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CARTAS DE LOS EDITORES

Si emprender implica acometer una obra especialmente cuando encierra 
dificultad, tal y como reza el Diccionario de la Real Academia Española, no 
cabe duda de que la obra que está a punto de leer es un acto de emprendi-
miento en sí misma.

Identificada la necesidad de profundizar en el estudio y análisis del fenó-
meno emprendedor en diferentes contextos sociales y económicos y aprove-
chando la oportunidad que nos brindaba la siempre buena relación entre la 
Universidad de la Habana y la Universidad de Cantabria, decidimos iniciar 
hace casi dos años este largo y enriquecedor camino hacia el conocimiento.

Precisamente, gracias a la colaboración entre nuestras universidades y sus 
numerosas iniciativas con otras prestigiosas instituciones, hemos tenido el 
honor de contar con la participación de un amplio elenco de académicos 
y profesionales procedentes de países tan diversos como Colombia, Cuba, 
Ecuador, España, México y Uruguay, todos ellos preocupados por avanzar en 
el estudio de este fenómeno.

Para facilitar su lectura y con el ánimo de organizar las contribuciones, 
que con gran maestría ha resumido el Prof. Codina en su prólogo, han sido 
organizadas en tres secciones. 

La primera centrada en el ecosistema emprendedor. Partiendo de un aná-
lisis conceptual del emprendimiento desde la teoría institucional, se van ana-
lizando en los diferentes capítulos aspectos claves como son la identificación 
de las oportunidades, las condiciones para emprender y en concreto el papel 
de las incubadoras. Dentro de esta sección se hace especial hincapié en el 
contexto cubano estudiando su papel y potencialidad en la economía cuba-
na, su efecto en los impuestos personales, la relación entre la innovación y la 
producción mercantil, o la financiación fundamental para el desarrollo de 
cualquier iniciativa.

La segunda sección está dedicada a la educación empresarial, dado el cre-
ciente interés por parte de todos los países por incorporarla a sus sistemas 
educativos. En este caso, además de los trabajos centrados en las habilidades 
o competencias necesarias para fomentar el emprendimiento, contamos con 
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[VIII] ﻿

magníficos ejemplos de países como Colombia, Ecuador, España y México, 
donde de maneras muy diferentes se está abordando la implantación de esta 
educación con éxito.

Finalmente, en la tercera nos centramos en la figura del emprendedor, 
estudiando la intención emprendedora de investigadores españoles, empren-
dedores sociales mexicanos o las dinámicas subjetivas que surgen en los em-
prendedores cubanos.

Con todo esto, confiamos sinceramente en contribuir al avance del cono-
cimiento de este importante fenómeno que puede ayudar sin duda al creci-
miento de todos nuestros países y que, dada la amplia variedad de los trabajos, 
en temáticas, metodologías, enfoques y contextos sean del interés y utilidad 
para diferentes sectores y públicos, desde académicos a profesionales y en 
especial a aquellos responsables del desarrollo de las políticas y programas 
destinados a su fomento y desarrollo.

Finalmente, no podemos dar paso a su lectura sin poner de manifiesto 
nuestro más sincero agradecimiento a todos los que han hecho que esta obra 
sea una realidad.

Para nosotros ha sido todo un honor que el Profesor Alexis Codina, Pre-
mio Nacional de Economía en Cuba, aceptase hacer el prólogo de esta obra 
colectiva, y que el reputado pintor cubano, el Maestro Ernesto Villanueva, 
haya cedido una de sus obras para que fuera nuestra portada. Pero, sin duda, 
también nos sentimos enormemente complacidos por todos los que nos han 
brindado su apoyo institucional o financiero. Por un lado, a sus tres promo-
tores la Universidad de Cantabria por medio de la Cátedra Pyme, la Universi-
dad de La Habana por medio del Centro de Estudios de la Economía Cubana 
y a la Fundación FAEDPYME, y por otro, a las entidades colaboradoras, la 
Asociación Nacional de Economistas y Contadores de Cuba y la Fundación 
UCEIF, a todos ellos muchas gracias. 

Francisco Borras Atiénzar

Ana Fernández Laviada

Fco. Javier Martínez García



Cartas institucionales  
de España y Cuba
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Dra. Consuelo Arranz de Andrés
Vicerrectora de Estudiantes y Emprendimiento

Universidad de Cantabria

Como Vicerrectora de Estudiantes y Emprendimiento de la Universidad 
de Cantabria es para mí un placer poder presentar El Emprendimiento: una 
aproximación internacional al desarrollo económico.

La evidencia de la importancia del emprendimiento como forma de au-
toempleo, como vía de crecimiento personal y, al tiempo, como claro mo-
tor del desarrollo económico y social, justifica sobradamente la existencia de 
trabajos como éste que ahora se presenta. Y es que, en la labor de estudio, 
investigación y difusión de las diferentes perspectivas desde las que el em-
prendimiento puede y debe ser objeto de estudio, las Universidades hemos 
de desempeñar un papel protagonista. Nuestro compromiso con la genera-
ción y transmisión del conocimiento nos exige estar siempre en vanguardia, 
amparando la realización de estudios punteros capaces de aportar soluciones 
válidas y actuales a problemas y realidades presentes en la sociedad y, más allá, 
potenciando el desarrollo de políticas de apoyo a iniciativas emprendedoras. 
En el concreto caso de la Universidad de Cantabria, su activa participación en 
el Global Entrepreneurship Monitor, la Red Emprendia, el CISE, la Funda-
ción FAEDPYME, la Cátedra PYME, o la organización de los premios UCEM, 
son buena muestra del cumplimiento de este compromiso. 

Es por tanto motivo de orgullo para la Universidad de Cantabria participar 
en esta obra en la que se aborda el análisis del emprendimiento con rigor, 
profundidad argumental y sentido crítico, desde una perspectiva transversal y 
multidisciplinar, y con una clara vocación internacional. Investigadores, edu-
cadores, miembros de organismos públicos y privados con interés en fomentar 
el espíritu emprendedor y, en general, cualquier persona con inquietudes en 
este ámbito podrán a buen seguro beneficiarse del contenido de un trabajo 
cuyos autores, provenientes de diversos países iberoamericanos, merecen ser 
felicitados por el esmero y dedicación con que han afrontado este proyecto. 

Por último, no quisiera dejar de destacar también que, como fruto de la 
colaboración institucional entre la Universidad de la Habana y la Universidad 
de Cantabria, este libro evidencia la importancia de la articulación de siner-
gias y la coordinación de esfuerzos como forma de favorecer unos resultados 
más globales y visibles.
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[XII]

Dra. Vilma Hidalgo de los Santos
Vicerrectora

Universidad de La Habana

La obra que se presenta aborda una temática de mucha actualidad. Cada 
vez son mayores las evidencias internacionales que apuntan al significativo 
impacto del emprendimiento y la innovación en el desarrollo económico y 
social de los países. La capacidad innovadora del ser humano y su potencial 
para emprender proyectos portadores de conocimiento puede ser ilimitada. 
Corresponde a las autoridades públicas, movilizar estas capacidades creando 
espacios y mecanismos que la desarrollen desde las universidades, actores lo-
cales, y comunidad en general. 

En este libro, los autores logran estudiar el tema con un profundo rigor 
científico e integralidad, destacando la dimensión institucional, económica, 
social y educativa. La mirada crítica de las diversas realidades de los países 
de Iberoamérica y las propuestas para transformarlas, constituyen induda-
blemente aportes de la obra presentada. De especial interés resulta el acer-
camiento a las experiencias de la universidad contemporánea en el fomento 
del emprendimiento, y el desarrollo de habilidades innovadoras en las nuevas 
generaciones. La creación de incubadoras de ideas, proyectos y empresas; 
emerge como un camino más a explorar para elevar el impacto del conoci-
miento en la economía y sociedad. 

Los resultados presentados son una muestra también de la sólida colabo-
ración académica entre la Universidad de Cantabria y la Universidad de La 
Habana. El desarrollo de proyectos de investigación conjuntos entre investi-
gadores de ambas instituciones y las publicaciones compartidas, se cuentan 
dentro de los logros más significativos de esta cooperación. 

Por la novedad científica y pertinencia de sus reflexiones, esperamos que 
esta publicación sea de interés para un amplio público, tanto en el ámbito 
de la comunidad académica como de los profesionales de la práctica social; y 
además motive el debate en torno a la contribución al desarrollo del empren-
dimiento en todos los sectores de nuestros países.
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Dr. Domingo García Pérez de Lema
Universidad Politécnica de Cartagena (España)

Director General de la Fundación Análisis Estratégico para el Desarrollo de la Pyme (FAEDPYME)

El contexto económico actual de incertidumbre y rápido cambio tecnoló-
gico precisa de un flujo de información continuo que aborde la problemática 
de los emprendedores, siendo esta información útil tanto para los emprende-
dores como para la Administración Pública. El emprendedor debe conocer 
su entorno competitivo más directo y la Administración a la hora de fijar sus 
políticas de apoyo a los emprendedores debe analizar permanentemente la 
evolución de su tejido empresarial. 

En la actualidad ser competitivos es vital para la supervivencia de las em-
presas al constituir una referencia de la capacidad de anticipación y respues-
ta a los retos del entorno. Para mejorar la competitividad, los emprendedo-
res tienen la necesidad de adecuar tanto sus estrategias como su estructura 
organizativa al entorno dinámico de la economía actual. De ahí la oportu-
nidad de este trabajo. No tan solo describe la situación estratégica de los 
emprendedores en el contexto de la economía cubana sino que aborda ex-
periencias de otros países que pueden ayudar a favorecer el desarrollo del 
emprendimiento en Cuba. En este contexto el presente libro ofrece una 
radiografía muy valiosa del emprendimiento que puede servir para favorecer 
la competitividad. 

En esta obra han participado diversos investigadores de FAEDPYME 
y tienen un importante compromiso con el desarrollo de la investigación 
en América Latina. Esta Fundación es una organización privada de natura-
leza fundacional sin ánimo de lucro, constituida por las Universidades de 
Cantabria, Murcia y Politécnica de Cartagena, fundada en el año 2010. FAE-
DPYME integra una red de investigadores de 80 universidades iberoameri-
canas, con cerca de 500 investigadores, fruto de la iniciativa impulsada por 
las tres universidades a través de su grupo de investigación interuniversitario 
creado en 2004 y que en 2008 invita a participar a las demás universidades 
iberoamericanas que actualmente forman parte de la red. Su objetivo es esta-
blecer un espacio de colaboración, dentro de los ámbitos económico y social 
de la Pyme tanto a nivel nacional como internacional en orden a realizar 
conjuntamente actividades y trabajos de estudio, docencia e investigación, a 
facilitar y promover el intercambio de información y del conocimiento, y el 
asesoramiento mutuo, así como a desarrollar aquellos otros proyectos que re-
sulten de interés común. Por tanto sus fines son la Formación, Investigación, 
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Desarrollo y Transferencia de conocimientos sobre el ámbito de las PYMES, 
a nivel internacional.

Finalmente, felicitar a todos los autores por la edición de este libro y por la 
calidad científica de su contenido. Y destacar que esta obra resulta oportuna y 
relevante, y a mi juicio, de utilidad para los emprendedores, profesionales de 
la administración de empresas y estudiantes de la Universidad. 

MsC. Oscar Luis Hung Pentón
Presidente

Asociación Nacional de Economistas y Contadores de Cuba

Para la Asociación Nacional de Economistas y Contadores de Cuba (ANEC) 
ha significado una alta satisfacción el apoyo a la obra científica que se presen-
ta. Por una parte, el campo del conocimiento objeto de estudio es de mucha 
actualidad e importancia para los países iberoamericanos; por otro, es muy 
gratificante y útil la colaboración entre la Universidad de Cantabria, la Uni-
versidad de La Habana, la Fundación para el Análisis Estratégico y Desarrollo 
de la Pyme (FAEDPYME), la Cátedra Pyme y la ANEC.

En el mundo actual, donde el conocimiento, la globalización y las tecnolo-
gías juegan un papel primordial en el desarrollo de las naciones, el empren-
dimiento y la innovación son factores claves de éxito. En lo que respecta a 
Cuba, inmersa en pleno proceso de transformación de su modelo económico 
y social, es vital el desarrollo del emprendimiento, tanto en el sector público 
como en el ámbito de las nuevas formas de gestión no estatal. Por ello, las 
contribuciones científicas de esta obra serán un indudable aporte de la aca-
demia al futuro de los emprendimientos en nuestros países y a la implemen-
tación de los Lineamientos de la política económica y social del Partido y el 
Gobierno cubano.

La realidad que vive el planeta, no sólo nos estremece, sino que reclama 
de los científicos sociales y economistas, enfrentar los nuevos y más complejos 
escenarios que se vislumbran, con unidad, inteligencia y creatividad para in-
cidir en la dirección del cambio a favor de los intereses del progreso humano. 

Estamos seguros que este libro será un referente necesario para todos 
aquellos que estudian y promueven el emprendimiento y la innovación en 
aras de lograr el desarrollo próspero y sostenible de nuestros países.
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Francisco M. Somohano Rodríguez
Co-Director

Cátedra Pyme de la Universidad de Cantabria

Para la Cátedra Pyme de la Universidad de Cantabria es una doble satisfac-
ción participar en esta obra “El emprendimiento: una aproximación internacional 
al desarrollo económico”. Por un lado, como coautores. En 2005 empezamos a 
compartir inquietudes y espacios de investigación con colegas latinoamerica-
nos y ahora estamos presentando un nuevo avance en esta colaboración. En 
este caso, se trata de la construcción de una visión del emprendimiento que 
conecta como un puente a ambos lados del Océano Atlántico, entre países 
que compartimos lenguaje y culturas. Nuestra misión en la Cátedra es ela-
borar y suministrar información útil sobre diferentes aspectos relacionados 
con las pymes, particularmente en los ámbitos de la gestión, la innovación y 
la auditoría, de interés tanto para entidades públicas como privadas, para las 
empresas, los emprendedores y la sociedad en general. El nuestro debe ser un 
enfoque académico, imparcial e independiente. 

Poner en marcha una empresa, tomar el reto compartido que esto supo-
ne y aceptar el compromiso de crear bienestar y riqueza, está en la esencia 
del ser humano desde que es consciente de su naturaleza. Hace ya nueve 
años que iniciamos una de nuestras líneas estratégicas de investigación: la 
colaboración en el Proyecto GEM. Junto con los informes del Observatorio 
Pyme de la Cátedra son los dos instrumentos de diagnóstico económico en los 
que participamos, cuya importancia ha ido creciendo con la crisis financiera. 
Desde entonces, venimos trabajando en la preparación de los análisis y en la 
elaboración de los informes GEM España y GEM Cantabria con una periodi-
cidad anual. Los informes son el reflejo de las fortalezas y debilidades, de las 
amenazas y oportunidades que impulsan y limitan la puesta en marcha de los 
proyectos de emprendimiento en España y Cantabria. 

En el Informe GEM España del año 2016, entre otras conclusiones, se des-
tacaba la importancia de mejorar los sistemas de comunicación y la integra-
ción de la información que los organismos públicos y las instituciones priva-
das ofrecen a los emprendedores. Debido a que es muy variada y está muy 
dispersa, el efecto de saturación provoca una pérdida de valor de la ayuda 
que ofrecen, en ocasiones de manera solapada y descoordinada. Se podría 
decir que las mismas circunstancias de heterogeneidad y dispersión afectan 
al mundo académico. Por este motivo, es importante que periódicamente se 
reúnan en una obra como la que ahora se presenta distintas aportaciones, 
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desde diferentes perspectivas, que permitan ilustrar las diferencias que se dan 
bajo un mismo concepto, el emprendimiento.

El segundo motivo de satisfacción es que el Dr. Francisco Javier Martínez 
García, co-director de la Cátedra Pyme, y la Dra. Ana Fernández Laviada, 
directora ejecutiva GEM España e investigadora responsable del área de em-
prendimiento de la Cátedra, junto con el Dr. Francisco Borrás Atiénzar de la 
Universidad de la Habana sean los Editores Científicos. Solo puedo tener pa-
labras de agradecimiento por su trabajo e iniciativa, así como felicitarles por 
la calidad del resultado final, tan cuidado desde lo académico del contenido 
como en su diseño.
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El «emprendimiento», como objeto de estudio y capacitación, ha venido ocu-
pando la atención de muchos especialistas y se han multiplicado las publica-
ciones sobre el tema en las últimas dos décadas. 

En visitas a universidades y centros de capacitación gerencial de España, 
México y otros países latinoamericanos a mediados de los años noventa del 
pasado siglo xx, me llamó la atención la proliferación de ofertas de cursos 
sobre el tema en la mayoría de las instituciones. 

En intercambio con profesores y especialistas de estos países, para indagar 
sobre lo que podía justificar el «boom» en el interés por este tema coincidían 
en que la motivación de este interés residía en que las grandes empresas, que 
en décadas anteriores habían sido generadoras de empleo, se habían conver-
tido en altas generadoras de desempleo, como resultado de la aplicación de 
nuevas tecnologías dirigidas a reducir costos, principalmente con el ahorro 
de mano de obra. En estas condiciones, había que dotar a una masa impor-
tante de desempleados de conocimientos y habilidades para que pudieran 
realizar emprendimientos que elevaran el nivel de empleo en la economía, lo 
que justificaba que muchas veces estas actividades de capacitación se financia-
ran por entidades estatales.

Dos décadas después, la situación es más dramática, trabajos de la Orga-
nización Internacional del Trabajo (OIT) plantean que la automatización, la 
robótica, la inteligencia artificial, las tecnologías de la información y las tele-
comunicaciones, tendencias tecnológicas contemporáneas, producirán en la 
próxima década decenas de millones de desempleados. Algo novedoso que 
plantean es que «La automatización de procesos siempre se ha vinculado a ta-
reas muy repetitivas y donde la labor humana no aporta un alto valor añadido, 
pero esto está cambiando. Ahora, con los avances en inteligencia artificial, se 
están empezando a automatizar hasta los trabajos de cuello blanco. Muchas 
de las profesiones consideradas hoy como cualificadas se transformarán en 
obsoletas». Los robots están empezando a sustituir a los asesores financieros 
de carne y hueso, plantea un especialista.
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En una teleconferencia de 1999, Peter Drucker, el gurú del «management 
contemporáneo» informaba que: «en los años cuarenta, el componente de 
mano de obra en la producción automotriz era del 70 %; en los años 60 bajó 
al 35 % y, ahora, en la planta más nueva de Toyota no pasa del 14 %». Según 
la OCDE, la automatización permitirá sustituir un 12  % de los empleados 
españoles en los próximos años; en los próximos diez años, el 80 % de las 
tecnologías utilizadas hoy en día serán obsoletas. Se plantea que, en prome-
dio, un ciudadano medio de nuestra generación tendrá que buscar un nuevo 
empleo.

Esto es lo que explica que, a nivel internacional, se le esté dedicando una 
atención relevante al desarrollo de «emprendedores» dirigido a la masa de 
desempleados que están generando las nuevas tecnologías.

En el caso de Cuba, la situación no es la misma. A inicios de los años no-
venta, con la desaparición de la URSS y el campo socialista Cuba perdió más 
del 80 % de sus proveedores y mercados externos, en tres años el PIB cayó en 
un 35 %, el país presentó la crisis económica más profunda de su historia más 
reciente. A pesar de esto, no se produjeron despidos masivos, ni se cerró nin-
guna escuela, ni hospitales. Con el cierre de empresas muchos trabajadores 
mantuvieron un subsidio. 

Entre las medidas que se adoptaron para enfrentar la crisis estuvo la apro-
bación del ejercicio del trabajo por cuenta propia que, en la práctica, pro-
pició la creación de micronegocios. En años posteriores se produjo cierto 
«enfriamiento» en la implementación de esta política, hasta la celebración 
del VI Congreso del Partido Comunista de Cuba (PCC) en el 2011 en que 
en los Lineamientos de la Política Económica y Social que se aprobaron se 
plantea que «el modelo de gestión debe reconocer y estimular, además de la 
empresa estatal socialista, que es la forma principal de la economía nacional, 
las empresas de capital mixto, las cooperativas, los usufructuarios de tierras, 
los arrendadores de establecimientos, los trabajadores por cuenta propia y 
otras formas que pudieran contribuir a elevar la eficiencia del trabajo social». 

El tema al que se dedican los trabajos que se presentan en este libro, el 
«emprendimiento», por tanto, es de gran actualidad y relevancia, tanto a ni-
vel internacional como para Cuba.

Las temáticas que se abordan en los trabajos tienen un amplio espectro 
que incluye: análisis de enfoques y teorías sobre el emprendimiento, con-
diciones para el desarrollo de competencias y habilidades de emprendedo-
res, experiencias y propuestas sobre «incubadoras de empresas», el papel 
de las universidades en el desarrollo de emprendimientos, experiencias de 
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emprendimiento en diferentes países, propuestas de modelos y programas 
para la formación de emprendedores, entre otros.

Además de la diversidad de temas se destaca, entre los autores, la partici-
pación de especialistas de diferentes perfiles de Colombia, Cuba, Ecuador, 
España, y México. 

Para facilitar al lector una información preliminar sobre el contenido de 
los trabajos que se presentan, en un esfuerzo de síntesis comentaré los aspec-
tos principales que se abordan en cada trabajo.

En el trabajo Análisis del emprendimiento desde la teoría institucional se ana-
lizan las dimensiones del entorno institucional que explican cómo las em-
presas aseguran su posición en el mercado y su legitimidad ajustándose a las 
leyes, normas y valores imperantes en el entorno institucional en el que ope-
ran. Se analizan: la dimensión reguladora, integrada por las leyes, regulaciones, 
políticas y programas gubernamentales en un determinado territorio que es-
tablecen normas e inspeccionan su cumplimiento; la dimención cognitiva, que 
está relacionada con el conocimiento y las habilidades que condicionan el 
comportamiento de las personas al asumir un emprendimiento; la dimensión 
normativa, que mide el grado en el que los residentes de un país tienen opinio-
nes positivas hacia la creación de empresas y hacia el pensamiento creativo e 
innovador para la creación de valor en una sociedad; finalmente, la dimensión 
de mercado, de mucha influencia en el comportamiento emprendedor ya que 
el mercado es el lugar donde se produce el intercambio, el establecimiento 
de los costes de transacción, la prestación de asistencia a nuevas iniciativas y 
sirve como medida para facilitar la entrada de nuevas empresas en un deter-
minado territorio.

El interés del trabajo radica, destacan sus autores, en que la mayoría de 
los estudios sobre emprendimiento, han analizado el proceso de creación de 
empresas desde una perspectiva centrada en los principales rasgos y caracte-
rísticas que se deben fomentar en el emprendedor para garantizar el éxito del 
proyecto, en el análisis del proceso de reconocimiento de oportunidades o en 
la estructura más apropiada de las empresas creadas, entre otros enfoques. La 
influencia del contexto institucional en el proceso de creación de empresas, 
es un área aún poco explorada, aunque de creciente importancia en los últi-
mos años dado que la Teoría Institucional explica cómo las empresas asegu-
ran su posición en el mercado y su legitimidad ajustándose a las leyes, normas 
y valores imperantes en el entorno institucional en el que operan. 

El objetivo del trabajo El financiamiento bancario a los pequeños negocios en 
Cuba es caracterizar la situación actual del financiamiento bancario a los 
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pequeños negocios en Cuba, mostrando los logros e insuficiencias que exis-
ten. Se presenta el marco normativo existente en Cuba para el financiamien-
to a los sujetos económicos con formas de gestión no estatal y el alcance real 
que ha tenido en el país. Se analizan los resultados de algunos estudios que 
ponen en evidencia las principales barreras que existen para el desarrollo del 
financiamiento bancario a este sector.

Las cifras demuestran que los bancos comerciales cubanos han dado im-
portantes pasos de avance en el fortalecimiento del financiamiento crediticio 
a los pequeños negocios que florecen en la isla, bajo las nuevas formas de 
gestión. El papel que juega este sector en la economía y en las fuentes de 
empleo para la población se evidencia en el hecho de que a finales del 2015 
alcanzaba la cifra de 496.413 trabajadores por cuenta propia. Sin embargo, 
los créditos otorgados a este sector están muy por debajo de las necesidades 
reales de estos sujetos económicos. Menos del 0,2 % del total de trabajadores 
por cuenta propia en el país ha sido financiado con crédito bancario. Se ana-
lizan las principales limitaciones que influyen en esto y se proponen políticas 
y medidas para superarlas.

En Oportunidades de emprendimiento: revisión y enseñanzas de la literatura em-
pírica, se presenta una revisión de los estudios empíricos relacionados con 
las oportunidades que se han desarrollado en las últimas dos décadas, en el 
que se ofrece un panorama sobre las técnicas de recolección de datos, sus 
tratamientos estadísticos, y se documentan las principales teorías utilizadas. 
Existen conclusiones y enseñanzas derivadas de esta revisión que permiten su-
gerir diseños innovadores hacia futuras investigaciones que permitan avanzar 
en la construcción de conocimiento en este campo, y al mismo tiempo, evitar 
potenciales omisiones que se han presentado a través del desarrollo hacia la 
consolidación y distinción del emprendimiento como disciplina de estudio 
independiente.

Esta revisión de literatura ofrece otra enseñanza derivada de observar que 
son varios los trabajos que coinciden en la importancia de la información y 
el conocimiento previo de los individuos como importantes precursores de 
la detección de oportunidades. Lo anterior impulsa a fomentar estudios de 
investigación que incluyan el conocimiento que un individuo posee, ya sea a 
través de experiencia o educación, en conjunto con su búsqueda activa de in-
formación a nivel individual, como condiciones que anteceden a la detección 
de oportunidades de emprendimiento. 

En Potencialidades del sector cuentapropista en la economía cubana, se presentan 
los resultados de dos estudios realizados en una muestra de emprendedores 
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de las actividades más representadas en el país, realizado en la provincia de 
La Habana. El primer estudio estuvo dirigido a identificar las motivaciones 
y actitudes de estos emprendedores como actores económicos y las condi-
ciones existentes para que surjan, se mantengan y jueguen el papel que les 
corresponde en la economía nacional. El segundo estudio, estuvo dirigido al 
análisis de la orientación al mercado que existe en este sector cuentapropista, 
teniendo en cuenta que está fundamentalmente concentrado en los servicios 
a la población. Para ello se emplearon una adaptación de la metodología 
GEM y la Auditoría de Marketing, ambas adaptadas a las características del 
sector y del país. Se concluye con los retos para la potenciación de este tipo 
de actor en la economía cubana.

Ambos estudios permiten concluir que este sector, aun en desarrollo, no 
proyecta todas las potencialidades que podría lograr como actor económico, 
fundamentalmente en razón del entorno en que opera y por la falta de condi-
ciones para que forme parte activa del modelo de gestión económica en rela-
ción con el papel que le corresponde para contribuir a elevar la eficiencia de 
la economía, así como la satisfacción de las demandas de los distintos segmen-
tos de la población y el desarrollo del consumo, como indican los Lineamien-
tos de la política económica y social del partido y la revolución aprobados en 
el VI Congreso del Partido Comunista de Cuba (PCC). Los autores proponen 
políticas y medidas para superar estas limitaciones. 

En El papel de las incubadoras de empresas en el proceso emprendedor: Definición, 
tipología, funciones e impacto en la creación de nuevas empresas, se destaca que 
numerosos estudios han respaldado la importancia de las incubadoras de 
empresas como infraestructuras de apoyo al emprendimiento. Los autores 
centran su análisis de estas entidades y su impacto en el proceso de empren-
dimiento en dos partes. En primer lugar, se define el concepto de incubadora 
de empresas, con aportaciones del ámbito académico y práctico, se describen 
las diferentes tipologías existentes y se analizan los diversos servicios ofrecidos 
por las incubadoras. En segundo lugar, se analizan los procedimientos pro-
puestos en la literatura para la medición del desempeño de las incubadoras 
de empresas, con especial atención en el impacto en el proceso emprende-
dor. Por último, se plantea la importancia de estudiar más afondo los factores 
relacionados con las percepciones o satisfacción del emprendedor incubado, 
como medio para evaluar la influencia de las incubadoras sobre la intención 
emprendedora.

Un aspecto interesante que se aborda en el trabajo es el análisis de las incu-
badoras universitarias, que identifican como un sistema innovador diseñado 
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para apoyar a los emprendedores, particularmente a aquellos orientados a 
la tecnología, en el desarrollo de nuevas empresas, proveyéndoles de una 
variedad de servicios y vinculando a los emprendedores con talento humano, 
tecnología, capital y conocimiento para acelerar el desarrollo del nuevo ne-
gocio. 

El trabajo Condiciones para el desarrollo emprendedor, presenta un análisis de 
diferentes investigaciones donde se identifican los factores que afectan la su-
pervivencia de las empresas, que pueden ordenarse en dos grupos: los referi-
dos a las características de los emprendedores y los correspondientes a las ca-
racterísticas de la empresa. Según la autora, identificados los factores de éxito 
de un emprendimiento y su presencia en las diferentes etapas del «proceso 
emprendedor», se está en condiciones de evaluar y diseñar o rediseñar un 
ecosistema emprendedor que brinde buenas condiciones para emprender. 
Se define este «ecosistema» como una combinación de los siguientes compo-
nentes: liderazgo, gobierno, cultura, casos de éxito, capital humano, capital 
financiero, organizaciones emprendedoras, educación, infraestructura, clus-
ters, redes de personas, servicios de apoyo, y clientes.

Se presenta una propuesta de «Modelo de proceso emprendedor» que 
transita por tres etapas: conocer el estado actual de la creación de nuevas 
empresas y los diferentes actores participantes; definir un modelo institucio-
nal y los tipos de instrumentos a utilizar; finalmente, diseñar políticas de em-
prendimiento que generen condiciones que permitan generar ecosistemas 
de negocios para la creación y supervivencia de empresas con mayores niveles 
de éxito.

En El trabajo por cuenta propia y la equidad en el diseño del impuesto sobre ingresos 
personales en Cuba, se plantea que el estado cubano está dejando de recaudar 
ingresos por la presencia de evasión fiscal, lo cual se debe, según las autoras, 
a que los contribuyentes en general ven el impuesto a pagar muy elevado 
comparándolo con los gastos del negocio y con los gastos de su vida cotidiana. 
Para esclarecer esto se realizó una encuesta a trabajadores por cuenta propia 
en La Habana, sobre la consideración de sí el impuesto es equitativo o no y, 
a partir de los resultados obtenidos, la formulación de propuestas que con-
tribuyan al perfeccionamiento del diseño del mismo. El 72 % de la muestra 
piensa que el nivel del impuesto es justo, aludiendo que en realidad las leyes 
no son severas, reconocen que en otros países del mundo son más rígidos e 
injustos los sistemas tributarios. Aunque plantean que todavía hay mucho que 
perfeccionar, principalmente en el tema del impuesto sobre los ingresos per-
sonales, que es el tributo que más los afecta, el 57 % expresa inconformidad 
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con la rigidez en la estructura de los tipos impositivos diseñada en la escala 
progresiva.

Entre las medidas que proponen las autoras se encuentran: implantar un 
mínimo no imponible que garantice una mayor progresividad y protección a 
las capas de más bajos ingresos de la imposición directa; introducir deduccio-
nes de la base imponible que tomen en cuenta las circunstancias personales y 
familiares de los contribuyentes, como pérdidas por la ocurrencia de catástro-
fes naturales, accidentes, minusvalía, gastos por enfermedad, mantenimiento 
de personas sin ingresos; fortalecer el papel del régimen general eliminando 
los tratamientos particulares e injustificados a sectores específicos, lo que re-
dundará en una mejora de la equidad horizontal.

El objetivo del trabajo, La relación entre la innovación y la producción mercan-
til en doce provincias de la República de Cuba, es analizar la importancia de las 
innovaciones y racionalizaciones aplicadas en doce provincias cubanas, como 
soporte básico de la competitividad, y si una mayor propensión de la provin-
cia hacia la innovación (un ratio de innovaciones y racionalizaciones por cada 
mil habitantes superior a la media) se puede relacionar con una producción 
mercantil per cápita superior a la media.También se analiza si el entorno en 
el que se encuentra inmersa cada provincia favorece el que haya una mayor o 
menor orientación hacia la innovación. 

Los resultados obtenidos muestran que las provincias consideradas en la 
investigación que cuentan con innovaciones y racionalizaciones superiores a 
la media, obtienen mayor producción mercantil per cápita.

Además, se observa cómo aquellas empresas que se encuentran en entor-
nos menos complejos, tienen una menor propensión a realizar este tipo de 
actividades. Este es el caso de la provincia La Habana, que cuenta con una 
producción mercantil per cápita significativamente superior a las otras pro-
vincias y su ratio de innovaciones y racionalizaciones aplicadas por cada mil 
habitantes es de los más bajos. Los autores consideran que esto se explica 
porque el entorno más favorable en el que se desenvuelve esta provincia (por 
ejemplo es el mayor foco turístico de la República) lleva a aprovechar los 
recursos existentes sin estar obligada a realizar de manera determinante in-
novaciones.

En El rol del sector privado en Cuba, se caracteriza el contexto institucional 
en que operan las empresas privadas en el país, en el marco del proceso de 
actualización del modelo económico. Se analizan diferentes tipos de limita-
ciones que estas encuentran para su desarrollo entre las que se destacan: fal-
ta de acceso al financiamiento, restricciones a los mercados donde pueden 
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actuar, infraestructura, restricciones de demanda, ausencia de mercados para 
la compra de insumos y restricciones para el comercio exterior, junto a otras 
de tipo regulatorio como: restricciones de aumento de escala vía impuestos 
y fuerza de trabajo, así como limitadas esferas de actuación. Por otra parte, 
plantean los autores, este desarrollo requiere de una reforma del marco en el 
que operan las empresas del sector público, entre las que se incluye introdu-
cir competencia y endurecer su restricción presupuestal.

El resultado que se observa es de pequeñas empresas privadas (o coopera-
tivas no agropecuarias) concentradas en sectores de baja productividad, vin-
culadas a sectores no transables y servicios. La inmensa mayoría de las activi-
dades incluidas en la lista de autorizaciones se pueden clasificar como de bajo 
valor agregado, cuyos requerimientos de habilidades complejas es reducido. 
Esto brinda un espacio muy limitado para emplear eficientemente los recur-
sos humanos calificados que ha creado el país con el elevado desarrollo de su 
sistema educacional a todos los niveles. 

El trabajo Micronegocios en Cuba, una mirada desde la Oficina del Historiador 
de la Ciudad, presenta las experiencias desarrolladas en el Centro Histórico 
de La Habana Vieja, declarado Patrimonio Cultural de la Humanidad por la 
UNESCO, en 1982, que posee atractivos únicos que lo han convertido en un 
sitio de preferencia, tanto para los cubanos como para los visitantes foráneos. 
Para propiciar la conservación y restauración de su patrimonio, se autorizó 
un modelo de gestión que permitió el desarrollo de una infraestructura de 
apoyo propio, sobre una base empresarial heterogénea surgiendo nuevos em-
pleos en el territorio, y la posibilidad de generar fuentes de financiamiento 
propias para lograr un crecimiento económico dinámico. Funciona como un 
conglomerado empresarial que ha permitido el desarrollo local en las últimas 
dos décadas, tomando en consideración la fuerte presencia de la dimensión 
socio cultural, y partiendo de la conclusión de que el motor impulsor del en-
tramado empresarial es el sector comercio, gastronomía y hoteles. Se puede 
caracterizar, según las autoras, como un clúster de tipo turístico-cultural don-
de coexisten entidades estatales con micronegocios que se complementan 
mutuamente. 

Con más de cuatro mil trabajadores por cuenta propia (TCP), los gradua-
dos de las Escuelas Taller y de Oficios de la Oficina del Historiador, pueden 
convertirse en TCP, a partir del interés de la Oficina de entregarles locales y 
medios para que ejerzan su actividad de manera que su trabajo sea utilizado 
en las obras que se rehabilitan, así como para el ejercicio de su actividad. Las 
empresas constructoras encargadas de las reparaciones subcontratan a TCP 
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muchos trabajos. Una parte del comercio minorista, alimentación, artesanías 
y otros, son micronegocios.

En Educación emprendedora en Ecuador como iniciativa para el desarrollo econó-
mico local en el siglo xxi se hace un breve bosquejo sobre el estado de la edu-
cación emprendedora en las universidades del Ecuador a nivel de pregrado 
y postgrado. Se describe la experiencia del país en la impartición de cursos 
de emprendimiento, creación y evaluación de nuevos negocios, estudio de 
mercado, administración de negocios, contabilidad, tributación y planes de 
negocio, con la participación de docentes y estudiantes que deben cumplir 
con horas de vinculación establecidos en la Ley de Educación Superior de 
Ecuador y reglamentos internos. 

Como caso de estudio se describe el Proyecto de fomento de emprendi-
miento en los sectores urbanos marginales y rurales de la Zona Norte de la 
Provincia de Los Ríos, financiado por Secretaría Nacional de Planificación y 
Desarrollo SENPLADES y la Universidad Técnica Estatal de Quevedo UTEQ, 
esta última actúa como unidad ejecutora, que cuenta con veinte docentes for-
madores de emprendimientos y estudiantes de las diferentes carreras. 

En El aprendizaje centrado en emprendimiento como nueva técnica didáctica, to-
mando como base una revisión de literatura se establecen una serie de aspec-
tos básicos para el desarrollo de una nueva técnica de Aprendizaje centrado 
en Emprendimiento. Su objetivo será el desarrollo de competencias empren-
dedoras, así como de los conocimientos y habilidades específicas de la mate-
ria que corresponda. En el diseño e implementación de esta técnica se toman 
en cuenta cinco cuestiones centrales: ¿para quién? (audiencias); ¿por quién? 
(profesor); ¿cómo? (proceso didáctico); ¿qué? (contenido formativo); y ¿para 
qué? (evaluación de resultados). Dada la creciente crisis en la oferta de em-
pleos formales en muchos países, las universidades se enfrentan actualmente 
al reto de formar jóvenes capaces de generar su propio trabajo, cobrando 
especial relevancia los programas de educación emprendedora, plantean sus 
autores.

Los objetivos de estos programas se dividen en tres grandes aspectos: 1. En-
señar «sobre» emprendimiento y su contribución a la sociedad, por ejemplo, 
enseñar los hechos y mitos del emprendimiento, desarrollar empatía y apoyo 
hacia los aspectos únicos de la creación de empresas, buscando cierta sensi-
bilización hacia el emprendimiento; 2. Enseñar «para» el emprendimiento, 
es decir, desarrollar entre los participantes atributos de empresarios de éxito 
destacándose la enseñanza de varias habilidades necesarias para iniciar un 
nuevo negocio como: determinar la viabilidad, identificar oportunidades, 
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evaluar negocios, administrar estratégicamente, evaluar el ambiente y reunir 
recursos; 3. Enseñar «a través» del emprendimiento, es decir, utilizar el pro-
ceso de creación de una nueva empresa para desarrollar en los participantes 
diferentes competencias entre las que destacan la creatividad, la tolerancia 
a la ambigüedad, la habilidad para evaluar su propia carrera, la evaluación 
ética, la negociación, las habilidades relacionales. 

Un modelo de fomento del emprendimiento desde la universidad: el Centro Inter-
nacional Santander Emprendimiento (CISE), presenta las experiencias de este 
centro, que se dedica al impulso del espíritu emprendedor, el apoyo a los 
emprendedores y la generación de startups. Informa sobre sus innovadores 
programas formativos y de apoyo al emprendimiento, que incorporan meto-
dologías ágiles y experiencias reales para estimular la creatividad de las perso-
nas y promover la cultura emprendedora y la innovación, con el fin último de 
contribuir al progreso económico y social. Según sus autores, a la Universidad 
de Cantabria, promotora inicial del CISE, sus más de cuarenta años de expe-
riencia y la búsqueda de mejora continua le permiten ser considerada como 
una de las diez mejores universidades del país por su calidad y productividad 
científica.

Declaran que CISE tiene como fin impulsar las culturas emprendedora e 
innovadora, para lo que es crucial educar, capacitar y apoyar a las personas 
con iniciativa, creatividad y talento favoreciendo un entorno emprendedor 
de colaboración. Uno de sus principales objetivos es el desarrollo de un eco-
sistema emprendedor a nivel regional, nacional e internacional que apoye y 
promueva el espíritu emprendedor desde una perspectiva holística. Se apo-
ya en cuatro líneas estratégicas consideradas clave para el desarrollo de una 
sociedad emprendedora e innovadora: sensibilización, formación, apoyo y 
transferencia, e investigación. En cada una, el CISE ha desarrollado diferen-
tes programas para alcanzar sus objetivos, que se comentan en el trabajo.

Los autores del trabajo Habilidades clave para el fomento del espíritu empren-
dedor en edades tempranas, plantean que la educación emprendedora suele es-
tar asociada al ámbito universitario y a las etapas de postgrado pero que, sin 
embargo, existe un creciente interés por analizar la difusión del espíritu em-
prendedor durante las primeras fases educativas y que, para fomentar la acti-
tud emprendedora, es necesario comenzar a cultivar el espíritu emprendedor 
desde edades tempranas. Entre las aptitudes que deben desarrollarse señalan: 
el desarrollo de la creatividad, el pensamiento crítico, la tolerancia a la incer-
tidumbre, o la capacidad comunicativa. Consideran que estas habilidades son 
esenciales para el desarrollo de la carrera profesional, con independencia de 
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que los estudiantes acaben montando su propia empresa, o se limiten a su 
desarrollo como profesionales. 

El propósito del trabajo es poner de manifiesto la necesidad de promover 
el espíritu emprendedor desde las primeras etapas formativas. Para cumplir 
con este objetivo, en primer lugar se define la relación del emprendimiento 
con el sistema educativo. En segundo lugar, hace una revisión de la literatura 
sobre los rasgos más característicos de la personalidad emprendedora, entre 
las que destaca la necesidad de incentivar la creatividad como un factor clave 
del espíritu emprendedor. Finalmente, en las conclusiones destacan los pun-
tos más significativos del trabajo, donde se plantea que la acción emprende-
dora exitosa debe estar respaldada por la creación de valor en el mercado, 
y para ello es necesario que los emprendedores desarrollen su creatividad y 
generen valor de forma diferente a lo que ya existe. Para cumplir con este 
objetivo, sería interesante que las competencias mencionadas quedaran re-
cogidas en el currículo de la Educación Secundaria, proponen los autores, 
además de desarrollar concursos de ideas empresariales y mostrar ejemplos 
de emprendedores de éxito en los centros educativos. 

