cuarto ¿y qué podemos hacer? Pues lo de 
hoy es el Iphone, vamos a desarrollar para Iphone 
y Android, era el aiowest3, ahora estamos en el 
aiowest8.

Pensamos en hacer un motor de desarrollo para 
los programadores que puedan desarrollar sobre 
Yabal y se pueda importar a Iphone y Android.

Hicimos nuestro plan de negocios, fuimos a la con-
vocatoria, pasamos, fuimos dando los filtros y resul-
ta que quedamos. Pasaron 3 meses y nos llamaron. 
Nos dijeron: quedaron seleccionados.

La primera selección consiste en que se presenta 
el proyecto ante un panel de 15 empresarios, yo 
tenía como 9 meses de haber salido de la carrera y 
había perdido un trabajo. A veces digo que la igno-
rancia no es tan mala, porque en mi caso no sabía 
donde me estaba metiendo. Cuando llegué, me vi 
ante 15 empresarios de los más grandes de Méri-
da, de las empresas más grandes en el sureste en 
este tipo de cosas. Nos cuestionaron sobre el mo-
delo de negocio, proyecciones financieras, cómo se 
planea vender, en cuánto se planea vender, cómo 
vivir, los sueldos, la competencia, palabras que nuca 
había escuchado. Como que se me iban quitando 
las ganas de hacer todo porque son tantas las co-
sas que se tienen que hacer y que no nos enseñan 
en la escuela.

Muchas de las cosas que los empresarios cuestio-
nan cuenta mucho porque ahí ven que tan hábil 
eres como persona y que tan hábil se puede ser 
como emprendedor respondiendo a ciertas pre-
guntas. Porque si no sabes puedes decir : no tengo 
la respuesta ahorita pero voy a encontrar una solu-
ción a tu problemática. En vez de decir : no se. 

Ya en la siguiente ronda seleccionaron a dos em-
presas. Fuimos a una entrevista con un empresario, 
salió todo bien y ahí quedó. No llamaron por otras 
empresas y resultó que de no tener nada ahora 
teníamos a 3 empresas entre quienes escoger.

Lo que hace el programa es decir : bueno, vas a 
hacer una empresa pero no vas a ir solo. Te voy a 
poner a un maestro que ya sabe del negocio y te 
va a llevar de la manita para que sepas qué si hacer 
y qué no hacer. Lo que se trata de evitar con eso 
es cometer errores. 
Una de las cosas que nos dicen mucho es que 
nadie aprende en pellejo ajeno, sin embargo yo 
no concuerdo mucho con eso, dentro de la gente 
más inteligente que hay como Bill Gates, he visto 
que sólo las personas tontas aprenden en pelle-
jo propio. Parece boba la respuesta pero es muy 
real. Si alguien te dice que no hagas algo es por-
que él ya lo probó, ya falló y significa que ahí no 
se puede. Nosotros capitalizamos mucha expe-
riencia de nuestro empresario cuando nos decía: 
no te metas ahí, no hagas esto, no muevas esto 
porque aquí en Mérida eso no se puede vender, 
el mercado no es apto para eso. Tal vez en Esta-
dos Unidos si te lo compren pero aquí no. Si lo 
piensas vender aquí te vas a topar con piedra.

Comenzamos a hacer nuestro modelo de nego-
cios, lo hicimos, presentamos el producto, quedó 
hecho. Pero pasó algo curioso, las empresas de de-
sarrollo móvil se establecen y nuestro producto 
ya llegó obsoleto para lo que el mercado pedía 
y qué hacíamos, la idea ya no era tan maravillo-
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sa, nos ganó el mercado. Esa noche nos sentamos 
mi socio y yo a decirle: lo que tenemos ya no lo 
podemos vender y ya no sirve, ¿qué sí podemos 
vender? Todo el conocimiento que ya adquirimos 
en las plataformas móviles lo podemos vender. Y 
nos dedicamos a hacer aplicaciones para Iphone y 
Android. Ahí es cuando llegó el primer cliente. 

En nuestro primer aniversario nos dijeron: hay un 
monto que se está jugando para una empresa que 
tiene que hacer una aplicación móvil para el área 
de la salud. ¿Ustedes tienen la tecnología y el co-
nocimiento? ¿Lo pueden hacer? Y dijimos pues es 
chamba, vamos a hacerlo. Hicimos una cotización. 
Les gustó a los clientes y el primer producto real 
que hicimos y vendimos es lo que se conoce como 
Triash que es la catalogación del área de urgen-
cias en un hospital, o sea quien pasa primero sobre 
quien bajo un síntoma expuesto. Lo hicimos todo 
sobre Iphone y Ipad. Fue un trabajo muy bueno 
porque nos metimos con doctores a ellos les gus-
tó la aplicación, misma que siguen utilizando y nos 
siguen llamando para darle mantenimiento o para 
agregarle más cosas. 