En Competencias en emprendimiento: propuesta de un marco integrador para la 
educación emprendedora, se plantea que no existe consenso en la literatura so-
bre cuáles son los competencias relevantes para el emprendimiento. Por otra 
parte, no todas las competencias vinculadas al emprendimiento son suscepti-
bles de ser aprendidas o adquiridas a través de la formación o la educación ya 
que muchas de ellas están relacionadas con la personalidad, las motivaciones 
o las actitudes, que son muy estables a lo largo del tiempo y resultan por tan-
to difíciles de modificar. En consecuencia, la literatura sobre competencias 
de emprendimiento se caracteriza actualmente por la ausencia de un marco 
teórico global e integrador sobre las tipologías de competencias relevantes.

Sobre la base de una extensa revisión de la literatura, se propone una cla-
sificación de competencias para el emprendimiento, prestando especial aten-
ción a aquellas que son susceptibles de ser aprendidas mediante la formación 
y la educación. Se aborda la definición del concepto de competencia y se 
identifican tres niveles fundamentales del mismo tomando como referencia 
el Modelo del Iceberg de Boyatzis (1982) y Spencer (1993). Se realiza un aná-
lisis exhaustivo de las tipologías de competencias de emprendimiento en la 
literatura y se clasifican las mismas en función de los tres niveles identificados 
en el Modelo del Iceberg, lo que permite distinguir cuáles son susceptibles 
de ser adquiridas mediante la educación y cuáles no. Finalmente, se propone 
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una clasificación de competencias de emprendimiento que integra las pro-
puestas principales de varios modelos analizados.

En el trabajo Hacia una educación empresarial: el caso de ICESI en Colombia, se 
presenta el enfoque y las experiencias de este centro colombiano. Se plantea 
que hay evidencias de que el espíritu empresarial puede ser desarrollado y, 
más aún, puede ser desarrollado a través de un proceso educativo, en térmi-
nos de mejorar las posibilidades de conceptualizar, iniciar y desarrollar exi-
tosamente una carrera empresarial. El CDEE-Icesi, ha entendido el Espíritu 
Empresarial como un conjunto de valores, creencias y formas de actuar que 
deben acompañar a las personas en todo su accionar humano. Analizan vein-
tidós elementos clave, entre los que se encuentran: fuerza vital, entendida 
como energía, coraje y decisión para llevar adelante sus ideas; deseo de supe-
ración y progreso; capacidad de identificar oportunidades; visión de futuro; 
habilidad creadora e innovadora; aceptación y propensión al cambio, entre 
otras.

El CDEE-Icesi tiene un modelo operativo que comprende dos ejes de de-
sarrollo de competencias: por un lado el eje vertical que representa las com-
petencias de conocimiento (CC) y que deben de llevar al empresario de unas 
condiciones iniciales que se definirán al inicio del proyecto, a un perfil ideal 
que le permita tener todos los conocimientos y las experiencias técnicas para 
operar la organización; el eje horizontal presenta el desarrollo de las com-
petencias personales (CP) en términos de habilidades o actitudes que debe 
desarrollar el empresario para poder liderar adecuadamente el proceso de 
construcción de su organización. El detalle de las competencias propias a la 
formación conceptual y a la formación personal deberá ser desarrollado por 
cada institución de acuerdo a sus características propias.

En Estudio de la Intención Emprendedora entre los responsables de proyectos de 
investigación (IP) en España, se plantea que existe una escasa investigación en 
relación a la figura del emprendedor académico, como agente clave de cam-
bio en el proceso de emprendimiento académico. La intención emprende-
dora de los académicos tiene especial relevancia en sus roles de formador 
e investigador, además de la trascendencia del espíritu emprendedor en los 
individuos que integran el ecosistema de innovación, porque de esa manera 
se pueden conseguir universidades emprendedoras, creación de empresas e 
innovación. De esta forma, el emprendimiento académico se ha convertido 
en el foco principal y orientación estratégica de los tomadores de decisiones 
en el sistema de educación superior.
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A partir de esto realizaron una investigación, con una muestra de 630 aca-
démicos, responsables de proyectos de investigación, para identificar sus apti-
tudes de innovación y emprendimiento. Los resultados muestran diferencias 
significativas para la intención emprendedora dependiendo del género, de 
que la investigación sea en áreas de base tecnológica o no y de los mecanismos 
de apoyo conocidos por el académico en su institución. La de mayor signifi-
cancia es la investigación orientada a la base tecnológica. Según sus autores, 
la contribución de este estudio representa un avance en la comprensión del 
tema de intencionalidad emprendedora entre los académicos en España en 
función de sus características generales (género, área de investigación, edad, 
institución de origen, experiencia). 

Los autores del trabajo El perfil del emprendedor social híbrido: una compara-
ción con el emprendedor tradicional y el social sin fines de lucro, plantean que, cada 
vez, son más los emprendedores que desarrollan nuevas combinaciones que 
integran las tradicionales actividades sociales sin fines de lucro, es decir, per-
siguen principalmente una misión social, con prácticas empresariales como 
son la venta de productos y/o servicios con objeto de lograr la sostenibilidad 
financiera, conformando así las denominadas empresas sociales híbridas. Se-
gún el Global Entrepreneurship Monitor (GEM), «las empresas sociales híbri-
das son organizaciones que se identifican a sí mismas como una organización 
social, y que reciben al menos el 5 % de sus ingresos a través de la venta de 
servicios o productos». En lo relativo a esta característica de generación de va-
lor compartido, tanto social como económico, otros autores argumentan que 
«el valor económico es crucial para la sostenibilidad de los emprendimientos 
sociales y la creación de valor social».

Para esclarecer las particularidades del perfil de este tipo de emprende-
dores, realizaron una investigación con el método Delphi, con un total de 
25 expertos procedentes de España y Latinoamérica con un enfoque tanto 
profesional (asociaciones y fundaciones que apoyan el emprendimiento so-
cial) como académico, a los que se les solicitó que valoraran en qué medida el 
emprendedor social híbrido posee un grupo de características. Los resultados 
destacan la alta presencia en el emprendedor social híbrido de las caracte-
rísticas vinculadas generalmente con la figura del emprendedor comercial, 
lo cual confirma la orientación hacia el mercado que posee este tipo de em-
prendedor. Teniendo en cuenta las características que manifiesta a un menor 
nivel, puede concluirse que el emprendedor social híbrido da mucha impor-
tancia al propósito o valor social de sus iniciativas, lo que explicaría su menor 
necesidad de poder y estatus así como su menor individualismo. Se confirma 
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que este tipo de emprendedor está más centrado en la generación de valor 
social, dejando en segundo plano la generación de valor económico.

En Emprendedores cubanos: Dinámicas subjetivas, se presentan los resultados 
de un estudio realizado, que aborda la problemática de los «emprendedores» 
desde el enfoque de las identidades sociales. Se define que, la identidad so-
cial de una persona, está ligada al conocimiento de su pertenencia a ciertos 
grupos sociales y al significado emocional y evaluativo que surge de esa per-
tenencia. Se plantea que cuentapropista significa por cuenta propia, es decir, 
sin relación con el estado. En el debate intelectual cubano, plantea la autora, 
se considera que el término es eufemístico. Por una parte, por no distinguir 
los distintos actores a su interno (empleado y empleador) por otra, porque se 
considera que se está evadiendo el reconocer nuevos negocios como peque-
ñas empresas.

Observaciones y entrevistas a empleadores, la mayoría de ellos graduados 
universitarios, evidencian conflictividad en el desempeño de roles. Esta con-
flictividad viene dada por: a) el hecho de no encontrar un modelo de lideraz-
go como referencia (no quieren ser «el dirigente de la empresa estatal ni el 
capitalista explotador» pero no saben cómo ser) lo cual los hace coludir en 
dinámicas de la espontaneidad o de un desempeño desde la dimensión inter-
personal que conlleva a una difusión de límites y muchas veces a la ineficien-
cia de la tarea; b) dificultad para la autorrealización profesional (ser el dueño 
implica muchas veces convertirse en un administrador y no tener tiempo para 
desempeñarse en el ejercicio de su profesión o no poder desempeñarse en el 
ejercicio de su profesión porque la actividad no está relacionada con ella) c) 
Falta de preparación para administrar una empresa. Los principales resulta-
dos apuntan a la existencia de conflictos intra e intergrupales en la sociedad 
cubana, concluye la autora. 

Para concluir, una valoración general de lo que se presenta. Además de la 
gran actualidad y pertinencia del tema central al que se dedica esta compila-
ción, los trabajos presentados se destacan por el rigor metodológico y cientí-
fico-profesional con que se abordan las temáticas expuestas y la variedad de 
aristas, enfoques y experiencias que se analizan, lo que constituye un aporte 
significativo al conocimiento sobre el tema y, al mismo tiempo, un estímulo 
para investigaciones futuras en este campo que, con seguridad, tendrán un 
impacto positivo en el desarrollo de esta actividad. 

Alexis Codina Jiménez

Premio Nacional de Economía-2006.
Profesor de Mérito de la Universidad de La Habana.
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INSTITUTIONAL THEORY APPLIED  
TO ENTREPRENEURSHIP ANALYSIS

Antonio Aragón Sánchez, Nuria Esteban Lloret y Alicia Rubio Bañón

Resumen: Este trabajo aborda el estudio de las iniciativas empresariales empren-
dedoras desde la perspectiva de la Teoría Institucional, para conocer en qué medida 
el contexto influye en la puesta en marcha nuevas empresas. Este enfoque que ha 
sido utilizado ampliamente desde un punto de vista económico es ampliado con una 
perspectiva más sociológica que incorpora la legitimidad social de la decisión de em-
prender. Así, en este capítulo se identifican una serie de presiones institucionales 
derivadas de cuatro mecanismos diferentes de presión, que confieren legitimidad a 
la decisión de convertirse en emprendedor en España. Así, se identifican elementos 
coercitivos como las políticas financieras que promueven el emprendimiento, cogni-
tivos relacionados con la capacidad de los sistemas educativos para incrementar las 
competencias emprendedoras de la población o elementos normativos relacionados 
con la creación de una cultura más emprendedora. 

Palabras clave: Presiones coercitivas, normativas, miméticas, presiones competiti-
vas, iniciativa emprendedora. 

Abstract: This paper analyses the entrepreneurship phenomenon from an Institu-
tional Theory perspective in order to determine to what extent the context influen-
ces the entrepreneurial activity. This approach, which has been widely used from an 
economic point of view, is extended to a more sociological perspective that incorpo-
rates the social legitimacy-driven decision to start a business. Thus, in this chapter 
we identify a series of institutional pressures derived from four different pressure 
mechanisms, which provide legitimacy for the decision to become an entrepreneur 
in Spain. Thus, we identify coercive elements such as financial policies that promote 
entrepreneurship, cognitive elements related with the capacity of education systems 
to increase the populations’ entrepreneurial skills or normative elements related with 
the creation of a more entrepreneurial culture. 

Keywords: Coercive, regulatory, mimetic pressures, competitive pressures, entre-
preneurial initiative. 
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INTRODUCCIÓN

La reciente crisis económico-financiera tuvo como consecuencia más inme-
diata el cierre de un gran número de empresas en la mayor parte de las econo-
mías afectadas. Los efectos negativos de esta situación siguen latentes en mu-
chas economías, de forma particular en España, en términos de desempleo.

Ante esta situación, cobra especial relevancia el estudio de las condiciones 
y factores que favorecen la creación de empresas que permitan a las econo-
mías mejorar sus niveles de empleo. La mayoría de los estudios sobre em-
prendimiento, han analizado el proceso de creación de empresas desde una 
perspectiva centrada en los principales rasgos y características que se deben 
fomentar en el emprendedor para garantizar el éxito del proyecto (Aldrich 
y Wiedenmayer, 1993; Gartner, 1988). Otra de las líneas de trabajo se centra 
en el análisis del proceso de reconocimiento de oportunidades o la estructura 
más apropiada de las empresas creadas (Eckhardt y Shane, 2003). 

Sin embargo, la influencia del contexto institucional en el proceso de crea-
ción de empresas, es un área aún poco explorada, aunque de creciente im-
portancia en los últimos años dado que la Teoría Institucional explica cómo 
las empresas aseguran su posición en el mercado y su legitimidad ajustándose 
a las leyes, normas y valores imperantes en el entorno institucional en el que 
operan. Esta teoría se ha aplicado desde diferentes perspectivas como la so-
ciológica (Dimaggio y Powell, 1983; Meyer y Rowan, 1991), la política (Bon-
check y Shepsle, 1996) y la económica (North, 1990).

Por un lado, gran parte de los trabajos que han analizado la influencia 
del contexto institucional en el comportamiento emprendedor, lo han hecho 
bajo una perspectiva económica de la Teoría Institucional. Los primeros tra-
bajos bajo esta perspectiva se originan a principios del siglo pasado, al resaltar 
la importancia económica de las leyes, hábitos y costumbres en el ámbito eco-
nómico (Veblen, 1904; Commons, 1934), aunque no es hasta 1990 cuando se 
produce el verdadero avance de esta teoría, con los estudios de North (1990). 
Este autor revive la importancia del institucionalismo al delinear como las 
empresas adaptan sus comportamientos y estrategias a las normas y costum-
bres establecidas por las instituciones de un determinado territorio.

Por otro lado, existe una tendencia creciente a profundizar en el estu-
dio del fenómeno emprendedor desde una perspectiva más sociológica de 
la Teoría Institucional (Zimmerman y Zeitz, 2002; Davidsson, Hunter y Klofs-
ten, 2006; Karlsson y Honig, 2009; Bruton, Ahlstrom y Li, 2010). Según este 
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enfoque, el contexto institucional influye en el comportamiento emprende-
dor por el hecho de que los individuos obtienen legitimidad y estabilidad 
dado que se comportan conforme a las leyes, normas y valores socialmente 
establecidos. De tal forma que cuantos más sean los elementos institucionales 
en favor del fenómeno emprendedor (regulaciones favorables, normas so-
cialmente aceptadas de la carrera emprendedora o la valoración social de la 
figura del emprendedor) mayor será la propensión de la población para crear 
empresas, dado que se trata de un comportamiento socialmente aceptado o 
legítimo. 

Esta perspectiva plantea además el hecho de que el comportamiento adop-
tado es un comportamiento legítimo, lo que no implica que sea necesaria-
mente eficiente. En este sentido, es importante tener en cuenta la base sobre 
la que se toma la decisión de iniciar la carrera emprendedora, ya que la acep-
tación de influencias o presiones del entorno institucional con la finalidad 
principal de ajustarnos al patrón de comportamiento socialmente recono-
cido como beneficioso, puede llevar a que el proceso no se lleve a cabo de 
forma eficiente (Esteban-Lloret et al., 2014)

A pesar de los diferentes matices de cada perspectiva en cuanto al modo 
en que se produce la influencia del entorno sobre los individuos, el con-
cepto de instituciones proporcionado por Scott (2007) recoge los diferen-
tes mecanismos por los que las instituciones influyen en las decisiones y el 
comportamiento de las organizaciones, y en el caso que nos ocupa, en la de-
cisión y comportamiento emprendedor. Así, las instituciones se entienden 
como el marco de reglas que estructuran y normalizan la interacción huma-
na. A través de tres diferentes mecanismos, regulador, normativo y cognitivo 
(Scott, 2007) los valores culturales, creencias y símbolos, aspectos legales, 
políticas públicas y servicios de apoyo, entre otros, condicionan el conjunto 
de oportunidades y las decisiones de los individuos posibilitando la creación 
de distintos tipos de organizaciones empresariales (Aldrich, 1990; Hwang y 
Powell, 2005).

Con el fin de evaluar la influencia del entorno institucional en la creación 
de empresas y partiendo de la premisa de que ésta tiene su origen en agen-
tes muy diferentes tales como autoridades públicas, agentes de negocio o la 
propia comunidad (North, 1990), se van a analizar las fuentes de influen-
cia institucional que se reconocen como más importantes (Scott, 1995; 2007; 
Kostova, 1997; Busenitz et al., 2000, Rubio et al. 2012). 
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DIMENSIONES DEL ENTORNO INSTITUCIONAL

Dimensión reguladora

La dimensión reguladora la componen factores como las leyes, regulaciones, 
políticas y programas gubernamentales en un determinado territorio (Buse-
nitz et al., 2000). Los procesos reguladores establecen normas e inspeccionan 
su cumplimiento. Asimismo, a través de estos se puede sancionar, recompen-
sar y castigar, con el fin de influir en el futuro comportamiento de la pobla-
ción (Veciana y Urbano, 2008). Entre las principales influencias reguladoras 
en la creación de empresas destacan tres. 

En primer lugar, las políticas gubernamentales son definidas como las polí-
ticas que el gobierno establece en materia de impuestos, normas o reglamen-
tos. Estas influyen directamente en la creación de empresas, pues reflejan el 
nivel de procedimientos administrativos, las tasas o los diferentes impuestos 
que tienen que pagar los emprendedores a la hora de constituir sus empresas 
(Bosma y Levie, 2010). Las políticas gubernamentales condicionan el entor-
no, propiciando que este se perciba de manera más o menos atractiva para la 
creación de empresas.

Así, se presume que los individuos estarán motivados para iniciar una em-
presa si los responsables políticos muestran atención y están interesados en 
elaborar políticas que favorezcan la creación de nuevas empresas (Levie y Au-
tio, 2008), como un menor coste y una mayor rapidez en los tramites (Meyer 
y Peng, 2005) o por el contrario las políticas gubernamentales pueden produ-
cir también el efecto contario y ralentizar la creación de empresas si hay una 
ausencia de instituciones eficaces que logren proteger los derechos de pro-
piedad, la libre competencia y la disciplina financiera (Manolova et al., 2008).

En segundo lugar, los programas de gobierno, acciones directas que reali-
za el gobierno para ayudar a crear nuevas empresas, con el objetivo de lograr 
el crecimiento a nivel nacional, regional o municipal (Bosma y Levie, 2010). 
Ejemplo de estas acciones puede ser que el gobierno fomente la creación de 
fondos de venture capital o bancos especializados, la creación de viveros em-
presariales, favorecer el asesoramiento a los emprendedores a través de una 
ventanilla única, promover la formación en los colegios, institutos o universi-
dades, entre otras cuestiones. 

En tercer lugar, las políticas financieras que favorezcan el acceso a los re-
cursos financieros para los nuevos empresarios, se relaciona directamente 
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con la tasa de creación de empresas, dado que la falta de recursos se consi-
dera el principal obstáculo para iniciar un negocio (Holtz-Eakin et al., 1994; 
Van Auken, 1999).

Diversos autores han afirmado que las políticas de gobierno orientadas a 
incrementar el crédito bancario a través de métodos como la disminución de 
requisitos de capital, la creación de sociedades de inversión, los créditos con 
tasas reducidas de interés, los sistemas de garantía de crédito, etc. fomentan 
el emprendimiento y permiten consolidar un mayor número de empresas, re-
duciendo el número de empresas que desaparecen (Gnyawali y Fogel, 1994; 
van Gelderen et al., 2005; Álvarez y Urbano, 2009). 

Por lo tanto, a modo de conclusión se puede decir que puesto que se está 
ante la mayor barrera para iniciar un nuevo negocio (Levie y Autio, 2008), 
es crucial que los gobiernos faciliten la existencia de suficientes fuentes de 
financiación, ya sea promoviendo la existencia de fondos propios o ajenos, las 
subvenciones, o bien, favoreciendo la oferta de capital riesgo para empresas 
nuevas o en crecimiento. 

Según esto, la existencia de políticas y programas de gobierno junto con 
políticas financieras que faciliten el crédito, serian elementos instituciona-
les que condicionarían el comportamiento emprendedor de forma positiva, 
contribuyendo a su vez a la percepción generalizada de que la creación de 
empresas es una opción profesional socialmente valorada y aceptada.

Por otro lado, según plantean Dimaggio y Powell (1991), esto podría oca-
sionar comportamientos emprendedores no eficientes, si la excesiva influen-
cia de estos factores reguladores es la principal motivación de los individuos a 
la hora de tomar la decisión de iniciar una actividad empresarial, con el único 
fin de comportarse según el patrón social más reconocido.

Dimensión cognitiva

La dimensión cognitiva está relacionada con el conocimiento y las habilida-
des que poseen los habitantes de un país (Busenitz et al., 2000). Las personas 
están condicionadas por sus propias habilidades y conocimientos a la hora de 
emprender, de manera que un alto nivel educativo de la población afecta po-
sitivamente al emprendimiento en dicho territorio (Arenius y Minniti, 2005). 

Por un lado, la provisión de habilidades instrumentales necesarias para 
poner en marcha y hacer crecer una nueva empresa mejora la capacidad 

w
w

w
.e

di
to

ria
lu

c.
es



[28] Antonio Aragón Sánchez, Nuria Esteban Lloret y Alicia Rubio Bañón

cognitiva de los individuos para manejar situaciones complejas relacionadas 
con el reconocimiento y la evaluación de oportunidades (Kirzner, 1979; Sha-
ne y Venkataraman, 2000; Tang, 2008) Así, la educación, experiencia y habi-
lidad del emprendedor constituyen, sin duda, la dotación inicial de recursos 
más importante para la creación de un negocio (Levie y Autio, 2008). Por 
ello, el hecho de que los individuos de un territorio posean numerosas habili-
dades y variadas experiencias favorece la probabilidad de que decidan iniciar 
una actividad empresarial.

Por otro lado, la educación y la formación directamente relacionada con 
el emprendimiento condiciona las actitudes y disposiciones de los estudiantes 
hacia dicho fenómeno empresarial (Levie y Autio, 2008). Así, en la medida en 
que la formación sobre la creación o la gestión empresarial esté integrada en 
el sistema educativo y formativo a todos los niveles de un país, se fomentará la 
iniciativa emprendedora del mismo (Bosma y Levie, 2010).

La etapa ideal para adquirir los conocimientos básicos sobre emprendi-
miento es durante la infancia y la adolescencia (Peterman y Kennedy, 2003). 
Por ello, en muchos países, se ha incrementado el número de acciones en 
centros de primaria y secundaria orientadas a ampliar las habilidades y des-
trezas, incrementar las experiencias y más concretamente, mejorar los cono-
cimientos y habilidades emprendedoras en los estudiantes.

Además, muchas universidades, ofrecen en sus programas de grado y pos-
grado contenidos relacionados con la creación de empresas con la intención 
de provocar un cambio cultural entre los estudiantes. El principal objetivo 
de este cambio es que valoren la opción de crear una empresa como salida 
profesional y como una forma atractiva de desarrollo personal y profesional. 

Más allá del ámbito educativo, se ha producido un extraordinario incre-
mento del número de programas sobre emprendimiento, con el fin de pro-
veer de habilidades y conocimientos a la población (Finkle y Deeds, 2001).

Todas estas iniciativas, contribuyen a su vez a la mejora de la concepción 
social de la carrera emprendedora. Dado que la población percibe el interés 
de los agentes institucionales por la educación y formación emprendedora, es 
lógico pensar que iniciar una actividad emprendedora es una buena y acepta-
ble opción profesional. Así, siguiendo la lógica legitimadora de la perspecti-
va institucional (Dimaggio y Powell, 1991), iniciar una actividad empresarial 
puede estar motivada en parte por la aprobación social que supone esta op-
ción profesional.
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Dimensión normativa

La dimensión normativa mide el grado en el que los residentes de un país tie-
nen opiniones positivas hacia la creación de empresas y hacia el pensamiento 
creativo e innovador para la creación de valor en una sociedad. En concreto, 
esta dimensión apunta que la clave es la influencia que la cultura, valores, 
creencias y normas de un país tienen en la orientación emprendedora de sus 
habitantes (Busenitz et al., 2000). 

Según esto, la cultura entendida como el conjunto de valores, creencias y 
comportamientos esperados (Hofstede, 1980) para la población de un terri-
torio (North, 2005), modula las interpretaciones de la información y, por tan-
to, esto derivará en que la población en función de su cultura tome distintas 
decisiones con la misma información.

Además, la cultura refleja el grado en que la población de una sociedad 
considera ciertos comportamientos como deseables, por ejemplo la iniciativa 
propia, la independencia, la capacidad de innovación y el esfuerzo afectando 
así a la percepción de oportunidades de los individuos de un país y, por ex-
tensión, a la creación de empresas en ese territorio (Hayton et al., 2002; Levie 
y Autio, 2008). 

En definitiva se considera como el grado en el que las normas sociales y 
culturales de un país existentes alientan o desalientan al individuo a la hora 
de iniciar una actividad empresarial (Bosma y Levie, 2010; Álvarez y Urbano, 
2013). 

Por otro lado, el interés que tiene la población de un determinado terri-
torio por la innovación y por la transferencia de I+D+i al ámbito empresarial, 
condiciona el comportamiento emprendedor de su población. La innovación 
se define como la fuerza que impulsa el nacimiento de oportunidades em-
presariales, ya que esta se basa en la mejora de los productos y procesos, ayu-
dando además a desarrollar nuevos enfoques de marketing empresarial y de 
canales de distribución. Las nuevas ideas pueden mejorar la forma en la que 
se crean los bienes o servicios, o más aún, quizás cambiarlas radicalmente. Así, 
la creación de entornos en los que se fomente y promueva el proceso de in-
novación requiere de abundante provisión de recursos financieros, humanos 
y naturales (Rubio et al., 2012).
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Dimensión de mercado

Por último, la dimensión de mercado, recientemente incorporada en la lite-
ratura empresarial por Rubio et al. (2012), se considera una variable de gran 
influencia en el comportamiento emprendedor ya que el mercado es el lugar 
donde se produce el intercambio, el establecimiento de los costes de transac-
ción, la prestación de asistencia a nuevas iniciativas y sirve como medida para 
facilitar la entrada de nuevas empresas en un determinado territorio (Jari y 
Fresser, 2009). 

Se consideran a continuación los tres elementos institucionales de merca-
do con mayor influencia en la creación de empresas. 

En primer lugar, la infraestructura comercial de un país la cual está relacio-
nada con el desarrollo de una serie de servicios que permiten o promueven el 
surgimiento de nuevas empresas o el crecimiento de pequeñas ya establecidas 
(Bosma y Levie, 2010).

Siguiendo a Levie y Autio (2008), la infraestructura comercial la configu-
ran los servicios empresariales que son necesarios para la gestión de nuevas 
empresas, como la disponibilidad de subcontratistas, proveedores, consulto-
res y asesores legales, contables, publicistas, servicios financieros y bancarios. 
Estos servicios permiten que los emprendedores se concentren en la actividad 
principal de su negocio, consiguiendo así facilitar, no solo la creación, sino 
también la eficiencia en las nuevas empresas.

En segundo lugar, el acceso a la infraestructura física o facilidad de acce-
der a los recursos físicos disponibles, como puede ser la comunicación, los 
servicios públicos, las utilidades básicas, el equipo, el transporte terrestre y el 
espacio de operaciones, todos ellos a un precio que no discrimine a las nuevas 
empresas o pequeñas en crecimiento (Bosma y Levie, 2010). La disponibili-
dad de esta infraestructura física fomenta la puesta en marcha de nuevos ne-
gocios, al disminuir las barreras de entrada al sector para las nuevas empresas. 

En tercer lugar, la apertura de mercado se relaciona con la facilidad para 
realizar acuerdos comerciales en un territorio, o el grado en que las nuevas 
empresas son libres de entrar en los mercados existentes (Bosma y Levie, 
2010). El hecho de que las empresas puedan acceder libremente a un merca-
do hace que una oportunidad de negocio sea vista por los individuos como 
más atractiva, al saber que no se van a encontrar con ese obstáculo a la hora 
de comenzar su actividad empresarial en dicho mercado. 
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Por todo ello, las instituciones encargadas de modificar estas característi-
cas de los mercados pueden favorecer el emprendimiento en un territorio, 
haciendo este fenómeno más atractivo para la población de un país.

Si bien, las empresas en general valorarán positivamente que exista una 
adecuada infraestructura comercial, una apertura al mercado o un fácil acce-
so a la infraestructura física, el hecho de que no existan estos factores puede 
hacer que el emprendedor se plantee iniciar la empresa en otro lugar más 
favorable, al entender que la probabilidad de perder el dinero invertido es 
mayor que la de obtener beneficio.

Así, en la medida en la que en el entorno confluyan un gran número de 
servicios de apoyo a la actividad emprendedora, haya una mayor red de in-
fraestructuras físicas que faciliten la actividad emprendedora y se limiten las 
barreras de entrada será más probable que la población decida iniciar una 
actividad emprendedora, tanto por razones de eficiencia como por razones 
de legitimidad, ya que a su vez toda la red de servicios de apoyo proporciona 
una positiva concepción social de la figura del emprendedor.

CONCLUSIONES

La creciente necesidad de impulsar el comportamiento emprendedor como 
respuesta a la situación de crisis económico-financiera de los últimos años, ha 
supuesto un incremento notable de la investigación del fenómeno empren-
dedor, especialmente de los factores y elementos que lo favorecen o limitan.

En este sentido, la influencia del contexto institucional en la creación de 
empresas, ha sido un aspecto relativamente poco tratado en la literatura, y en 
su mayor parte desde un ámbito más económico que sociológico.

Este trabajo aborda el estudio del fenómeno emprendedor desde la teoría 
institucional, profundizando en los principales elementos institucionales que 
influyen en la creación de empresas, teniendo en cuenta no solo la influencia 
económica considerada mayoritariamente (North, 1990), sino además la in-
fluencia legitimadora que se propone desde una perspectiva más sociológica 
(Dimaggio y Powell, 1991).

Así, existen elementos institucionales en el entorno que son fuente de in-
fluencia para la población a la hora de tomar la decisión de poner en marcha 
una actividad empresarial.
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Entre estos elementos cabe destacar: 

La existencia de políticas y programas de gobierno que junto con políticas 
financieras que faciliten el crédito condicionarían el comportamiento em-
prendedor de forma positiva, contribuyendo a su vez a la percepción genera-
lizada de que la creación de empresas es una opción profesional socialmente 
valorada y aceptada. Si bien, según plantean Dimaggio y Powell (1991), esto 
podría ocasionar comportamientos emprendedores no eficientes, si la exce-
siva influencia de estos factores reguladores es la principal motivación de los 
individuos a la hora de tomar la decisión de iniciar una actividad empresarial, 
con el único fin de comportarse según el patrón social más reconocido, as-
pecto en que habría que profundizar en futuros estudios.

El número creciente de iniciativas en el ámbito educativo con el fin de au-
mentar las habilidades y experiencias de los estudiantes, a la vez que mejorar 
los conocimientos en emprendimiento, sin duda influye positivamente para 
capacitar a la población a la hora de reconocer oportunidades y tomar la de-
cisión de explotarlas, a la vez que contribuye a generar una mejor concepción 
social de la figura del emprendedor. 

Los esfuerzos realizados para orientar la cultura de los países hacia valores 
como la iniciativa, el esfuerzo, la innovación, capaces de promover un com-
portamiento más emprendedor, contribuyen de forma notable a que la po-
blación considere como una opción profesional deseable la puesta en marcha 
de un negocio. 

Por último, la existencia de una red de servicios de apoyo al emprendi-
miento y la facilidad para acceder a ellos, es un incentivo para tomar la op-
ción de emprender, Tanto desde el punto de vista económico como legitima-
dor de la opción profesional elegida.

Así, todos estos factores institucionales pueden promover la actividad 
emprendedora, no solo porque económicamente suponen una ventaja para 
quienes decidan emprender, sino porque consolidan la percepción social de 
que el emprendimiento es una buena opción profesional, lo que favorece 
un comportamiento emprendedor basado en la legitimidad obtenida por el 
simple hecho de iniciar una actividad profesional reconocida y aprobada so-
cialmente.

En este sentido, los responsables de la puesta en marcha de leyes, normas 
e iniciativas orientadas a cambiar los valores y creencias para favorecer este 
comportamiento, deben ser consciente de su potencial, así como de las limi-
taciones de estas si solo se diseñan para la imagen social del emprendedor o 
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de las propias instituciones que las promueven, no implicando en este caso 
un beneficio real en términos económicos, error en el que habría que evitar 
incurrir.
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BANKING FINANCING FOR SMALL 
BUSINESSES IN CUBA

Francisco Borrás Atiénzar, Jorge González García y Oscar Luis Hung Pentón

Resumen: El objetivo del trabajo es caracterizar la situación actual del financia-
miento bancario a los pequeños negocios en Cuba, mostrando los logros e insufi-
ciencias que existen. En el trabajo se presenta el marco normativo existente en Cuba 
para el financiamiento a los sujetos económicos con formas de gestión no estatal y 
el alcance real que ha tenido en el país. Se hace una caracterización de la cartera 
de crédito a los pequeños negocios de los bancos comerciales que ofrecen este pro-
ducto. Se incorporan los resultados de algunos estudios que ponen en evidencia las 
principales barreras que existen para el desarrollo del financiamiento bancario a 
este sector. 

Palabras clave: Finanzas empresariales, microfinanzas, crédito, pequeñas y micro 
empresas.

Abstract: This paper characterizes the present-day situation of bank financing 
for small businesses in Cuba, showing achievements and insufficiencies. The paper 
shows the existing regulatory framework in Cuba for funding economic subjects 
with non-state management methods, and the real significance it has had on the 
country. A description of the credit portfolio for small businesses of commercial 
banks that offer this product is made. It incorporates the results of some studies 
that highlight the main barriers that exist for the development of bank financing 
in this sector. 

Keywords: Corporate finance, microfinance, credit, small and micro businesses. 
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INTRODUCCIÓN

El fortalecimiento del papel del sector no estatal en la economía cubana, en 
particular el impulso a las nuevas formas de gestión no estatal, entre ellas en 
las figuras de trabajadores por cuenta propia, cooperativas no agropecuarias, 
es una de las estrategias plasmadas en los lineamientos y la conceptualiza-
ción del modelo económico cubano. La población en general reconoce el 
positivo impacto de esta política, con un alcance no solo social sino también 
individual y familiar, lo que se refleja en economías familiares más solventes, 
en la satisfacción de diferentes demandas no cubiertas, en la calidad de los 
servicios y en la creación de empleos. Además, constituyen una fuente de ge-
neración de ingresos al Presupuesto del Estado. 

Con el objetivo de apoyar el crecimiento del sector no estatal surge la Nue-
va Política Bancaria, puesta en vigor desde finales del 2011, direccionada, en 
buena medida, a potenciar la prestación de servicios bancarios y financieros 
a estos nuevos actores económicos en el país.

Dentro de esta política se promueve la creación de nuevos productos fi-
nancieros dirigidos al desarrollo y fortalecimiento de emprendedores y de la 
pequeña actividad económica no estatal, incluyendo nuevas formas de garan-
tías que favorezcan su financiamiento y la mitigación del riesgo asociado, así 
como instrumentos y productos que amplíen la bancarización de la población 
y del sector privado. 

Sin embargo, aun cuando se ha diseñado un marco normativo que respal-
da legalmente el financiamiento crediticio a este sector y esclarece los proce-
dimientos a seguir en la práctica, no se ha logrado la utilización deseada del 
crédito bancario por parte de los trabajadores por cuenta propia y las coo-
perativas no agropecuarias. El objetivo de este trabajo es mostrar los avances 
alcanzados y las barreras que aun existen en la implementación de la Nueva 
Política Bancaria.

MARCO NORMATIVO CUBANO PARA LA CONCESIÓN DE 
CRÉDITOS A LOS TRABAJADORES POR CUENTA PROPIA 
Y COOPERATIVAS NO AGROPECUARIAS

En la actualidad Cuba se encuentra en pleno proceso de perfeccionamiento 
de su Modelo económico, el cual incluye el fortalecimiento de su Sistema 
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financiero y de su papel que el desarrollo de los pequeños negocios de pro-
piedad privada, denominados «cuentapropistas». Los Lineamientos de la Po-
lítica Económica y Social del Partido y la Revolución, que fundamentan las 
transformaciones económicas del país (Partido Comunista de Cuba, 2016) 
definen como objetivos esenciales «dinamizar el crédito como mecanismo de 
impulso a la actividad económica del país» y «perfeccionar los servicios ban-
carios necesarios al sector que opera bajo formas de gestión no estatales, para 
contribuir a su adecuado funcionamiento». 

Para la implementación de este Lineamiento, el Sistema Bancario cu-
bano trazó nuevas políticas en sus relaciones con las formas de gestión no 
estatal a partir del 2011, las cuales reciben su respaldo legal mediante el 
Decreto-Ley No. 289 «De los créditos a las personas naturales y otros servicios 
bancarios». 

Las principales directivas que marca la Nueva Política Bancaria en las rela-
ciones crediticias con los emprendimientos privados son las siguientes:

–	 Los créditos se otorgan en pesos cubanos por las instituciones banca-
rias autorizadas por el Banco Central de Cuba. En la actualidad esta 
autorización la tienen el Banco Popular de Ahorro, el Banco de Cré-
dito y Comercio y el Banco Metropolitano.

–	 Pueden acceder al crédito las personas naturales autorizadas a ejercer 
el trabajo por cuenta propia; los agricultores pequeños que acrediten 
legalmente la tenencia de la tierra, cooperativas no agropecuarias y 
otras formas de gestión no estatal.

–	 Los importes y plazos de amortización de los créditos se acordarán 
entre el solicitante y la institución financiera.

–	 El Banco Central de Cuba establece los rangos máximos y mínimos de 
las tasas de interés de los créditos.

–	 Las fuentes de amortización para el pago de los créditos son los ingre-
sos personales lícitos que obtengan los sujetos de crédito.

Los destinos del crédito pueden ser para capital de trabajo y para inver-
siones. El crédito para capital de trabajo, que incluye la adquisición de ma-
terias primas, materiales e insumos tiene una vigencia máxima de 18 meses 
desde el momento de su otorgamiento hasta su total amortización. El crédito 
para inversiones, destinado a la compra y reparación de bienes muebles, la 
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adquisición de equipamiento y otros activos fijos tiene una vigencia máxima 
de 10 años desde el momento de su otorgamiento.

En general, el financiamiento crediticio a trabajadores por cuenta propia 
en Cuba se concede a partir de un importe mínimo de mil pesos cubanos 
(1.000 CUP) según la actividad a financiar y las garantías propuestas. Excep-
cionalmente los Comités de Crédito de la Oficina Central pueden autorizar 
que se concedan créditos por importes inferiores y plazos superiores a los 
establecidos. Los agricultores pequeños que acrediten legalmente la tenen-
cia de la tierra, pueden solicitar créditos a partir de un importe mínimo de 
quinientos pesos cubanos (500 CUP).

Los importes y plazos de amortización de los créditos a los trabajadores 
por cuenta propia y agricultores pequeños son acordados entre el banco y 
el solicitante en función del destino del crédito, nivel de riesgo del mismo 
y la actividad a financiar, que quedan documentados mediante un contrato. 
La amortización de estos préstamos otorgados tiene como fuente de pago 
fundamental los ingresos lícitos que se obtengan por las actividades que se 
financien.

Los créditos son puestos a disposición de los prestatarios en efectivo o 
mediante la emisión de instrumentos de pago, en uno o varios tramos del 
crédito, y devengan intereses desde el momento en que se hace efectiva la 
disposición.

Para los trabajadores por cuenta propia, los agricultores pequeños y per-
sonas naturales autorizadas a ejercer otras formas de gestión no estatal las 
tasas de interés activas fluctúan entre un 2.5 % y un 10 %, en dependencia del 
tiempo de amortización de los préstamos y el monto de los mismos (Ver Tabla 
1). Es necesario significar que en Cuba, a diferencia de otros países, las tasas 
de interés de los créditos a los pequeños negocios son inferiores a las que se 
aplican para las empresas medianas y grandes y a las que tienen los créditos al 
consumo de la población. Los bajos costos del financiamiento al sector de los 
pequeños emprendimientos privados se corresponden con la política econó-
mica y social de incentivar estas formas de gestión no estatal. 

En caso de incumplimiento en la fecha de los pagos pactados, el crédito 
se traslada a vencido, y se le aplica al deudor una tasa moratoria sobre el 
importe del plazo pendiente hasta su total liquidación. Esta tasa de recargo 
por mora es de hasta un 4 % por encima de la tasa de interés pactada con el 
cliente.
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Tabla 1. Tasas activas de los créditos a trabajadores 
por cuenta propia en Cuba

Meses
Capital de Trabajo  

e Inversión

LI* LS**

3 2,50 3,50

6 3,00 4,00

12 4,50 5,50

24 5,50 7,50

36 6,50 8,50

60 7,00 9,00

72 7,50 9,50

84 7,60 9,60

96 7,70 9,70

108 7,85 9,85

120 8,00 10,00

Fuente: Circular 2/2012 Dirección General de Tesorería del Banco Central de Cuba.

En el caso de las cooperativas no agropecuarias no se establece un impor-
te mínimo del crédito. Durante los primeros dos años de constitución de 
las cooperativas se aplican tasas de interés preferenciales que fluctúan entre 
2,5 % y 6,5 %, en dependencia del tiempo de amortización de los financia-
mientos y el monto de los mismos. Así, las tasas de los créditos a las cooperati-
vas no agropecuarias poseen niveles más bajos que las que se aplican al resto 
de las formas de gestión no estatal, favoreciendo el desarrollo de este tipo de 
organizaciones. El diferencial de las tasas aplicadas se cubre con los recursos 
del Presupuesto del Estado, mediante un Fondo de Fideicomiso, creado a 
tales efectos en la Compañía Fiduciaria. 

Para la concesión de los créditos las instituciones financieras cubanas exi-
gen a los solicitantes garantías personales o reales. Entre ellas se destacan las 
siguientes:

–	 Fianzas que suplan la insolvencia del deudor cuando éste falte al cum-
plimiento de sus compromisos de pago con la institución financiera 
que otorgó el financiamiento, asumiendo la obligación contractual. 
Las personas naturales que actúen como fiadores y respaldan el crédito 
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a partir de sus ingresos futuros lo hacen hasta un monto de 5000 pe-
sos. En el cálculo de la capacidad de pago máxima de los fiadores 
se tomarán los ingresos mensuales que perciben, deduciéndoles las 
obligaciones crediticias y la pensión alimentaria por decreto judicial, y 
al resultado de esta operación, se le calcula el 33 %. El importe resul-
tante se considera como la capacidad de pago de la persona (fiador) 
garante del crédito, es decir, los fondos libres con que cuenta cada mes 
para amortizar la deuda, en los casos que el deudor del financiamien-
to no cuente con los fondos necesarios para cumplir el plazo pactado.

–	 Saldos de cuentas bancarias, a la vista, de ahorro o plazo fijo. Se trata de la 
pignoración de depósitos bancarios del propio solicitante del crédito 
o de un tercero efectuadas en la misma institución o en otras institu-
ciones financieras.

–	 Certificados de depósitos trasmitidos a favor de la institución financiera 
que concede el crédito.

–	 Garantía prendaria. Como prendas pueden admitirse las siguientes: jo-
yas, alhajas o cualquier otro metal o piedras preciosas; bienes patrimo-
niales categorizados en el Registro nacional de bienes culturales; vehí-
culos de motor; bienes agropecuarios como ganado mayor, tractores, 
cosechadoras, entre otros.

–	 Cesión de derechos de cobro al banco de los ingresos que generen los con-
tratos comerciales concertados entre el solicitante del crédito y entida-
des jurídicas por venta de producción o prestación de servicios.

–	 Letras de cambio endosadas a favor del banco. Las letras pueden ser emi-
tidas por los solicitantes del crédito, aceptadas por entidades jurídi-
cas que actúan como libradas y domiciliadas en las cuentas bancarias 
de estas últimas; o aceptadas por entidades estatales arrendatarias de 
los locales donde los trabajadores por cuenta propia, cooperativas no 
agropecuarias u otra forma de gestión no estatal ejercen su actividad.

–	 Hipotecas de viviendas ubicadas en zonas destinadas al descanso o vera-
neo y de solares yermos.

–	 Fondos de garantía creados en las instituciones financieras por coopera-
tivas de crédito y servicios en beneficio de los miembros que soliciten 
créditos.



[47]El financiamiento bancario a los pequeños negocios en Cuba

A las solicitudes de financiamiento hasta 20.000 pesos (CUP) no se le exi-
gen garantías adicionales. La recuperación de estos préstamos se respalda 
con los ingresos lícitos que obtengan los deudores de la actividad autorizada, 
reflejados en el flujo de caja y depositados en su cuenta corriente. El análisis 
de riesgo en este caso debe centrarse en la viabilidad de la actividad a finan-
ciar (mérito de la operación). Para las solicitudes de financiamiento que su-
peren los 20.000 pesos (CUP) se exigen garantías personales o materiales que 
cubran más del 50 % del total del financiamiento más los intereses.

Se pueden otorgar períodos de gracia para solicitudes de créditos desti-
nadas a iniciar un negocio y para inversiones, teniendo en consideración las 
características de la operación, el riesgo del deudor y otros elementos del 
financiamiento. Para los trabajadores por cuenta propia que emprenden un 
nuevo negocio el período de gracia puede ser de hasta 12 meses para el prin-
cipal. Para los que poseen experiencia, que llevan más de 2 años desarrollan-
do una actividad, el período de gracia está en correspondencia al análisis de 
la operación y al propósito del financiamiento.

Las instituciones financieras, para conceder los créditos, debe realizar un 
análisis de riesgo que considere, entre otros, los siguientes aspectos: 

a)	 El monto del financiamiento.

b)	 Las posibles fuentes de amortización del crédito.

c)	 La capacidad real de pago del solicitante.

d)	 Las garantías propuestas para respaldar el cumplimiento de las obliga-
ciones en los plazos establecidos.

e)	 La existencia y situación del pago de otras deudas y obligaciones con-
traídas.

f)	 El objeto del crédito.

g)	 La actividad económica del solicitante.

h)	 El mérito de la operación.

i)	 La factibilidad del negocio.

Para solicitar financiamientos, el trabajador por cuenta propia debe pre-
sentar, entre otros documentos, los siguientes:

–	 Documento oficial que autoriza a la persona natural a ejercer el traba-
jo por cuenta propia u otra forma de gestión no estatal, emitido por 
las autoridades competentes.
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–	 Inscripción en el Registro de Contribuyentes.

–	 Último comprobante de pago de impuesto de acuerdo a la actividad 
que desarrolla.

–	 Estados financieros o registros de control de ingresos y gastos, según el 
nivel de ingresos.

Las personas naturales autorizadas a ejercer el trabajo por cuenta propia, 
los agricultores pequeños y las otras formas de gestión no estatal, que obtie-
nen ingresos brutos anuales iguales o superiores a cincuenta mil pesos cuba-
nos, o su equivalente en pesos convertibles, están obligados a abrir y operar 
una cuenta corriente en las instituciones bancarias cubanas. En estas cuentas 
solo deben depositar los fondos obtenidos por las actividades autorizadas que 
desarrollan. 

Las cuentas corrientes pueden ser individuales o colectivas. En estas últi-
mas todos los titulares tienen que ser personas naturales autorizadas a ejercer 
el trabajo por cuenta propia u otra forma de gestión no estatal. Las cuentas 
colectivas, a su vez, pueden ser solidarias o mancomunadas. En las solidarias 
cualquier titular puede situar fondos, hacer extracciones o cerrar la cuenta sin 
necesidad de consentimiento de los demás titulares. En las mancomunadas 
las extracciones y cierre de la cuenta requiere la firma de todos los titulares.

Las personas naturales que desarrollan pequeños negocios, además del 
dinero en efectivo, pueden utilizar los siguientes instrumentos de pago: trans-
ferencias bancarias, cheques, órdenes de cobro, tarjetas magnéticas, cartas de 
crédito locales, letras de cambio y pagarés.

AVANCES EN EL FINANCIAMIENTO BANCARIO A LAS 
NUEVAS FORMAS DE GESTIÓN NO ESTATAL EN CUBA 

Desde el momento en que se inicia en la práctica el financiamiento bancario 
a las nuevas formas de gestión no estatal hasta el 2016, se han logrado avances 
significativos en las relaciones crediticias con los trabajadores por cuenta pro-
pia y las corporativas de producción no agropecuaria. Los tres bancos comer-
ciales autorizados a ofrecer el financiamiento a este tipo de negocios elevan 
sustancialmente su cartera crediticia con este sector.
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El Banco Metropolitano, que ejerce una acción protagónica en la capital 
cubana, alcanzó una cartera de créditos a los cuentapropistas de 1,6 millones 
de pesos en el 2014 (Sanz, 2015) y de más de 10,8 millones en el 2015 (Rodrí-
guez, 2016). El financiamiento del Banco Metropolitano a las cooperativas no 
agropecuarias fue de 15,8 millones en el 2014 (Sanz, 2015) y se elevó a más de 
75,5 millones en el 2015 (Rodríguez, 2016). Así, el financiamiento otorgado 
por este Banco a las nuevas formas de gestión no estatal creció en casi cinco 
veces en solo un año. Desde el año 2012 hasta el primer semestre del 2016 el 
Banco Metropolitano ha otorgado créditos a este sector por más de 200 millo-
nes de pesos, de ellos el 83,7 % a las cooperativas no agropecuaria. 

Por su parte, el Banco Popular de Ahorro, con presencia a lo largo del 
país, en el 2014 otorgó créditos a los trabajadores por cuenta propia en una 
cuantía de alrededor de 13 millones de pesos, de ellos 12 millones para in-
versiones (Guilarte y Rosabal, 2015). Sin embargo, en el 2015 la cartera a 
este sector sobrepasó los 240 millones de pesos, de ellos más del 90 % para 
inversiones (Moreira, 2016). Los créditos a las cooperativas no agropecuarias 
en el 2014 fueron de 18 millones de pesos, de ellos 14,3 millones para inver-
siones (Guilarte y Rosabal, 2015). En el 2015 la cuantía de estos financiamien-
tos sobrepasó los 29 millones de pesos, de ellos 20 millones para inversiones 
(Moreira, 2016). De esta forma, el financiamiento total del Banco Popular de 
Ahorro a las nuevas formas de gestión no estatal creció ocho veces en un año. 
Durante el 2016 el crédito a este sector se ha duplicado. De ese financiamien-
to el 92 % se ha destinado a los trabajadores por cuenta propia y el 91 % a 
inversiones (Moreira, 2016).

 Por su parte, el Banco de Crédito y Comercio, con oficinas en todo el país 
y mayor presencia en las provincias fuera de la capital cubana, al cierre del 
2015 poseía una cartera de financiamiento a las nuevas formas de gestión de 
más de 150 millones de pesos, de los cuales el 93 % correspondía a los crédi-
tos otorgados a los trabajadores por cuenta propia (Imperatori, 2016).

Las cifras demuestran que los bancos comerciales cubanos han dado im-
portantes pasos de avance en el fortalecimiento del financiamiento crediticio 
a los pequeños negocios que florecen en la isla, bajo las nuevas formas de ges-
tión. El papel que juega este sector en la economía y en las fuentes de empleo 
para la población se evidencia en el hecho de que a finales del 2015 alcanzaba 
la cifra de 496 413 trabajadores por cuenta propia (Fonticoba, 2016). 

Sin embargo, los créditos otorgados a este sector están muy por debajo de 
las necesidades reales de estos sujetos económicos. Menos del 0,2 % del total 
de trabajadores por cuenta propia en el país ha sido financiado con crédito 
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bancario. Es cierto que no todos los cuentapropistas, por las características 
de las actividades que desarrollan, son sujetos de crédito. Aún así, el impacto 
actual de la banca cubana sobre el financiamiento de las nuevas formas de 
gestión es muy bajo.

BARRERAS EN LA UTILIZACIÓN DEL CRÉDITO 
BANCARIO COMO FUENTE DE FINANCIAMIENTO  
DE LOS PEQUEÑOS NEGOCIOS

¿Cuáles son los factores que limitan las relaciones crediticias entre la banca y 
las nuevas formas de gestión no estatal? Diversos académicos y funcionarios 
bancarios han realizado estudios empíricos para intentar dar respuesta a esta 
interrogante. A continuación se mostrarán algunos resultados de las investi-
gaciones realizadas por autores cubanos, incluyendo en las que han partici-
pado los autores del presente trabajo. La intención es determinar las barreras 
existentes con el fin de buscar propuestas de innovación que minimicen su 
efecto.

Algunos estudiosos de esta problemática destacan entre las principales li-
mitaciones en la utilización del crédito bancario por parte de los trabajado-
res por cuenta propia: «la complejidad asociada al proceso de solicitud de 
créditos, la urgencia por la liquidez incapaz de ser satisfecha mediante los 
dilatados procesos de otorgamiento y la percepción de difíciles condiciones 
de acceso» (León y Pons, 2014). Estas autoras consideran que otro de los fac-
tores que frenan el financiamiento crediticio es el tratamiento homogéneo a 
los diferentes segmentos de cuentapropistas, desconociendo la heterogenei-
dad existente al interior del nuevo sector (tamaño del negocio, capacidad de 
contratación, utilización del conocimiento, etc.). En sus trabajos alertan el 
peligro que entraña la orientación de las necesidades de financiamiento ha-
cia fuentes informales, como son los flujos provenientes del exterior en forma 
de remesas o inversión enmascarada. Dentro de las propuestas de innovación 
que promueven se enfatiza la creación de instituciones financieras especiali-
zadas y la evaluación de posibles proyectos conjuntos entre entidades cubanas 
y organizaciones internacionales.

Sobre este mismo aspecto advierten Maqueira y Triana (2015) cuando po-
nen de relieve las deficiencias de la política crediticia del sector estatal para 
el sector cuentapropistas y afirman que ella provoca el rechazo al crédito 
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bancario y la búsqueda de otras fuentes de financiamiento informales. Estos 
académicos apuntan que: «Las fuentes principales radican en préstamos de 
privados (familia, amigos o individuos que prestan dinero con tasas excesiva 
y fuera de los marcos legales, llamados «garroteros»), ahorro personal o fa-
miliar, remesas, venta de activos, entre otros, cuya premura por recuperar la 
inversión o las condiciones impuestas por los préstamos privados o extranje-
ros, ejercen presión al alza sobre los precios» (Maqueira y Triana, 2015). Esta 
situación conlleva a la exclusión de una parte de los emprendedores pues 
margina a aquellos que no poseen recursos propios ni pueden acceder a prés-
tamos o inversionistas endógenos, lo que incide desfavorablemente tanto en 
las variables económicas como sociales.

León y Pajón (2015) definen como principales causas de que la política 
crediticia no haya sido atractiva a los trabajadores por cuenta propia las si-
guientes:

–	 Para acceder al crédito el beneficiario debe poseer la licencia de tra-
bajador por cuenta propia, o sea el negocio ya debe estar en marcha. 
Esto supone que el emprendedor haya tenido acceso a otras fuentes 
de financiamiento para iniciar la empresa, lo que excluye del crédito 
a aquellos que no tengan facilidades para conseguir un capital inicial, 
ya sea propio o prestado. 

–	 Muchos de los trabajadores por cuenta propia no poseen las garantías 
exigidas, sobretodo en las primeras etapas del negocio.

–	 Normas homogéneas para los diferentes segmentos de cuentapropis-
tas.

–	 El escrutinio al que son sometidos los solicitantes del crédito, la revi-
sión de sus cuentas contables y el análisis de sus operaciones comercia-
les constituye un desincentivo al financiamiento bancario.

Triana (2013) realiza un diagnóstico en La Habana con el objetivo de 
identificar el grado de información, aceptación y principales problemas de 
sector cuentapropista en su relación con el financiamiento bancario. El es-
tudio abarcó 137 observaciones con una muestra estratificada que incluyó 8 
actividades de negocio diferentes. Se analizaron 28 variables cuantitativas y 
cualitativas. El 65 % de los sujetos estudiados desconocían las instituciones 
bancarias a las cuales podían dirigirse para solicitar un crédito y el 92 % no 
tenían información sobre los requisitos exigidos para acceder a dicho finan-
ciamiento. Sin embargo, más del 75 % de los entrevistados reconocieron las 
ventajas que podía ofrecerle la obtención de créditos bancarios. La principal 

w
w

w
.e

di
to

ria
lu

c.
es



[52] Francisco Borrás Atiénzar, Jorge González García y Oscar Luis Hung Pentón

limitante que identifica el 70 % de los cuentapropistas para el acceso al cré-
dito es el alto nivel de desinformación que tiene este sector sobre las ofertas 
bancarias. 

Como segundo problema a que se enfrentan los trabajadores por cuenta 
propia para obtener créditos bancarios, reconocido por más del 25 % de los 
entrevistados, es la complejidad burocrática del proceso de solicitud y otor-
gamiento (Triana, 2013). También se identifican otros factores como la baja 
capacidad de pago de muchos cuentapropistas a partir de los ingresos genera-
dos y la aversión al riesgo de poder honrar las obligaciones contraídas y tener 
que asumir las consecuencias que ello conlleva. El 36 % de la muestra expresa 
la necesidad de recibir seminarios comunitarios sobre los servicios bancarios. 
Este autor propone la creación de una institución especializada en microfi-
nanciamiento que pueda asumir los requerimientos de las nuevas formas de 
gestión no estatal con mayores posibilidades y eficiencia que las instituciones 
bancarias que existen en la actualidad.

Por su parte, Martínez (2016) realiza un estudio de diagnóstico en el Cen-
tro Histórico de la Ciudad de La Habana, con el objetivo de identificar los 
principales problemas del sector cuentapropista en la utilización del crédito 
bancario como fuente de financiamiento para sus negocios. La muestra del 
estudio abarcó 341 observaciones, estratificada en 7 actividades de negocios, 
de un universo de cerca de 5000 licencias otorgadas en la zona para el ejer-
cicio del trabajo por cuenta propia. Se estudiaron 29 variables cuantitativas 
y cualitativas. Los principales resultados a que arribó la investigación fueron 
los siguientes:

–	 El 67 % de los entrevistados afirmó que financiaron sus negocios con 
ahorros propios.

–	 El 18 % de los cuentapropistas estudiados se financiaron con remesas 
del extranjero.

–	 Ningún trabajador por cuenta propia de la muestra tomada recibió 
préstamo bancario como fuente de financiamiento para iniciar el ne-
gocio. Solo un 3 % utilizó el crédito bancario para el desarrollo poste-
rior de su emprendimiento.

–	 El 5 % de los cuentapropistas financió el inicio del negocio con prés-
tamos de «garroteros».

–	 Solo un 41,3 % de los entrevistados conocía que existe financiamiento 
bancario a este sector.
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–	 El 64,5 % desconocía a quien está dirigido el crédito bancario. El 18 % 
respondió erróneamente que toda la población puede acceder al cré-
dito para actividades productivas.

–	 El 42,5 % no pudo identificar las instituciones bancarias a las cuales 
dirigirse para solicitar un crédito.

–	 El 32 % no conocía las características de los créditos bancarios. 

–	 El 33 % de los trabajadores por cuenta propia que utilizaron el crédito 
plantea que el financiamiento fue otorgado en 2 semanas; EL 66,7 % 
afirmó que el tiempo de respuesta a la solicitud fue de 2 a 4 semanas. 
El 100 % se mostró satisfecho con la rapidez del servicio. Este resul-
tado del estudio se contrapone con otras investigaciones que señalan 
como limitación la demora en el proceso de otorgamiento de los cré-
ditos.

–	 El 66,7 % de los entrevistados expresa no haberse enfrentado con tra-
bas burocráticas.

–	 El 89 % considera que las tasas de interés son adecuadas y que dan la 
posibilidad de pagar sin presión.

–	 Causan aún insatisfacciones y se identifican como barreras la poca fle-
xibilidad en la determinación de los períodos de gracia, considerando 
las particularidades de cada negocio; así como en las garantías, las cua-
les no siempre están al alcance de los cuentapropistas.

También en La Habana Vieja se desarrolló por Pañellas y Torralbas (2016) 
una investigación de campo con la finalidad de conocer a los actores de las 
nuevas formas de gestión no estatal desde una perspectiva subjetiva. Se traba-
jó con una muestra representativa a través de un muestreo aleatorio simple 
que quedó conformada por 700 cuentapropistas de 65 tipos de actividades 
diferentes en los consejos populares San Isidro, Catedral, Prado y Plaza Vieja. 
La exploración se realizó a partir de la teoría de las Identidades Sociales y de 
la Categorización Social. Un 53,3 % de los encuestados declaró que realizó la 
inversión inicial a partir de ahorros propios, el 17,8 % a través de préstamos y 
el 11,9 % utilizó remesas provenientes del exterior del país. El 22,2 % declaró 
que no necesitó inversión inicial.

Las fuentes de ingreso varían en relación al modo de empleo:

–	 No necesitaron ningún tipo de inversión inicial la mayoría de los em-
pleados (cuentapropista que es contratado).
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–	 Los que usaron más ahorros propios y préstamos fueron los indepen-
dientes (cuentapropistas que trabajan solos).

–	 Los que más recibieron remesas desde el exterior fueron los emplea-
dores (cuentapropistas que contratan personal).

Al visualizar los obstáculos para el desarrollo de los pequeños negocios, el 
acceso al financiamiento ocupa el cuarto lugar, reconocido por el 28,2 % de 
los encuestados. Aunque en tres de los cuatro Consejos Populares estudiados 
las limitaciones en la obtención de financiamiento ocupa el tercer lugar, por 
encima del control y las inspecciones. Las principales barreras resultan ser: la 
obtención de materia prima y la política tributaria (Pañellas y Torralbas, 2016).

González (2015) desarrolló un estudio empírico a través de las diferentes 
oficinas del Banco Popular de Ahorro en todo el país con el objetivo de reali-
zar un diagnóstico de las relaciones de los trabajadores por cuenta propia con 
los bancos comerciales. La muestra abarcó 283 trabajadores por cuenta pro-
pia. El estudio se realizó en todas la provincias del país, excepto en La Haba-
na. La muestra se estratificó por regiones: occidente, centro y oriente. Asimis-
mo, se segmentó por niveles promedio de ingresos anuales y por régimen de 
contribución. Se encuestaron trabajadores que ejercían 59 actividades, lo que 
representa una muestra del 25,8 % de las actividades posibles y de todos los 
regímenes de contribución. Del total de encuestados el 58,3 % respondió que 
recibía ingresos promedio anuales de hasta 15 mil pesos, un 29,7 % reconoció 
que sus ingresos anuales eran entre 15 y 50 mil pesos y sólo un 12 % aseguró 
ingresar más de 50 mil pesos, con lo cual la media de las sujetos estudiados 
recibían financiamientos por montos inferiores a los 15 mil pesos anuales, 
siendo pequeños negocios. Del total de encuestados 176 respondieron estar 
interesados fundamentalmente por financiamiento para inversiones, 148 se 
interesaron por los servicios de cuenta corriente con todos sus beneficios y 96 
dijeron necesitar financiamiento para capital de trabajo. 

Los servicios bancarios más demandados por los encuestados son los si-
guientes González (2015):

–	 Atención especializada y personalizada de un gestor bancario que los 
asesore y facilite los trámites con el banco.

–	 Uso extensivo de las chequeras de cuenta corriente, de tarjetas mag-
néticas en sus transacciones y otras formas de pago que faciliten sus 
operaciones.

–	 Asesoría legal.

–	 Apoyo en el análisis y proyección del negocio. 
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En cuanto a las garantías, la inmensa mayoría de las personas ponderó la 
cesión de los ingresos futuros del negocio. Las garantías prendarias, como 
las joyas, las obras de arte y los autos, así como las hipotecas de viviendas y 
solares yermos fueron señaladas en muy baja proporción por los encuesta-
dos, lo cual refleja que no son factibles, ni contemplado por los trabajadores 
por cuenta propia como una opción real para garantizar sus financiamientos. 
Las principales barreras señaladas por los encuestados, que han impedido 
el acercamiento con el banco son las siguientes: en primer lugar las colas y 
largas esperas en las entidades bancarias con un 26,7 % de las respuestas; en 
segundo lugar, el desconocimiento de los servicios bancarios con un 25,8 %; y 
en tercer lugar con un 21,3 % la complejidad de los procedimientos para los 
trámites bancarios. Estos tres factores representan el 73,8 % de las barreras 
señaladas en las encuestas (González, 2015).

Los autores del presente trabajo realizaron un estudio de las percepciones 
de los trabajadores por cuenta propia en cuanto a las limitaciones para la 
utilización del financiamiento bancario. La investigación se realizó durante 
el tercer trimestre del 2015 y el primer trimestre del 2016 en una muestra 
aleatoria de 220 cuentapropistas de La Habana. Las técnicas usadas para el 
levantamiento de la información fueron la entrevista individual estructurada 
mediante cuestionario y las entrevistas grupales. 

Las principales dificultades que impiden un desarrollo mayor del finan-
ciamiento crediticio a los trabajadores por cuenta propia, según el estudio 
realizado, son las siguientes:

1.	 Desconocimiento de los productos y servicios que ofertan los bancos 
cubanos a las nuevas formas de gestión no estatal.

2.	 El banco no ofrece financiamiento para que los emprendedores ini-
cien un negocio, siendo esta la etapa en que más necesidad tienen de 
recursos financieros. 

3.	 Las garantías exigidas no están al alcance de todos los cuentapropistas.

4.	 Limitada flexibilidad del banco para adaptar las condiciones de los 
productos y servicios a las particularidades de los diferentes segmentos 
de cuentapropistas.

5.	 Insuficiente atención personalizada a los clientes. 

6.	 Baja eficiencia de los servicios bancarios para las transacciones mone-
tarias.
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7.	 Elevado control del banco sobre la actividad del cuentapropista. No 
siempre se percibe a la institución bancaria como un aliado del peque-
ño negocio privado.

8.	 En la actualidad muchos de los negocios son pequeños y no necesitan 
cuantiosos recursos para sus inversiones, por lo que prefieren finan-
ciarse con recursos propios o de familiares y amigos, y no tener que 
enfrentar las exigencias burocráticas y los controles de los bancos.

9.	 La ausencia de un mercado mayorista y el frecuente desabastecimien-
to del mercado minorista hace que se recurra al mercado informal, 
lo que hace no atractivo para los cuentapropistas recurrir al crédito 
bancario por los requerimientos que esté tiene de información y su-
pervisión del negocio.

10.	 El crédito bancario no puede ser utilizado para las importaciones, en 
un contexto de severas limitaciones del mercado nacional para abaste-
cer a los negocios cuentapropistas y a las cooperativas. 

Los diversos estudios realizados por los académicos y profesionales de la 
banca cubana ponen de relieve las insuficiencias que persisten en la oferta y 
utilización del crédito bancario por los trabajadores por cuenta propia, las 
cooperativas no agropecuarias y otras formas de gestión no estatal. 

Dentro de las principales debilidades se encuentran las insuficiencias en la 
comunicación del banco hacia este sector; la ausencia de productos para que 
los emprendedores inicien el negocio; la baja flexibilidad en la adaptación 
de la gestión bancaria a las particularidades de los diferentes segmentos de 
clientes; y las garantías exigidas. 

CONCLUSIONES

El Sistema bancario cubano ha impulsado en los últimos 5 años financia-
miento crediticio a los trabajadores por cuenta propia, las cooperativas no 
agropecuarias y otras formas de gestión no estatal. Esta política se refleja en 
un marco normativo bien pensado y en constante perfeccionamiento y en 
las acciones que han llevado a la práctica los principales bancos comerciales 
cubanos. Sin embargo, aún existen barreras que frenan este proceso y que 
deben verse como desafíos que tienen las instituciones financieras en el per-
feccionamiento de su gestión. 



[57]El financiamiento bancario a los pequeños negocios en Cuba

BIBLIOGRAFÍA

Fonticoba, O. (2016): «Trabajo por cuenta propia. Apuntes conocidos pero ne-
cesarios», Granma, Año 52, No. 29, p. 3.

González, L. (2015): «Diseño de un nuevo proceso para el otorgamiento de 
crédito al sector de trabajadores por cuenta propia y emprendedores», Tesis 
de Especialidad en Dirección y gestión empresarial, Escuela Superior de Cua-
dros del Estado y el Gobierno, La Habana.

Guilarte, I. y Rosabal, H. (2015): «Créditos sin demanda», Revista Bohemia, 
Año 107, No. 7, pp.27-33.

Imperatori, B. (2016): «Diagnóstico de las relaciones banca empresa: un análisis 
desde la perspectiva del Banco de Crédito y Comercio y del Grupo Empresa-
rial de la Industria Química», Tesis de Diploma de Licenciatura en Economía, 
Universidad de La Habana, La Habana.

León, J. y Pajón, D. (2015): «Nuevos actores y nuevas políticas en Cuba: el rol 
del financiamiento en el proceso de reforma», ponencia presentada en Latin 
American Studies Association, San Juan, Puerto Rico. 

León, J. y Pons, S. (2014): «Sistema financiero en Cuba: premisas para su contri-
bución al desarrollo económico» en Colectivo de autores, «Economía Cubana: 
transformaciones y desafíos», Editorial de Ciencias Sociales, La Habana. 

Maqueira, A. y Triana, J. (2015): «El sector no estatal desde la perspectiva insti-
tucional» en Bergara, M., Hidalgo, V. (Coord.) «Transformaciones económicas en 
Cuba: una perspectiva institucional», Ed. dECON, Universidad de la República, 
Montevideo.

Martínez, A. (2016): «Emprendimiento privado en Cuba, una visión desde la 
Oficina del Historiador», Tesis de Diploma de Licenciatura en Economía, 
Universidad de La Habana, La Habana.

Moreira, M. (2016): «Diagnóstico de las relaciones crediticias banca-empresa 
en Cuba: un análisis desde la perspectiva del Grupo Empresarial Frutícola y el 
Banco Popular de Ahorro», Tesis de Diploma de Licenciatura en Economía, 
Universidad de La Habana, La Habana.

Pañellas, D. y Torralbas, J. (2016): «Transformaciones económicas e identida-
des sociales: cuentapropistas en La Habana Vieja», Revista Estudios del Desarro-
llo Social: Cuba y América Latina, Vol. 4, No. 1, pp. 11-26.

Partido Comunista de Cuba (2016): «Actualización de los Lineamientos de 
la Política Económica y Social del Partido y la Revolución para el período 

w
w

w
.e

di
to

ria
lu

c.
es



[58] Francisco Borrás Atiénzar, Jorge González García y Oscar Luis Hung Pentón

2016-2021», aprobados en el 7º Congreso del Partido en abril del 2016 y por 
la Asamblea Nacional del Poder Popular en julio del 2016, Editora Política, 
La Habana.

Rodríguez, P. (2016): «Diagnóstico de las relaciones crediticias banca-empresa 
en Cuba: estudio de casos en el Banco Metropolitano y en el Grupo Empresa-
rial Ganadero», Tesis de Diploma de Licenciatura en Economía, Universidad 
de La Habana, La Habana.

Sanz, I. (2015): «Seminario para trabajadores por cuenta propia», Presentación 
realizada por la Vicepresidenta primera del Banco Metropolitano en el Semi-
nario a trabajadores por cuenta propia celebrado el 17 de diciembre de 2015 
en la Cooperativa no agropecuaria «El Biky», La Habana.

Triana, J. A. (2013): «Las nuevas microfinanzas en Cuba: un estímulo al sector 
empresarial», Tesis de Diploma de la Licenciatura en Economía, Facultad de 
Economía, Universidad de La Habana, La Habana.



Dante Benito Castro Solano
Ana María Serrano Bedia

María Concepción López Fernández

Oportunidades de emprendimiento: 
revisión y enseñanzas de la  

literatura empírica

ENTREPRENEURIAL OPPORTUNITIES: 
A REVIEW AND LEARNINGS FROM 

EMPIRICAL LITERATURE

w
w

w
.e

di
to

ria
lu

c.
es



Índice

Introducción . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                                                       	  64

Metodología  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                                                       	 65 

Resultados . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                                                         	 65 

Conclusiones . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                                                       	 73 

Bibliografía  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                                                        	  75



Autores

Dante Benito Castro Solano	  
dbcastro@itesm.mx

Profesor Asociado del Departamento de Administración y Emprendimien-
to en el Tecnológico de Monterrey (México). Miembro del Grupo de Ins-
tructores y Consultores en Emprendimiento y Empresa Familiar en colabo-
ración con la Business Families Foundation (Canadá). Profesor Titular del 
Curso en Administración y Estrategias de Emprendimiento perteneciente 
a la Escuela de Posgrados en Administración y Política Pública del Tecnoló-
gico de Monterrey. Licenciado en Economía (1997, México), Master of Business Administration 
(1999, USA) y Doctor (2016, España) en Negocios y Gestión de la Actividad Empresarial por la 
Universidad de Cantabria. 

Líneas de investigación en Reconocimiento de Oportunidades de Emprendimiento, Orientación 
Emprendedora Empresarial, y Empresa Familiar. Práctica consultora en diseño de protocolo de 
empresas familiares. Contribuciones en congresos y otros foros académicos nacionales e interna-
cionales (ACEDE, INCMty, Tecnológico de Monterrey, entre otros). Participación en proyectos 
y/o contratos de investigación, nacionales e internacionales (Global Entrepreneurship Monitor). 
Docencia de Economía Empresarial; Innovación, Mercados y Desarrollo Tecnológico; Liderazgo 
Emprendedor; y Administración e Innovación de Modelos de Negocio. 

Facilitador Docente en el programa Master of Global Management de la Thunderbird School 
of Global Management (USA). Profesor Tutor de la Incubadora de Empresas del Tecnológico 
de Monterrey. Colaborador columnista en prensa regional especializada (El Financiero Bajío).

Ana María Serrano Bedia 		   
ana.serrano@unican.es 

Profesora Titular de Organización de Empresas en la Universidad de 
Cantabria (España). Miembro del Grupo de Investigación en Estrate-
gia, Emprendimiento y Empresa Familiar. Subdirectora de la Cátedra 
Santander de Empresa Familiar de la Universidad de Cantabria.

Licenciada (1991) y Doctora (1995) en Ciencias Económicas y Empresaria-
les por la Universidad de Cantabria. Líneas de investigación en Dirección 
Estratégica de la Calidad, Flexibilidad en Operaciones y Competitividad Empresarial, Gestión de la 
Innovación, Emprendimiento y Empresa Familiar.

Numerosas publicaciones de artículos en revistas indexadas (Innovation: Management, Policy 
& Practice, International Journal of Production Research, Journal of Small Business Manage-
ment, R&D Management, Total Quality Management & Business Excellence, Academia Revista 
Latinoamericana de Gestión, Revista Española de Documentación Científica, Tourism Mana-
gement, Organization and Environment, Cornell Hospitality Quarterly, entre otros), libros y 
contribuciones en congresos y otros foros académicos, nacionales e internacionales (IFERA, 
LISS, ICERI, EURAM, EIASM, PO&M, ACEDE, entre otros). Participación en proyectos y/o 
contratos de investigación, nacionales e internacionales.

Dirección de siete tesis doctorales (4 de ellas con mención internacional), y otras dos en proceso.

Docencia de Dirección y Gestión de Operaciones y Habilidades, Valores y Competencias Trans-
versales en Grado de ADE; de Gestión de la Innovación, Gestión de Procesos, Dirección y Crea-
ción de Empresas de Base Tecnológica en Postgrado –MBA, Master en Empresa y Tecnologías 
de la Información, Master en Ingeniería Informática– y de Líneas de Investigación en Orga-
nización de Empresas, Investigación en Emprendimiento y Empresa Familiar- en doctorado.

w
w

w
.e

di
to

ria
lu

c.
es



Mª Concepción López Fernández	  
concepcion.lopez@unican.es

Profesora Titular de Organización de Empresas en la Universidad de 
Cantabria (España). Directora del Grupo de Investigación en Estrategia, 
Emprendimiento y Empresa Familiar. Directora de la Cátedra Santander 
de Empresa Familiar de la Universidad de Cantabria.

Licenciada (1987) y Doctora (1991) en Ciencias Económicas y Empre-
sariales. Líneas de investigación: Dirección Estratégica de la Empresas, 
Gestión de la Calidad y de la Innovación, Emprendimiento, Empresa Familiar y Flexibilidad 
en Operaciones.

Decana de la Facultad de CC. EE. y Empresariales de la Universidad de Cantabria (1996-2004) y 
Vicerrectora de Ordenación Académica y Profesorado; y de Internacionalización (2006-2014). 

Estancias en University of Edinburgh (UK), University of North Carolina-Charlotte (USA), 
HEC du Havre-Caen (Francia), Université Caddy Ayad y Université Ibn Zor (Marruecos) y Tec-
nológico de Monterrey – Campus Guadalajara (México).

Numerosas publicaciones de artículos en revistas indexadas (Innovation: Management, Policy 
& Practice, International Journal of Production Research, Journal of Small Business Manage-
ment, R&D Management, Total Quality Management & Business Excellence, Academia Revista 
Latinoamericana de Gestión, Revista Española de Documentación Científica, Tourism Mana-
gement, Organization and Environment, Cornell Hospitality Quarterly, entre otros), libros y 
contribuciones en congresos y otros foros académicos, nacionales e internacionales (IFERA, 
LISS, ICERI, EURAM, EIASM, PO&M, ACEDE, entre otros). Participación en proyectos y/o 
contratos de investigación, nacionales e internacionales.

Dirección de siete tesis doctorales (4 de ellas con mención internacional), y otras tres en pro-
ceso además de la docencia en grado, master y doctorado en estrategia empresarial, emprendi-
miento y empresa familiar.



Oportunidades de emprendimiento: 
revisión y enseñanzas de la  

literatura empírica

ENTREPRENEURIAL OPPORTUNITIES: A REVIEW 
AND LEARNINGS FROM EMPIRICAL LITERATURE

D. B. Castro Solano, A. M. Serrano Bedia y M. C. López Fernández

Resumen: El estudio de las oportunidades, así como la comprensión de su na-
turaleza y origen, son temáticas que se han posicionado como un elemento central 
en la investigación en emprendimiento. En este trabajo se lleva a cabo una revisión 
de los estudios empíricos relacionados a las oportunidades que se han desarrollado 
en las últimas dos décadas, en el que se ofrece un panorama sobre las técnicas de 
recolección de datos, sus tratamientos estadísticos, y se documentan las principales 
teorías utilizadas. Existen conclusiones y enseñanzas derivadas de esta revisión que 
permiten sugerir diseños innovadores hacia futuras investigaciones que permitan 
avanzar en la construcción de conocimiento en este campo, y al mismo tiempo, 
evitar potenciales omisiones que se han presentado a través del desarrollo hacia la 
consolidación y distinción del emprendimiento como disciplina de estudio inde-
pendiente.

Palabras clave: Emprendimiento, oportunidades.

Abstract: Understanding the origin and nature of entrepreneurial opportunities 
has become a central concept in research on entrepreneurship. In this paper a review 
of the empirical studies related to opportunities developed in the last two decades 
is carried out, in which we offer an overview on the different data collection techni-
ques, their statistical processing, and the main theories used are documented. There 
are conclusions and lessons derived from this review that suggest innovative designs 
for future research in order to gain more knowledge in this field, and at the same 
time, avoid potential omissions, that have been found from the development towards 
the consolidation and distinction of entrepreneurship as an independent study  
discipline. 

Keywords: Entrepreneurship, opportunities.
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INTRODUCCIÓN

La construcción teórica del emprendimiento como disciplina académica no 
ha estado exenta de debates derivados del intento de definirle, acotarle, y 
distinguirle de otros campos de estudio (Shane y Venkataraman, 2001). Es 
a finales de la última década del siglo xx cuando se genera un punto de 
inflexión en la definición del emprendimiento, y comienza un proceso de 
separación importante de otras disciplinas. En este sentido, la publicación 
de Venkataraman (1997) The distinctive domain of entrepreneurship research, pro-
pone al emprendimiento como un campo de estudio con dominio propio y 
separado de la investigación en gestión empresarial, así como de otras áreas 
relacionadas con la estrategia organizacional donde tradicionalmente se ha-
bía alojado. El tránsito hacia una madurez del emprendimiento como dis-
ciplina independiente de estudio se acentúa con la publicación de Shane y 
Venkataraman (2000), The promise of entrepreneurship as a field of research.

Las mencionadas publicaciones de Venkataraman (1997) y Shane y Venka-
taraman (2000) enfocan y proponen que el estudio del emprendimiento se 
debe centrar en resolver tres preguntas básicas: a) «¿Por qué?», b) «¿Cómo?», 
y c) «¿Cuándo?», ocurre la formación de las oportunidades de emprendi-
miento. Es a partir de estas publicaciones cuando se identifica el análisis del 
nexo entre emprendedores y oportunidades como tema central que define 
el campo de estudio del emprendimiento, lo cual se observa a través del nú-
mero de investigaciones dirigidas hacia la resolución de las preguntas bási-
cas anteriormente descritas ( Dimov, 2002; Eckhardt y Shane, 2003; Shane y 
Eckhardt, 2005; De Carolis y Saparito, 2006; Sarason, Dean, y Dillard, 2006; 
Renko, Shrader, y Simon, 2012).

Si bien la acumulación de aportaciones teóricas sobre las oportunidades 
ha proliferado en los últimos años, su tratamiento y análisis empírico ha teni-
do menores aportaciones significativas, al grado de considerar a las oportu-
nidades como elementos empíricamente elusivos (Dimov, 2011). Una aproxi-
mación inicial a partir de una búsqueda en Web of Science y ABI/Inform ha 
revelado la existencia de una reducida cantidad de publicaciones empíricas 
sobre oportunidades de emprendimiento. A partir de estas consideraciones 
previas, el presente trabajo realizará una revisión sistemática de literatura 
siguiendo la metodología de Short, Ketchen, Shook, y Ireland (2010) ofre-
ciendo un panorama sobre las técnicas de recolección de datos, tratamientos 
estadísticos, principales teorías utilizadas y hallazgos obtenidos. El objetivo 
de dicha revisión es extraer conclusiones y enseñanzas que permiten sugerir 
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diseños innovadores hacia futuras investigaciones, evitando potenciales omi-
siones que se han presentado a través del desarrollo hacia la consolidación 
del emprendimiento como disciplina independiente.

METODOLOGÍA

Para profundizar en la comprensión sobre las oportunidades relacionadas al 
emprendimiento, se realizó un proceso de revisión de una serie de artículos 
empíricos publicados en journals de alto impacto especializados en empren-
dimiento y otras áreas relacionadas con el management siguiendo la metodo-
logía empleada por Short et al. (2010). Se complementa la revisión de Short 
et al. (2010) al agregarle 4 años más, examinando publicaciones realizadas 
entre 1990 y 2014. El período complementario de búsqueda se hizo con los 
mismos términos empleados por Short et al. (2010) y añadiendo a su base de 
datos inicial (ABI/Inform) una segunda base de datos (Web of Science). Se 
emplearon los términos «opportunity» o «opportunities» en los títulos, palabras 
clave, o abstracts. Las revistas que acumulan más publicaciones son: Journal of 
Business Venturing, Entrepreneurship Theory and Practice, Strategic Entrepreneurship 
Journal, Academy Of Management Journal, Journal of Management, Strategic Mana-
gement Journal, Management Science, y Organization Science.

La revisión de Short et al. (2010) encontró un total de 68 artículos, de 
los cuales 40 son conceptuales y 28 son empíricos. La revisión complementa-
ria realizada para esta publicación encontró un total de 48 artículos, de los 
cuales 30 son teóricos y 18 son empíricos. El número de artículos empíricos 
resultantes entre las dos revisiones totalizan 46, los cuales constituyen la base 
de esta nueva revisión (ver Tabla 1). Las bases teóricas, diseños y técnicas de 
investigación y hallazgos obtenidos en las 46 publicaciones identificadas se 
analizan a continuación.