En base a eso ¿ahora que sigue? Pues queremos 
seguir sobre la parte web y la parte móvil. Nos 
fuimos centrando en eso haciendo aplicaciones, 
nos fuimos capitalizando. Así contratamos a nues-
tro primer empleado que sigue hasta la fecha con 
nosotros, es nuestro programador web.

Luego nos llegó otro cliente que nos pidió una 
integración total de una plataforma en un servicio 
también el área de la salud con la parte web, pero 
integrado a un algoritmo complejo, que para tér-
minos técnicos es un algoritmo bayesiano que lo 
que hace es dar pronósticos, en este caso a base 
de enfermedades con historiales pasados para 
pronosticar la parte del dengue porque toda la 
información está puesta en historiales. Entonces 
construimos el algoritmo que aprendió del his-
torial y ahora puede pronosticar con una certeza 

del 70% el dengue aquí en Mérida y ahora ya lo 
tienen tropicalizado para ciertas cosas.

El empresario que nos acogió hasta la fecha nos ha 
dado apoyo, nos guía y nos couchéa, nos dice qué 
hacer y para dónde ir.

En lo particular les invitaría a todos aquellos que 
tengan una idea y la quieran llevar a cabo que la 
hagan y si les dicen que su idea no es buena, qui-
zás no sea buena, pero a lo mejor es la idea que 
le gusta a la gente.

Prueben, hagan su idea, sáquenla al mercado, vean 
si hay personas a quienes les gusta, sino van a re-
cibir una remuneración, lo que he aprendido en 
estos 3 o 4 años de emprendeurismo es que el 
peor producto es el que no se saca al mercado y 
se queda en la cabeza o se queda en el cajón guar-
dado porque no se hace nada.

Nosotros tuvimos, no se si suerte, porque a no-
sotros nos contrataron por una idea cuando en la 
realidad nadie te da nada por una idea. Se puede 
tener la mejor idea del mundo, pero si no se lleva 
a cabo vale menos que la peor llevada a la acción.
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testimonio

grupo cozom ic

Adriana Bracamonte Can
Didia Guadalupe Chuc Ku
Celia Ku Cetzal
Gabriela de Jesus Cauich Itza
Jorge G. Cantón Iuit

Somos un grupo de mujeres yucatecas, del muni-
cipio de Cuzamá, que se dedica al cultivo del chile 
habanero y a la producción y comercialización de 
salsas picantes.

Nuestro principal objetivo ha sido crear una em-
presa agroindustrial que pueda ayudar a mejorar 
el bienestar familiar de cada integrante del grupo.

Recibimos apoyo por parte de un programa del 
gobierno invernaderos para el cultivo del chile ha-
banero. 

Nos dedicamos al cultivo y venta del producto 
fresco durante algún tiempo.

Después de un tiempo de haber adquirido los in-
vernaderos, empezamos a tener el problema de 
que parte de nuestra cosecha se perdía por ser un 
producto perecedero. En ese momento nos pre-
guntamos como evitar este desperdicio y nació la 
idea de elaborar salsas.

En un inicio recibimos apoyo para la elaboración 
de salsas de chile habanero. Logramos elaborar una 
salsa con un muy buen sabor pero con problemas.

Nuestro producto se separaba en fases unas ho-
ras después de elaborarlo y presentaba un cambio 
de coloración después de unos días de almacena-
miento. 

Tuvimos muchas dificultades para encontrar la so-
lución a estos problemas. En el camino a la solu-
ción del problema, recibimos apoyo por parte de 
la fundación Educar para producir. 

Luego se firmo un convenio entre el Colegio de 
Ingenieros Químicos de Yucatán, A.C., la Fundación 
Educar para Producir y a través de un proyecto 
UADY-Fundación Educación Superior Empresa, tu-
vimos contacto por primera vez con el Ing. Luis 
Carlos G. Cantón Castillo, Magaly Iuit González y 
otros colaboradores más.

Los trabajos inician con la visita de los Ingenieros 
G. Cantón e Iuit, con el fin observar el proceso de 
elaboración, y las condiciones en las que operába-
mos.

Ellos escucharon nuestras opiniones y dudas sobre 
aspectos relacionados con el producto y el mer-
cado.
También les proporcionamos la formulación del 
producto para su estudio.

Durante la visita elaboramos nuestro producto 
como siempre lo habíamos hecho, utilizando nues-
tros instrumentos.
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Los productos elaborados en la visita se sometie-
ron a observación, para apreciar los cambios que 
presentarían y se realizaron pruebas de laborato-
rio.