RESULTADOS

Comenzando por la base teórica de los estudios empíricos de la muestra, des-
taca en primer lugar un importante uso de la teoría cognitiva, denotándola 
como ampliamente dominante y consolidada (34,7 % de los artículos analiza-
dos). Los procesos cognitivos se definen como procesos mentales superiores, 
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como pueden ser la percepción, la memoria, el lenguaje, la resolución de 
problemas, y el pensamiento abstracto, y los mismos se abordan y estudian 
principalmente en los estudios sobre psicología cognitiva.

La Tabla 1 permite observar, en segundo lugar, un amplio número y di-
versidad de perspectivas teóricas sobre las cuales se han sustentado las pu-
blicaciones empíricas en el tema de oportunidades de emprendimiento. De 
manera particular, la teoría del capital social, la teoría del estado de alerta 
y la teoría del capital humano son tres construcciones conceptuales que a 
nivel de los individuos tienen una significativa capacidad para elaborar estu-
dios y conclusiones relevantes en el tema de oportunidades. Conjuntamente 
con las anteriores, a nivel organizacional destaca el uso de las teorías relati-
vas a Recursos y Capacidades y Aprendizaje Organizacional, (13 % del total 
de trabajos) s. En general, se observa cómo la permeabilidad teórica que el 
emprendimiento ha presentado a través del tiempo ha permitido a inves-
tigadores de otras áreas la aplicación de sus modelos y conceptos a temas 
relacionados con el emprendimiento. Esta situación ha conducido a un alto 
grado de fragmentación teórica en este campo de investigación, tal como 
han señalado diversos autores (Venkataraman, 1997; Busenitz et al., 2003; 
Short et al., 2010).

En lo correspondiente a los diseños de investigación, la técnica predomi-
nante para recolectar datos es la encuesta (50 % del total de trabajos) seguida 
de los experimentos (23,9 %), bases de datos preexistentes (10,8 %) y estudio 
de casos (6,5 %). 

Tabla 1. Publicaciones empíricas sobre oportunidades de emprendimiento

Artículo
Marco 
teórico

Fuente 
de datos

Método Muestra

Jennings y 
Seaman (1990)

Tª Estrategia-
Estructura

Base de datos No indicado 80 instituciones 
bancarias

Davidsson 
(1991)

Compor-
tamiento 
Económico

Encuesta No indicado 400 PyMEs en 
Suecia

Kaish y Gilad 
(1991)

Tª Estado 
de Alerta

Encuesta Análisis de 
Regresión 
Multivariada

51 fundadores de 
empresa y  
36 ejecutivos

Patterson 
(1993)

Tª de Juegos Base de datos Análisis de 
Regre-sión Lineal

151 empresas
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Artículo
Marco 
teórico

Fuente 
de datos

Método Muestra

Amit, Muller, 
y Cockburn 
(1995)

Tª de Juegos Encuesta Análisis de 
Regresión 
Multivariada

352 
emprendedores

Zahra (1996) Tª de la Agen-
cia

Encuesta Regresión Lineal 
Jerárquica

127 empresas de 
“Fortune 500”

Thakur (1999) Psicología So-
cial (Grounded 
Theory)

Estudio de 
casos

No indicado 50 
emprendedores 
en la India

Shane (2000) Tª Económica 
Austriaca

Estudio de 
casos

No indicado 8 empresas 
nuevas

Shane (2001) Innovación 
Tecnológica

Base de datos Regresión  
de Cox

Análisis de 1397 
patentes

Randoy y Goel 
(2003)

Tª de la  
Agencia

Base de datos Regresión 
de Mínimos 
Cuadrados 
Ordinarios

68 PyMEs en 
Noruega

Wiklund y 
Shepherd 
(2003)

Tª Compor-
tamiento Pla-
neado

Encuesta Regresión Lineal 
Jerárquica

326 CEO’s de 
PyMEs en Suecia

Choi y 
Shepherd 
(2004)

Tª Basada en 
Recursos

Experimento Análisis de 
Regresión 
Jerárquica

55 
emprendedores 
en incubadoras

Mullins y 
Forlani (2005)

Preferencia de 
Riesgo Indi-
vidual

Experimento No indicado 75 fundadores de 
empresa CEO’s

Shepherd y 
DeTienne 
(2005)

Tª cognitiva Experimento Análisis de 
Regresión 
Jerárquica

78 estudiantes de 
MBA

Baron y Ensley 
(2006)

Tª cognitiva Encuestas Análisis Factorial 88 
emprendedores 
expertos y 106 
emprendedores 
nuevos

Cliff, Jennings, 
y Greenwood 
(2006)

Tª Institucional Encuestas Regresión Lineal 
Multivariada

60 fundadores en 
Canadá
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Artículo
Marco 
teórico

Fuente 
de datos

Método Muestra

Bingham, 
Eisenhardt, y 
Furr (2007)

Aprendizaje 
Organizacional

Entrevistas 
estructuradas

Regresión Lineal 
con Mínimos 
Cuadrados 
Ordinarios

12 empresas

DeTienne 
y Chandler 
(2007)

Tª del Capital 
Humano

Experimento Análisis de 
Varianza y 
Regresión Lineal

95 estudiantes 
universitarios 
y 189 empren-
dedores

Dimov (2007) Tª Aprendizaje 
Experiencial

Experimento 
(on-line)

Regresión lineal 
con Mínimos 
Cuadrados 
Ordinarios

95 estudiantes 
universitarios 
(MBA y pre-
grado)

Gruber (2007) Tª de Decisiones Encuestas Análisis Probit 142 fundadores 
de empresa

Ozgen y Baron 
(2007)

Psicología  
Social (Ground-
edTheory)

Encuestas Modelo de 
Ecuaciones 
Estructurales

201 fundadores 
de empresa

Dyer, 
Gregersen, y 
Christensen 
(2008)

Tª de Redes Entrevista 
Exploratoria

Regresión Lineal 
con Mínimos 
Cuadrados 
Ordinarios

72 
emprendedores y 
310 ejecutivos

Eddleston, 
Kellermans, y 
Sarathy (2008)

Tª Basada en 
Recursos

Encuestas Análisis de 
Regresión 
Múltiple.

74 empresas 
familiares

Gartner, Shaver, 
y Liao (2008)

Tª de la  
Atribución

Encuesta 
(PSED)

Panel de Estudio 
de Dinámica 
Emprendedora

No disponible

Hmieleski y 
Baron (2008)

Tª de Enfoque 
Regulatorio

Encuesta Análisis de 
Regresión 
Múltiple

201 
emprendedores

Mitchell, 
Mitchell, y 
Smith (2008)

Tª cognitiva Encuesta Modelo de 
Ecuaciones  
Estructurales con 
Mínimos Cua-
drados Parciales

220 
emprendedores

Haynie, 
Shepherd, 
y McMullen 
(2009)

Tª Basada en 
Recursos

Experimento Diseño Factorial 
Fraccional 
Ortogonal

73 
emprendedores
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Artículo
Marco 
teórico

Fuente 
de datos

Método Muestra

Ucbasaran, 
Westhead, y 
Wright (2009)

Psicología 
Cognitiva

Encuesta Análisis Probit y 
Regresión Bino-
mial Negativa

630 fundadores 
en Reino Unido

Bhagavatula, 
Elfring, van 
Tilburg, y van 
de Bunt (2010)

Tª del Capital 
Social y Tª 
del Capital 
Humano

Encuesta Modelos de 
Regresión Lineal 
Multivarida

107 maestros 
tejedores en la 
India

Gregoire, Barr, 
y Shepherd 
(2010)

Tª cognitiva Experimento Modelo de  
Regresión 
Logística

149 
emprendedores 
en Estados 
Unidos  
(2 muestras)

Mitchell y 
Shepherd 
(2010)

Tª cognitiva Encuesta Modelación Li-
neal Jerárquica

121 ejecutivos 
de empresas de 
tecnología.

Vaghely y Julien 
(2010)

Tª cognitiva Estudio de 
casos

Análisis matricial 10 PyMEs en 
Canadá

Foo (2011) Tª cognitiva Encuesta Análisis Probit 187 estudiantes 
universitarios 
emprendedores 
y 66 
emprendedores 
en Singapur

Ma, Huang, y 
Shenkar (2011)

Información 
y Tª Capital 
Social

Encuesta Análisis de 
Regresión 
Jerárquica 
Moderada

261 ejecutivos de 
Estados Unidos y 
Taiwan

Gielnik, 
Frese, Graf, y 
Kampschulte 
(2012)

Tª cognitiva y 
creatividad

Entrevista Análisis co-
rrelacional

98 propietarios 
de empresa en 
Uganda

Gielnik, Zacher, 
y Frese (2012)

UpperEchelon-
sTheory

Encuesta Modelos de 
ecuaciones 
estructurales

84 propietarios 
de empresas en 
Alemania

Gregoire y 
Shepherd 
(2012)

Tª cognitiva Experimento Modelos de 
Regresión Lineal 
Multivariada

149 emprende-
dores en Estados 
Unidos
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Artículo
Marco 
teórico

Fuente 
de datos

Método Muestra

Gruber, 
MacMillan, 
y Thompson 
(2012)

Tª Basada en 
Recursos y 
Aprendizaje 
Organizacional

Encuesta Regresión 
Binomial 
Negativa

496 fundadores 
de empresas de 
tecnología en 
Alemania y Reino 
Unido

Tang, Kacmar, y 
Busenitz (2012)

Estado de 
Alerta e Infor-
mación

Encuesta Análisis Factorial 
Exploratorio y 
Confirmatorio

164 estudiantes 
universitarios y 
291 CEO’s en 
Corea del Sur

Tumasjan y 
Braun (2012)

Tª de Enfoque 
Regulatorio

Grupo de  
enfoque

Regresión Lineal 
Multivariada

254 
emprendedores 
en Reino Unido

Tumasjan, 
Welpe, y 
Sporrle (2012)

Tª cognitiva y 
“construallevel-
theory”.

Experimento Regresión 
de Mínimos 
Cuadrados 
Ordinarios

195 estudiantes 
universitarios 
y 88 
emprendedores 
en Alemania

Welpe, Sporrle, 
Grichnik, 
Michl, y 
Audretsch 
(2012)

Tª cognitiva Encuesta Regresión 
Jerárquica 
Multivariada

245 
estudiantes de 
emprendimiento 
y MBA

Autio, 
Dahlander, y 
Frederiksen 
(2013)

Tª Económica 
Austriaca e 
Información

Encuesta y 42 
Entrevistas

Regresión probit 
bivariada

275 
emprendedores 

Gruber, 
MacMillan, 
y Thompson 
(2013)

Tª Basada en 
Recursos y 
Aprendizaje 
Organizacional

Encuesta Regresión 
Binomial 
Negativa

496 fundadores 
de empresas de 
tecnología

Gupta, Goktan, 
y Gunay (2014)

Tª de 
Estereotipos

Experimento Análisis de 
Covarianza

279 estudiantes 
en Turquía

Wood, 
McKelvie, y 
Haynie (2014)

Tª cognitiva  Experimento Modelación 
Lineal Jerárquica

120 
emprendedores
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Una limitación asociada a este resultado se relaciona con el hecho de que 
la gran mayoría de los estudios que utilizan encuestas son de naturaleza trans-
versal, lo que supone una desventaja para analizar procesos dinámicos como 
los que se encuentran asociados a la creación, reconocimiento y explotación 
de oportunidades de emprendimiento. Pese a ello, se identifican en la mues-
tra esfuerzos por utilizar perspectivas que apoyen la observación del efecto 
evolutivo de la detección de oportunidades. Por ejemplo, Mullins y Forlani 
(2005) utilizan un diseño basado en experimentos para estudiar la relación 
entre la orientación al riesgo de los individuos emprendedores y su capacidad 
para detectar nuevas oportunidades de negocios. En esta línea de mejora de 
la capacidad de capturar el fenómeno de estudio, algunos autores atienden 
recomendaciones relacionadas con el diseño de estudios empíricos que per-
mitan una triangulación de la información. Por ejemplo, Bingham, Eisen-
hardt, y Furr (2007) midieron la detección de oportunidades de tres formas 
diferentes (datos archivados, encuestas, y datos de entrevista). Si bien la trian-
gulación de datos no siempre es posible debido a limitaciones de tiempo, 
presupuesto e información, en general es recomendable su implementación 
en los estudios empíricos cuyas mediciones se basen en el auto-reporte de los 
individuos. 

Continuando por las técnicas de análisis estadístico utilizadas en los estu-
dios analizados, la regresión de mínimos cuadrados ordinarios es dominante. 
Esta técnica puede resultar muy eficiente en el tratamiento de muestras con 
tamaño importante, sin embargo, debe asumir una distribución de tipo nor-
mal en los datos de un fenómeno (oportunidades) que no necesariamente 
presenta una distribución normalizada y estable (Eckhardt y Shane, 2003). 
Otras técnicas, como los métodos de descomposición, especialmente reco-
mendables para analizar y comparar las decisiones y capacidades de detección 
de oportunidades de varios individuos en diferentes escenarios, pueden ser 
una interesante alternativa al análisis cuantitativo más tradicional. Por ejem-
plo, Choi y Shepherd (2004) usaron un análisis conjunto para el desarrollo 
de un modelo explicativo sobre la posibilidad de explotación de oportunida-
des detectadas por los emprendedores. 

Por último, y por lo que se refiere a los principales hallazgos de los estu-
dios que componen la muestra, dentro del subgrupo de estudios empíricos 
con uso de encuestas destaca el uso de la teoría cognitiva para analizar la dife-
rencia de reconocimiento de patrones entre emprendedores experimentados 
y novatos (Baron y Ensley, 2006), o la influencia de los fracasos previos en el 
compromiso de los individuos hacia la búsqueda de oportunidades (Mitchell 
et al., 2008) entre otros aspectos. Otra perspectiva teórica que destaca en 
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este grupo es la relacionada al estado de alerta del individuo (Kirzner, 1973), 
a través de la cual se han estudiado aspectos como las diferencias entre las 
técnicas de búsqueda de oportunidades ejercidas por diferentes individuos 
(Kaish y Gilad, 1991). 

Por otro lado, se ha estudiado la forma en que los emprendedores con 
un conocimiento más periférico en las industrias tienden a fundar empresas 
cada vez más innovadoras (Cliff et al., 2006). Este último enfoque guarda cier-
ta relación con un argumento desarrollado por Wiklund y Shepherd (2003a) 
quienes, apoyados en la teoría del comportamiento planeado, proponen que 
el dinamismo de los contextos empresariales implica oportunidades. Final-
mente, desde la perspectiva del capital social, los mentores, las redes informa-
les en una industria, y la participación en foros profesionales se encuentran 
positivamente relacionados con el reconocimiento de oportunidades (Ozgen 
y Baron, 2007) en los estudios de varios autores. La habilidad individual de 
generar ideas novedosas para crear empresas innovadoras está en función de 
comportamientos relacionados a cuestionar, observar, experimentar, y parti-
cipar en redes de contactos (Dyer et al., 2008). Las oportunidades objetivas y 
las oportunidades percibidas son diferentes (Davidsson, 1991), sin embargo, 
las oportunidades pueden ser mejor valoradas por los individuos precisamen-
te a través de su colaboración con otras personas que les pueden apoyar con 
información y análisis diferente al propio (Singh, 2000). 

Dentro de los trabajos que hacen uso de experimentos se ha estudiado 
cómo el conocimiento previo que algunos individuos tienen influye sobre 
problemas manifestados por clientes, con la finalidad de detectar la forma 
en que este conocimiento explica la cantidad y calidad de las oportunidades 
identificadas (Shepherd y DeTienne, 2005), mientras otros trabajos han pro-
puesto modelos de identificación de oportunidades que estudian el grado de 
similitud de ideas en relación al conocimiento y motivación de los individuos 
(Gregoire y Shepherd, 2012). También a través de experimento, Haynie et 
al. (2009) dan un enfoque de recurso al conocimiento, y argumentan que los 
emprendedores evalúan las oportunidades sobre la base de su valor futuro. 
Finalmente, algunos autores han investigado las oportunidades de empren-
dimiento en relación al género (DeTienne y Chandler, 2007; Gupta et al., 
2014), sin encontrar evidencia contundente sobre diferencias significativas 
entre hombres y mujeres para identificar oportunidades. 

Continuando con los trabajos que hacen uso de fuentes secundarias de 
información para desarrollar sus investigaciones, Wood et al. (2014) combi-
nan el conocimiento relacionado a una oportunidad, los fracasos previos, el 
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miedo al fracaso, y la motivación para explicar la formación de percepciones 
sobre las oportunidades. Por su parte, Bingham et al. (2007) argumentan, a 
partir de entrevistas estructuradas, que la experiencia previa apoya a la heu-
rística en los procesos de decisión que permiten la captura de oportunidades, 
y también mejora el desempeño subsecuente en la explotación. Algunos equi-
pos fundadores de empresas con experiencia industrial diversa han sido tam-
bién entrevistados, argumentando que la experiencia, en conjunto con una 
amplia red de relaciones, proveen conocimiento para identificar un variado 
número de oportunidades de emprendimiento (Gruber et al., 2013). 

Finalmente, y por lo que se refiere a los trabajos que han hecho uso del 
estudio de casos, se ha observado que las oportunidades se generan por im-
perfecciones en los mercados, diferenciales en precios, sustitución de tecno-
logías, o procesos de innovación, (Thakur, 1999). Otros estudios han relacio-
nado la distribución de conocimiento entre los individuos con posibilidades 
de descubrir oportunidades derivadas de los cambios tecnológicos (Shane, 
2000, 2001), mientras en otros casos se encuentra que el conocimiento y los 
procesos de manejo de información dominan y moderan significativamente 
la identificación de oportunidades (Vaghely y Julien, 2010). 

CONCLUSIONES

Esta revisión de literatura enfocada en aspectos empíricos sobre las oportu-
nidades busca contribuir con el conocimiento y comprensión general sobre 
este importante elemento del emprendimiento. La contribución de esta re-
visión ha sido generada a partir del análisis de 46 contribuciones anteriores 
existente en la literatura, y al mismo tiempo, tratando de ofrecer perspectivas 
más delineadas hacia futuras investigaciones. 

Con carácter general se observa cómo la teoría cognitiva ha sido emplea-
da en estudios en torno a los rasgos de personalidad en los individuos, o 
bien a sus características de orden psicológico en relación con sus actitudes y 
comportamientos hacia el emprendimiento. Lo anterior podría considerarse 
como una concentración inicial de investigaciones en torno al individuo. Sin 
embargo, el paradigma de investigación propuesto por Venkataraman (1997) 
indica que es necesario explorar y expandir la elaboración de estudios más 
allá de los individuos y las características que les pudiesen habilitar actividades 
de emprendimiento, sugiriendo que las oportunidades, así como su naturale-
za, sean incluidas y analizadas en las investigaciones sobre emprendimiento. 
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El proceso de emprendimiento, que implica oportunidades que deben detec-
tarse y eventualmente explotarse, no puede comprenderse ni efectuarse sin la 
presencia de las oportunidades en interacción con los individuos.

Esta revisión de literatura ofrece otra enseñanza derivada de observar que 
son varios los trabajos que coinciden en la importancia de la información y 
el conocimiento previo de los individuos como importantes precursores de 
la detección de oportunidades. Lo anterior impulsa a fomentar estudios de 
investigación que incluyan el conocimiento previo que un individuo posee, 
ya sea a través de experiencia o educación, en conjunto con su búsqueda 
activa de información a nivel individual, como condiciones que anteceden a 
la detección de oportunidades de emprendimiento. Asimismo, esta revisión 
acusa una relativa ausencia de estudios que incluyan también a los contextos, 
más allá de la combinación sugerida entre individuos y las oportunidades. Es-
pecíficamente, es necesario atender el llamado que varios autores hacen para 
incentivar el desarrollo de investigación de tipo multinivel en los estudios 
sobre emprendimiento. 

Las oportunidades constituyen un elemento fundamental para desarro-
llar investigaciones de naturaleza empírica con el objetivo de incrementar 
la comprensión del emprendimiento como fenómeno, así como su relación 
con individuos, y contextos. El concepto de oportunidad es complejo y elu-
sivo, principalmente en aspectos relacionados a su medición. Asimismo, la 
relación entre las oportunidades y los individuos presenta también retos in-
teresantes, debido a la capacidad que solamente algunos individuos tienen 
para detectar oportunidades en los mismos contextos en que interactúan con 
individuos que no les detectan. 

De cara a futuras investigaciones sobre emprendimiento, esta revisión su-
giere considerar que cada individuo procesa los continuos cambios en los 
contextos de forma diferente, y además, elabora conexiones mentales dife-
rentes entre la nueva información en el contexto y su información previa. 
Estas conexiones son procesos cognitivos que permiten organizar patrones 
de información a los individuos, constituyéndose en la base para generar el 
reconocimiento de oportunidades. La consideración de las características in-
dividuales, en combinación con la naturaleza de las oportunidades, y el regis-
tro de las incidencias generadas por los contextos, sin duda podrán enrique-
cer los futuros esfuerzos de investigación en este campo. Es factible anticipar 
que el desarrollo del mismo mantendrá esta dinámica de progreso hacia la 
comprensión de la naturaleza de las oportunidades, su origen y relación con 
los individuos. Este progreso es viable a través de diseños de investigación 
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empírica de naturaleza más longitudinal, y que al mismo tiempo incluyan 
técnicas de triangulación que permitan capturar la naturaleza evolutiva del 
proceso de detección de oportunidades.
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POTENTIALS OF THE SELF-EMPLOYED SECTOR IN 
THE CUBAN ECONOMY

Ileana Díaz Fernández y Luis Barreiro Pousa

Resumen: A pesar que la aparición del emprendimiento en Cuba no es nueva, si 
lo son las investigaciones sobre el tema. El trabajo refleja un estudio en una muestra 
de emprendedores de las actividades más representadas en el país, realizado la pro-
vincia de La Habana, para caracterizar el desenvolvimiento de este tipo de actor, sus 
principales motivaciones, percepciones y limitaciones en su actividad, así como una 
valoración de su orientación al mercado. Para ello se emplearon una adaptación de 
la metodología GEM y la Auditoría de Marketing, ambas ajustadas a las características 
del sector y del país. Se concluye con los retos para la potenciación de este tipo de 
actor en la economía cubana.

Palabras clave: Cuba, Emprendedores, Cuentapropista.

Abstract: Although the emergence of entrepreneurship in Cuba is not recent, re-
search on this topic is. This study shows research conducted on a sample of entrepre-
neurs of the most representative activities in the country, in the province of Havana, 
so as to characterize the performance of this type of actor, its main motivations, per-
ceptions and limitations for its activity, as well as an assessment of its market orienta-
tion. For that, an adaptation of the GEM methodology and the Marketing Audit were 
used; both instruments adjusted to the characteristics of the sector and the country. 
It concludes with the challenges to upgrade this type of actor in the Cuban economy.

Keywords: Cuba, Entrepreneurs, Self-employed.

INTRODUCCIÓN

Si bien el sector cuentapropista aparece en la economía cubana en el año 
1979 y muestra un crecimiento importante para el año 1998, este se mantie-
ne con crecimientos muy discretos y casi en meseta hasta el 2010, año que 
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marca el relanzamiento de esta forma de gestión, al descongelarse un grupo 
de categorías de las cuales no se expidieron autorizaciones por años y la fle-
xibilización del marco regulatorio del cuentapropismo (Vidal, 2011), lo cual 
se reflejó en que el número de licencias registradas ese año alcanzó una cifra 
tres veces superior de personas de las que se encontraban vinculadas a la ac-
tividad por cuenta propia.

A partir de ese año se produce un crecimiento exponencial, de manera 
que para el cierre del 2014, la cantidad de participantes en este sector llega a 
cerca de medio millón en todo el país, y se mantiene ligeramente por encima 
de esa cifra en el año 2016.

Así, las actividades más asumidas (el 40 % del total de licencias otorgadas) 
se concentran en la elaboración y comercialización de alimentos, el transpor-
te de carga y pasajeros y la renta de viviendas, habitaciones y espacios, con lo 
que resulta clara su incidencia en la esfera de los servicios a la población y de 
ahí su importancia como actor.

Por su parte, La Habana es la provincia que concentra la mayor parte de 
las licencias otorgadas, que crecieron 6 veces entre 2010 y 2014, razón por la 
cual se seleccionó esta provincia para realizar los dos estudios que se reflejan 
en este trabajo: uno referido a cómo se está desarrollando la actividad em-
prendedora y el otro relacionado con la orientación al mercado existente en 
este actor.

Es importante señalar que alrededor del 15 % de estos trabajadores se 
encuentran registrados bajo la licencia de «trabajador contratado», lo cual 
resulta interesante desde el punto de vista del empleo pero no desde el punto 
de vista de su participación en el emprendimiento en los diferentes sectores 
de la economía, debido a que el trabajo que enmarca este tipo de licencia no 
constituye un negocio per se, sino un empleo.

El propósito, por tanto de este estudio descriptivo, estuvo dirigido a carac-
terizar este sector emergente de la economía cubana. 

ESTUDIOS REALIZADOS

Es necesario aclarar que para ambos estudios se excluyó de la población a 
estudiar aquellos cuentapropistas que se encuentran dentro de la categoría 
de «trabajador contratado», por las razones expuestas en la introducción 
y se consideraron solo las actividades de Elaboración de alimentos, Trans-
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porte y Arrendamiento, que constituyen el grueso de los emprendimientos 
existentes.

Los elementos muestrales fueron seleccionados de forma determinísti-
ca, lo cual implica la selección de las unidades en base a factores subjetivos 
como: accesibilidad a los sujetos de estudio, conveniencia para estudios ex-
ploratorios, juicio de los investigadores y costos inferiores a los que implican 
la utilización de técnicas probabilísticas. Otro fundamento para este tipo de 
selección fue la previsión sobre la posibilidad de negarse a cooperar por parte 
de algunos cuentapropistas. Esto justifica la utilización de un método como el 
elegido, que posibilita la selección de sujetos sustitutos que tributen la infor-
mación necesaria para el desarrollo de la investigación.

El primer estudio1 estuvo dirigido a identificar las motivaciones y actitudes 
de estos emprendedores como actores económicos y las condiciones existen-
tes para que surjan, se mantengan y jueguen el papel que les corresponde en 
la economía nacional.

Esta investigación se realizó en una muestra intencional de 54 cuentapro-
pistas de diferentes tipos de actividad a partir de una encuesta elaborada so-
bre la base uno de los instrumentos que aplica el GEM2 y ajustada a las con-
diciones de Cuba.

La estructura de edades de los individuos estudiados se encuentra en un 
50 % entre 25 y 44 años de edad y en un 30 % entre 45 y 54 y en cuanto a 
sexo, abarca un 65 % de hombres y 35 % de mujeres, datos que reflejan apro-
ximadamente la composición actual de este sector. Desde el punto de vista del 
nivel escolar, la muestra se encuentra algo por encima de esta composición 
de la población real, ya que un 10 % posee estudios universitarios concluidos 
e igual cifra de estudios incompletos y un 52 % de estudios técnicos profesio-
nales concluidos.

Este análisis arroja las siguientes percepciones negativas en cuanto a las 
condiciones existentes para el desarrollo de su actividad:

1	 Este estudio se realizó con la participación de los estudiantes de la asignatura «Empren-
dimiento», del curso 2013-2014, de la Licenciatura en Contabilidad y Finanzas, bajo la di-
rección de los autores.

2	 El Global Entrepreneurship Monitor (GEM) es el mayor proyecto de investigación mundial 
que analiza y estudia anualmente la actividad emprendedora de un país o región, emplean-
do siempre la misma metodología lo que permite la comparabilidad de sus datos. 
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–	 El principal obstáculo que perciben los cuentapropistas para el desa-
rrollo de su actividad es el acceso a fuentes de aseguramiento.

	 Con ello se refieren a la inexistencia de una red de distribución mayo-
rista a la que puedan acceder a los insumos necesarios para el desarro-
llo de su actividad.

–	 No perciben apoyo estatal para su gestión.

	 En relación con ello declaran la inexistencia de condiciones de apo-
yo financiero por medio de créditos, subvenciones o proyectos de fi-
nanciamiento preferentes. Llama la atención que un 30  % declara 
que sus fuentes de financiamiento provienen del exterior y la mayoría 
responde que los amigos y personas privadas (distintos de los fun-
dadores), así como los cubanos residentes en el exterior son fuente 
importante para los nuevos negocios, así como para los negocios en 
crecimiento.

	 Por otra parte perciben demasiada burocracia y regulación por parte 
del estado e impuestos muy altos3, así como que los profesionales que 
trabajan en las instituciones de apoyo a estos negocios no son compe-
tentes, ni eficaces, ni brindan la información requerida.

	 Todo ello trae como consecuencia que sientan que pueden lograr el 
éxito solos, sin apoyo gubernamental, al punto que la mayoría de los 
encuestados opinan que, ni las políticas del gobierno ni el apoyo a los 
negocios nuevos y en crecimiento por parte de este son prioridades y 
que contar con el apoyo del gobierno no constituye un factor de éxito 
para el negocio.

–	 Perciben que son bloqueados deslealmente en el mercado por el sec-
tor estatal.

	 El hecho de que las empresas estatales que prestan servicios similares 
cuenten con acceso a cadenas de suministro les permite a estas operar 
con costos más bajos, lo cual es considerada como la principal limi-
tación, como se declaró en el primer ítem y a la vez es la base de la 
competencia desleal.

–	 Perciben insuficiente la capacidad que poseen para gerenciar nego-
cios.

3	 Esta queja por impuestos muy altos es común en estudios realizados por otros autores para 
diversos países de América Latina.
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	 Reconocen la importancia que tiene una buena gestión de costos y 
proyecciones de ventas para lograr el éxito, al tiempo que están cons-
cientes de que no poseen los conocimientos requeridos para lograrlo.

	 Resulta interesante que declaran también, dentro de los principales 
obstáculos o problemas para el buen funcionamiento y crecimiento 
del negocio, la falta de conocimientos comerciales y de mercado.

Como resultado de todo lo anterior, declaran la falta de interés en coope-
rar con el sector estatal pues lo sienten desleal y discriminatorio.

Al mismo tiempo, reconocen aspectos favorecedores para el desarrollo de 
su actividad no estatal, entre los que se encuentran:

–	 La existencia de soportes en los servicios públicos e infraestructura 
(con excepción de telecomunicaciones), son accesibles y no resultan 
caros, por lo que resultan favorables para el desarrollo de su gestión.

–	 Socialmente se comienza a reconocer, como valores positivos, la auto-
nomía e iniciativa, con lo cual va desapareciendo el tabú que durante 
mucho tiempo existió hacia aquellos que no trabajaban para el sector 
estatal y legitima la motivación de poseer y gerenciar un negocio no 
estatal, además que se toleran las diferencias de estándar de vida de la 
población, en función de los resultados de su trabajo.

	 Al mismo tiempo perciben que es el individuo más que la comunidad 
quien es responsable de gestionar su propia vida.

–	 En general sienten que existen oportunidades de negocio y capacida-
des para aprovecharlas, que se han incrementado en los últimos cinco 
años, lo cual les brinda seguridad, en términos de futuro, para este 
tipo de sector. Al mismo tiempo, y contradictoriamente con algunos 
planteamientos anteriores, también perciben que es fácil reaccionar 
ante estas oportunidades para aprovecharlas.

Como se colige del estudio, lo cual es totalmente consistente con el escaso 
tiempo en que se viene fomentando esta actividad en el país, existen condi-
ciones que generan oportunidades que permiten la aparición de motivacio-
nes para el emprendimiento, aunque esto no descarta el hecho de que no se 
liberan totalmente los prejuicios existentes que, de alguna medida encuen-
tran expresiones concretas en trabas y limitaciones al ejercicio de la actividad 
por cuenta propia.
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El segundo estudio4, como se mencionó en la introducción, estuvo dirigi-
do al análisis de la orientación al mercado que existe en este sector cuenta-
propista, teniendo en cuenta que está fundamentalmente concentrado en los 
servicios a la población.

Este estudio se realizó mediante la utilización del instrumento Auditoría 
de Marketing, ajustado a las características del sector5, el cual se aplicó a una 
muestra de 67 negocios cuentapropistas de La Habana, calculada de manera 
que fuera expresión de la proporción en que se encuentran las diferentes 
actividades en el total del sector.

Para realizar este estudio se consideraron, además de las actividades ya 
mencionadas de Elaboración de alimentos, Transporte y Arrendamiento, 
un grupo de Otras actividades para complementar la representatividad de 
las anteriores actividades. La determinación de los tipos de actividades por 
cuenta propia que forman parte de esta categoría se fundamentó en la sub-
división por grupos que se encuentran relacionados en la Resolución No. 
21/2013 sobre las Normas para la Tributación de los Trabajadores por Cuen-
ta Propia. 

Para el análisis de los resultados de la guía de Auditoría de Marketing se 
realizó en primer lugar un estudio por categoría de actividad cuentapropista 
y se identificaron los puntos de coincidencia y diferencia entre la variedad de 
negocios que componen cada categoría. 

La actividad de «Elaboración y venta de productos alimenticios», es una de 
las actividades cuentapropistas con mayor impacto sobre la población y evi-
denció la existencia de significativas diferencias en relación con la orientación 

4	 Este estudio se realizó con la colaboración de la MsC. Consuelo Ameneiro Torres y la Lic. 
Gabriela X. Sánchez Frank.

5	 Dado que el propósito del cuestionario, para los fines de la investigación, era servir de 
instrumento para determinar en qué medida se encuentran orientados al mercado los ne-
gocios por cuenta propia, el ajuste consistió en eliminar de la guía propuesta por Kotler, 
aquellos componentes que no resultaban significativos para esta evaluación (Auditoría de 
Organización de Marketing y Auditoría de Resultados de Marketing), mientras que se man-
tuvieron los componentes: Auditoría del Entorno de Marketing, Auditoría de la Estrategia 
de Marketing, Auditoría de los Sistemas de Marketing y Auditoría de la Mezcla de Mar-
keting, que permiten colegir cuán orientado a satisfacer las demandas de los clientes se 
encuentra el negocio. Vale aclarar que se varió la denominación del componente Auditoría 
de la Estrategia de Marketing como «Auditoría sobre el conocimiento del marketing y la 
aplicación de sus técnicas», dado que se ajusta más a las condiciones de las organizaciones 
por cuenta propia.
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al mercado entre los negocios que comercializan sus productos en pesos con-
vertibles (CUC) y aquellos que operan en pesos cubanos (CUP). 

Por lo general las instalaciones de los negocios que operan en CUC poseen 
mayor confort y las ofertas son más diversas y de mayor calidad que la de los 
negocios que operan en CUP, los cuales, por lo general, enfocan su actividad 
en satisfacer necesidades alimentarias, con ofertas más simples, expendidas 
en locales de construcción económica. 

En ambos casos, los dueños no han considerado indispensable la realiza-
ción de estudios sobre las preferencias de los clientes en el momento de la 
apertura de sus negocios. Los cambios demográficos son poco considerados 
en los análisis que ejecutan los propietarios de los negocios para su orienta-
ción al cliente, a pesar de que todos estos negocios están dirigidos al mercado 
de consumidores.

En algunos casos la auditoría evidenció, que hay negocios en los cuales 
los propietarios, con el paso del tiempo, han ido identificando los gustos y 
particularidades de sus clientes más asiduos. Coincidentemente algunos de 
los negocios que han tenido el comportamiento anteriormente descrito han 
devenido en negocios exitosos. 

Igual sucede respecto a la competencia: los cuentapropistas manifiestan 
conocer en alguna medida quiénes son sus competidores, aunque la mayoría 
expresa no tener en cuenta a los mismos a la hora de diseñar su propuesta 
de productos y servicios, no obstante se identifica en las entrevistas cierta 
tendencia de los dueños de los negocios a la comparación entre unos y otros.

Los negocios con niveles de ingresos más altos analizan las tendencias de 
las ventas en relación con los períodos de mayor o menor afluencia de clien-
tes, los productos líderes, las ofertas «ganchos», los productos más rentables, 
etc., mientras que los negocios de niveles de ingresos más bajos prácticamen-
te no ejecutan estos análisis. Las vías de obtención de información para medir 
el grado de satisfacción de los clientes tienden a ser informales y se basan en 
la apreciación de los propietarios y sus empleados por los niveles de repiten-
cia de determinados clientes, la opinión verbal y el incremento de nuevos 
consumidores.

En la categoría de Transporte de carga y pasajeros, los resultados que se 
obtienen al analizar los cuatros componentes de la auditoria de marketing 
difieren según el tipo de actividad transportista que se ejecuta y según el tipo 
cliente a quien va dirigido el servicio.
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Los que dirigen su gestión prioritariamente a captar el segmento del tu-
rismo internacional, se esfuerzan por satisfacer las demandas que consideran 
tiene este segmento de mercado, relacionado con la experiencia de disfrutar 
un paseo en un auto de épocas pasadas, ya raramente visto en sus países, pero 
en muy buenas condiciones técnicas y de confort.

Por otra parte, los cuentapropistas que se dedican a la transportación de 
nacionales y al traslado de materiales y cargas de diversa índole, mantienen 
estándares de calidad generalmente bajos en relación con los vehículos que 
operan y los servicios que ofrecen. La moneda en que opera este tipo de 
cuentapropistas es el peso cubano (CUP). 

Los cambios tecnológicos que se ejecutan en los medios de transporte es-
tán enfocados más hacia el mejoramiento de la rentabilidad del producto que 
a satisfacer los deseos de los clientes. Por su parte, los negocios de transporte 
especializados en la atención al turismo internacional, prestan atención al 
mejoramiento del confort de sus autos, introduciendo mejoras tecnológicas.

Los transportistas que trabajan con el mercado nacional tienen como ven-
taja para asegurar volumen de clientes, la existencia de una alta demanda 
de este tipo de servicio, motivada por el déficit de transporte público estatal. 
Igualmente los estándares de calidad que ofrecen estos cuentapropistas son 
bajos, debido a la no existencia de amenazas competitivas significativas, que 
los obliguen a mejorar las condiciones del servicio de cara al cliente. 

Este negocio opera de manera espontánea. No se analizan tendencias del 
comportamiento de las ventas, ni tampoco es de gran interés conocer sobre la 
satisfacción de los clientes por los servicios prestados. Más bien, los transpor-
tistas que trabajan el sector nacional son del criterio de que sus usuarios, por 
lo general, no agradecen su servicio y lo toman por ser deficitario el transpor-
te público del Estado, de baja calidad y en ocasiones más caro (en el caso de 
los taxis estatales). 

La orientación al mercado en la categoría Arrendamiento de viviendas, 
habitaciones y espacios, presenta diferencias notables entre aquellos negocios 
dirigidos al alquiler de habitaciones y viviendas para hospedaje (en CUC o 
CUP) y los dirigidos a arrendar espacios para el desarrollo de otras activi-
dades, muchas de la cuales son ejecutadas por cuentapropistas vinculados a 
otros negocios.

La aproximación de los arrendadores respecto al entorno, difiere grande-
mente en función del tipo de arrendamiento que ejecutan. Los resultados de 
la auditoría muestran que mientras es prácticamente nulo el interés sobre el 
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entorno que manifiestan los arrendadores de espacios para el establecimien-
to por parte de otros cuentapropistas de negocios de diversa índole, otros 
denotan cierto interés en el conocimiento de algunos elementos del macro y 
el micro entorno. Por su parte, los arrendadores de habitaciones y viviendas 
de hospedajes para extranjeros, sí muestran conocimiento de los periodos de 
alta y baja del turismo internacional. Igualmente manejan cierta información 
de las epidemias y de las normas de higiene y sanidad que le ayudan a prote-
ger la salud de sus clientes.

En la actividad de renta de espacios para hospedaje, salas de fiestas y pisci-
nas tienen identificados con mayor claridad los segmentos de mercado hacia 
los cuales se dirigen. 

La mayoría de los arrendadores de viviendas y habitaciones conocen, por 
su experiencia, las facilidades que esperan los clientes en este tipo de nego-
cio. Por tal motivo los cuentapropistas crean condiciones relacionadas con el 
confort de las habitaciones, privacidad, seguridad y flexibilidad en el recibi-
miento de visitas.

La categoría, denominada como «Otros», incluyó el estudio a un grupo de 
20 cuentapropistas que ejercen empleos de jardinero, albañil, decoradora, 
modista, peluquera, masajista, entre otros.

La diversidad y las características inherentes a cada empleo, influye signifi-
cativamente en la manera de enfocarse hacia el cliente, denotándose en la ca-
tegoría de «Otros», algunos contrastes en las respuestas de los entrevistados. 
Así sucede, que si para un jardinero el entorno medio ambiental reviste cierta 
importancia, no lo es así para una modista o un barbero. Lo anteriormente 
dicho fundamenta el hecho de la relativa poca homogeneidad de criterios 
para un mismo componente (de los cuatro de la Auditoría de Marketing) 
dentro de una misma categoría («Otros»). 

La mayoría de los encuestados, exponen tener identificado su mercado y 
tienen conocimiento parcial de cómo los clientes valoran su negocio y sobre 
las preferencias de los mismos. Tienen referencia aproximada sobre sus com-
petidores y de igual forma se comporta su información sobre los proveedores. 
La mayoría conoce de forma total o parcial, la opinión de la comunidad res-
pecto a su negocio.

A diferencia de lo visto en los resultados obtenidos en el análisis de las 
otras tres categorías, en la de «Otros», la mayoría de los entrevistados mani-
festó tener conocimiento, al menos parcial, de las técnicas de marketing. Este 
hecho responde a que en la muestra resulta más frecuente la existencia de 
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graduados universitarios relacionados con el área económica y en otros casos 
debido a su interés personal y el éxito alcanzado por sus negocios, lo que los 
ha motivado a asesorarse sobre el tema de cómo incrementar el grado de sa-
tisfacción de sus clientes. 

Un segundo análisis, análisis transversal, de la Auditoría de Marketing, por 
componente, arroja los siguientes resultados: 

Los elementos del macro y micro entorno no son considerados por los 
encuestados como importantes para la concepción de negocios en ninguna 
de las cuatro categorías estudiadas, solo un 20 % le otorga alguna relevancia.

Los elementos de este componente que más dominan los cuentapropistas 
encuestados son: las leyes y regulaciones que rigen la actividad, la competen-
cia y los suministradores.

En el componente Auditoría del Conocimiento de Marketing y la Aplica-
ción de sus Técnicas, las cuatro categorías de negocios cuentapropistas estu-
diados, mostraron que la referente a «Transporte de carga y pasajeros» refleja 
el más alto por ciento de desconocimiento total sobre el este componente 
(81 %). Este dato es consistente con lo antes expresado en relación con la 
proyección de este tipo de negocio de cara al cliente. 

Son interesantes los datos resultantes de las preguntas relacionadas con 
los elementos de la auditoría de los sistemas de información de la satisfacción 
de las demandas de los clientes en los negocios por cuenta propia; los datos 
muestran que es bajo el análisis de las tendencias de las ventas y que la capta-
ción de información sobre la satisfacción del cliente por los servicios recibi-
dos se hace de manera muy informal. 

Existe una tendencia pronunciada al lanzamiento de nuevos productos y 
servicios en las categorías de «Elaboración y venta de productos alimenticios» 
y de «otros» con respecto a las otras dos restantes categorías. No obstante, el 
porciento de pruebas previas a la comercialización de los mismos es muy bajo 
(de manera global solo en el 1 % de los casos se hacen pruebas preliminares), 
sin embargo los datos muestran respuesta de éxitos parciales de un 33 % y de 
éxitos totales de un 17 % en el lanzamiento de nuevos productos y servicios 
en las categorías estudiadas. 

Lo anterior parece fundamentarse en el hecho de que existen negocios, 
como lo es el caso de los salones de bellezas, donde el constante cambio de 
la moda, promueve la experimentación frecuente de nuevos productos y 
servicios relacionados con esta lucrativa actividad y cuya introducción en el 
mercado nacional se hace, en la mayoría de los casos, por imitación de las 
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experiencias foráneas en la utilización de estos productos o similares, descar-
tándose la necesidad de nuevas pruebas. 

Los resultados generales para el componente auditoría de la Mezcla de 
Marketing en las cuatro categorías de negocios, muestran que, de los criterios 
sobre los elementos: productos/servicios, precio, comunicación y fuerza de 
venta que se estudiaron, el relacionado con el conocimiento de métodos para 
fijar los precios de los productos y servicios, indica respuestas de un conoci-
miento parcial del 82 %. También se refleja que el interés de los negocios 
por cuenta propia en el desarrollo de su cartera de productos/servicios, es 
relativo; alrededor de la tercera parte de las respuestas muestran que se tiene 
en cuenta parcialmente y más de la mitad de las respuestas manifiestan que 
no existe información alguna al respecto. 

Los análisis anteriormente presentados aportan una idea concreta sobre la 
orientación al mercado de manera específica para cada categoría de trabajo 
por cuenta propia en los negocios de la muestra estudiada.

En aras de hacer un análisis integrador, se evaluó cada uno de los cuatro 
componentes de Auditoría de Marketing en las diferentes categorías de ne-
gocios por cuenta propia para identificar tendencias similares o diferentes 
entre ellas. A continuación una síntesis de los logros y problemas más repre-
sentativos.

Problemas:

–	 Se encontraron significativas diferencias en relación con la orienta-
ción al mercado entre los negocios que operan en moneda conver-
tible (CUC) y aquellos que operan en pesos cubanos (CUP); esto se 
manifiesta en el grado de confort e innovación en uno y otro tipo de 
servicio, así como en el grado de conocimiento de las tendencias del 
entorno, del mercado, de la demanda y de los competidores. Dentro 
de ellos, el aspecto más vigilado es el relativo a la legislación.

–	 En la mayoría de los casos, cuando los cuentapropistas deciden iniciar 
un negocio en una categoría específica, no lo hacen a partir de un 
análisis de las demandas del mercado, los cambios en el macroentor-
no, los competidores, etc., sino considerando únicamente las facili-
dades de inversión personal, las facilidades logísticas y las destrezas 
individuales con que cuentan en el momento en que deciden abrir el 
negocio.

–	 Exceptuando la categoría de «Otros», donde se refleja en algunos ne-
gocios de la muestra un conocimiento parcial de lo que es marketing 
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y su utilidad para la actividad económica, las demás categorías de tra-
bajo por cuenta propia manifiestan un desconocimiento casi total de 
esta ciencia. Comúnmente relacionan el marketing y los conceptos 
que lo integran a la actividad de publicidad y comercialización.

–	 La introducción de nuevos productos y servicios se produce de ma-
nera muy espontánea y por imitación, sin realizar estudios o pruebas 
previas, aunque se presenta con algunas diferencias en dependencia 
del tipo de negocio.

–	 Los análisis contable-financieros que se ejecutan en este sector en su 
mayoría se limitan a recoger información sobre los gastos e ingresos 
de la actividad para fines de cálculo de los tributos a pagar y menos 
para conocer cuánto de rentabilidad está arrojando el servicio, obvián-
dose estudios sobre las formas de aumentar dicha rentabilidad a partir 
de identificar necesidades insatisfechas en el mercado e incluso antici-
parse a lo que quieren los clientes, con ofertas innovadoras donde los 
mismos perciban valor.

–	 La carencia de redes mayoristas de venta de materias primas y mate-
riales para la ejecución de la actividad del sector cuentapropista crea 
incertidumbre en relación con la diversidad, calidad y precio de los 
productos y servicios que se ofrecen a los consumidores. Sin una esta-
bilidad en los suministros y costos de los insumos, a los cuentapropis-
tas se les hace complicado garantizar servicios y productos que estén 
en concordancia con las demandas de los clientes, por lo que esta 
situación constituye un factor que influye en la orientación al mercado 
en estas organizaciones. 

–	 Los resultados generales para el componente auditoría de la mezcla 
de marketing en las cuatro categorías de negocios, muestra que, de 
los criterios sobre los elementos integrantes de la oferta (mezcla de 
marketing), se concentran en la categoría precio y una tercera parte 
expresa que presta atención al desarrollo de su cartera de productos/
servicios. 

Logros:

–	 En algunos negocios que, con el tiempo, obtienen éxitos en su ges-
tión, se denota cierta tendencia a enfocarse en la satisfacción de las 
demandas de sus clientes, ya sea este comportamiento dado de mane-
ra instintiva o por conocimiento del enfoque de «orientación al mer-
cado» y de otros elementos del marketing. 
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–	 Existe en la generalidad de cuentapropistas entrevistados, un consi-
derable nivel de identificación, aunque empírica, de sus principales 
clientes y de sus más importantes competidores.

De forma general, el análisis de los cuatro componentes de la auditoría de 
marketing para las diferentes categorías de empleo por cuenta propia estu-
diados, refleja un alto grado de espontaneidad en el accionar de las personas 
que han decidido iniciar sus negocios.

Estos resultados son coherentes con las motivaciones identificadas en el 
primer estudio descrito, ya que la base fundamental de muchas de las perso-
nas que deciden pasar a laborar por cuenta propia, es la de encontrar opor-
tunidades que no ven posibilidades de alcanzar en su vinculación laboral 
dentro del sector estatal, como son la perspectiva de esquemas laborales más 
flexibles, con mayor espacio al desarrollo de la iniciativa individual, lo cual 
coincide con estudios internacionales sobre el tema.

Por otra parte, la amplia gama y diversidad de necesidades no cubiertas 
en la economía doméstica cubana, ofrece el espacio para la aparición de ne-
gocios, especialmente en áreas tan sensibles para la población como lo son 
el transporte y la venta de alimentos ligeros en moneda nacional y de otros 
como la renta de habitaciones y restaurantes en divisas, enfocados mayormen-
te en cubrir demandas del turismo internacional.

Es por ello que el incremento significativo de estos negocios en los últimos 
años no ha estado enfocado conscientemente en las necesidades del mer-
cado, buscando las formas más satisfactorias para cubrirlas, sino más bien, 
y sobre todo en la etapa inicial de muchos de los negocios, la idea primaria 
ha sido la de vender un producto o satisfacer un servicio deficitario, que no 
siempre se ajusta a los estándares de calidad requeridos, pero que va a ser 
generalmente aceptado dada la alta demanda de los mismos. 

Esta forma de comportamiento, evidenciada en los resultados de la audi-
toría de marketing realizada, sigue patrones similares a los existentes en el 
sector estatal cubano donde, con frecuencia, se concentra la atención a la cul-
minación de las ventas, centrando el éxito en los ingresos obtenidos o en la 
cantidad de clientes atendidos, sin enfocarse en el grado de satisfacción que 
la oferta origina en los mismos y por consiguiente dejando en un segundo 
plano la satisfacción y fidelización de los clientes al negocio.
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CONSIDERACIONES FINALES

Ambos estudios permiten concluir que este sector, aun en desarrollo, no pro-
yecta todas las potencialidades que podría lograr como actor económico, fun-
damentalmente en razón del entorno en que opera y por la falta de condicio-
nes para que forme parte activa del Modelo de gestión económica en relación 
con el papel que le corresponde para contribuir a elevar la eficiencia de la 
economía, así como la satisfacción de las demandas de los distintos segmentos 
de la población y el desarrollo del consumo, como indican los Lineamientos 
de la política económica y social del partido y la revolución (Partido Comu-
nista de Cuba, 2016b).

En consecuencia, en opinión de estos autores, el logro de los anteriores 
objetivos podría acelerarse si se tienen en cuenta las siguientes proyecciones 
de trabajo:

a)	 La eliminación de prejuicios por parte del sector estatal.
	 Si bien la política del país y las principales normas legales reconocen la le-

gitimidad del sector no estatal, se producen algunas prácticas discrimina-
torias, basadas en vacíos legales existentes o en comportamientos hereda-
dos de una realidad anterior que limitan el crecimiento de las actividades 
que se desarrollan en el sector y las relaciones con el sector estatal.

b)	 El reconocimiento de la personalidad jurídica de los participantes de 
este sector.

	 Quizás este aspecto resulta una consecuencia de lo anteriormente plan-
teado, pues la condición de persona natural y no de micro, pequeña o 
mediana empresa limita las relaciones del cuentapropista como actor, 
dentro de la economía, para relacionarse con otras empresas estatales, 
expandirse dentro del país o exportar6.

c)	 El funcionamiento de cadenas de suministro para el sector no estatal.
	 Esta es la mayor limitación que enfrenta el sector no estatal, ya que 

tener que acceder a la mayoría de sus suministros en la red de distri-
bución minorista encarece sus costos y propicia el acceso a redes no 
legales que son resultado del desvío de recursos, con vistas a lograr 
una mayor eficiencia.

6	 La conceptualización del modelo económico y social cubano de desarrollo socialista y el Plan 
nacional de desarrollo económico y social hasta 2030 (Partido Comunista, 2016a).
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	 Por otra parte, la posibilidad de acceso del sector cuentapropista a 
las cadenas de suministro estatales permitiría contar con un elemento 
adicional de control, por parte del estado para inferir los niveles de 
actividad de estos negocios por cuenta propia y, por ende un elemento 
más para verificar la legitimidad de sus aportes al fisco.

Un reconocimiento en la práctica de este sector y una relación más pro-
funda y estable de este sector con el sector estatal, permitiría que se produjera 
un trasvase en la gestión de soluciones más flexibles del sector no estatal al 
sector estatal, con lo cual se podría elevar la efectividad y fortaleza de este 
último; situación contraria a la que se está dando, en la cual la insuficiente 
orientación al cliente de la mayor parte de las empresas estatales, se replica 
en el sector no estatal.
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El papel de las incubadoras de empresas 
en el proceso emprendedor: definición, 

tipología, funciones e impacto en la 
creación de nuevas empresas

THE ROLE OF BUSINESS INCUBATORS IN THE 
ENTREPRENEURIAL PROCESS: DEFINITION, 

CLASSIFICATION, FUNCTIONS AND IMPACT ON 
THE CREATION OF NEW BUSINESSES

Karla Giordano Martínez, Ana Fernández Laviada y Ángel Herrero Crespo

Resumen: Numerosos estudios han respaldado la importancia de las incubadoras 
de empresas como infraestructuras de apoyo al emprendimiento. En consecuencia, 
este capítulo se centrará en su análisis e impacto en el proceso de emprendimiento 
con dos partes claramente diferenciadas. 

En primer lugar, se define el concepto de incubadora de empresas, con aportacio-
nes del ámbito académico y práctico, se describen las diferentes tipologías existentes 
y se analizan los diversos servicios ofrecidos por las incubadoras. 

En segundo lugar, se analizan los procedimientos propuestos en la literatura para 
la medición del desempeño de las incubadoras de empresas, con especial atención 
a su impacto en el proceso emprendedor. Por último, se plantea la importancia de 
estudiar más a fondo los factores relacionados con las percepciones o satisfacción del 
emprendedor incubado como medio para evaluar la influencia de las incubadoras 
sobre la intención emprendedora.

Palabras clave: Incubadora de empresas, proceso emprendedor, percepción del 
incubado, intención emprendedora.

Abstract: Many studies have reinforced the importance of business incubators as 
infrastructures to support entrepreneurship. Accordingly, this chapter will focus on 
their analysis and impact on the entrepreneurial process with two distinct parts.

Firstly, we define the business incubator concept, with inputs at academic and 
practical level, we describe the different existing typologies and we analyze the servi-
ces provided by incubators.
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Secondly, we analyze the procedures proposed in the literature for measuring 
business incubators’ performance, with particular attention to their impact on the 
entrepreneurial process. Finally, we propose the importance of deeper studies of 
the factors related to perceptions or satisfaction of the incubated entrepreneur as a 
means to evaluate the influence of incubators on entrepreneurial intention.

Keywords: Business incubator, entrepreneurial process, perception of incubating, 
entrepreneurial intention. 

INTRODUCCIÓN

El registro de la primera incubadora de empresas en el mundo indica que se 
estableció en 1959 en el Centro Industrial de Batavia de Nueva York. El propie-
tario de un inmueble de gran tamaño, al no encontrar un inquilino que lo ren-
tara, optó por subdividirlo en espacios y ofrecerlos a una diversidad de arrenda-
tarios que comenzaron a demandar consultoría empresarial y apoyo financiero. 
Desde el establecimiento de esta primera incubadora al día de hoy, la mayoría 
de las mismas se han establecido como resultados de iniciativas públicas con el 
fin de fomentar la creación de empleos, incentivar el desarrollo económico y 
la comercialización de las innovaciones universitarias, aunque también se han 
establecido algunas por iniciativas privadas con el objeto de incubar nuevos ne-
gocios de alto potencial de crecimiento (Hackett y Dilts, 2004a). 

Puesto que el proceso emprendedor tiende a aparecer caótico, complejo 
y comprimido en el tiempo y numerosos intentos de crear una empresa ter-
minan en fracaso (Aldrich y Martínez, 2001), muchos gobiernos, reguladores 
e inversores privados consideran conveniente ayudar a empresas «débiles» 
pero «prometedoras», incubándolas hasta que hayan desarrollado estructuras 
de negocio auto-sustentables (Hackett y Dilts, 2004a). Las incubadoras de em-
presas apoyan lo largo de todo el proceso de creación de un negocio, desde 
la etapa de pre-incubación (Giordano, 2015), previa a la constitución de la 
empresa, hasta la post-incubación, enfocada a la consolidación de la misma 
(Hackett y Dilts, 2004a; Aerts et al., 2007; Bergek y Norrman, 2008). Por tan-
to, las empresas que buscan ayuda pueden obtener ventajas en sus etapas de 
formación y desarrollo (Studdard y Munchus, 2009). 

Al igual que se ha producido un incremento exponencial en el número de 
incubadoras, pasando sólo en Estados Unidos de 12 en 1980 a 1.400 en 2006 
(Knopp, 2007), en el ámbito académico también se ha podido apreciar un in-
cremento en el interés por su estudio (Al-Mubaraki y Busler, 2013; Mian, 2014).
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Phan et al. (2005) señalan en su trabajo que los estudios académicos de 
incubadoras de empresas pueden dividirse en: a) aquellos que se enfocan 
en las compañías localizadas en estas instalaciones, b) aquellos que intentan 
proveer una evaluación del desempeño de las incubadoras, c) aquellos orien-
tados al entorno de la región o país donde se encuentra la incubadora y d) 
aquellos que examinan al emprendedor individual o al equipo de emprende-
dores que se encuentran incubados. 

Sin embargo, a pesar del notable interés suscitado por las incubadoras de 
empresas desde los años 80 (Phan et al., 2005), la investigación científica en 
este ámbito ha sido muy limitada hasta la última década (Voisey et al., 2006). 
En este sentido, Ascigil y Magner (2009) señalan la necesidad de profundi-
zar en la investigación sobre las variables del proceso de incubación que me-
jor expliquen y pronostiquen sus resultados y lo hacen para países con una 
economía desarrollada para posteriormente ser completado por Giordano 
(2015) en un país en vías de desarrollo. Amezcua (2010) destaca la falta de 
trabajos empíricos que evalúen el impacto de las incubadoras por la falta de 
datos longitudinales, llevando a cabo su estudio a partir de la base de datos 
que genera con 950 incubadoras que incubaron aproximadamente 18.500 
empresas entre 1990 y 2008. En la misma línea, Schwartz (2011) pone de 
manifiesto la escasez de estudios sobre los efectos de los servicios ofrecidos 
por las incubadoras en el proceso de emprendimiento y el crecimiento de las 
empresas. 

Por eso, conforme a Hackett y Dilts (2004b) se requiere mayor investiga-
ción que aborde la escasa convergencia en los términos y conceptos relacio-
nados a las incubadoras-incubación, a la escasez de clasificaciones de incuba-
doras teóricamente significativas, a la carencia de modelos de proceso en la 
incubación de empresas y los retos en la definición y medición del «éxito» de 
la incubadora y del incubado.

De ahí que, en este capítulo empezaremos, en un primer apartado, repa-
sando varias definiciones propuestas de incubadora de empresas, para des-
pués analizar diferentes tipologías descritas en la literatura y los diversos ser-
vicios que ofrecen en el proceso de emprendimiento.

En la segunda parte del capítulo, se examina el impacto de las incubadoras 
de empresas en el proceso emprendedor, analizando los procedimientos pro-
puestos en la literatura para la medición de su desempeño. Para finalizar plan-
teamos la importancia de estudiar más a fondo los factores relacionados con 
las percepciones o satisfacción del emprendedor incubado como un medio 
para evaluar el efecto de las incubadoras sobre la intención emprendedora. 
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LAS INCUBADORAS DE EMPRESAS: CONCEPTO, 
CLASIFICACIÓN Y LOS SERVICIOS QUE OFRECEN

Concepto de incubadora de empresas

De acuerdo a la National Business Incubation Association (NBIA, 2005), la in-
cubadora de empresas es una herramienta de desarrollo económico diseñada 
para acelerar el crecimiento y éxito de empresas a través de un conjunto de 
recursos y servicios de apoyo empresarial. 

No obstante, en la literatura encontramos aportaciones que añaden mati-
ces a esta definición. Así por ejemplo para Maital et al. (2008), una incubado-
ra de empresas es un programa dirigido a conservar de manera confortable y 
segura a empresas «infantes», a través de una variedad de recursos de apoyo 
y servicios, hasta que estas empresas son suficientemente fuertes y maduras 
para dejar la incubadora y prosperar por su propia cuenta. 

Más aún, conforme a Hackett y Dilts (2004a), la incubadora debe conside-
rarse además como una red de actores, tanto individuos como organizaciones, 
que incluyen desde el equipo de administración y consejo de la incubadora, 
así como a las empresas incubadas, comunidades locales, universidades, con-
tactos de industria, expertos que proveen asesoría y mentoría a los incubados, 
business angels, entre otros. Es así como, con esta red, las incubadoras buscan 
fortalecer tanto las habilidades actuales de los incubados como enriquecer 
su base de habilidades a través de facilitarles la transferencia de información 
relevante y de conocimiento (Ascigil y Magner, 2009). 

Con respecto a las incubadoras universitarias, para Todorovic y Suntorn-
pithug (2008) éstas son vistas como jugadores económicos importantes que 
complementan actividades de educación en emprendimiento. De hecho, des-
de inicios de la década de los ochenta, las universidades de Estados Unidos in-
crementaron sus iniciativas de impulso al emprendimiento, desde el registro 
de patentes y licenciamiento, la creación de incubadoras de empresas, par-
ques tecnológicos y spin-outs1 universitarios, e invirtiendo inclusive en nuevas 
empresas (Rothaermel et al., 2007). 

1	 El autor señala en su artículo el término de spin-outs de manera indistinta al concepto de 
spin-offs universitarias 
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De acuerdo a Lee y Osteryoung (2004), las incubadoras de empresas uni-
versitarias son un sistema innovador diseñado para apoyar a los emprende-
dores, particularmente a aquellos orientados a la tecnología, en el desarrollo 
de nuevas empresas, proveyéndoles una variedad de servicios y vinculando a 
los emprendedores con talento humano, tecnología, capital y conocimiento 
para acelerar el desarrollo del nuevo negocio. Una incubadora universitaria 
contempla los programas de incubación patrocinados por una universidad 
para apoyar empresas nuevas y pequeñas, ofreciéndoles apoyo durante sus 
primeras etapas de desarrollo, destacando la particularidad de las incubado-
ras universitarias por ser instrumentos para mejorar la calidad de la educa-
ción de negocios a través de un aprendizaje activo y el de ofrecer acceso a los 
emprendedores a recursos que de otra manera serían inalcanzables para una 
nueva empresa (Todorovic y Suntornpithug, 2008). 

De acuerdo con la Comisión Europea (2008) en el documento titulado 
«Entrepreneurship in higher education, especially within non-business studies», para 
impulsar la creación de empresas innovadoras provenientes de estudiantes 
e investigadores, una de las medidas recomendadas es el establecimiento de 
incubadoras de empresas que construyan fuertes lazos con la comunidad em-
presarial y financiera. Así mismo, el documento destaca que una manera de 
medir más fácilmente la creación de spin-offs universitarios es justo a través de 
las incubadoras de empresas. 

Las incubadoras de empresas universitarias no sólo son populares en 
países desarrollados sino que están obteniendo importancia en economías 
emergentes. Hay un reconocimiento creciente de las limitaciones que tiene 
el sector gubernamental en el crecimiento económico, por lo cual el rol de 
la educación está siendo también reconocido e impulsado en economías en 
vías de desarrollo, siendo aquí donde las incubadoras universitarias contri-
buyen a vincular iniciativas del sector privado con el sector académico para 
la creación de riqueza. Cabe destacar que dichas incubadoras no solamente 
apoyan a la creación de nuevos productos sino que simultáneamente reducen 
el riesgo asociado (Bathula et al., 2011).

Clasificación de las incubadoras de empresas

Las incubadoras han sido clasificadas siguiendo diferentes criterios pero prin-
cipalmente en base al objetivo por el que han sido creadas. Por ejemplo, 
acelerando el desarrollo económico regional y capitalizando así la oportu-
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nidad de inversión o bien comercializando la investigación académica. Sin 
embargo, clasificarlas no es tarea fácil ya que, siendo la mayoría sin fines de 
lucro, con forma de sociedad pública/privada, no hay dos incubadoras exac-
tamente iguales, y aunque la meta final de las incubadoras sea desarrollar 
empresas y promover el emprendimiento, éstas tienen diferentes prioridades 
(Bollingtoft y Ulhoi, 2005). También se realizan clasificaciones de incubado-
ras en relación a quién las patrocina, del sector público y/o privado (Voisey et 
al., 2006), y frecuentemente están vinculadas o patrocinadas por instituciones 
académicas, entidades gubernamentales, cámaras de comercio y por organi-
zaciones con fines de lucro (NBIA, 2005; Rubens et al., 2011).

A continuación la Tabla 1 sintetiza algunas de las tipologías de incubado-
ras más relevantes según diversos autores.

Los servicios de las incubadoras

Patzel y Shepherd (2009) señalan que mientras muchos emprendedores son 
conscientes de la necesidad de fortalecer sus competencias para desarrollar 
con éxito su empresa, usualmente son reacios a pagar por servicios de ase-
soramiento o capacitación (Storey, 2003). Los gobiernos conscientes de este 
problema, buscan proveer a los emprendedores conocimiento empresarial 
de manera sencilla y de bajo coste, como parte de las políticas para estimular 
el emprendimiento en diferentes países (Lundström y Stevenson, 2005), y en-
tre las iniciativas de apoyo a los emprendedores se encuentran precisamente 
las incubadoras de empresas. 

Voisey et al. (2006) hacen mención a cuatro áreas en donde el proceso de 
incubación crea valor: a) el diagnóstico de las necesidades del negocio, b) la 
selección y el seguimiento de los servicios ofrecidos por la incubadora, c) la 
provisión de financiamiento y d) el acceso a la red de contactos. Del mismo 
modo, Lee y Osteryoung (2004) indican ciertos factores críticos relacionados 
con una administración efectiva de un sistema de incubación: a) acceso a 
expertos de negocios in situ, b) acceso a financiamiento y capital, c) apoyo 
financiero en especie, d) apoyo de la comunidad, e) redes de negocios, f) 
capacitación emprendedora, g) proceso de selección de incubados, h) vin-
culación con la universidad y i) programa de trabajo concreto con políticas 
claras y procedimientos. 

En particular, se han llevado a cabo diversas investigaciones para identi-
ficar los servicios que las incubadoras ofrecen a los emprendedores que, en 
general, pueden clasificarse como tangibles o intangibles (Aerts et al., 2007).
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Tabla 1. Tipologías de incubadoras según la literatura

Autor Tipologías

Aemoudt (2004) Mixtas

Orientadas al desarrollo económico

Tecnológicas

Sociales

De investigación básica

Peters et al. (2004) Sin fines de lucro (ej.: incubadoras locales)

Con fines de lucro (ej.: organizaciones privadas)

Vinculadas a las universidades

Bollingtoft y Ulhoi 
(2005)

Con fines de lucro orientadas a bienes raíces

Corporativas sin fines de lucro

Colaborativas con fines de lucro

Académicas

De capital semilla con fines de lucro

Von Zedtwitz  
y Grimaldi (2006)

Regionales

Universitarias

Virtuales

De comercio (no afiliadas a otra organización)

Corporativas (afiliadas a grandes compañías)

Kilcrease (2011) Con fines de lucro

Sin fines de lucro apoyadas por el gobierno

Sin fines de lucro con apoyo privado

De capital semilla con fines de lucro

Incubadoras universitarias

Rubens et al. (2011) Sin fines de lucro

Con sociedad pública/privada

Vinculadas/patrocinadas:  Instituciones académicas

	 Entidades gubernamentales

	 Cámaras de comercio

	 Organizaciones con fines de lucro

Fuente: Elaboración propia.
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Dada la similitud entre algunos de estos servicios, Abduh et al. (2007) pro-
ponen una clasificación en tres grupos principales: a) instalaciones y servicios 
relacionados, b) asesoramiento y servicios relacionados al apoyo en negocios 
y c) acceso a redes de incubadoras. Por otro lado, con base en una revisión 
de literatura, Bergek y Norrman (2008) los resumen de manera similar, y 
posteriormente, Schwartz y Göthner (2009) y Schwartz (2011) hacen sus pro-
puestas de clasificación, en las que a pesar de existir algunas diferencias coin-
ciden en lo sustancial. En la tabla 2, se presentan los principales servicios que 
ofrecen las incubadoras según los trabajos de diferentes autores.

Tabla 2. Servicios ofrecidos por las incubadoras de empresas

Autor Serv. 
físicos

Mentor 
en 

negocio

Desarrollo 
de plan de 

negocio

Vinculación 
con 

financiación

Redes de 
contacto Otros

Mian 
(1996) X X X X X

Colombo y 
Delmastro 
(2002)

X X X

Lee y 
Osteryoung 
(2004)

X X X X
Transferencia 

tecnológica I+D 
Capacitación

Abduh et 
al. (2007) X X

Aernoudt 
(2004) X X X X

Kilcrease 
(2011) X X X X

Rubens et 
al. (2011) X X X X X

Asesoría en 
derechos de 

autor y patentes 
y capacitación

Vanders-
traeten y 
Matthyssens 
(2012)

X X X

Servicios 
de apoyo 

compartidos 
(secretaria, etc.)

Fuente: Elaboración propia.
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En cuanto a la efectividad de estos servicios, Peña (2004) evidenció que la 
capacitación y asesoría en negocios son los únicos significativos para explicar 
el crecimiento de las nuevas empresas incubadas en España. Resultados que 
difieren al trabajo de Abduh et al. (2007), quienes señalan que en términos 
de valor agregado, los emprendedores consideran que los espacios flexibles 
y a bajo coste y las instalaciones ofrecidas por la incubadora son los servicios 
más valiosos para el desarrollo de sus empresas. 

Las incubadoras de empresas han sido sujetas a intensas discusiones acadé-
micas y políticas alrededor del mundo (Schwartz, 2011). A medida que se ha 
generado investigación sobre ellas, diversos autores han propuesto aspectos 
relevantes a considerar en un esfuerzo de identificar las mejores variables 
para medir su desempeño y los resultados esperados por las mismas.

Voisey et al. (2006) hacen mención a cinco puntos que las incubadoras de-
bieran realizar con el fin de llegar a ser exitosas: a) establecer métricas claras 
de éxito, b) proveer liderazgo emprendedor, c) desarrollar y entregar servi-
cios de valor agregado a los incubados, d) desarrollar un proceso de selección 
racional de nuevas empresas y e) asegurar que los incubados obtengan acceso 
a recursos humanos y financieros. 

Hu et al.(2009), Schwartz y Göthner (2009) y Kilcrease (2011) enfatizan 
que un elemento clave del impacto de las incubadoras es que provean servi-
cios de calidad a sus incubados con el fin de desarrollar sus habilidades de 
negocios y como consecuencia se incrementen sus oportunidades de éxito 
una vez fuera de la incubadora de empresas.

En este mismo sentido, tanto Smilor (1987) como Schwartz (2011) seña-
lan que si la incubadora es capaz de proveer a los emprendedores una fuerte 
experiencia en campos específicos de negocios, generará un enorme valor a 
su comunidad, apoyando a resolver de manera rápida los problemas de las 
nuevas empresas y acortando su curva de aprendizaje. Hay estudios que con-
cluyen que las incubadoras de empresas que tienen más impacto en el éxito 
de sus incubados son aquellas que proveen un servicio de calidad, tanto en 
asesoría de negocios como en redes de contactos (Rice, 2002; Peters et al., 
2004; O’Neal, 2005). 

Hasta el momento, se ha presentado una panorámica general sobre al-
gunos de los aspectos del contexto de incubación. Con el fin de ilustrar de 
manera sintética una revisión de literatura, se presenta a continuación un 
resumen de diversos autores (Tabla 3).
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EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO E IMPACTO DE LA 
INCUBADORA DE EMPRESAS

Se han realizado diversos análisis empíricos utilizando diferentes variables 
para medir el desempeño de las firmas incubadas. Algunas de ellas enfocadas 
al nivel de innovación de la empresa considerando tanto las actividades de 
investigación y desarrollo realizadas como las actividades de patentamiento o 
los gastos incurridos en investigación y desarrollo (Westhead, 1997; Radosevic 
y Myrzakhmet, 2009). Otros enfoques de medición son el crecimiento en tér-
minos de empleo, ventas o rentabilidad (Colombo y Delmastro, 2002; Löfsten 
y Lindelöf, 2002; Delmar y Wiklund, 2008; Schwartz, 2011). 

Aunque algunos autores como Peluchette (1993) y Greenhaus y Callanan 
(1994) señalan criterios de éxito más «suaves», como lo son el éxito y el bien-
estar personal del emprendedor tanto en el trabajo como en la familia y la 
satisfacción profesional, Parasuraman et al. (1996) consideran que la investi-
gación en cuanto al éxito del emprendedor está limitada a medidas «duras» 
como el desempeño de la empresa.

De acuerdo a Rubens et al. (2011), las incubadoras de empresas deben 
proveer beneficios económicos directos e indirectos alrededor de su comuni-
dad, esto les genera una serie de retos tales como el educar a la comunidad en 
lo que es y lo que no es una incubadora, posicionar la imagen de la incubado-
ra en la región, obtener el compromiso de su comunidad y obtener financia-
ción para sus operaciones actuales y futuras. Para dar respuesta a estos retos, 
la incubadora debe generar un modelo de negocio robusto. Siendo algunas 
recomendaciones a considerar por parte de las incubadoras las siguientes: a) 
contar con un mínimo de metros cuadrados para incubados que les permitan 
una auto sustentabilidad, b) desarrollo de políticas de salida para alentar la 
graduación de empresas, c) creación de un consejo de directores, d) procesos 
de reclutamiento de emprendedores, e) conocer el contexto inherente en el 
ciclo de vida y procesos de una incubadora y f) contar con un gestor de incu-
badora experimentado 

Bajo este contexto, las incubadoras de empresas representan para el em-
prendedor un entorno formalmente diseñado para estimular el crecimiento 
y desarrollo de nuevas empresas, incrementando sus oportunidades de ob-
tención de recursos destinados a facilitar el desarrollo y comercialización de 
nuevos productos, nuevas tecnologías y nuevos modelos de negocio (Eshun, 
2009). 
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Aunado a esto, las incubadoras de empresas generan un beneficio de ima-
gen a los nuevos negocios ya que les otorga credibilidad y un símbolo de ca-
lidad debido a que reciben servicios de incubación que los acompañan en el 
proceso (Schwartz, 2011). Por otro lado, un rol primario de las incubadoras 
de empresas es fortalecer y enriquecer las habilidades de las empresas incu-
badas (Ascigil y Magner, 2009).

Un tema que interesa a los investigadores es en qué medida las incuba-
doras de empresas influyen en el desarrollo económico de sus regiones. De 
acuerdo a Adkins et al. (2002), el objetivo más importante de una incubadora 
de empresas es ayudar a que las nuevas empresas crezcan, logrando hacerlas 
lo suficientemente exitosas en el plano financiero para dejar la incubadora y 
contribuir a la economía a través de la generación de empleos. 

Es así que el desempeño de las incubadoras se ha medido con base en mé-
tricas duras (tales como el crecimiento de la empresas incubadas, sus ventas, 
empleos generados). No obstante, muchos cuestionan el éxito financiero y 
el grado de impacto en el desarrollo económico proveniente de las empresas 
graduadas de la incubadora (Kilcrease, 2011).

Por otro lado, Bergek y Norrman (2008) señalan que las incubadoras de 
empresas tienen diferentes objetivos de acuerdo al tipo de incubadora y a su 
ubicación, por lo cual el impacto económico no es necesariamente la meta 
central para ciertas incubadoras. Más aún, no hay un acuerdo de cuáles son 
las variables relevantes para medir el impacto económico (Bigliardi et al., 
2006).

Del mismo modo, diversos estudios han encontrado que en los primeros 
años de existencia de las nuevas empresas, los ingresos que generan pueden 
ser muy bajos o inclusive nulos (Gilbert et al., 2006; Niefert et al., 2006), por 
lo cual, las ventas parecen ser un indicador poco apropiado para medir el 
desempeño de la empresa incubada (Rothaermel y Thursby, 2005; Schwartz, 
2011). 

Estas limitaciones en las métricas de resultados de las empresas incubadas 
alcanzan el ámbito de evaluación del impacto de las propias incubadoras so-
bre el éxito de sus clientes. Ante estas limitaciones, Schwartz (2011), señala la 
importancia de considerar como una de las medidas de desempeño de las in-
cubadoras el grado de crecimiento de las empresas graduadas, considerando 
como crecimiento tanto el indicador de empleo como de ventas.

Por otro lado, Voisey et al. (2006) consideran además las métricas suaves 
como parte de los resultados obtenidos por una incubadora, distinguiendo 
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las que tienen impacto sobre las percepciones del emprendedor (como vere-
mos más adelante), así como aquellas relativas al desempeño de las incubado-
ras de empresas, tales como son: el crecimiento de la experiencia del staff yel 
reconocimiento de la comunidad empresarial. 

Como se ha visto, si bien se considera que las incubadoras de empresas 
deben de apoyar a desarrollar empresas exitosas, existen aún discrepancias 
en relación a cuáles son los criterios de medición del desempeño de una incu-
badora. Un esfuerzo para dar respuesta a esta cuestión es la investigación de-
sarrollada para conocer más sobre las percepciones del propio emprendedor 
y cuál es la influencia del servicio prestado por la incubadora en la intención 
de emprender y en los factores que determinan la misma.

Percepciones del emprendedor en relación  
al impacto de los servicios ofrecidos por 
las incubadoras de empresas

El éxito de un incubado no sólo depende del tipo de servicio que la incuba-
dora le ofrece, sino también de cómo le es proveído ese servicio (Bhabra-
Remedios y Cornelius, 2003; Bergek y Norrman, 2008). Por tanto, un aspecto 
importante a considerar en la medición del impacto de las incubadoras de 
empresas es la percepción del emprendedor sobre la eficiencia de la mis-
ma. De acuerdo a Hannon y Chaplin (2001), las percepciones de los clientes 
acerca de la disponibilidad y calidad de los servicios influye en las actitudes 
acerca del impacto relativo de las incubadoras en el éxito de sus incubados. 
Sin embargo, son poco conocidas las contribuciones de los programas de 
incubación desde la perspectiva de los emprendedores incubados (Abduh, 
2003; Meru y Struwig, 2011; Giordano, 2015).

En este sentido, Hannon (2005) hace mención a que a pesar de que existe 
mucha literatura sobre incubadoras de empresas, muy poco se ha desarrolla-
do en relación al proceso de incubación, lo que genera una brecha entre los 
estudios de incubadoras de empresas y la investigación de los servicios ofreci-
dos por las incubadoras, así mismo no se cuenta con información sobre cómo 
los emprendedores perciben la importancia de los servicios recibidos (Meru 
y Struwig, 2011).

Abduh et al. (2007) realizan un estudio empírico sobre percepciones 
de emprendedores sobre el servicio de la incubadora, utilizando un marco 
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conceptual llamado «matriz de satisfacción». Los resultados empíricos del 
estudio les permite concluir que los emprendedores en programas de in-
cubación mantienen percepciones favorables con respecto a la utilidad de 
la mayoría de los servicios ofrecidos por las incubadoras, sin embargo, las 
percepciones de los emprendedores en el desempeño de las incubadoras en 
términos de proveer estos servicios, resultó relativamente menor al esperado 
para la mayoría de los servicios evaluados. 

En la medida en que las personas viven una formación emprendedora, 
sus actitudes e intenciones hacia el emprendimiento tienden a cambiar sig-
nificativamente (Krueger, 2000; Peterman y Kennedy, 2003). Además, las 
experiencias relevantes que enfrentan, ocasionan cambios en las creencias 
que subyacen a sus actitudes e intenciones emprendedoras (Krueger, 2007). 
Dado lo anterior, es posible que las incubadoras de empresas tengan un 
papel fundamental en el proceso psicológico-cognitivo del emprendedor, 
ya que dicho proceso es influenciado por el aprendizaje y las experiencias 
vividas. 

Influencia de las incubadoras de empresas  
en la intención emprendedora

Diferentes autores destacan lo importante que es que las incubadoras de em-
presas apoyen de manera eficiente a los emprendedores, con el fin de que 
éstos puedan concretar la creación y crecimiento de empresas exitosas. Dado 
que las incubadoras brindan este apoyo a los emprendedores no sólo en las 
primeras etapas de crecimiento de la empresa, sino desde la fase previa a su 
creación, los servicios ofrecidos por las mismas pueden influir en las dife-
rentes variables explicativas de la intención emprendedora. Desde esta pers-
pectiva, Voisey et al. (2006) mencionan que en el contexto de incubación de 
empresas se debe considerar como parte de los resultados obtenidos aquellos 
resultados cualitativos que provean un contexto de valor para las necesidades 
y progreso de sus clientes. 

Existen una serie de actividades que, al ser vividas por el emprendedor 
dentro de una incubadora de empresas, pueden influir en su intención em-
prendedora. Del mismo modo, actividades similares que son experimentadas 
dentro de un marco académico de cursos de emprendimiento, pueden inci-
dir en la intención de emprender (Kuehn, 2008).
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Al tener acceso a las incubadoras de empresas, las personas tienen la 
posibilidad de vincularse con otros emprendedores, mentores, consultores 
y role models, lo que les permite acceder a vínculos internos y externos de la 
misma incubadora (Bollingtoft y Ulhoi, 2005; Buche y Scillitoe, 2007; Asci-
gil y Magner, 2009). Este capital social generado por la incubadora, da como 
resultado un entorno en donde existe una valoración social positiva del em-
prendimiento, lo que afecta a las percepciones, ocasionando que el con-
vertirse en emprendedor sea considerado como una carrera viable (Kickul, 
2006; Fernández et al., 2009), influyendo así en la deseabilidad percibida.

De la misma manera, varios de los factores considerados por Voisey et al. 
(2006) dentro de las «mediciones suaves» están relacionadas con la factibi-
lidad percibida. Por ejemplo, el aumento de la profesionalidad del empren-
dedor, la mejora de las habilidades de gestión del negocio o el aumento de 
la confianza en sí mismo inciden en la autoeficacia percibida. Del mismo 
modo, la productividad en networking con colegas (capital social) y el ac-
ceso a costes reducidos por el uso de recursos de la incubadoras pueden 
considerarse como dimensiones de las condiciones facilitadoras.

Incluidos en la oferta de servicios de las incubadoras, se encuentra la ca-
pacitación y la asesoría a los emprendedores. La inversión en conocimiento 
tanto a través de información como de capital humano es un determinante 
primario del comportamiento de la toma de riesgo, puesto que aquellos con 
más conocimiento aparentemente toman más riesgos, no porque sean me-
nos adversos al riesgo, sino porque están mejor informados (Gifford, 2010). 
Es entonces, cuando la adquisición de conocimiento obtenido a través de 
las incubadoras de empresas, permite a los emprendedores incubados in-
crementar su autoeficacia percibida, un resultado que corrobora Giordano 
(2015) en el estudio empírico de su tesis doctoral.

En la misma línea, Fayolle y Degeorge (2006) señalan que la educación en 
emprendimiento parece ser un terreno fértil para desarrollar la autoeficacia 
percibida, ya que contribuye a conocer cómo uno se ve a sí mismo y si uno 
cree que será capaz de convertirse en un emprendedor exitoso. Siendo el 
proceso de incubación un conjunto de servicios orientados a proveer un con-
texto formativo en emprendimiento, pudiera establecerse que la incubadora 
influye positivamente en la autoeficacia percibida.