En visitas posteriores, después de habernos visto 
elaborar nuestro producto y después de haber 
analizado las muestras, recibimos asesoría en los 
siguientes aspectos:

• Asepsia en el proceso de producción
• Tiempo de vida de anaquel y separación de 

las fases
• Estandarización del producto y el proceso

Originalmente producíamos nuestras salsas sin la 
utilización de cubre bocas, guantes y cofias. Pudi-
mos entender la importancia de estos elementos 
para conservar la asepsia.

En un principio lavábamos nuestros instrumentos 
(ollas, licuadora, coladores) pero no los desinfectá-
bamos. Actualmente, desinfectamos nuestros ma-
teriales y materias primas antes de producir.

Para la producción de nuestras salsas utilizábamos 
como conservador el benzoato de sodio. Apren-
dimos a utilizar la cantidad adecuada para que el 
conservador pudiera funcionar mejor.

Para resolver el problema de la separación de fa-
ses, se nos recomendó la incorporación de una 
goma para estabilizar, y la adición de sal para una 
mejor incorporación de esta.Se nos recomendó la 
adquisición de una báscula digital, estufa y licuadora 
industrial. 

En un principio, utilizábamos leña para calentar, pero 
de esta manera no podíamos controlar la tempe-
ratura.

La báscula que utilizábamos no era la adecuada, 
por esto nuestras mediciones eran poco exactas. 

Debido a esto adquirimos una báscula con mayor 
precisión.

Además de querer resolver el problema de la se-
paración de fases y el cambio en la coloración, el 
grupo tenía mucho interés en desarrollar nuevas 
formulaciones.

Los ingenieros nos ayudaron a desarrollar dos nue-
vas formulaciones, una con una cantidad menor de 
chile habanero, para aquellos clientes que gustan 
de un grado de picor moderado. La otra formu-
lación se realizó incorporando un porcentaje de 
zanahoria.

Después de recibir el apoyo para mejorar la ca-
lidad del producto, recibimos asesoría en cuanto 
a la imagen de la empresa, etiquetas, registro de 
nuestra marca, tabla nutrimental entre otras cosas.

Después de toda la capacitación, teniendo un pro-
ducto de calidad, ha sido más sencillo comerciali-
zarlo.

De inicio nuestro principal mercado fue los habi-
tantes de nuestra comunidad y de las poblaciones 
vecinas que acuden a nuestros domicilios a efec-
tuar las compras

La primera Expo en la que participamos cuando 
ya teníamos nuestro producto estandarizado fue 
la XVI Feria de Emprendedores Universitarios en 
noviembre de 2012 y fue como parte de la capaci-
tación que nos ofreció el Ing. G. Cantón.

A partir de ahí hemos tenido la oportunidad de 
participar en varias ferias y expos. De esta manera 
hemos podido dar a conocer nuestro producto. 
En las expos vendemos un promedio de 20 cajas.

En los últimos dos años hemos aumentado nues-
tras ventas en un 100%. Actualmente vendemos 
alrededor de 150 frascos al mes.

Adriana Bracamonte Can, Didia Guadalupe Chuc Ku, Celia Ku Cetzal, 
Gabriela de Jesus Cauich Itza, Jorge G. Cantón Iuit
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En este momento la demanda de nuestras salsas 
es mucho mayor a la producción del invernadero 
y tenemos que comprar esta materia prima para 
la salsa.

Hemos tenido también la oportunidad de viajar. 
Hemos estado en dos ocasiones en México D.F. 
participando en ferias y expos empresariales.

Tenemos planes de viajar a puebla a finales de no-
viembre de este año.

En todo este proceso desde el momento en que 
recibimos los invernaderos y empezamos a ven-
der chile habanero hasta que logramos tener un 
producto de calidad para vender, ha sido una ex-
periencia muy interesante. Hemos podido apoyar 
a nuestras familias y crecer en muchos aspectos.



xviii 
Feria de emprendedores

Luis Carlos G. Cantón Castillo

Como parte de los casos de emprendimiento, vale 
la pena destacar una de las  expresiones del mode-
lo de emprendedores desarrollado por el cuerpo 
académico de competitividad e innovación Tecno-
lógica (CA-31 UADY), cuyas vertientes están ple-
namente vinculadas a las funciones de docencia, 
investigación y extensión y con diferentes empre-
sas, actores e instituciones tanto a nivel local, como 
nacional e internacional. Se trata de un evento que 
cumple 18 años de ser realizarse continuamente y 
en el que han participado más de 40,000 personas, 
la XVIII Feria de emprendedores.