Prodan y Drnovsek (2010), al establecer un modelo conceptual de inten-
ciones emprendedoras para la generación de spin-offs universitarias, pro-
ponen que las redes personales y los role models impactan a la autoeficacia 
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como a la intención emprendedora. Al aplicar el estudio empírico sobre el 
modelo, obtienen que las redes de contacto inciden directamente sobre la 
autoeficacia percibida y los role models sobre la intención emprendedora. Sin 
embargo, Krueger (2000) afirma que los role models afectan a la intención en 
la medida en que afectan a las percepciones de deseabilidad y factibilidad.

Bergek y Norrman (2008) señalan que las incubadoras de empresas pro-
veen un «puente» entre el emprendedor y el medio ambiente, con el fin de 
incrementar su talento emprendedor y/o los recursos críticos tales como co-
nocimiento, capital financiero y capital humano (Mian, 1996; Rickne, 2000; 
Rice, 2002; Bollingtoft y Ulhoi, 2005; Grimaldi y Grandi, 2005; Hindle y Yenc-
ken, 2004; Begley et al., 2005). 

Dado que un medio ambiente fértil, rico en recursos tangibles como in-
fraestructura física, o laboratorios y recursos intangibles como capital hu-
mano, oportunidades de capacitación impulsan la intención emprendedora 
(Feldman, 2001; Niosi y Bas, 2001; Foo et al., 2005; Fini et al., 2009), resulta 
claro que los emprendedores apoyados en una incubadora de empresas per-
cibirán la existencia de condiciones facilitadoras necesarias para poner en 
marcha su negocio (Giordano, 2015).

De acuerdo a Lüthje y Franke (2003) se logra un impacto positivo en 
las intenciones emprendedoras cuando la persona percibe accesible diversos 
apoyos como la asesoría por parte de consultores, por lo que resulta evidente 
que las incubadoras de empresas, al proveer este tipo de servicios, juegan un 
importante rol en el proceso emprendedor. De esta forma, puede afirmar-
se que el acceso a conocimiento empresarial fortalece la percepción de los 
emprendedores en cuanto a que son más alcanzables sus metas estratégicas 
(Patzel y Shepherd, 2009), siendo entonces clara la influencia de los servicios 
de incubación sobre la autoeficacia y la factibilidad percibida de los empren-
dedores.

Finalmente, Giordano (2015) puso de manifiesto que puesto que su estu-
dio de la actuación de la incubadora se centraba en las percepciones de los 
incubados, una adecuada gestión de la incubadora no sólo requería de un 
buen desempeño en la provisión de estos servicios, sino que además había 
que comunicarlo y explicarlo adecuadamente a los usuarios. Es decir, que 
se deben establecer los mecanismos de información adecuados para que los 
incubados puedan percibir la calidad de los servicios prestados por la incu-
badora en su máxima expresión, de modo que sea evidente la influencia que 
tienen para favorecer la creación de su negocio.
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CONCLUSIONES

Con todo lo expuesto anteriormente, es evidente que las incubadoras de em-
presas juegan un importante papel en promover y apoyar el proceso empren-
dedor, lo que justifica su enorme crecimiento durante las últimas décadas, 
tanto en el ámbito práctico como académico.

En este capítulo hemos tratado de revisar y comentar someramente al-
gunos de los trabajos más relevantes recogidos en la literatura más reciente 
sobre incubadoras de empresas, haciendo especial hincapié en dos aspectos 
diferenciados.

En primer lugar, desde un punto de vista más general, abordando su defi-
nición, clasificación y la amplia gama de los servicios ofrecidos. Y en segundo 
lugar, desde un punto de vista más práctico, analizamos su desempeño en el 
proceso de creación de una empresa, valorando el impacto de las percepcio-
nes del emprendedor en relación a los servicios ofrecidos por ellas.

La valoración de los emprendedores sobre los servicios de las incubadoras 
representa un factor externo a los modelos de comportamiento que puede 
facilitar la toma de decisiones a diversos sectores públicos y privados que im-
pulsan el establecimiento de incubadoras de empresas como promotoras de 
la creación de empresas.

La evidencia de que los servicios provistos por las incubadoras contribuyen 
a incrementar la autoeficacia de los incubados para crear su propio negocio y 
a mejorar las condiciones para desarrollar dicho proceso a través del acceso a 
recursos de diferente naturaleza, justifican su existencia y la mayor inversión 
en las mismas.
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CONDITIONS FOR ENTREPRENEURIAL 
DEVELOPMENT

María Messina Scolaro

Resumen: Los emprendimientos o empresas jóvenes son sumamente vulnerables 
al entorno ya que tienen serias dificultades para sobrevivir por diferentes factores. 
Esta situación es aún peor en América Latina y El Caribe, en donde el porcentaje de 
fracasos también es muy alto (Kirberg, 2014). 

Para poder mejorar la tasa de mortandad de las empresas es relevante conocer 
qué factores afectan la supervivencia, los cuales pueden ordenarse en dos grupos: 
referidos a las características de los emprendedores y los correspondientes a las ca-
racterísticas de la empresa. 

Luego de conocer los factores de éxito de un emprendimiento y su presencia en 
las diferentes etapas del Proceso Emprendedor, se está en condiciones de evaluar y 
diseñar o rediseñar un ecosistema emprendedor que brinde buenas condiciones para 
emprender.

Para diseñar un Ecosistema Emprendedor se propone seguir tres etapas: conocer 
el estado actual de la creación de nuevas empresas y los diferentes actores participan-
tes; definir un modelo institucional y los tipos de instrumentos a utilizar y diseñar 
políticas de emprendimiento que generen condiciones que permitan generar eco-
sistemas de negocios para la generación y supervivencia de empresas con mayores 
niveles de éxito.

Palabras clave: emprendedor, entorno, ecosistema.

Abstract: Entrepreneurship or young companies are very vulnerable to the en-
vironment as they have serious difficulties to survive due to different factors. This 
situation is even worse in Latin America and the Caribbean, where the percentage of 
failure is also very high (Kirberg, 2014). 

In order to improve the death rate of enterprises, it is important to know which 
factors affect survival, which can be categorized in two groups: regarding the charac-
teristics of the entrepreneurs and the characteristics of the enterprise.
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After knowing the business success factors and their presence in the different sta-
ges of the Entrepreneurial Process, it is possible to evaluate and design or re-design 
an entrepreneurial ecosystem that brings about good conditions to start a business.

To design an Entrepreneurial Ecosystem the following three steps are proposed: 
getting updated on the current situation of the creation of new enterprises and the 
different actors involved, defining an institutional model and the types of instru-
ments to be used and designing policies for entrepreneurship, that build conditions 
which allow for the generation of business ecosystems to support the generation and 
survival of more successful enterprises.

Keywords: entrepreneurship, environment, ecosystem.

INTRODUCCIÓN

El emprendedurismo contribuye al desarrollo económico, la generación de 
puestos de trabajo, la inclusión social, la reducción de la pobreza y el desarro-
llo de la innovación. Eso ha derivado en el interés de políticos, académicos y 
organismos internacionales en el proceso de creación de nuevos emprendi-
mientos. 

Los emprendimientos o empresas jóvenes presentan una alta tasa de mor-
tandad en sus primeros años de vida debido a diferentes factores que las afec-
tan, situación que es aún pero en América Latina y El Caribe. 

Debido a la importancia de los emprendimientos para el desarrollo econó-
mico es relevante trabajar para para mejorar la supervivencia de los empren-
dimientos. Es por ello que el propósito de este capítulo es realizar una pro-
puesta para la construcción de condiciones para el desarrollo emprendedor 
que permita crear un adecuado ecosistema emprendedor. 

El capítulo se estructura de la siguiente forma: en el primer epígrafe se 
presentan los factores que inciden en el éxito de los emprendedores, en el se-
gundo se exponen diferentes modelos de proceso emprendedor; en el terce-
ro se realiza una propuesta de metodología para la construcción de condicio-
nes para el desarrollo emprendedor que plantea el concepto de ecosistema 
emprendedor y las etapas de diseño del mismo; para finalizar, en el último 
epígrafe se aportan las conclusiones. 
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FACTORES QUE INCIDEN EN EL ÉXITO DE LOS 
EMPRENDEDORES

Los emprendimientos o empresas jóvenes son sumamente vulnerables al en-
torno, tienen serias dificultades para sobrevivir por diferentes factores, por 
lo cual presentan una alta tasa de mortandad en sus primeros años de vida. 
Esta situación es aún peor en América Latina y El Caribe, en donde Kirberg 
(2014) encuentra que si bien la tasa de emprendedores es alta, el porcentaje 
de fracasos también es muy alto. 

Además de Kirberg (2014), se encuentra en la bibliografía y en diferentes 
estudios empíricos la referencia a múltiples factores que influyen en el fraca-
so de un emprendimiento. Pena (2002) menciona que diferentes investiga-
ciones han identificado a modo de ejemplo factores como la inexperiencia 
en el área de negocios, la fuerte competencia y la fragilidad de las estructu-
ras financieras de los emprendimientos. Sin embargo no existe unanimidad 
o investigaciones completamente esclarecedoras, y siguen los investigadores 
en un gran esfuerzo por analizar cada una de las variables del entorno y del 
ambiente interno de los nuevos emprendimientos que puedan considerarse 
factores críticos de éxito o fracaso.

Se debe tenerse presente que el surgimiento y desarrollo de empresas es 
un fenómeno multidimensional, en el cual existen distintos factores que lo 
afectan (Kantis, Federico y Menéndez, 2012). 

Se presentan a continuación algunas clasificaciones de los factores qué 
hacen algunos autores, y servirán de base a nuestra clasificación: 

Buame (1992) clasifica los factores en sociales, culturales, institucionales 
y económicos.

Para Gonzalo, Federico y Kantis (2013) el conjunto de factores relevantes 
son: el perfil, background y redes de los emprendedores; su acceso a recursos 
claves (financieros, humanos, información, etc.); el desarrollo de rutinas or-
ganizacionales y, finalmente, el proceso de toma de decisiones. 

García y Jiménez (2012) hacer referencia a los factores de carácter perso-
nal (características del emprendedor, el perfil, el background y la experiencia 
previa.

Otros autores hacen referencia a las características del emprendedor, el ac-
ceso a recursos y el tipo de proyecto dentro de los principales determinantes 
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del crecimiento inicial de las empresas (Baum et al. 2001; Davidsson et al. 
2006; Storey, 1994; Eisenhardt y Schoonhoven, 1990; Cooper et al. 1994).

Algunos autores hacen referencia a factores de tipo sociodemográfico, que 
son aquellos ajenos al emprendedor, sobre los cuales no puede decidir como 
son: el sexo, la edad y su contexto (cultura, valores, normas formales e infor-
males, instituciones, etc) (Leiva, 2013; Grant, 1996; Ayerbe y Larrea, 1995; 
Ripollés, 2011; Huuskonen, 1993 entre otros).

Storey (1994) agrupa los factores en tres categorías diferentes: determi-
nantes específicos de la empresa, determinantes específicos del empresario, y 
determinantes relacionados con la estrategia.

Varios autores mencionan factores referidos a la gestión de la organización 
como la dirección estratégica, los factores de riesgo, la experiencia, la inte-
gridad y las cualidades gerenciales (Otero, 2011; Kantis, 2010), el proceso de 
toma de decisiones, las rutinas organizacionales, las estructuras financieras, la 
cantidad de emprendedores (Harper, 2008).

Messina y Hochsztain (2015) identifican como factores de éxito la expe-
riencia previa como emprendedor y la obtención de financiamiento en eta-
pas tempranas.

Kantis (2010) dice que, en general, el crecimiento y desarrollo de las nue-
vas empresas depende de varios factores que están vinculados a (1) las carac-
terísticas del emprendedor, (2) las dimensiones del capital relacional, y (3) 
las características del mercado junto con algunos factores de tipo estratégico. 

A partir de las clasificaciones realizadas por diferentes autores se observa 
que los factores pueden agruparse en dos grupos: aquellos que hacen refe-
rencia a las características de los emprendedores y los factores referidos a las 
características de la empresa.

(1) las características de los emprendedores: de carácter personal (carac-
terísticas del emprendedor, el perfil, el background y la experiencia previa), 
factores de tipo sociodemográfico, que son aquellos ajenos al emprendedor, 
sobre los cuales no puede decidir como son: el sexo, la edad y su contexto 
(cultura, valores, normas formales e informales, instituciones, etc) y el capital 
relacional de los emprendedores; 

(2) las características de la empresa: el tipo de proyecto, el entorno más 
próximo a la empresa (sobre todo la localización geográfica y la estructura del 
sector industrial), el acceso a recursos claves (financieros, humanos, informa-
ción, etc.), aspectos referidos a la gestión de la organización como la dirección 
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estratégica, los factores de riesgo, la experiencia, la integridad y las cualidades 
gerenciales, el proceso de toma de decisiones, las rutinas organizacionales, las 
estructuras financieras y la cantidad de emprendedores. 

Una vez presentados los factores involucrados en el desarrollo de un em-
prendimiento, el próximo paso para diseñar un ecosistema emprendedor, es 
conocer las condiciones de esos factores en la región que estamos analizando 
(Kantis, Menéndez y Federico, 2012).

Para conocer las condiciones de esos factores es importante considerar el 
Proceso Emprendedor. 

PROCESO EMPRENDEDOR

Al proceso que se realiza para la creación de una empresa lo podemos de-
nominar proceso emprendedor. Para conocer dicho proceso debemos iden-
tificar las actividades o etapas que lo conforman, la relación entre ellas, los 
insumos y resultados del proceso. 

El interés por conocer dicho proceso ha llevado a varios autores a definir 
modelos de proceso emprendedor (Shapero, 1984, McClelland, 1961; Sha-
pero-Varela, 2001; Timmons, 1999; Gibb, 1988; Martin, 1989, referenciado 
por González 2004; Greenberger y Sexton, 1988; Huuskonen, 1993; Ayerbe & 
Larrea, 1995; Reynolds, 1997; Gibb & Ritchie, 1982; Kantis, Ishida, & Komori, 
2002; Varela & Bedoya, 2006, entre otros).

En esos modelos de proceso emprendedor se pueden identificar algunos 
que incorporan etapas previas al surgimiento de la idea de negocio, en lo 
que algunos autores denominan la formación de la vocación emprendedo-
ra (Huuskonen, 1993 y Ayerbe y Larrea, 1995), y otros modelos que hacen 
hincapié en las etapas que inician con la idea de negocio y terminan con la 
creación o primeros años de vida de la empresa. 

Dentro del grupo de modelos que comienzan con la formación de la voca-
ción emprendedora se identifican los siguientes: Modelo de Shapero (1984), 
Modelo de factores de Martin (1989), Greenburger y Sexton (1988), Huus-
konen (1993) y Ayerbe y Larrea (1995). Dentro de los modelos que inician 
con la idea de negocios se puede mencionar: McClelland (1961), Shapero 
– Varela definido por Varela en 2001, Timmons (1999), Gibb (1988), Rey-
nolds (1997), Gibb y Ritchie (1982), Kantis e Ishida (2002) y Varela y Bedoya 
(2006).
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A continuación se presentan algunos de esos modelos, a partir de los cua-
les se propone un proceso emprendedor.

Modelos de Proceso Emprendedor con énfasis  
en la formación de la vocación emprendedora

Modelo de Shapero (1984)

Shapero en el proceso emprendedor distingue tres fases: 

Fase previa durante la cual ocurren una serie de eventos personales que 
inciden en el sujeto creándole el deseo a ser emprendedor,

Fase de deseo: en la cual se presentan una serie de factores y circunstancias 
que pueden hacer que el sujeto se transforme en un emprendedor potencial,

Fase de acción es la etapa en la cual el sujeto actúa para crear la empresa, lo 
que sucederá si consigue los recursos necesarios.

Greenberger y Sexton (1988)

Para estos autores para que la persona adopte una disposición positiva a crear 
una empresa se deben dar tres componentes imprescindibles: visión, percep-
ción y personalidad.

La visión es la imagen que el emprendedor tiene inicialmente sobre el 
tipo de negocio que desea emprender y la forma con que debe actuar para 
alcanzar el éxito, lo cual incluye su comportamiento personal y el de todo el 
equipo de personas de la empresa.

La percepción hace referencia a cómo las personas imaginan o estiman que 
serán los resultados de sus futuras acciones.

La propia personalidad del emprendedor, sus capacidades esenciales y ca-
racterísticas.

Una vez que la persona tiene una disposición positiva a crear una empresa, 
hace falta que se comprometa con ese deseo, para eso los autores dicen que se 
debe dar la acción conjunta de cuatro factores críticos que son: autopercep-
ción, control poseído, acontecimientos importantes y soporte social.
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La autopercepción es cómo se percibe a sí mismo el sujeto. Consideran que 
sólo si el individuo se considera a sí mismo como un emprendedor entonces 
terminará siéndolo.

El control poseído, para estos autores, es que el individuo considere que la 
creación de su empresa es el medio para incrementar su control sobre las 
cosas, permitiéndole la realización de sus aspiraciones.

Los acontecimientos importantes que ocurren en la vida del futuro emprende-
dor, influirán positiva o negativamente en la decisión de crear una empresa.

Es importante que el emprendedor tenga un soporte social que reafirme 
su creencia en la nueva empresa. El soporte social está formado por la actitud 
de sujetos próximos al emprendedor como la familia, amigos y otros empren-
dedores.

Ayerbe y Larrea (1995)

Para estos autores, al igual que para Huuskonen, lo realmente imprescindible 
es tener vocación emprendedora, por lo que ponen el énfasis en la genera-
ción de dicha vocación.

El proceso de generación de la vocación emprendedora comienza con el 
deseo de ser empresario y la percepción de la capacidad de serlo. A partir de 
ahí la persona puede generar la idea de negocio y si tiene un entorno favora-
ble y se presenta algún acontecimiento precipitador puede consolidarse una 
vocación emprendedora, que lo lleve a crear su propia empresa.

Proceso emprendedor que abarca desde la idea  
de negocio hasta los primeros años de vida de 
la empresa

Modelo Shapero-Varela

Consideran que el proceso emprendedor consta de cinco etapas:

Etapa motivacional (Gusto): comprende el sistema educativo, social y cultu-
ral en el cual se encuentra la persona, que pueden generar o no el gusto por 
emprender.
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Etapa situacional (Oportunidad): se refiere a la identificación de oportunida-
des a partir del análisis del entorno que rodea al emprendedor.

Etapa psicológica (Decisión): es la decisión de seguir una carrera empresarial, 
lo cual depende de la factibilidad que tiene de la oportunidad de negocio.

Etapa analítica (Plan de Negocios): es el análisis profundo y detallado de la 
oportunidad de negocio para convertirla en un plan de negocio.

Etapa económica (Recursos): es la etapa en la cual se deben realizar acciones 
para conseguir los recursos para dar inicio a la empresa.

Reynolds, 1997

Plantea un proceso que empieza cuando una o más personas tienen una idea 
empresarial y finaliza cuando la empresa ésta establecida y ha superado los 
primeros años de actividad, logrando consolidarse en el mercado. 

Reynolds realiza una analogía con la creación biológica que atraviesa por 
cuatro etapas: concepción, gestación, infancia y adolescencia. El pasaje de 
una etapa a otra se da a través de períodos de transición, no existiendo límites 
claramente establecidos entre las distintas etapas ya que no es un proceso de 
progreso lógico y lineal.

La concepción se inicia con la idea de negocio, teniendo el emprendedor el 
deseo e interés en llevar adelante acciones para concretar su idea de negocio. 

La etapa de gestación se inicia cuando el emprendedor realiza acciones con-
cretas para llevar adelante la idea de negocio. A quienes realizan esa primera 
transición desde la concepción de una idea hasta la etapa de la gestación de 
la misma se los denomina emprendedores nacientes. En la etapa de gestación 
el emprendedor validará su idea y conseguirá los recursos necesarios para 
concretar su idea de negocio.

La infancia surge de la segunda transición. Comienza cuando el proceso de 
gestación finaliza y la empresa empieza a funcionar. Se estima que la infancia 
dura cinco años, ya que es período de aprendizaje y afianzamiento que nece-
sitan las empresas nuevas. 

Cuando la empresa se consolida, se da la tercera transición pasando de la 
infancia a la adolescencia. 
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Gibb y Ritchie (1982) 

Definen un proceso de seis fases a través de las cuales va avanzando el individuo 
que intenta implementar su idea empresarial. Se representa en la Figura 5.

Este modelo comienza con la motivación para emprender, es decir por los 
estímulos que recibe el emprendedor que lo motiva a emprender (genera 
la vocación emprendedora). Este comienzo podría determinar la inclusión 
dentro del primer grupo de modelos, pero incluye las etapas siguientes reali-
zando un buen detalle de cada etapa desde la búsqueda de ideas hasta el na-
cimiento de la empresa que incluye el desarrollo de las actividades necesarias 
para el funcionamiento de la empresa. 

Kantis e Ishida (2002)

El enfoque de Kantis e Ishida establece que las etapas de creación de una nue-
va empresa se dividen en tres principales: gestación del proyecto, puesta en marcha 
(start up) y desarrollo inicial.

La primera etapa, de gestación, comienza con la motivación para empren-
der e incluye, además, la formación de las competencias empresariales, la 
identificación de la idea de negocio y la elaboración del proyecto. 

En la puesta en marcha se pasa de la preparación del proyecto a la decisión 
de emprender, para lo cual las actividades centrales se concentran en el acce-
so a los recursos y su organización. 

La tercera etapa denominada por Kantis desarrollo inicial, comprende los 
primeros años de vida que son críticos para la supervivencia de una empresa, 
pues comprende confrontar el proyecto con la realidad. 

Propuesta de un Modelo de Proceso emprendedor

Si se consideran los diferentes modelos presentados, tenemos un proceso que 
tiene una etapa a la cual podemos denominar previa o motivacional que com-
prende los factores y circunstancias que motivan al emprendedor generando 
la actitud o vocación emprendedora, y una etapa de creación y desarrollo de la 
empresa que comienza con la idea de negocio. Entre ambas etapas existe una 
transición que se debe a motivadores que hacen que esa vocación se transforme 
en comportamiento emprendedor llevando a la creación de la idea de negocio 
y las etapas posteriores hasta la empresa consolidada. En la Figura 1 se represen-
tan las etapas principales consideradas por los modelos incluidos en este grupo.
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Figura 1. Modelo de Proceso Emprendedor

Formación de la vocación 
emprendedora

Proceso de creación de la empresa

Aspectos personales
Búsqueda  
de ideas

Validación 
de la idea

Identificación  
de recursos

Creación de 
la empresa

Primeros años 
de la empresa

Condiciones sociales y económicas

Comunidad, familia, etc.

Antecedentes (formación, 
experiencia, etc)   Diseño y

 gestación
Puesta en 
Marcha

Desarrollo 
inicialAdquisición de habilidades

Deseo de emprender determinación

Individuo Emprendedor naciente Empresario y equipo

Motivadores

Fuente: Garzozi, R, Messina; M. Moncada, C. Ochoa; J., Ilabel, G., Zambrano, R.(2014).

CONSTRUCCIÓN DE CONDICIONES PARA EL 
DESARROLLO EMPRENDEDOR

Una vez presentados los factores de éxito de un emprendimiento y las etapas 
del proceso emprendedor, se muestra en la siguiente tabla los factores agru-
pados en las diferentes etapas. Es importante aclarar que la mayoría de los 
factores se encuentran en todas las etapas, por lo cual en la tabla lo que se 
hace es poner para cada etapa los factores que tienen mayor influencia.

Luego de conocer los factores de éxito de un emprendimiento y su presen-
cia en las diferentes etapas del Proceso Emprendedor, se está en condiciones 
de evaluar y diseñar o rediseñar un ecosistema emprendedor que brinde bue-
nas condiciones para emprender.

Ecosistema emprendedor

Previo a hacer una propuesta de metodología para el diseño de un ecosistema 
emprendedor, se presentan algunos conceptos previos que permitirán com-
prender el concepto de ecosistema.

Dentro de las diferentes teorías de estudio de emprendimiento se encuen-
tra la Teoría Institucional de North (1993). Para ese autor el Marco Institucio-
nal estará formado por las instituciones y organizaciones y organismos que se han 
creado como consecuencia de las instituciones.
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Tabla 1. Factores de éxito según la etapa del Proceso Emprendedor

Etapas

Factores

Formación de 
la vocación  

emprendedora

Creación y desarrollo de la empresa

Diseño y 
gestación Puesta en marcha Desarrollo 

inicial

Búsqueda y 
validación 
de la idea

Identificación 
de recursos

Creación de 
la empresa

Primeros 
años

Perfil  

Background

Experiencia

Cultura

Valores

Normas

Instituciones

Cap. 
Relacional

Tipo 
proyecto

Localización

Sector

Recursos

Gestión

Fuente: elaboración propia.

Un antecedente importante del ecosistema es la teoría de Porter (1990) 
que se la ha denominado «El Diamante de Porter».

Aunque su tesis original se aplicó a las naciones, Porter reconoció que la 
mayoría de la actividad económica se da a nivel regional, por lo cual sus ideas 
se aplican no sólo a regiones sino también a ciudades.
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«El Diamante de Porter» sobre la ventaja de una nación consta de cuatro 
determinantes:

Condiciones de los factores: personal, recursos físicos, nivel de conocimiento, 
recursos de capital, y otros factores que repercuten en la calidad de vida de 
la población.

Condiciones de la demanda: la composición de la demanda, las exigencias de 
los compradores, tamaño y tasa de crecimiento de la demanda, forma en que 
se internacionaliza la demanda interna.

Industrias relacionadas y de apoyo: proveedores competitivos a nivel mundial 
que generan ventajas en las industrias secundarias, industrias conexas com-
petitivas capaces de coordinar y compartir actividades en la cadena de valor.

Estrategia, estructura de la empresa y rivalidad: cómo se administran y com-
piten, metas que desean alcanzar, motivación de sus empleados y directivos, 
grado de rivalidad interna.

Al diamante se le agregaron otros dos factores que influyen en todos los 
otros determinantes que son el azar y el gobierno.

La metáfora del ecosistema

La primera referencia a la metáfora del ecosistema en la bibliografía de nego-
cios se encuentra en un artículo de James Moore (Moore, 1993). 

Moore define el ecosistema de los negocios como un espacio de interco-
nexión y dependencia mutua entre agentes económicos, y considera que para el éxito 
y la supervivencia de las organizaciones es indispensable una buena salud 
colectiva. 

El término ecosistema ha cobrado auge en los últimos años en América La-
tina a través del trabajo desarrollado por el Fondo Multilateral de Inversiones 
(Fomin). El FOMIN, fundado en 1993 como parte del Banco Interamericano 
de Desarrollo, ha incluido un importante trabajo en la difusión del emprendi-
miento dinámico1 y participado en experiencias de desarrollo de ecosistemas 
de emprendedores. 

1	 Hay diferentes definiciones que en general comprenden: empresas con una ventaja compe-
titiva, capaces de generar un gran número de empleos y crecer a una tasa muy superior al 
promedio de su industria. 
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El FOMIN define un ecosistema de emprendimiento como «una comunidad 
de negocios, apoyada por un contexto público de leyes y prácticas, y for-
mada por una base de organizaciones e individuos interactuantes que pro-
ducen y asocian ideas de negocios, habilidades, recursos financieros y no 
financieros que resultan en empresas dinámicas» (FOMIN, 2011, pág. 8).

El término ecosistema fue desarrollado por Daniel Isenberg, quien de-
fine el ecosistema empresarial como una combinación de los siguientes 
componentes: liderazgo, gobierno, cultura, casos de éxito, capital humano, 
capital financiero, organizaciones emprendedoras, educación, infraestruc-
tura, clusters, redes de personas, servicios de apoyo, y clientes (Isenberg, 
2010). 

Algunos autores plantean que es necesario tener un Sistema Nacional de 
Emprendimiento para lograr un buen ecosistema emprendedor (Kantis, An-
gelelli, & Moori-Koening, 2004).

El Sistema Nacional de Emprendimiento comprende una variedad de fac-
tores que influyen en la adquisición de competencias necesarias para em-
prender.

Los factores que identifican (Kantis, Angelelli, & Moori-Koening, 2004) 
son los siguientes:

Tres factores fundamentales: Condiciones culturales, Sociales y Econó-
micas, Sistema Educativo y Estructura y dinámica productiva. A esos se les 
agrega: el Capital Social, el Sistema de Ciencia, Tecnología e Innovación, el 
Mercado de factores, las Regulaciones y las Políticas.

En base a los conceptos planteados, se puede ver que en un ecosistema 
emprendedor deben participar diferentes actores del sector público y pri-
vado. 

Según (Urbano & Veciana, 2001), en general, cuando se analizan eco-
sistemas de emprendimiento se constatan múltiples y diversas iniciativas 
de todo tipo de instituciones, pero falta coordinación, existiendo dupli-
cación y solapamiento entre ellas, lo cual afecta a los resultados. Por eso 
es importante que se defina una metodología de diseño de un ecosistema 
emprendedor.
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Diseño de un ecosistema emprendedor

Para diseñar un Ecosistema Emprendedor se propone seguir tres etapas que 
se detallan a continuación:

1.	 Conocer los diferentes actores participantes (Gonzalez, 2004): cono-
cimiento del estado actual de la creación de nuevas empresas y tejido 
empresarial, estudio del contexto cultural (instituciones informales) 
que incide en la aparición de emprendedores, empresas y su desa-
rrollo; identificación y estudio de las distintas organizaciones políticas 
(de las que surgen las normas formales) implicadas en el proceso em-
prendedor; identificación de la actuales normas formales orientadas a 
estimular el proceso emprendedor; identificación de las instituciones 
privadas que participan en el proceso emprendedor.

2.	 Se debe definir un modelo institucional y los tipos de instrumentos a 
utilizar. En ese modelo se deben definir diversidad de perfiles institu-
cionales y roles a desempeñar, estableciendo mecanismos de coordina-
ción que busquen evitar duplicaciones de actividades. Deben partici-
par y articular los sectores público (incluye políticas y sistema educativo 
entre otros) y privado. (Kantis, Menéndez, & Federico, 2012).

3.	 Diseñar políticas de emprendimiento que generen condiciones que 
permitan generar ecosistemas para la generación y supervivencia de 
empresas con mayores niveles de éxito.

Las políticas de emprendimiento deben contemplar el modelo institucio-
nal y el tipo de instrumentos teniendo en cuenta el rol de los distintos actores. 
Las mismas pueden tener influencia en el corto o largo plazo. Las de corto 
plazo son políticas que impactan en aquellos factores que participan en la 
transición de proyectos empresariales a empresas, mientras que las de largo 
plazo: son las políticas que influyen en los factores que inciden en el incre-
mento de la base de emprendedores, es decir, en la decisión de emprender 
como alternativa ocupacional.
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Tabla 2. Políticas de emprendimiento en el Proceso Emprendedor

Etapas

Factores

Formación de 
la vocación  

emprendedora

Creación y desarrollo de la empresa

Diseño y 
gestación Puesta en marcha Desarrollo 

inicial

Búsqueda y 
validación 
de la idea

Identificación 
de recursos

Creación de 
la empresa

Primeros 
años

Perfil  

Background

Experiencia

Cultura

Valores

Normas

Instituciones

Cap. 
Relacional

Tipo 
proyecto

Localización

Sector

Recursos

Gestión

Fuente: elaboración propia.

CONCLUSIONES

En este trabajo para lograr el propósito planteado se partió de una búsqueda 
de referentes teóricos y resultados de estudios empíricos para identificar los 
factores que mayor influencia tienen en el desarrollo emprendedor. Poste-
riormente se realizó una presentación de modelos de proceso emprendedor 
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que permitió concluir en una propuesta de modelo de proceso emprendedor, 
en el cual se ubicaron los factores de éxito que se presentaron anteriormente.

Finalmente se propuso una metodología de tres etapas para diseñar el 
ecosistema emprendedor que comienza con conocer los diferentes actores 
participantes, siguiendo por definir una modelo institucional y tipos de ins-
trumentos a utilizar, y finalmente se propuso diseñar políticas de emprendi-
miento, de corto y largo plazo, que permitan crear ecosistemas emprendedo-
res adecuados para la generación y supervivencia de empresas.

La metodología propuesta además de utilizarse para el diseño del ecosis-
tema emprendedor, debería utilizarse en formar periódica con el objetivo de 
realizar el diagnóstico y ajustes que permitan mantener buenas condiciones 
en los factores de éxito que se presentan en las diferentes etapas del proceso 
emprendedor.

BIBLIOGRAFÍA

Ayerbe, M. y Larrea, I. (1995): La actitud de ser empresario, Edición de las Diputa-
ciones de Guipuzcoa y Álava y del Gobierno Vasco, San Sebastián.

Buame (1992): «Stimulation of entrepreneurship an integrative approach», Eu-
ropean Small Business Seminar.

Cardozo, A. (2010): La motivación para emprender. Evolución del modelo de rol en em-
prendedores argentinos. Universidad Nacional de Educación a Distancia. Facul-
tad de Ciencias Económicas y Empresariales. Departamento de Organización 
de Empresas.

Davidsson, P.; Delmar, F. y Wiklund, J.( 2006): Entrepreneurship and the Growth of 
Firms. Cheltelham, Reino Unido: Elgar.

Baum, J.; LocKe, E. y Smith, K. (2001): «A multidimensional model of venture 
growth». Academy of Management Journal, 44(2), pp. 292-303.

Cooper, A.; Gimeno-Gascon, F. y Woo, C. (1994). «Initial human and financial 
capital as predictors of new venture performance», Journal of Business Ventu-
ring, 9, pp. 371-96. 

Eisenhardt, K. y Schoonhoven, C. (1990): «Organizational growth: Linking 
founding team, strategy, environment, and growth among U.S. semiconduc-
tor ventures, 1978-1988», Administrative Science Quarterly, 35, pp. 504-29.



[147]Condiciones para el desarrollo emprendedor

FOMIN (2011): Guía de emprendimientos dinámicos. http://es.scribd.com/
doc/36375389/MIF-FOMIN-Guia-de-Emprendimientos-Dinamicos.

García, P. y Jiménez, A. (2012): «Emprendedores y empresas. La construcción 
social del emprendedor». Lan Harremanak. Revista de Relaciones Laborales, 24.

Garzozi, R.; Messina; M.; Moncada, C.; Ochoa; J.; Ilabel, G. y Zam-
brano, R.(2014): Planes de negocios para emprendedores (2014):	 e b o o k :  
http://www.proyectolatin.org/index.php/es/component/booklibrary/510/
view/55/Econom%C3 %ADa/18/planes-de-negocios-para-emprendedores.

Gibb, A. (1988): Stimulating new business development. Ginebra.

Gibb, A. y Ritchie, J. (1982): «Understanding the process of starting small busi-
ness». European Small Business Journal, 1.

González, F. (2004): «Incidencia del Marco Institucional en la capacidad em-
prendedora de los jóvenes empresarios de Andalucia». Sevilla: Tesis doctoral. 
Universidad de Sevilla.

Gonzalo, M.; Federico, J. y Kantis, H. (2013): «Crecimiento y adaptación en 
un contexto de crisis internacional: los casos de tres empresas jóvenes diná-
micas argentinas. Programa de Desarrollo Emprendedor» (Prodem) Instituto 
de Industria (IDEI) Universidad Nacional de General Sarmiento (UNGS) Ins-
tituto de Industria (IDEI). (inédito).

Grant, R. (1996): «Toward knowledge based theory of the firm». Strategic Mana-
gement Journal, 17, especial invierno.

Greenberger, D. y Sexton, D. (1988): «An interactive model of new venture 
initiation», Journal of Small Business Management, 26(3).

Harper, D. (2008): «Towards a theory of entrepreneurial teams». Journal of Busi-
ness Venturing, 23(6), pp. 613-626.

Huuskonen, V. (1993): «The process of becoming an entrepreneur a theoretical 
framework of factors influecing entrepreneurs «Star-Up Decision (Prelimi-
nary Results)». Entrepreneurship and Business Development.

Isenberg, D. (2010): «Cómo comenzar una revolución emprendedora». Harvard 
Business Review.

Kantis, H. (2010): Aportes para el diseño de Políticas Integrales de Desarrollo Empren-
dedor en América Latina. Washington: Banco Interamericano de Desarrollo.

Kantis, H. (2008): Aportes para el diseño de Programas Nacionales de Desarrollo Em-
prendedor en América Latina. Banco Interamericano de Desarrollo.

w
w

w
.e

di
to

ria
lu

c.
es



[148] María Messina Scolaro

Kantis, H.; Angelelli, P. y Moori-Koening, V. (2004): Desarrollo Emprendedor. 
América Latina y la experiencia internacional. Washington: Banco Interamerica-
no de Desarrollo.

Kantis, H.; Ishida, M. y Komori, M. (2002). Empresarialidad en Economías Emer-
gentes: creación y desarrollo de nuevas empresas en América Latina y el este de Asia. 
Banco Interamericano de Desarrollo. México: Biblioteca Felipe Herrera.

Kantis, H.; Menéndez, C. y Federico, J. (2012): Políticas de fomento al emprendi-
miento dinámico en América Latina: tendencias y desafios. CAF.

Kirberg, A. S. (2014): «Sobre el emprendimiento en América Latina: mitos y 
realidades». Cuaderno Profesional de Marketing-UNIMEP, 2(1), pp. 35-41.

Leiva, J. (2013): «¿Quién crea MIPYMES en Costa Rica?». TEC Empresarial, 7(2). 

McClelland, D. (1961): The achievement society. New York: Von Nostrand.

Messina, M. y Hochsztain, E. (2015): «Factores de éxito de un emprendimien-
to: Un estudio exploratorio con base en técnicas de data mining (Entrepre-
neurial success factors: An exploratory study based on Data Mining Techni-
ques)», TEC Empresarial, 9(1), pp. 30-40.

Moore, J. (1993): «Predadores y presas: una nueva ecología de la competencia», 
Harvard Business Review.

North, D. (1993): Instituciones, cambios institucional y desempeño económico, Méxi-
co: Fondo de Cultura Económica.

Otero, A. (2011): Factores claves en el proceso de acceder a recursos financieros en Co-
lombia para nuevos empresarios.

Pena, I. (2002): «Intellectual capital and business start-up success». Journal of 
Intellectual Capital, 3(2), pp. 180-198.

Porter, M. (1990). «The Competitive Advantage of Nations». Harvard Business 
Review(2).

Reynolds, P. (1997): National panel studies of business start - ups: research pro-
gram status report and policy implications. Babson College.

Ripollés, M. (2011). Aprender a emprender en las universidades. Arbor.

Shapero, A. (1984): The entrepreneurial Event in: KENT; C.A. (ed. ) The Environ-
ment for Entrepreneurship. Lexington Book.

Storey, D. J. (1994): Understanding the Small Business Sector, Londres: Routledge.

Timmons, J. (1999): New Venture Creation Entrepreneurship For The 21st. Century. 
Boston: rwin Mc Graw Hill.



[149]Condiciones para el desarrollo emprendedor

Urbano, D. y Veciana, J. (2001): Marco Institucional formal de la creación de 
empreas en Catalunya. Barcelona: Department d economía de la empresa. 
Universitat Autónoma de Barcelona.

Varela, V. R. (2001): Innovación empresarial: «Arte y Ciencia en la creación de empre-
sas». Segunda edición. Editorial.

Varela, R. y Bedoya, O. (2006): Modelo conceptual de desarrollo empresarial basado en 
competencias. Estudios Gerenciales, 22(100). w

w
w

.e
di

to
ria

lu
c.

es





Mariuska Sarduy González
Saira Pons Pérez

El trabajo por cuenta propia y la 
equidad en el diseño del impuesto 
sobre ingresos personales en Cuba

SELF-EMPLOYMENT AND EQUITY IN THE  
DESIGN OF PERSONAL INCOME TAX IN CUBA

w
w

w
.e

di
to

ria
lu

c.
es



Índice

Introducción  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                                                      	156 

Desarrollo  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                                                         	157 

El impuesto sobre la renta personal en Cuba . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                            	160 

Antecedentes del impuesto sobre ingresos personales  . . . . . . . . . . . . . . . .                	  161

Conclusiones  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                                                      	171 

Bibliografía  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                                                        	 172



Autores

Mariuska Sarduy González	  
msarduy@fcf.uh.cu 

Profesor titular. Doctora en Ciencias Contables y Financieras del Depar-
tamento de Finanzas. Facultad de Contabilidad y Finanzas. Universidad 
de La Habana. Licenciada en Contabilidad y Finanzas. (1994). Máster en 
Contaduría (1999). Máster en Finanzas (2005). Graduada del Diploma 
Europeo de Administración y Dirección de Empresas (DEADE). (2000) - 
Doctorado en Ciencias Contables y Financieras (2012)

Estancia de investigación Universidad de Valladolid. España en el perio-
do 2010-2011. Línea de investigación sobre Investigación sobre la Admi-
nistración Tributaria. Coordinadora de la Maestría en Finanzas y la Especialidad de Adminis-
tración Tributaria.

Premio especial que otorga la Universidad de La Habana, «Al Colectivo de investigación más 
destacado en el trabajo de investigación y en la promoción de los procesos innovativos» (2012).

Numerosas publicaciones de artículos en revistas indexadas, libros y contribuciones en congre-
sos y otros foros académicos, nacionales e internacionales.

Miembro del Comité Científico en la Revista Science Of Human Action. Adscrita a la Facultad de 
Ciencias Administrativas, Económicas, Contables, de la Fundación Universitaria Luis Amigo.

Miembro de la Junta Directiva de la Sociedad Cubana de Banca y Finanzas Asociación Nacional 
de Economistas y Contadores de Cuba.

Docencia impartida en materias como Sistema Presupuestario, Sistema Tributario, Evasión Fis-
cal, Evaluación de Políticas Públicas, Administración Financiera del Estado, Hacienda Pública. 
Autora de dos libros que se utilizan para la docencia de Pregrado.

Saira Pons Pérez 	  
saira@ceec.uh.cu

Profesora del Centro de Estudios de la Economía Cubana de la Univer-
sidad de La Habana. Licenciada en Economía. Trabajó en el Instituto 
Nacional de Investigaciones Económicas (INIE) del Ministerio de Eco-
nomía y Planificación. Es autora de diversos artículos relacionados con 
las Finanzas Públicas. Ha colaborado en la publicación de varios libros 
tanto en Cuba como en el extranjero. Ha impartido clases y seminarios 
en universidades de Chile, España, Noruega y Estados Unidos. 

w
w

w
.e

di
to

ria
lu

c.
es





El trabajo por cuenta propia y la 
equidad en el diseño del impuesto 
sobre ingresos personales en Cuba

SELF-EMPLOYMENT AND EQUITY IN THE  
DESIGN OF PERSONAL INCOME TAX IN CUBA

Mariuska Sarduy González y Saira Pons Pérez

Resumen: El trabajador por cuenta propia constituye una pieza clave en el cumpli-
miento de las obligaciones fiscales con la introducción en Cuba de impuesto sobre la 
renta o en un impuesto sobre ingresos personales, siendo así como se identifica esta 
figura dentro del sistema tributario cubano. El Estado actualmente está dejando de 
recaudar por la presencia de evasión fiscal, lo cual se debe a que los contribuyentes 
en general ven el impuesto a pagar muy elevado comparándolo con los gastos del 
negocio y con los gastos de su vida cotidiana. La realización de una encuesta en La 
Habana, a trabajadores por cuenta propia sobre la consideración de sí el impuesto es 
equitativo o no y a partir de los resultados obtenidos, la formulación de propuestas 
que contribuyen al perfeccionamiento del diseño del mismo ha sido el objetivo de la 
presente investigación.

Palabras clave: Capacidad Contributiva, equidad social, carga impositiva.

Abstract: The self-employed worker is a key player in fulfilling tax obligations, with 
the introduction in Cuba of the income tax or personal income tax, thus identifying 
this figure with the Cuban tax system. The State nowadays is failing to collect taxes 
due to the presence of tax evasion, which is because the contributors in general see 
the tax payable as very high compared with their business and daily life expenses. 

A survey was conducted in Havana, to self-employed on the consideration of 
whether the tax is equitable or not and from the results obtained, the formulation 
of proposals that contribute to improving its design has been the objective of this 
research work.

Keywords: Fiscal Capacity, social equity, tax burden. 
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INTRODUCCIÓN 

La misión fundamental del sistema tributario es la de proporcionar los re-
cursos precisos para el desarrollo de las actividades públicas y coadyuvar en 
la ordenación de los comportamientos sociales y económicos de los distintos 
agentes dentro del sistema económico.

Como parte del sistema fiscal, el sistema tributario está constituido por un 
conjunto sistematizado de gravámenes que permiten materializar y dar cum-
plimiento efectivo a las obligaciones tributarias de los contribuyentes a los 
que va dirigido, diferenciados en impuestos, tasas y contribuciones especiales, 
siendo los primeros la categoría más representativa dentro de los tributos.

Dicho lo anterior, los elementos básicos que componen un sistema tributa-
rio, son: los principios tributarios, la estructura tributaria, un cuerpo jurídico 
o de disposiciones legales y los medios institucionales a los que genéricamen-
te se denomina administración tributaria, cuya estructura debe plantearse 
atendiendo no sólo a finalidades de índole nacional sino considerando las 
relaciones internacionales existentes.

La equidad, del sistema tributario es uno de los preceptos básicos que debe 
regir tanto en el diseño del sistema en general como en el establecimiento 
de las figuras que conforman el ordenamiento fiscal y la misma se relaciona 
con la distribución de la carga tributaria que significa observar la capacidad 
contributiva de quienes reciben la incidencia de los tributos. Respecto a este 
principio, se deben diferenciar dos aspectos: la equidad horizontal que se 
configura cuando sobre individuos con idéntica capacidad contributiva so-
portan cargas tributarias iguales y la equidad vertical, que consiste en que los 
individuos, reciban un tratamiento diferencial en la medida que presenten 
un nivel desigual de capacidad contributiva, es decir que soporten una mayor 
carga tributaria relativa cuanto mayor capacidad contributiva tengan1.

La aceptación del sistema tributario es un elemento fundamental para lo-
grar el cumplimiento voluntario de las obligaciones fiscales. Esta aprobación 
depende de varios factores, entre ellos, la moderación de la carga tributaria; 
la opinión que los contribuyentes tengan del destino de los impuestos; la 

1	 En este sentido, la equidad vertical significa otorgar una función redistributiva a la tributa-
ción, observando el sesgo regresivo o progresivo de cada tributo que compone el sistema 
tributario y del propio sistema como un todo.
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relación entre la administración tributaria y los contribuyentes entre otros 
aspectos.

En la aplicación del sistema tributario cubano, el nivel de desarrollo social 
alcanzado por la sociedad cubana ha significado, una importante fortaleza. 
La apreciación de la calidad y abastecimiento de los bienes públicos constitu-
ye en sí, una condicionante para garantizar un incremento considerable del 
cumplimiento voluntario de la tributación, a su vez la valoración de la falta de 
equidad y eficiencia en el diseño del impuesto sobre ingresos personales por 
los obligados a su pago, está trayendo consigo consecuencias negativas para 
el desarrollo económico, financiero y social del país.

El Estado actualmente está dejando de recaudar ingresos por la presencia 
de evasión fiscal, donde una de las causas que se valoran es la percepción de 
los contribuyentes de que el impuesto a pagar muy elevado en relación a los 
gastos del ejercicio de la actividad y los gastos de la vida cotidiana. 

En tal sentido el objetivo de la presente investigación es desarrollar pro-
puestas concretas para el diseño del impuesto sobre ingresos personales que 
garanticen la equidad y la eficiencia.

DESARROLLO

Los impuestos son tan antiguos como la propia historia de la sociedad, de 
ahí que la evasión fiscal siempre haya sido una preocupación de los gobier-
nos, hace siglos, Platón expresó: «cuando existe un impuesto sobre la ren-
ta, el hombre justo pagará más y el injusto menos por una misma cantidad 
de renta», (Rosen,1987:297), sin embargo, el análisis económico moderno 
de ella se basa en modelos generados en la primera mitad de la década del 
70, planteando dos actores centrales, el contribuyente que busca maximizar 
los beneficios esperados y la administración tributaria que busca maximizar 
la recaudación neta. Su origen se encuentra en los estudios económicos de 
la actividad criminal a cargo del premio nobel de Economía Gary Becker 
en su artículo «Crimen and punishment»: an Economic Approach, publica-
do en 1968, y en los análisis de decisión en economías de incertidumbre de 
(Tulkens y Jacquemin, 1971).

Los primeros en desarrollar un modelo para estimar la evasión fueron 
(Allingham y Sandmo, 1972 sobre el supuesto de que todo individuo racional 
tiende a maximizar su rendimiento, de ahí que la tendencia natural sea la 
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evasión de impuestos, por lo que la pregunta que define el modelo inicial es: 
¿por qué declaran o cumplen con sus obligaciones los contribuyentes?, consi-
derando como determinantes del cumplimiento: 

–	 La probabilidad de que sea detectada la evasión (efecto positivo sobre 
cumplimiento). 

–	 La multa o penalización por evadir (efecto positivo sobre cumplimiento).

–	 La tasa impositiva (efecto ambiguo, sorprendentemente). 

–	 El monto de ingresos (efecto ambiguo, aunque algunos autores con-
sideran que con la disminución de los ingresos también disminuye el 
atractivo de la evasión). 

Las aplicaciones econométricas que se han hecho de este modelo alre-
dedor del mundo verifican que el enfoque tradicional no es suficiente para 
explicar el comportamiento del contribuyente. En primer lugar, señalan que 
los niveles de evasión son inferiores a los que predice el modelo y no quedan 
explicados en su totalidad por las tasas reales de inspección y penalización, 
situadas en niveles inferiores a los que explicarían los niveles de cumplimien-
to real.

El trabajo de Martínez, Castillo y Rastrollo (2009) explica que en un pri-
mer momento, el modelo original no fue generalizado y extendido, debido 
a la ambigüedad de los resultados. Las primeras líneas de trabajo en la ex-
tensión del mismo consistieron en la consideración de la oferta de trabajo, 
con el interés de incluir el tratamiento del ingreso como variable endógena 
(Cowell, 1985). Otra generalización de la formulación inicial fue la inclusión 
de la naturaleza repetida de la decisión de declarar ingresos y, por tanto, la 
consideración dinámica del cumplimiento (Coricelli et al. 2010).

Junto a estas extensiones iníciales, el modelo de original ha registrado un 
gran número de ampliaciones en distintas direcciones durante los últimos 
treinta años, en parte recogiendo las orientaciones aportadas por la evidencia 
empírica y en buena medida, tomando como base la riqueza que aportó la 
teoría de juegos (Szabó, Gulyás y Tóth, 2009).

En las distintas líneas desarrolladas se incorporaron algunos de los argu-
mentos aportados desde otros campos de investigación, entre los que cabría 
destacar los relativos al enfoque suave de la psicología y la sociología (Cullis 
y Lewis, 1997), o aquellos aportados por la economía experimental (Kleven 
et al. 2010). Así, por ejemplo, considerando lo observado a partir de los estu-
dios econométricos y de los experimentos realizados, la investigación teórica 
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exploró las implicaciones de introducir mayor riqueza en los impuestos y en 
la estructura de penalizaciones, incluyendo funciones de pagos a cuenta; cam-
bios institucionales relacionados con la existencia de información imperfecta 
sobre los parámetros de la política fiscal, como la probabilidad de inspección 
y la verdadera tasa de inspección. Igualmente, tomando en consideración las 
hipótesis de trabajo formuladas desde la evidencia con métodos cualitativos y 
experimentales en el contexto de la psicología fiscal y de la economía expe-
rimental, la investigación teórica ha ido incorporando el papel de la moral y 
de la interacción social en las decisiones de evadir o cumplir (Martínez et al., 
2009).

Martínez-Vazquez y Alm (2002), resumen un conjunto importante de es-
tudios empíricos que hacen referencia al peso decisivo de las instituciones 
como determinante fundamental de la evasión fiscal. Una de las variables 
institucionales que dichos autores sugieren es la norma social, entendida como 
un patrón de comportamiento, determinado por la aprobación social. En 
otras palabras el comportamiento del individuo tiende a ser acorde a lo que 
es socialmente aceptado; por tanto, esta variable indica que los individuos van 
a incurrir en la evasión siempre que ellos consideren que constituye la norma 
social y que es aceptada por otros. 

La norma social puede ser afectada a través de políticas para una mayor par-
ticipación, la búsqueda de apoyo popular para los programas gubernamenta-
les, el grado de satisfacción para con los servicios públicos y el compromiso 
del gobierno para fortalecer el grado de fiscalización. También puede ser 
medida a través de cómo una persona juzga, en términos morales, el cumpli-
miento de las normas tributarias; si considera que es correcto o incorrecto 
evadir. 

Otra manera es a partir de la percepción por parte del ciudadano acerca 
de la justicia en materia de carga tributaria y la retribución por parte del 
Estado. Por último, se puede agregar como vía de medición de esta regla, lo 
que el individuo piensa que es el estado de opinión entre los contribuyentes. 

Recientemente se ha ido gestando un conjunto de aportaciones que pre-
tenden explicar el comportamiento fiscal a partir de la predisposición indivi-
dual hacia el cumplimiento o la evasión. Este es el caso de las explicaciones 
basadas en la teoría de la equidad, la teoría de la confianza, la moral fiscal o la 
teoría del desplazamiento, que además trata de plasmar la interrelación entre 
determinados modos de intervención de los gobiernos y el efecto positivo o 
negativo que esa intervención puede ocasionar de forma indirecta al afectar 
la motivación interna. 
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Según Martínez et al., 2009 puede apreciarse cierta incidencia de aspectos 
normativos en el cumplimento de los contribuyentes. La predisposición a la 
evasión se asocia con las percepciones de inequidad del sistema. Además, las 
percepciones de inequidad horizontal parecen guardar relación con el tamaño 
de las empresas. Así, las empresas pequeñas y medianas tienden a percibir el 
sistema fiscal como injusto respecto a otros grupos o a empresas más grandes.

Han sido muchas las tesis evaluadas para explicar la evasión de impuestos, 
la literatura es prodiga en cuanto modelos aplicados, a juicio de las autoras 
y coincidiendo con Suero (2004) y sin discrepar con todo lo anteriormente 
analizado, la aceptación del sistema tributario es un elemento fundamental 
para lograr el cumplimiento voluntario de las obligaciones fiscales.

La aceptación del sistema tributario vincula aspectos como, la moderación 
de la carga tributaria; un sistema tributario que impone una carga excesiva 
puede ser visto como injusto y expropiatorio; la opinión que los contribuyen-
tes tengan del destino de los impuestos; si estos perciben que los recursos se 
gastan bien, que se financian bienes públicos en cantidad y calidad suficien-
te, entonces habrá una menor predisposición a cumplir con el pago de las 
obligaciones y finalmente, la relación entre la administración tributaria y los 
contribuyentes; en la medida en que los trámites tributarios sean expeditos y 
los contribuyentes reciban un trato justo y digno, estos tendrán una mayor y 
mejor disposición a pagar sus impuestos (Sarduy, 2012).

EL IMPUESTO SOBRE LA RENTA PERSONAL EN CUBA

A partir de año 2010 en Cuba, se anuncian una serie de cambios económi-
cos y sociales con el propósito de perfeccionar el sistema socialista, lo que 
condujo a la puesta en marcha de un cambio estructural y de conceptos, un 
reordenamiento laboral y tributario tratando de suprimir los enfoques pater-
nalistas que desestimulan la necesidad de trabajar para vivir y con ello reducir 
los gastos improductivos. 

El trabador por cuenta propia2 constituye una pieza clave en el cumpli-
miento de las obligaciones fiscales principalmente en relación con la intro-

2	 Trabajador por cuenta propia: es aquel trabajador que siendo o no propietario de los me-
dios y objetos de trabajo no están sujetos a un contrato laboral con entidades jurídicas y no 
reciben remuneración salarial. (Definición tomada del Anuario Estadístico de Cuba 2012, 
«Empleos y Salarios», capítulo 7, edición 2013, http: // www.one.cu). 
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ducción en Cuba de impuesto sobre la renta o en un impuesto sobre ingresos 
personales, siendo así como se identifica esta figura dentro del sistema tribu-
tario cubano.

El desarrollo del trabajo por cuenta propia en el proyecto social cubano 
puede sintetizarse en tres momentos: antes de los noventas, durante los no-
ventas y después del año 2010. Uno de los rasgos más significativos de este 
tipo de trabajo en la etapa más reciente ha sido su dinamismo, expresado en 
el crecimiento de la cantidad de trabajadores, el número de actividades auto-
rizadas y el incremento de su contribución al presupuesto estatal.

Antecedentes del impuesto sobre ingresos personales

Los antecedentes del impuesto sobre los ingresos personales radican desde 
los primeros años de la revolución, ya que el 14 de julio de 1959 se promulga 
la Ley No. 447 de Reforma Tributaria que estableció el impuesto complemen-
tario sobre ingresos personales que gravaba los ingresos por más de 4 000 pe-
sos anuales por intervalos hasta 500.000 pesos anuales, con tipos progresivos 
del 5 al 60 %; y un gravamen sobre la renta personal con el impuesto sobre 
las retribuciones al trabajo, que gravaba tanto a las personas naturales como 
jurídicas a través de dos grupos, donde para las retribuciones extraordinarias 
de ejecutivos y directivos de sociedades de capital privado se establecía un 
tipo impositivo del 6 % y para los demás tipos de retribuciones, se gravaba 
una magnitud del 3 %. 

En 1962 la Ley No. 447 fue derogada por la Ley No. 998 de 5 de enero de 
ese mismo año, la cual estableció un impuesto sobre los ingresos que tuvo 
como sujetos a los gerentes, administradores, empresarios y socios, presen-
tando una escala progresiva del 11,9 % hasta el 70 %. Esta escala se aplicaba 
por tramos de ingresos, hasta 250 pesos el primero y el último, a los ingresos 
superiores, a 2.500 pesos anuales. 

En 1967 la puesta en práctica de la imposición directa sobre los ingresos 
personales tuvo una suspensión, pausa que tuvo lugar a través de la Ley No. 
1213 del 7 de julio de 19673, en la cual se eliminan las obligaciones fiscales 

3	 La Ley No. 1213/67 estuvo vigente hasta 1997, exonerando de todo tipo de impuestos a las 
personas naturales y jurídicas que se dedicaran a la explotación pecuaria, agrícola o pes-
quera
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a la población, exonerándola del pago del impuesto a las remuneraciones y 
salarios de los trabajadores, a las empresas estatales y a una parte del sector 
privado. 

En la Ley que se hace referencia anteriormente se admitía la imposición 
directa al trabajo por cuenta propia, el cual se gravaba a través de una cuota 
fija mensual. Este impuesto fue modificado por el Decreto Ley No. 14 que 
data de 7 de julio de 1978 y por la Resolución 23 de diciembre de 1985 (CET-
SS – CEF)4.

La aplicación de un gravamen a la renta personal fue retomada en la Ley 
No. 73 de 1994.Al respecto Gil (2003) expresó:

… representa un marco legal de referencia cuyo objetivo central es establecer los 
principios esenciales de la tributación y las distintas figuras tributarias. Solo me-
diante la ley se puede establecer, modificar o suprimir tributos, o sea, la facultad 
legislativa en materia tributaria es exclusiva de la Asamblea Nacional del Poder 
Popular.

La implementación de la Ley tributaria comenzó de forma gradual y paula-
tina en el año 1995, compuesta por once impuestos, tres tasas y una contribu-
ción, dentro de los impuestos determinados se encontraba el impuesto sobre 
los ingresos personales. 

La necesidad de regular las rentas percibidas por sectores específicos que 
obtenían y obtienen niveles de ingresos superiores a la media de los trabaja-
dores del sector estatal es una de las causas fundamentales de la aplicación de 
este impuesto, siendo necesario regular las rentas percibidas por estos secto-
res específicos controlando así la liquidez en mano de la población; además 
la imperante necesidad de crear en los ciudadanos el hábito de contribuir al 
financiamiento de los gastos públicos, forjando una cultura tributaria en el 
país, demostrando así el carácter educativo del aporte a través de este tributo.

Otro criterio que justifica cabalmente el empleo de este tributo es que fue 
y sigue siendo un componente clave para lograr la aceptación social y transpa-
rencia del sistema garantizando una redistribución más justa de los ingresos. 

La introducción de esta figura tributaria permitió establecer una relación 
contributiva directa de los individuos al sustento de las actividades del Estado 

4	 CETSS: Comité Estatal de Trabajo y Seguridad Social (actualmente Ministerio de Trabajo y 
Seguridad Social). CEF: Comité Estatal de Finanzas (actualmente Ministerio de Finanzas y 
Precios). 
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sobre la base de su capacidad de pago, adicionándole al sistema impositivo 
rasgos de justicia social en relación con otras formas de imposición. Resultó 
efectivo como mecanismo de control y regulador de los ingresos de las per-
sonas naturales; actuando también como un factor importante en la toma de 
decisiones macroeconómicas (Gil, 2003). 

En 1995 y en 1996 se emitieron las Resoluciones del Ministerio de Finanzas 
y Precios No.24 y No.21 donde se establecían normas para efectuar el pago 
del impuesto sobre ingresos personales, tanto para los ingresos en moneda 
libremente convertible o moneda extranjera como en moneda nacional res-
pectivamente. 

En la Resolución No. 20 del año 1996 se establece el procedimiento para 
el pago del impuesto sobre ingresos personales de los representantes de los 
productores agrícolas, pecuarios y avícolas en general, que acuden al merca-
do agropecuario. 

En el año 2007 se estableció la Resolución No. 277 sobre las normas espe-
cíficas para el pago y liquidación del tributo que se trata en pesos convertibles 
o monedas extranjeras, por las gratificaciones que recibían los trabajadores 
que contratados a través de las agencias empleadoras o entidades autorizadas.

La Resolución No. 80 del año 2008 estableció el pago de este impuesto a 
los productores de tabaco tapado, sobre la base de la retención del 5 % de los 
ingresos brutos. 

Para sectores específicos como el de los trabajadores por cuenta propia, 
las Cooperativas de Crédito y Servicios, los transportistas, los arrendadores de 
muebles e inmuebles, los humoristas del Centro Promotor del Humor, entre 
otras, también se dictaron un número relevante de normativas en relación a 
este impuesto. 

La Resolución No. 286 del 7 de diciembre del año 2010 también regula 
normas relacionadas con el pago del impuesto sobre ingresos personales y 
otros tributos; la cual fue derogada el 6 de diciembre de 2011 cuando se apro-
bó la Resolución No. 298 que aprueba otras regulaciones pertinentes al pago 
de dicho impuesto. 

Referente a la Resolución No. 286 hay que resaltar que se logra un paso de 
avance con respecto a la equidad redistributiva del impuesto, debido a que se 
introdujo en la escala progresiva un mínimo exento de 5.000 pesos. 

La determinación de los lineamientos de la nueva Política Económica y 
Social en el VI Congreso del Partido Comunista de Cuba (PCC) y su posterior 
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puesta en marcha, especialmente los relacionados con el reordenamiento la-
boral que contienen la autorización para el desarrollo de negocios privados 
en numerosas áreas; la ampliación de las licencias para el trabajo por cuenta 
propia, incluyendo la contratación por particulares de mano de obra, con 
las debidas regulaciones laborales; la autorización de la comercialización de 
la producción generada por actividades privadas; el pago de un impuesto 
escalonado, en pesos cubanos, sobre la renta para los auto empleados y los 
pequeños empresarios privados con un propósito regulador para evitar con-
centraciones indeseadas de riqueza y el uso indebido del trabajo asalariado, 
además de la contribución a sufragar los gastos sociales del Estado en materia 
de educación, salud, entre otros, dieron paso a la necesidad del surgimiento 
de una nueva ley tributaria que se adecuara a todos los cambios antes descri-
tos, pues la Ley No.73/94 ya no se ajustaba al nuevo escenario económico.

Al respecto, el Lineamiento 57 de la Política Fiscal, expresa: «el sistema 
tributario estará basado en los principios de la generalidad y la equidad de 
la carga tributaria. En su aplicación se tendrá en cuenta la capacidad econó-
mica de los sujetos obligados a su cumplimiento y las características de los 
territorios. Se establecerán mayores gravámenes para los ingresos más altos, a 
fin de contribuir, también por esta vía, a atenuar las desigualdades entre los 
ciudadanos». 

El 23 de julio de 2012 fue promulgada la Ley No. 113, integrada por 25 tri-
butos donde se establecieron siete nuevos impuestos más que en la derogada 
Ley 73/94, siguiendo vigente el que recae sobre los ingresos personales.

Como se ha explicado, el impuesto sobre ingresos personales desde sus 
inicios ha justificado su presencia en el sistema fiscal cubano con la búsqueda 
de la protección de los sectores de más bajos ingresos, pero aún en su diseño 
han faltado cuestiones importantes que tienen efecto sobre la percepción 
del contribuyente de si el impuesto es equitativo o no, tales, como el reco-
nocimiento de ser un pequeño propietario, la exigencia de una contabilidad 
certificada, las posibilidades de facturación de mercancías al por mayor, entre 
otras cuestiones, provocando, sobre todo en el sector del trabajo por cuenta 
propia, que constituye el que mayor incidencia tiene sobre este impuesto, se 
observen altos niveles de evasión fiscal, dada la percepción del contribuyente 
que evadiendo el pago del mismo se garantiza un ingreso máximo.

El gobierno cubano a través de un sistema de racionamiento mantiene el 
gasto social necesario para desarrollar y preservar los derechos y logros socia-
les alcanzados en más de cincuenta años de revolución, que es para todos los 
individuos por igual, pero las diferencias existentes en los ingresos monetarios 
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de los ciudadanos debido a la difícil situación económica que ha atravesado 
el país desde los años noventa, impacta directamente sobre la equidad, lo que 
presupone una sociedad muy justa pero poco equitativa. Esta es una valora-
ción realizada por aquellas personas ya sean o no, contribuyentes.

El impuesto sobre ingresos personales, es la figura tributaria que más jus-
teza necesita tener dentro del sistema, lo cual solo se logrará si su estructura 
cuenta con los estándares máximos de equidad y de eficiencia. Mientras más 
equitativo sea el impuesto, adaptándose más a la capacidad contributiva de 
los contribuyentes, existirá menos disposición a la evasión. 

Para conocer sobre las consideraciones sobre la política tributaria actual, 
los problemas de aceptación del sistema tributario, específicamente el crite-
rio de los contribuyentes sobre el establecimiento del impuesto sobre ingre-
sos personales, se realizó una encuesta en La Habana, siendo los trabajadores 
por cuenta propia los protagonistas de esta investigación.

El universo seleccionado estuvo representado por la población de traba-
jadores por cuenta propia que pertenece al régimen general de tributación, 
siendo el tamaño de la muestra 300 auto empleados. Se realizó un muestreo 
probabilístico, es decir, aleatorio, donde todos los sujetos pertenecientes a 
la población tomada presentaban la posibilidad de ser elegidos para respon-
der la encuesta. Se escogió esta provincia, debido a que por su condición de 
capital constituye la de mayor cantidad de licencias otorgadas a nivel de país 
(26,8 %) y por la diversidad de las actividades económicas que en la misma 
se llevan a cabo. 

Los municipios se abarcaron en su totalidad, se priorizaron los de mayor 
otorgamiento de licencias: Centro Habana, Playa, Plaza y Habana del Este. 
Por su parte, las actividades elegidas para realizar las encuestas fueron las de 
mayor peso proporcional en la recaudación del impuesto sobre ingresos per-
sonales. En total se consideraron 32 tipos de actividades. 

De forma general un análisis descriptivo de la base de datos revela que el 
63 % de los encuestados pertenecen al sexo masculino, por lo tanto el 37 % 
son mujeres. El promedio de edad es de 42 años. La mayoría poseen nivel 
medio como grado de calificación profesional, representando esto el 67 % 
de la muestra.; y 77 meses, es decir, aproximadamente 6 años, corresponde la 
media del tiempo que llevan ejerciendo el trabajo por cuenta propia los en-
cuestados, ya que la mayoría lleva de 0 a 5 años en el negocio representando 
esto el 52 %. 
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La encuesta se conformó con doce preguntas relacionadas directamente 
con el sistema tributario en su conjunto. El resultado de la misma se plasma 
a continuación: 

La pregunta realizada a los contribuyentes relacionada con ¿se considera 
el pago del impuesto un deber social?, el 58 % de los contribuyentes encues-
tados reconoce que el pago de los impuestos es un deber social y el 68 % se 
sienten satisfechos, en menor o mayor grado, con los servicios públicos que 
brinda el Estado, resultados que se contradicen con los obtenidos posterior-
mente.

Ante la interrogante de ¿cómo se manifiesta la retribución del Estado ha-
cia el obligado al pago del impuesto? el 72 % de los encuestados declaran 
que no existe retribución por parte del Estado hacia ellos como obligado al 
pago del impuesto, demostrándose así que la retribución que esperan los tra-
bajadores por cuenta propia no está directamente relacionada con el disfrute 
de bienes y servicios públicos en cantidad y calidad, esperan una retribución 
relacionada con beneficios fiscales y disminuciones en los impuestos. 

Relacionado con lo anterior, la pregunta sobre sí muestra satisfacción por 
los servicios públicos brindados por el Estado, es válido dejar plasmado que la 
satisfacción que sienten los ciudadanos hacia los servicios públicos es prácti-
camente hacia la salud y la educación, no dejando de hacer sus críticas sobre 
ellos. Un poco menos de la mitad no reconoce como este tipo de servicio el 
acceso a las calles, el alcantarillado, comunales, el alumbrado público, entre 
otras; servicios fuertemente criticados por los pocos que los reconocen, en-
fatizando que deben mejorar grandemente en calidad y cantidad, principal-
mente en los municipios más apartados del centro de La Habana. 

Sobre el criterio de considerar necesario omitir ingresos a la hora de hacer 
la declaración jurada para determinar el impuesto a pagar, el 43 % y el 44 % 
de los encuestados exponen que a veces y que sí respectivamente, es necesa-
rio omitir ingresos a la hora de realizar la declaración jurada para determinar 
el impuesto a pagar. Expresan que la causa de este comportamiento se debe 
a los altos gastos de la vida cotidiana y del negocio, sumándole los altos im-
puestos y la falta de un mercado mayorista para comprar insumos, teniendo 
que optar por el mercado negro debido a que es menos costoso. La presencia 
del sentimiento de no retribución es otra de las causas más fuertes de este 
fenómeno. 

Plantean además, que no se tienen en cuenta las inconsistencias de algunas 
actividades, pudiéndose poner como ejemplo los arrendadores de viviendas, 
especialmente los que operan en moneda libremente convertible (CUC), que 
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no entienden porque tienen que pagar una cuota fija del impuesto lo mismo 
en temporada alta que en temporada baja de turistas en la isla. 

El porciento de los trabajadores por cuenta propia que plantean que no 
evaden (13 %), lo justifican expresando que no quieren tener problemas ju-
diciales y otros lo consideran innecesario. 

En cuanto al reconocimiento de la justeza en el sistema fiscal cubano, el 
72 % de la muestra piensa que es justo, aludiendo que en realidad las leyes no 
son severas, reconocen que en otros países del mundo son más rígidos e injus-
tos los sistemas tributarios. Aunque no dejan exento que todavía hay mucho 
que perfeccionar, principalmente en el tema del impuesto sobre los ingresos 
personales, que es el tributo que más los afecta, tanto así.

Al respecto de la rigidez en la estructura de los tipos impositivos diseñada 
en la escala progresiva, el 57 % refleja ese sentimiento general de considerar 
que la escala progresiva de los tipos impositivos es rígida o poco flexible. 

Los que tienen la opinión de que el sistema fiscal es injusto argumentan 
su respuesta alegando que se toman muchas decisiones por instituciones que 
afectan sus niveles de ingresos y de por si su bienestar. 

En lo referente a si se siente satisfecho con los niveles de ingreso que le 
genera su actividad, los resultados obtenidos resultan interesantes, ya que 
de 300 encuestados 278 (93 %) argumentan que sus ingresos son suficientes 
para llevar una vida sin grandes preocupaciones y 13 (4 %) de ellos expresa 
que los mismos son elevados permitiéndole esto disfrutar de comodidades de 
carácter material principalmente. 

Solo 9 (3 %) contribuyentes no se sienten satisfecho con sus niveles de 
ingresos, alegando que la actividad que llevan a cabo no les permite obtener 
grandes ganancias, sumándole a eso además, el porciento cuestionable de 
impuestos que tienen que pagar y los gastos del propio negocio. 

Una opinión generalizada es la preferencia a tener un negocio propio a 
ser un trabajador estatal, ya que por muy mínimo que sean los ingresos en 
el trabajo por cuenta propia exceden en cuantía a los que reciben los que se 
contratan en entidades estatales. 

El 77 % de los individuos encuestados consideran que existe complejidad 
en los procedimientos para realizar el pago de los impuestos, opinan que la 
administración tributaria debería hacerle más viables y rápidas estas opera-
ciones. 
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A la pregunta de que sí durante el tiempo que lleva ejerciendo la actividad 
ha sido objeto de inspección por la administración tributaria, el 78 % de los 
individuos plantean que sí han sido inspeccionados. 

Con respecto al tema de las inspecciones resulta relevante plantear que 
dentro de los que contestaron que nunca se han sometido a una inspección 
existen trabajadores por cuenta propia que llevan ejerciendo la actividad por 
más de 10 años y nunca han sido inspeccionados, evidenciando la falta de 
control de la administración tributaria. 

Otro elemento es la existencia de actividades que son más inspeccionadas 
que otras, pudiéndose plantear como ejemplo las cafeterías y vendedores de 
bisutería de metal y dentro de las menos inspeccionadas los transportistas. 

La opinión de un contribuyente sí otro es o no evasor en una actividad 
igual o similar a la suya constituye un aspecto muy importante, por ello se 
realizó una pregunta al respecto en la encuesta, arrojando como resultado 
que el 98 % respondiera que el resto si evade impuestos y que los menos pro-
pensos a evadir son los que tienen menos experiencia, es decir, poco tiempo 
en el negocio, además se repetía en los encuestados con frecuencia: en todo 
el mundo se evade por qué aquí en Cuba sería diferente. 

En el cuestionamiento de ¿cómo se sentirían si los miembros de su colec-
tivo (familia) conocieran que es un evasor de impuestos?, para la mayoría de 
las personas la opinión de la familia en todas las decisiones que toman tanto 
en el negocio como en la vida personal es importantes, por tal cuestión se es-
tructuró una pregunta para verificar el grado de importancia que tiene para 
los contribuyentes que sus familiares conozcan que es un evasor de impuestos.

El 77 % expresó que sí le preocupa que lo sepan por muchas causas, pri-
meramente sería un mal ejemplo para sus hijos, los cuales si tuvieran conoci-
mientos de ello pudieran convertirse en evasores, asumiendo el riesgo de ser 
penalizado por la ley o tal vez desarrollar un rechazo hacia el familiar por ser 
evasor, adjetivo que debe ir contra los principios de todos los seres humanos. 

El 23 % expresó que no le preocupa que el núcleo familiar tenga el cono-
cimiento que es evasor de impuestos. Plantean que son entendidos y hasta 
apoyados, porque al final esa acción contribuye en menor o mayor cuantía 
al desarrollo de toda la familia, por lo que se mantienen dejando de pagar 
obligaciones al fisco del cual manifiestan, que no reciben retribución alguna. 

Dentro de los encuestados el 95 % percibe como elevada la carga tributaria. 
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La última pregunta hace referencia a la cantidad de sujetos que están con-
vencidos de que la evasión fiscal es un delito por el cual pueden ser severa-
mente sancionados. El 79 % están conscientes de que es un delito y que pue-
den ser sancionados, el 20 % muestran su conocimiento pero expresan que 
aquí en Cuba es muy difícil que prueben que son evasores debido a la falta de 
control por parte de la administración tributaria y solamente, el 1 % también 
reconoce que es un delito evadir pero defienden la opinión de que la sanción 
es solamente una multa. 

Después del análisis de los resultados de las encuestas se procedió a la 
estimación de un modelo de evasión para Cuba utilizando técnicas economé-
tricas para lo cual se seleccionó un Modelo Logit de elección binaria.

Este tipo de modelo permite la modelización de variables cualitativas a 
través del uso de técnicas propias de las variables discretas5. Cuando el uso 
de la función de distribución garantiza que el resultado de la estimación esté 
acotado entre 0 y 1 existe la alternativa de relacionar la variable endógena (Yj) 
con las variables explicativas (Xkj) por medio de una función de distribución 
logística dando lugar al Modelo Logit siguiente:

Evasión = β 1 * ingreso + β 2 * tasa + β 3 * multa + β 4 * detección

La modelización tiene como paso previo, la codificación, proceso por el 
cual las alternativas de las variables se transforman en códigos o valores cuán-
ticos, susceptibles de ser modelados utilizando técnicas econométricas. Pri-
meramente se verifica la pertinencia del modelo clásico de utilidad esperada 
para el caso cubano y seguidamente se aplica.

En la estimación se incluyeron además, variables de control socio-demo-
gráfico para verificar su significación: sexo, edad, calificación, actividad que 
realiza el trabajador por cuenta propia y el tiempo que lleva ejerciendo la 
misma. 

Mediante una estimación econométrica se verificó que al combinar las va-
riables de equidad y justicia fiscal, se logra una predicción perfecta de los 
niveles de evasión. Específicamente el contribuyente siempre evade cuando 
declara que el sistema es justo pero es necesario evadir (5 %), cuando piensa 
que no es justo y cree que a veces hay que evadir (11 %) y finalmente cuando 
no es justo y manifestó que siempre hay que evadir (8 %). 

5	 Variable discreta: variable formada por un número finito de alternativas que miden cuali-
dades.
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A partir de la estimación del modelo tradicional de evasión y su versión 
extendida, se verifica que las variables que explican significativamente la eva-
sión en Cuba son: la edad, la calificación, el grado de satisfacción con los 
servicios públicos, la posibilidad de ser descubierto y opinión de la familia; 
por el contrario no resultan significativas: percibir que existe una retribución 
por parte del Estado, considerar el pago del impuesto un deber social, apre-
ciar que el sistema es justo, los niveles de ingresos obtenidos, la probabilidad 
de una inspección, la existencia de complejidad en el momento de pagar las 
obligaciones y que otros resulten evasores. 

Derivado del análisis desarrollado se pueden realizar distintas propuestas 
para el establecimiento de las líneas de perfeccionamiento del impuesto sobre 
ingresos personales, las cuales se enfocan a garantizar los estándares máximos 
de equidad y se vinculan con el cumplimiento de las siguientes medidas:

1.	 Implantar un mínimo no imponible que garantice una mayor progre-
sividad y protección a las capas de más bajos ingresos de la imposición 
directa. 

2.	 Introducir deducciones de la base imponible que tomen en cuenta las 
circunstancias personales y familiares de los contribuyentes, como pér-
didas por la ocurrencia de catástrofes naturales, accidentes, minusva-
lía, gastos por enfermedad, mantenimiento de personas sin ingresos, 
etc. 

3.	 Fortalecer el papel del régimen general eliminando los tratamientos 
particulares e injustificados a sectores específicos, lo que redundará 
en una mejora de la equidad horizontal. 

–	 Modificar la escala progresiva vigente. 

–	 Garantizar la sencillez de los procedimientos. 

4.	 Elevar los efectos estabilizadores del impuesto, ya que en la medida 
en que esta figura impositiva se haga general, se disminuya el incum-
plimiento y se apliquen estas recomendaciones, mejorará su impacto 
estabilizador. 

5.	 Eliminar la facultad de los órganos locales del Poder Popular de incre-
mentar las cuotas mensuales para las actividades del trabajo por cuen-
ta propia, siendo la administración tributaria la encargada de ello, con 
criterios uniformes para su aplicación. 

6.	 Permanecer con el proceso de deducción de los gastos necesarios y 
reales incurridos, acercando la tributación a la renta neta. 
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7.	 Eliminar la deducción de tributos que por su carácter constituyan for-
mas de utilización de la renta. 

8.	 Documentar y establecer un procedimiento para la realización de re-
formas del impuesto sobre ingresos personales. 

9.	 Introducir coeficientes correctores a los distintos tipos de renta favo-
reciendo aquellas formas que impliquen esfuerzos productivos tangi-
bles. 

10.	 Proyectar los pagos a cuenta teniendo en cuenta criterios de equidad 
horizontal. 

11.	 Establecer un diseño integral e integrado del impuesto que se trata 
con respecto a otras figuras, evitando el doble gravamen, la sobreim-
posición o el no gravamen de capacidades contributivas latentes se-
gún sea el caso. Entre ellas se pueden identificar el impuesto sobre 
utilidades, el impuesto sobre la transmisión de bienes y herencias y los 
impuestos indirectos al consumo. 

12.	 Establecer mecanismos eficaces de evaluación y ajustes de medidas tri-
butarias vinculadas al impuesto sobre ingresos personales. 

En la medida que a estas cuestiones se les dé cumplimiento, se logrará 
mejorar la capacidad recaudatoria, los niveles de equidad, la eficiencia y la 
configuración técnica del impuesto sobre ingresos personales, pudiéndose 
convertir este tributo en el pilar básico de la tributación en Cuba, jugando el 
verdadero papel que le corresponde y garantizando el alcance de los objetivos 
de la política fiscal adoptada.

CONCLUSIONES 

1.	 La experiencia internacional ha demostrado que el impuesto sobre la 
renta personal puede ser eficiente cuando los contribuyentes aceptan 
el sistema tributario y la política fiscal vigente. Esto requiere ante todo 
una amplia cultura fiscal del contribuyente, buena información y una 
adecuada gestión de los recursos públicos obtenidos. 

2.	 A partir 1994 con la reforma tributaria se le asignaron importantes fun-
ciones al impuesto sobre ingresos personales, siendo una de las princi-
pales garantizar la adecuada equidad y justicia social de la imposición. 
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3.	 La legislación y gestión del impuesto sobre los ingresos personales li-
mitan la eficacia de este importante instrumento y el mismo tiene una 
escasa capacidad recaudatoria, una generalidad muy limitada, tanto 
por el número de personas gravadas, como los rendimientos sujetos a 
gravamen. 

4.	 Atendiendo el resultado de las encuestas realizadas, los trabajadores 
por cuenta propia perciben el sistema tributario como justo aun cuan-
do muestran inconformidad con los parámetros establecidos (el por-
ciento de gastos deducibles) y disposición a evadir. 

La principal recomendación de esta investigación es la importancia de la 
valoración por parte de los organismos relacionados en el diseño y aplicación 
del impuesto sobre ingresos personales de las propuestas realizadas en el tra-
bajo, derivadas de los resultados obtenidos.
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La relación entre la innovación y la 
producción mercantil en doce 

provincias DE LA REPÚBLICA DE CUBA1

THE RELATIONSHIP BETWEEN INNOVATION AND 
COMMERCIAL PRODUCTION IN TWELVE 
PROVINCES OF THE CUBAN REPUBLIC

F. M. Somohano Rodríguez, J. M. López Fernández y F. J. Martínez García

Resumen2: Nuestro objetivo es estudiar si las provincias de Cuba que considera-
mos en este trabajo (Pinar del Río, Matanzas, Villa Clara, Cienfuegos, Sancti Spiritus, 
Camagüey, Las Tunas, Holguín, Granma, Santiago de Cuba, Guantánamo e Isla de 
la Juventud3) presentan diferencias estadísticamente significativas en la Producción 
Mercantil reportada durante los años 2011 a 2014, en función de las innovaciones y 
racionalizaciones aplicadas durante el periodo 2006 a 2009. También estudiamos si 
el entorno en el que se encuentran inmersas favorece el que haya una mayor o me-
nor orientación hacia la innovación. Los resultados muestran que las provincias con 
innovaciones y racionalizaciones superiores a la media, obtienen mayor Producción 
Mercantil per cápita. Además, aquellas provincias que se encuentran en entornos 
menos complejos, tienen una menor propensión a realizar este tipo de actividades.