Los objetivos del modelo en su conjunto son:

Fomentar la cultura emprendedora en los alumnos 
de las licenciaturas.
Promover el desarrollo de la creatividad y la inno-
vación.
Desarrollar habilidades profesionales y las actitu-
des que caracterizan al espíritu emprendedor.
Contribuir a la formación integral de los estudian-
tes.
Promover la responsabilidad social en los alumnos.
Promover el autoempleo.
Impulsar el desarrollo tecnológico y empresarial.
Promover la visión global en el estudiante. 

Las principales vertientes del modelo son: el pro-
grama de emprendedores que se desarrolla como 
materia libre, optativa u obligatoria según el pro-

grama de estudios de que se trate; las materias que 
se han interrelacionado para fortalecer el proce-
so enseñanza aprendizaje; los eventos de soporte 
y difusión como son: foros, ferias y congresos; los 
servicios de apoyo, asesoría e incubación que se 
ofrecen a egresados, no egresados y grupos vulne-
rables; los proyectos de investigación, intercambio, 
curso-simulación de negocios y los mecanismos de 
interacción con el medio ambiente y la construc-
ción del ecosistema. 

En esta misma línea, la XVIII Feria de Emprendedo-
res se llevó al cabo para hacer realidad estos  ob-
jetivos a través de actividades concretas en las que: 

-Los jóvenes empresarios y los estudiantes tuvie-
ron la oportunidad de compartir experiencias con 
emprendedores, empresarios y expertos en el 
tema de emprendimiento, así como también con 
otros agentes o elementos del ecosistema em-
prendedor como es el caso de las dependencias 
de gobierno que ofrecen diferentes programas de 
apoyo y formas de financiamiento, instancias como 
la Secretaría de la Juventud “SEJUVE”, el Consejo 
de Ciencia Innovación y Tecnología del Estado de 
Yucatán “CONCITEY”, la Secretaria de Desarro-
llo Social del Gobierno del Estado “SEDESOL”, así 
como de diferentes instancias correspondientes a 
los niveles de gobierno federal y municipal. 

Es de gran importancia también que los empren-
dedores hayan conocido las actividades que como 
órgano financiero realiza el Banco de Desarrollo 



de América Latina “CAF” sobre la línea de desarro-
llo sostenible, así como las oportunidades de ne-
gocios que generan las tendencias internacionales 
como es el caso de la biotecnología. Otro aspecto 
de relavancia para los emprendedores es que tu-
vieron la oportunidad de conocer los diferentes 
enfoques que tienen los programas de empren-
dedimiento de diferentes paises, sean educativos 
o incubadoras, así como los modelos orientados a 
vincular las empresas con los diferentes elementos 
del ecosistema que presentaron distinguidos aca-
démicos participantes en el congreso.

En el ámbito de las competencias profesionales, la 
XVIII Feria de Emprendedores permitió  a los par-
ticipantes desarrollar  habilidades de comercializa-
ción, cada empresa realizó actividades de promo-
ción para la feria y su desempeño fue observado 
por jueces.  Se registró el número de visitantes re-
cibidos, el trato a los clientes y las ventas. Participa-
ron 20 empresas, ocho de jóvenes empresarios y 
12 de empresas estudiantiles, todas fueron evalua-
das  por jurados de 5 países diferentes y recibieron  
retroalimentación de su desempeño.

Sus nombres son: Basics, Biobird, Biox, Blue Beats, 
Dipsa, Dulcerias del Sureste, Dylsa, Ecoshelf, El 
Collaret, Embsoft, Emsur, Infusiones Herbatán, Ki, 
Mezsain, Nescopra, PMO, Procitec, Señor Perro, 
Tecnopeek, The Buddies. Entre los productos y gi-
ros presentados se encuentran, mermeladas, placas 
para mascotas, carteras, dulcería, tortillas de avena, 
pan, salsas picantes, impermeables, organizadores 
de material reutilizado, accesorios para lap top, jo-
yería, te y software. 

Los jurados calificaron “La idea más destacada” 
otorgando mención especial a  Basics, El collaret 
y Dylsa de la Facultad de Ingeniería Química de la 
Universidad Autónoma de Yucatán. En la categoría 
de negocios en el concurso de “El mejor plan ” fue-
ron distinguidos los jóvenes empresarios de “Se-
ñor Perro” de la Universidad Modelo y “Bio Bird” y 

“Biox” de la  Oficina Mexicana de Transferencia de 
Tecnología, Innovación y Conocimiento.
El jurado estuvo conformado por Silvia Salinas Fal-
quez de Ecuador, Ramón Torcal Tomás de España, 
Eugenio Saez de Chile, Randall Chaves de Costa 
Rica y Olga Ruíz de Colombia, con la intención de 
que los participantes tengan una retroalimentación 
valiosa y global, tal cual es el mundo actual.



“Emprender es sentir, reflexionar y construir, es una forma de existir.”