Palabras clave: Producción mercantil, innovación, entorno, supervivencia, ventaja 
competitiva, estrategia.

1	  La Cátedra Pyme de la Universidad de Cantabria está patrocinada por el Banco Santander 
y la Consejería de Economía y Hacienda del Gobierno de Cantabria. Este estudio ha sido 
subvencionado por la Consejería de Economía y Hacienda del Gobierno de Cantabria.

2	 Este trabajo se enmarca en la investigación que viene realizando la Fundación Análisis Es-
tratégico para el Desarrollo de la Pyme (FAEDPYME) de las Universidades Politécnica de 
Cartagena, Murcia y Cantabria. 

	 This work is part of the research carried out by the Strategic Analysis Foundation for the 
Development of the SME (FAEDPYME) of the Polytechnic University of Cartagena, Murcia 
and Cantabria.

3	 A los efectos de este trabajo, si bien la Isla de la Juventud no es una provincia, sino un mu-
nicipio, la consideraremos como una provincia.

	 For the purpose of this work, although Isla de la Juventud is not a province, but a municipal-
ity, we will consider it a province.
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Abstract: The aim of this paper is to study whether the provinces of Cuba that 
we consider in this paper (Pinar del Rio, Matanzas, Villa Clara, Cienfuegos, Sancti 
Spiritus, Camaguey, Las Tunas, Holguin, Granma, Santiago de Cuba, Guantanamo 
and Isla de la Juventud) have statistically significant differences in the Commercial 
Production reported during the years 2011 to 2014, based on innovations and ra-
tionalizations implemented during the period 2006 to 2009. We also study whether 
the environment in which they find themselves favors a greater or lesser orientation 
towards innovation. The results show that provinces with innovations and rationaliza-
tions above average, obtained higher commercial production per capita. In addition, 
we see how those provinces that are in less complex environments, have a lower pro-
pensity to innovate.

Keywords: Commercial production, innovation, environment, survival, competiti-
ve advantage, strategy.

INTRODUCCIÓN

Metcalfe y Ramlogan (2008) indican que el éxito del desarrollo económico de 
un país está íntimamente relacionado con la capacidad que éste tenga para ad-
quirir, absorber, diseminar y aplicar tecnologías modernas como una capacidad 
inmersa en su Sistema Nacional de Innovación. Este se describe como un con-
junto de instituciones nacionales que contribuyen a generar y difundir nuevas 
tecnologías y que proporcionan un contexto en el que gobierno y empresas 
acuerdan políticas que favorecen el proceso innovador (Metcalfe, 1995).

Entre otras instituciones, el Sistema Nacional de Innovación está formado 
por las universidades que con su actividad investigadora ayudan a desarrollar 
la actitud innovadora. La innovación no es un factor fácil de categorizar; de 
hecho, ha sido objeto de múltiples análisis en todos sus aspectos, y apoyar su im-
plantación en el tejido productivo, una actuación constante en los últimos años 
desde los ámbitos público y privado. Este esfuerzo por impulsar la innovación 
como elemento nuclear de las políticas económicas de los países y gobiernos 
se ha mantenido, especialmente durante las dos últimas décadas, debido a que 
explica una parte del crecimiento económico y del bienestar de las sociedades. 

La utilización de la innovación como ingrediente básico de la obtención 
de ventajas competitivas puede estar creando en las empresas, organismos ofi-
ciales, y sociedad en general, una idea excesivamente esperanzadora acerca 
de su efecto positivo sobre los resultados sin entrar en un análisis, reposado y 
en detalle, acerca de sus causas y efectos. 
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Es frecuente considerar que las actividades innovadoras deben ir asociadas 
a inversiones monetarias y asignación de grandes recursos técnicos y huma-
nos, lo cual en principio parece excluir a cuentapropistas, microempresas y 
organizaciones de escasa dimensión por no poder tener la estructura suficien-
te en ese supuesto. Sin embargo, diversos estudios también han corroborado 
su importancia y que éstas no están exentas de realizar inversiones y activida-
des en innovación por cuestión de recursos financieros. 

El grado de competitividad, la intensidad y la velocidad de crecimiento 
económico de una región dependen, en gran medida, de cómo se organicen 
y se articulen las distintas políticas, con especial interés por el apartado de la 
innovación. Por tanto, nos planteamos la cuestión de si la innovación puede 
ser tal y como indican los economistas Neo-Schumpeterianos una de las he-
rramientas que proporcione ventajas competitivas (Lin y Huang, 2008) y si los 
organismos caracterizados como más innovadores tienen mayor probabilidad 
de obtener mejores resultados que los demás, tal y como establecen trabajos 
previos (Bierly y Chakrabarti, 1996).

Con todas estas consideraciones, hemos analizado la importancia de las 
innovaciones y racionalizaciones aplicadas en doce provincias cubanas como 
soporte básico de la competitividad y si una mayor propensión de la provincia 
hacia la innovación (una ratio de innovaciones y racionalizaciones por cada 
mil habitantes superior a la media la muestra analizada) se puede relacionar 
con una Producción Mercantil per cápita superior a la media. De ser así, el 
resultado estaría en línea con las ventajas que la innovación proporciona de 
cara a la obtención de mejores resultados tal y como la literatura de referen-
cia considera (Donate y Guadamillas 2008; Nelson, 1991 y 2008).

También las investigaciones sobre el entorno permiten fortalecer nuestro 
estudio al considerar que la complejidad y la turbulencia del mismo favore-
cen la propensión a realizar innovaciones y racionalizaciones de manera más 
destacada. Por ello, es de interés en la justificación de las políticas públicas 
que fomenten la innovación (Cañibano et al., 2000) mediante la implanta-
ción, consolidación y desarrollo de estrategias y planificaciones orientadas 
hacia la misma, teniendo presente la coherencia entre éstas y la actitud hacia 
la innovación (Donate y Guadamillas, 2008). 

Nuestra muestra objeto de estudio está conformada por doce provincias 
cubanas (Pinar del Río, Matanzas, Villa Clara, Cienfuegos, Sancti Spiritus, Ca-
magüey, Las Tunas, Holguín, Granma, Santiago de Cuba, Guantánamo e Isla 
de la Juventud). 
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LA PRODUCCIÓN MERCANTIL EN LA REPÚBLICA DE CUBA

A los efectos de nuestro trabajo, hemos encontrado datos del P.I.B. de la Re-
pública de Cuba, pero no hemos obtenido datos detallados del mismo por 
provincias. Sin embargo, en la página web de la Oficina Nacional de Estadís-
tica e Información de la República de Cuba (O.N.E.I.)4 se muestran datos 
por provincias de la Producción Mercantil que se define como «la expresión 
en valor, a precios de Empresa, de los bienes, trabajos y servicios terminados 
y/o producidos durante el período que se informa y que son destinados a la 
venta. En el caso de las empresas que tengan actividad comercial incluirán 
el margen comercial sin impuesto. La producción mercantil abarca todas las 
actividades económicas, de producción de bienes y servicios que realice la 
empresa».

Los valores de Producción Mercantil que hemos obtenido de los diferentes 
«Anuarios Estadísticos Provinciales 2014», hacen referencia a los años 2009 
a 2014, si bien no están disponibles para todas las provincias. De cara a mos-
trar valores comparativos a precios constantes a lo largo de los años que se 
consideren, hemos optado por deflactar los valores en función del deflactor 
implícito del P.I.B. a precios Base 1997 publicado en el «Anuario Estadístico 
de Cuba 2014».

DEFINICIÓN DE LA INNOVACIÓN

La O.N.E.I. define la innovación como «la solución técnica que se califica de 
nueva y útil, que aporta un beneficio técnico, económico, social y que consti-
tuye un cambio en el diseño o la tecnología de producción de un artículo o 
en la composición del material del producto».

Así mismo y dada la naturaleza de los datos a los que hemos tenido acceso, 
debemos considerar también la definición de racionalización, que la misma 
O.N.E.I. considera como «la solución de un problema técnico organizativo o econó-
mico organizativo y que su aplicación aporta un beneficio técnico, económico o social», 
y considera tres grupos de innovaciones y racionalizaciones:

4	 www.one.cu consultado por última vez el 29/02/2016.
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–	 Innovaciones y racionalizaciones presentadas: Se refiere a la cantidad 
de innovaciones y racionalizaciones presentadas por la unidad duran-
te el año.

–	 Innovaciones y racionalizaciones concedidas: Es la información de la 
cantidad de innovaciones y racionalizaciones que fueron concedidas 
durante el año, para su aplicación posterior.

–	 Innovaciones y racionalizaciones aplicadas: Es la cantidad de innova-
ciones y racionalizaciones que se aplicaron durante el año que se in-
forma.

En este trabajo, nos centramos en las innovaciones y racionalizaciones 
aplicadas, que han sido obtenidas de los documentos «Innovaciones y Ra-
cionalizaciones. Indicadores Seleccionados» publicados por la Dirección de 
Estadísticas Sociales de la O.N.E.I., durante los años 2006 a 20095, a los que se 
ha tenido acceso a través de internet. 

Además, en el «Anuario Estadístico de Cuba 2014», se facilita la informa-
ción sobre el número de habitantes por provincia que utilizamos para crear 
una ratio per cápita para el caso de la Producción Mercantil y una ratio de la 
Innovación y la Racionalización por mil habitantes.

EL ENTORNO Y LA INNOVACIÓN

Según Crevoisier (2004) el paradigma tecnológico acentúa el papel de la tec-
nología y más en concreto de la innovación, dentro de los cambios que tie-
nen lugar en el sistema económico. Técnicamente, la innovación puede ser 
entendida como resultado de la articulación de los recursos disponibles y de 
su entorno: las relaciones con el resto de organizaciones de su contexto, la 
dinámica global del sector, la aparición de nuevas técnicas en otros sectores, 
las relaciones con otros actores dentro del mismo entorno o de más allá de 

5	 Sólo hemos podido encontrar datos de innovaciones y racionalizaciones para las doce pro-
vincias entre los años 2005 y 2009. A través de la página web de la O.N.E.I. hemos tenido 
acceso a datos de innovaciones y racionalizaciones desde los años 2009 a 2014, publicadas 
en los Anuarios Estadísticos Provinciales de 2014, pero sólo de tres provincias (Cienfuegos, 
Pinar del Río y Sancti Spíritus). Para abarcar más provincias, hemos optado por utilizar 
datos de innovaciones menos actualizados, pero más numerosos que incluyan a las doce 
provincias que contemplamos en esta investigación.
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su área regional y así sucesivamente. Así, la interactuación con el entorno 
provoca reacciones relacionadas con la innovación para conseguir unas ma-
yores tasas de supervivencia. Naman y Slevin (1993) y Zahra (1991), obtienen 
evidencia empírica de que las turbulencias del entorno y la complejidad del 
mismo están positivamente relacionados con la innovación, la asimilación de 
riesgos y el comportamiento proactivo frente a ese medio hostil para crecer 
y sobrevivir. 

De esta forma, ante entornos menos favorables y turbulentos (en nuestro 
caso, con una menor capacidad de obtención de Producción Mercantil per 
cápita) las provincias pueden decantarse por otorgar una mayor importancia 
a la innovación como fuente de bienestar que pueda proporcionar mejores re-
sultados futuros (en este caso, mayores Producciones Mercantiles per cápita).

RESULTADOS

En este sentido, observamos que hay una provincia, La Habana, que cuenta 
con una Producción Mercantil per cápita significativamente superior a las 
otras provincias y su ratio de innovaciones y racionalizaciones aplicadas por 
cada mil habitantes es de los más bajos. Pensamos que en este caso, el en-
torno más favorable en el que se desenvuelve (por ejemplo es el mayor foco 
turístico de la República) lleva a aprovechar los recursos existentes sin estar 
obligada a realizar de manera determinante innovaciones.

Entonces, consideramos que es una provincia atípica que distorsiona el 
análisis y que podría tomarse como un outlier, por lo que decidimos darle un 
tratamiento diferenciado.

Como hemos visto anteriormente, diferentes autores consideran que el 
entorno puede tener un efecto revulsivo a la hora de mantener una mayor 
orientación hacia la aplicación de actividades innovadoras que permitan con-
ceder mejores resultados y mayores posibilidades de éxito y supervivencia. 
Así, el que una provincia presente una mayor propensión a aplicar innovacio-
nes podría estar relacionado con mejores resultados, es decir, mejores Pro-
ducciones Mercantiles per cápita. 

Para estudiar si la innovación conlleva diferenciación estadística entre las 
Producciones Mercantiles de las provincias, realizamos dos pruebas robustas 
que nos permitan analizar si hay diferencias estadísticamente significativas 
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entre las Producciones Mercantiles per cápita obtenidas por las empresas con 
innovaciones y racionalizaciones aplicadas por encima de la media y el resto.

En primer lugar aplicamos la prueba de la Chi-cuadrado a través del pro-
cedimiento tablas de contingencia. Los análisis nos proporcionan diferencias 
estadísticamente significativas entre las Producciones Mercantiles per cápita 
de las provincias en función de si aplican más o menos innovaciones y racio-
nalizaciones por cada mil habitantes. Además se observa que a mayor número 
de innovaciones y racionalizaciones, mayor Producción Mercantil per cápita. 
En concreto, en el 76,19 % de los casos en los que las innovaciones y racionali-
zadas aplicadas son superiores a la media, se obtienen Producciones Mercan-
tiles mayores. Por el contrario, esto último sólo se obtiene en el 40,74 % de los 
casos en los que las innovaciones y racionalizaciones aplicadas son inferiores 
a la media. 

Para reforzar los resultados obtenidos, aplicamos la prueba U de Mann-
Whitney, para la que se obtienen diferencias estadísticamente significativas. 
Se observa también que cuando las innovaciones y racionalizaciones aplica-
das son superiores a la media, los rangos promedio de la Producción Mercan-
til per cápita son mayores.

A la vista de las pruebas robustas realizadas, podemos afirmar que las pro-
vincias que aplican innovaciones y racionalizaciones por encima de la media6 
disponen de mejores Producciones Mercantiles per cápita en mayor propor-
ción.

REFLEXIONES

El objetivo del presente trabajo ha sido comprobar si las provincias cubanas 
de una muestra representativa que cuentan con mayores innovaciones y ra-
cionalizaciones aplicadas por cada mil habitantes obtienen mejores Produc-
ciones Mercantiles per cápita. 

El estudio se ha realizado a través de los datos recabados en distintas pu-
blicaciones obtenidas a través de la O.N.E.I. de la República de Cuba. Hemos 
utilizado información de Producción Mercantil, innovaciones y racionaliza-
ciones aplicadas, y número de habitantes, de las provincias cubanas de Pinar 

6	 Por cada mil habitantes.
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del Río, Matanzas, Villa Clara, Cienfuegos, Sancti Spiritus, Camagüey, Las 
Tunas, Holguín, Granma, Santiago de Cuba, Guantánamo e Isla de la Juven-
tud, así como del deflactor implícito del P.I.B. a precios Base de 1997 para 
homogeneizar los importes numéricos en pesos cubanos referenciándolos a 
un mismo horizonte temporal. 

Baumol (2002) y Jones (2002) destacan la importancia de la inversión en 
innovación conformándose en el motor fundamental para el crecimiento de 
la productividad. Pero también hay otras líneas de investigación que conside-
ran que la turbulencia del entorno juega a favor de una actitud proclive hacia 
la innovación, dado que en entornos estables que cuenten con cierta facili-
dad para obtener buenos resultados económicos y sociales (por ejemplo por 
ser zonas con parajes turísticos y climas agradables que reciban turistas con 
poder adquisitivo medio/alto de manera habitual, fluida y constante) puede 
que no se considere prioritario arriesgarse en políticas muy orientadas a la 
innovación que siempre conllevan riesgo e incertidumbre, cuando se puede 
aprovechar más fácilmente el activo natural que ya cuenta con un mercado 
consolidado. Por el contrario, la innovación será más probable que pueda 
potenciarse en entornos turbulentos, en los que haya mayores dificultades de 
obtener de manera más sencilla buenos resultados económicos en actividades 
más básicas.

En las doce provincias objeto de este estudio y que hemos analizado, las 
pruebas realizadas han proporcionado diferencias estadísticamente significa-
tivas en la Producción Mercantil per cápita dependiendo de si cuentan con 
innovaciones y racionalizaciones aplicadas (por cada mil habitantes) por en-
cima de la media, siendo éstas las que obtienen en mayor proporción Produc-
ciones Mercantiles per cápita más altas. En el caso de La Habana se observa 
que obtiene las mayores Producciones Mercantiles per cápita con una de las 
menores proporciones de innovaciones y racionalizaciones aplicadas. Esto, a 
nuestro juicio, es un claro ejemplo de entorno favorable que no precisa una 
actitud proclive a la innovación de manera determinante dado que cuenta 
con otros activos que ya le proporcionan éxitos y estabilidad, explotando de 
manera menos arriesgada y más segura sus recursos, por lo que la innovación 
no está entre sus prioridades. 

En nuestra opinión estos resultados están en línea con numerosas investi-
gaciones previas que defienden la importancia de la innovación como factor 
que puede ayudar a obtener mejores resultados (Cañibano et al., 2000) que 
permitan el crecimiento de la productividad a nivel macro y micro-económi-
co (Baumol, 2002; Jones, 2002).
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Como todas las investigaciones, nuestro trabajo cuenta con una serie de 
limitaciones que pueden relativizar los resultados obtenidos. En primer lugar, 
los años de los que disponemos de datos de innovaciones y racionalizaciones 
aplicadas, no coinciden con los años de los que hemos obtenido valores de 
Producciones Mercantiles. A la hora de homogeneizar datos económicos, uti-
lizamos un deflactor con base año 1997 del P.I.B. cubano. No obstante, no 
hemos sido capaces de encontrar datos por provincias de P.I.B., por lo que 
hemos utilizado datos de Producción Mercantil, los cuales sí que están dispo-
nibles de manera separada en la página web de la O.N.E.I. Una vez obtenidos 
estos datos, hemos aplicado el deflactor del P.I.B. a la Producción Mercantil, 
lo que podría generar alguna distorsión. Además, el deflactor hace referencia 
a toda la República de Cuba en su conjunto, pues no hemos encontrado de-
flactores individuales para cada provincia. Para disponer del mayor número 
de datos posibles en la muestra, nos hemos centrado para las innovaciones 
y racionalizaciones aplicadas en los años 2006 a 2009, mientras que para las 
Producciones Mercantiles utilizamos los años 2011 a 2014. También, prescin-
dimos de las provincias de Artemisa, Guayameque y Ciego de Ávila. Tal vez 
esto pueda sesgar los resultados de alguna forma.

A nuestro juicio, La Habana es una provincia que por su importancia y ri-
queza, a los efectos de este trabajo no es comparable con las demás y conside-
ramos que su inclusión desvirtuaría la investigación y los resultados, motivos 
por los cuales hemos optado por analizarla por separado.

A pesar de las limitaciones consideramos interesantes los resultados en-
contrados en cuanto a la mayor probabilidad de obtener mejores Producti-
vidades Mercantiles per cápita dependiendo del grado de innovación que se 
realice, lo que puede orientar a los Organismos Oficiales a potenciar políticas 
orientadas a la innovación de cara a la obtención de mejores resultados.
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THE ROLE OF THE PRIVATE SECTOR IN CUBA

Ricardo Torres Pérez y Leandro Zipitría Deambrosio

Resumen: El trabajo analiza el rol de las empresas privadas en el contexto de la 
economía cubana. Se identifica el contexto institucional donde aquellas operan, en 
el marco del proceso de actualización del modelo económico. El sector privado en 
Cuba encuentra diversas limitaciones para su desarrollo –fuertes restricciones a su 
crecimiento, falta de acceso a financiamiento, restricciones a los mercados donde 
pueden actuar, entre otros–. Por otra parte, este desarrollo requiere de una reforma 
del marco en el que operan las empresas del sector público, entre las que se incluye 
introducir competencia y endurecer su restricción presupuestal. El resultado que se 
observa, es de empresas concentradas en sectores de baja productividad, vinculadas a 
productos no transables y servicios. Estos elementos conspiran contra el objetivo de 
incremento de la eficiencia propuesto en el marco del proceso de actualización del 
modelo.

Palabras clave: economías en transición, sector privado.

Abstract: This work analyses the role of private firms in the Cuban economy. It 
identifies the institutional context where they operate, within the framework of the 
process of updating the economic model. The private sector in Cuba has several li-
mitations to its development –strong restrictions on growth, lack of access to finance, 
restrictions on markets where they can perform, among others–. On the other hand, 
this development requires a reform of the framework in which public sector com-
panies operate, including introducing competition and tightening their budgetary 
restriction. The result observed is that companies are concentrated in sectors of low 
productivity, linked to non-tradable sectors and services. These elements work against 
the objective of increasing the efficiency proposed in the framework of the process 
of updating the model. 

Keywords: transition economies, private sector.
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INTRODUCCIÓN

El debate sobre el rol del sector privado en la economía cubana no cesa. Aun-
que en las economías de mercado es clara su preponderancia sobre otras for-
mas de propiedad como una característica distintiva de estos modelos, existen 
variaciones notables en las proporciones y las formas concretas que adopta 
según el país1. Según la Organización para la Cooperación y el Desarrollo 
Económico (OCDE), en 204 de las 2.000 empresas más importantes del mun-
do el Estado tiene participación en su capital, mientras que la producción de 
estas empresas alcanza al 6 % del PIB mundial (OCDE, 2013). Sin embargo, 
en los propios países de la OCDE la participación de las empresas públicas en 
el PIB no supera al 6 %, con una tendencia decreciente a través de los años.

Esta discusión adquiere matices particulares en las economías socialistas 
de planificación central, ya que se entiende que una parte de la tarea asociada 
a la construcción de la nueva sociedad tiene que ver con la superación de la 
propiedad privada como forma de producción dominante. Ello plantea fre-
cuentemente una contradicción entre apreciaciones prácticas, las que darían 
argumentos para el diseño de políticas, y juicios ideológicos. Al ser la única 
economía centralmente planificada en América, resulta ineludible colocar es-
tas discusiones en el contexto específico de Cuba en los inicios del siglo xxi. 

El desarrollo del sector privado va de la mano de una revisión de las tareas 
del sector público, tanto en lo que refiere a la asignación de recursos, como 
a su rol regulatorio. Por una parte, en Cuba la asignación de recursos a nivel 
de la economía en su conjunto continúa centralizada a través del plan anual, 
que regula no sólo el accionar del Estado y sus empresas –mayoritario en la 
actividad económica– sino que también incluye los bienes y servicios a que 
pueden acceder las nacientes empresas privadas. Por otra parte, décadas de 
control directo de la actividad productiva por parte del Estado –y la confusión 
que en general existe entre los roles regulatorios y productivos– resulta en un 
marco de reglas de juego bastante deficiente para el sector privado.

Los profundos cambios que se han propuesto al modelo económico desde 
20112, han venido a reposicionar este debate en la esfera pública, guberna-

1	 La lista es larga, algunas de estas actividades son ferrocarriles (Suiza, Nueva Zelanda, Ale-
mania), energía (Francia, Noruega, Rusia, Brasil, Sudáfrica), aerolíneas (Nueva Zelanda, 
Francia, Holanda), aeronáutica (Brasil, Francia), entre otras muchas. 

2	 Si bien las transformaciones comenzaron bajo el gobierno de Raúl Castro en 2007, dentro 
del sector agrícola, un programa público, consensuado, con orientación estratégica solo 
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mental y académica. Este artículo tiene como objetivo analizar el proceso de 
desarrollo del sector privado en Cuba a la luz del marco institucional en el 
cuál esta actividad se inserta. Para ello, se analiza el conjunto de reformas que 
tiene como objetivo impulsar el sector privado en el marco de las reformas 
llevadas a cabo por el gobierno cubano. Destaca en el análisis la falta de co-
herencia relativa de los Lineamientos en términos del desarrollo del sector 
privado, lo que contrasta con otras experiencias en el campo socialista, en 
particular las de China y Vietnam. Este marco es consistente con, por un lado, 
las tensiones que se presentan en el propio proceso de «actualización» y por 
otro, la ausencia de las capacidades básicas en el Estado para regular las acti-
vidades del sector privado luego de décadas de planificación central.

El trabajo se ha estructurado en cuatro secciones. Después de la introduc-
ción, se abordan algunos elementos conceptuales que permiten situar la dis-
cusión que sigue. Esta se centra en la realidad cubana contemporánea, donde 
se abordan los cambios que han tenido lugar en el sistema de propiedad a 
partir de 2007 y su ubicación dentro de las transformaciones generales y los 
desafíos que estos plantean en el orden productivo, luego se ofrecen unas 
conclusiones generales sobre el tema. 

MARCO DE ANÁLISIS

Luego de una severa crisis económica, producto de la caída del bloque so-
cialista, la economía cubana comenzó una incipiente apertura al resto del 
mundo en la década de los noventa. Sin embargo, a pesar de esta apertura 
y algunas tímidas reformas, la economía cubana no ha logrado construir ta-
sas de crecimiento sostenidas que le permitan iniciar la senda de desarrollo 
económico. Este proceso tiene su punto culminante en los Lineamientos del 
año 2011, los que sientan las bases políticas de las reformas que la sociedad y 

fue adoptado en 2011 por el VI Congreso del Partido Comunista en abril y la Asamblea Na-
cional en julio de ese año. El documento se conoce como Lineamientos de la Política Eco-
nómica y Social del Partido y la Revolución, o simplemente «Lineamientos» y traza líneas 
de acción en un grupo de áreas fundamentales. Para una discusión general véase (Torres, 
2014). En abril de 2016 tuvo lugar el VII Congreso del Partido, donde se aprobaron dos 
documentos para ser discutidos con amplios sectores de la población cubana. Ellos son una 
conceptualización más extensa del futuro modelo cubano y un plan nacional de desarrollo 
con horizonte en el 2030. El documento de la conceptualización y los Lineamientos para el 
período 2016-2021 fueron aprobados por la Asamblea Nacional el 1 de junio de 2016.
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la economía cubana buscan impulsar. Uno de los objetivos fundamentales de 
estos Lineamientos es aumentar la eficiencia general de la economía.3

La discusión sobre la estructura de propiedad en Cuba está muy asociada 
a la visión de planificación de su economía. Los Lineamientos prevén mante-
ner el control centralizado de la economía a través de la planificación (Linea-
miento 01), aunque establece un lugar para formas de producción no esta-
tales, principalmente cooperativas, empresas extranjeras (Lineamiento 02) y 
los denominados «cuentapropistas». Ello prevé una difícil coexistencia entre 
estas figuras y la planificación, tal cual se ha practicado en el país. Ambos con-
ceptos son claves en el sendero escogido para el desarrollo de la economía 
cubana, pero requieren de un alineamiento para que los esfuerzos impliquen 
un cambio de las condiciones económicas actuales. 

La planificación en Cuba no sólo involucra las actividades tradicionales 
de los gobiernos –como la asignación de los recursos para el funcionamiento 
tanto de los poderes del Estado, como de aquellas actividades que refieren a 
su rol social como la salud o la educación– sino que también alcanza a las acti-
vidades que en otras economías realizan empresas privadas a través de merca-
dos. En Cuba el accionar de las empresas se resuelve de forma centralizada, ya 
que no hay un mercado que asigne los recursos. Las empresas planifican los 
recursos para sus actividades, someten sus requerimientos al gobierno cen-
tral, el que luego decide que recursos dará a cada una según las restricciones 
que enfrente el sector público en general y no la empresa en particular. Los 
plazos en los cuáles las empresas reciben los bienes y servicios no siguen, en 
general, la lógica del mercado sino la del propio sector público. Las empresas 
reciben los insumos cuando estos están disponibles, no cuando los necesitan, 
manejan la plantilla de trabajadores que se les asigna no la que requieren 
para obtener la mejor combinación de capital y trabajo, y reciben los bienes 
de capital según la discrecionalidad de los ministerios correspondientes y no 
según las señales del mercado. Por último, no tienen forma de ajustar a los 
shocks que puedan recibir ya sea al alza o a la baja: si tienen que producir 
más, no pueden hacerlo dado que esos incrementos no están previstos en el 
plan, y si deciden reducir la producción –producto de un shock negativo–, 
corren el riesgo de no recibir recursos en el año siguiente. En resumen, la 
planificación incorpora de manera muy imperfecta las señales de mercado, y 

3	 La palabra «eficiencia» aparece 30 veces en los 313 Lineamientos aprobados en el VI Con-
greso del Partido en 2011.
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los vínculos entre las empresas y la burocracia hace difícil que estas señales se 
puedan transmitir y recoger oportunamente.

Los Lineamientos no toman en cuenta esta diferencia, en particular cuan-
do señalan que «La planificación tendrá en cuenta el mercado...», lo cual es 
un oxímoron: la planificación, en la visión de una economía socialista como 
la cubana, implica la sustitución del mercado. 

Pero existe un elemento más relevante en este intento de emular al merca-
do. Los mercados tienen reglas claras para que la asignación de recursos sea 
eficiente. Salvo en situaciones de monopolios naturales, la principal regla que 
deben seguir las empresas –cualquiera sea su propiedad– es la competencia.4,5 
La evidencia empírica apoya esta proposición. Bartel y Harrison (2005) anali-
zan el impacto que tiene la propiedad de las empresas y el entorno en el que 
operan, sobre su eficiencia. Encuentran que las empresas públicas son menos 
eficientes que sus contrapartes privadas, dado un mismo entorno competitivo 
y financiamiento del gobierno. Sin embargo, el entorno en el que operan 
es relevante dado que sólo las empresas que reciben financiamiento del go-
bierno o están aisladas de la competencia, tienen un peor desempeño que 
las empresas privadas. En este sentido, sostienen que la privatización de las 
empresas y la reforma del entorno en el que operan son políticas sustitutas. Es 
decir, un incremento de la competencia o la reducción de subsidios permiti-
rían alcanzar resultados similares a la privatización en términos de mejora de 
eficiencia. Por tanto, una asignación eficiente de recursos requiere empresas 
–independientemente de su propiedad– que estén sometidas a la competen-
cia y que subsistan bajo la amenaza de quiebra. 

La estructura socioeconómica en la transición al socialismo es heterogé-
nea, dada la coexistencia de múltiples tipos de propiedad, según el sujeto de 
apropiación que se defina (privada individual, privada capitalista, cooperativa 
y estatal). La diferencia con otras estructuras semejantes es que se supone 
que en este proceso se crean las condiciones para que las tipologías sociales 
o colectivas se vayan constituyendo como dominantes. Un aspecto a tener en 
cuenta en el análisis es la distinción entre tamaño de la empresa, que remite 
al término PYMES o MPYMES, y régimen de propiedad, que asume la sepa-
ración entre privado, estatal, cooperativo e incluso comunal. Generalmente, 

4	 En los casos de monopolios naturales, la eficiencia productiva prevalece sobre la asignativa, 
y la mejor decisión es el monopolio, véase Laffont (2005).

5	 En la teoría microeconómica tradicional, la empresa es una función y no dice nada sobre la 
propiedad, véase el capítulo 5 de MasColel, Whinston y Green (1995).
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en las entidades de menor tamaño, no se produce una separación real entre 
propiedad y gestión, fenómeno que es común en las grandes empresas y que 
da lugar a una serie de problemas de agencia entre los propietarios y los ge-
rentes (Jensen y Meckling, 1976). 

El gran problema de los documentos que guían este proceso es que dan 
pocas pistas respecto a cómo alcanzar la eficiencia buscada. Sin embargo, la 
solución es bastante sencilla: se cambia el entorno en el que las empresas 
operan, o se cambia la propiedad de las mismas (o las dos a la vez). Existe una 
diferencia esencial entre sustituir un tipo de propiedad por otro, y lograr que 
las formas más sociales superen en eficiencia a las restantes. Esto es, compara-
tivamente puede resultar relativamente sencillo desde el punto de vista legal-
administrativo decidir el traspaso de una mayoría de medios de producción a 
propiedad común o viceversa. Ahora bien, es una tarea mucho más compleja 
perfilar el entramado de normas, comportamientos, actitudes y creencias que 
propicien que estas formas funcionen adecuadamente. Esta preferencia no 
tiene un carácter normativo, es decir, esa condición no se «merece» o se de-
creta, debe surgir como resultado de equilibrio de las acciones –preferencias– 
de los agentes. 

A su vez, esto nos traslada hacia la cuestión del carácter de la socialización 
de los medios de producción. En los países que declararon la construcción 
de una sociedad socialista, muy frecuentemente este proceso tuvo un carácter 
meramente formal. O sea, la propiedad social fue esencialmente una aspira-
ción nunca lograda, en tanto, se apreciaron signos inequívocos de que los tra-
bajadores y la sociedad en general no adquirieron el rango de dueños reales, 
sino meros espectadores de las decisiones que un sector minoritario tomaba 
en su nombre, a través del control burocrático, no social, de los medios de 
producción. 

Este elemento cardinal perfiló una trayectoria que terminó con esta ex-
periencia histórica, dando paso a procesos de restauración capitalista en los 
países de Europa Oriental y la URSS. Por otro lado, China y Vietnam han in-
troducido profundas modificaciones a sus sistemas económicos, cuya trascen-
dencia no puede ser evaluada aun en toda su magnitud. La diferencia entre 
las experiencias de Europa Oriental y de los países socialistas asiáticos, radica 
en que los primeros sufrieron un colapso de sus economías que las llevó al 
abandono completo del sistema, mientras que los segundos comenzaron un 
lento proceso de suplantación de la planificación por el mercado sin abando-
nar el sistema socialista (Roland, 2000). En cualquier caso, un aspecto central 
de estas reformas tiene que ver con la transformación de la estructura de 
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propiedad, brindando un mayor espacio a lo privado6, tanto nacional como 
extranjero, junto a una transformación gradual de las empresas estatales. 

En última instancia, la discusión sobre el control de los medios de produc-
ción se sustenta no en un Estado presente que protege los intereses de las clases 
capitalistas, como señala el socialismo, sino en uno ausente del establecimiento 
de las normas más elementales que sustentan el desarrollo de los mercados. 
Este fue el caso de Rusia previo a la revolución bolchevique, en la cual el Estado 
estaba completamente ausente de la vida social y económica (Kenez, 2006).

En el contexto de las economías en transición, la mayor participación del 
sector privado se sustenta en varias tesis. La primera es quizá, más que nada, 
política e ideológica. Si se quiere avanzar hacia el capitalismo o la economía 
de mercado, entonces debe adquirirse una de sus cualidades fundamentales: 
el dominio de la propiedad privada. 

La idea de que el sector privado es también piedra angular de una econo-
mía próspera, se ha justificado sobre la base de una amplia variedad de argu-
mentos, generalmente relacionados con una estructura óptima de incentivos 
a las partes directamente involucradas en la producción: gobierno, propieta-
rios, administradores y empleados. Un esquema de incentivos coherente con 
los requerimientos de un sistema económico llevaría a la toma de mejores de-
cisiones, lo que redundaría en una mejor asignación de recursos, y a mayores 
cuotas de innovación, entre otras funciones sociales. 

Se han discutido varias posibilidades. En primer lugar, la imprecisa defi-
nición de los derechos de propiedad (Stiglitz, 1994). La propiedad social o 
estatal, que supone que los medios de producción pertenecen a todos, lleva 
en la práctica a considerar que no se atribuyen a nadie. Esta indefinición de 
los derechos de propiedad incentiva a los agentes a utilizar los bienes para 
su beneficio propio, y los desincentiva a perseguir el objetivo para el que 
han sido asignados originalmente. En última instancia, los agentes no pueden 
apropiarse de los beneficios de la producción, por lo que terminan aprove-
chándose de los propios productos fabricados. 

En segundo lugar, la intervención del gobierno en el manejo de las em-
presas puede generar efectos perversos. Numerosos autores plantean que 
una de las debilidades de la empresa estatal radica en el manejo discrecio-
nal de sus asuntos fundamentales por parte del Estado, lo que lleva muy 

6	 En el modelo chino, se ha destacado muy especialmente el esquema de las empresas comu-
nales (TVE’s – town and village enterprises) como una innovación que combina elementos 
de gestión pública y privada. 

w
w

w
.e

di
to

ria
lu

c.
es



[200] Ricardo Torres Pérez y Leandro Zipitría Deambrosio

frecuentemente a tomar acciones ineficientes, limitando su habilidad para 
mejorar su rendimiento. Muchas veces los entes públicos acogen una serie de 
metas extraeconómicas que resultan en diversos objetivos. En estos casos, el 
problema fundamental es la existencia de múltiples objetivos en las empresas, 
que los directores deben cumplir a la vez. Mantener el empleo, ser eficientes y 
conseguir divisas, cumplir con las metas y las exigencias que el sistema pueda 
imponer según los cambios políticos o necesidades sociales. Este cúmulo de 
objetivos, muchas veces contradictorios, induce la inercia y dificulta una eva-
luación clara de la gestión (Dixit, 1997). 

Sin embargo, existen ejemplos bien documentados de empresas estatales 
bien gestionadas en contextos de economías de mercado, lo que remite a la 
discusión sobre la calidad de la regulación y el entorno en el cual aquellas ope-
ran. En general, en las economías socialistas las empresas operan en régimen de 
monopolio sobre su actividad, o la competencia en el mercado es relativamente 
baja. Este entorno reduce los incentivos al eficiente uso de los recursos. Este 
problema está asociado al de las múltiples metas mencionadas anteriormente. 
Un mercado competitivo implica poner la meta de eficiencia por encima de las 
demás, objetivo que no es, en muchos casos, el del sistema político. 

Otro elemento para sostener la conveniencia del sector privado estriba en 
las asimetrías de información y la manifestación del denominado «efecto trin-
quete» (Roland, 2000). Dado que el gobierno tendría un acceso privilegiado 
a datos sobre el desempeño real de las empresas bajo su dominio, le es más 
fácil extraer rentas excesivas de las mismas, especialmente de aquellas que 
son más productivas, lo que termina perjudicando su desempeño. Como los 
agentes conocen de antemano que serán expropiados en el futuro, disminu-
yen los incentivos actuales a esforzarse. 

La meta de pleno empleo, que sustentan muchas economías socialistas, 
llevó a incorporar subsidios cruzados de las empresas eficientes a aquellas 
ineficientes, dada la antipatía de los planificadores hacia la quiebra de empre-
sas públicas o la restructuración de sectores inviables. Ello lleva al principal y 
característico elemento que subyace a las economías socialistas, y es el de las 
restricciones financieras débiles (Kornai, 1986). En estos contextos, el Estado 
no puede comprometerse a evitar los rescates y ayudas continuas a las empre-
sas en problemas, citando sus obligaciones sociales en términos de empleo, 
equidad, entre otros. Es decir, el riesgo de bancarrota es mínimo sino inexis-
tente, lo que envía una señal negativa a los administradores y los propios 
trabajadores, en el sentido de que la empresa se mantendrá funcionando sin 
importar los resultados obtenidos. 
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La combinación entre restricciones presupuestales blandas, falta de com-
petencia y propiedad estatal a nivel global de la economía que se observa en 
las economías socialistas genera múltiples dificultades. Es poco probable que 
las empresas logren niveles mínimos de eficiencia y que la economía en su 
conjunto pueda funcionar bajo estas condiciones (Roland, 2000). Debe seña-
larse que estos tres elementos se observan también en economías de merca-
do, como fuera señalado por Bartel y Harrison (2005). Sin embargo, estos son 
fenómenos puntuales o aislados –que aun así tienen impactos importantes 
sobre la eficiencia agregada de la economía–, más que fenómenos universales 
y habituales como en las economías socialistas.

En teoría, muchas de estas ventajas se podrían obtener en condiciones 
de propiedad pública, si se diseñan e implementa un entorno institucional 
que altere los incentivos de comportamiento de los agentes económicos. En 
primer orden en los cambios propuestos, se deberían considerar instituciones 
como la competencia entre empresas públicas y la bancarrota –como meca-
nismo de endurecimiento de la restricción presupuestaria–, las que propicia-
rían un adecuado alineamiento entre metas económicas y los intereses más 
amplios de la sociedad. Sin embargo, ello tiene que ir de la mano con un 
cambio en el funcionamiento del propio gobierno, ya que la introducción 
de estas instituciones en las empresas requiere un compromiso a respetar el 
resultado del mercado y actuar sobre las variables de interés a través de otros 
instrumentos, como la política tributaria o fiscal. 

La diferencia entre los procesos de Europa Oriental y China se dan en el 
compromiso que impulsa la dirigencia en este último para introducir explíci-
ta y claramente los incentivos de mercado, mientras que en los primeros esta 
incapacidad llevó a que el sistema colapse (Roland, 2000; Naughton, 2006). 
El arreglo político para esta armazón llama a la consideración de una estruc-
tura gubernamental con clara delimitación de las funciones entre las distintas 
ramas, con controles y contrapesos, que eleven sustancialmente los costos de 
quiebre del orden estipulado. 

El ascenso del sector privado en las economías en transición tiene lugar 
por varias vías. Por una parte, se privatizan directamente los medios de pro-
ducción que una vez se organizaron como propiedad estatal. En este camino, 
hay una amplia experiencia en Europa del Este, e incluso China y Vietnam, 
y vale resaltar que los resultados han sido ambiguos en cuanto a la mejoría 
de los resultados (Morris, 2014), lo que tiene que ver tanto con el contexto 
específico como con las características particulares de los procesos de priva-
tización (Stiglitz, 1994). Este proceso es imposible sin el fortalecimiento de 
las instituciones y la legitimidad del Estado y su capacidad para hacer cumplir 
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la Ley. Todo proceso de privatización requiere también de reglas claras. La 
experiencia de la propia América Latina indica que los inversores descuentan 
más las dificultades políticas e institucionales, que las posibles ineficiencias 
que pueda arrastrar la empresa a la hora de fijar el precio que pagarán por 
las empresas que se privatizan(Chong, Guillen y Riano, 2010). Un proceso de 
privatización masivo también requiere la construcción de un marco institu-
cional que aliente a los futuros propietarios a invertir y mejorar la eficiencia. 
Otra posibilidad, que suele ser complementaria, es el estímulo a la entrada de 
nuevas empresas privadas, generalmente de pequeño tamaño.

El sector privado requiere de acceso a insumos y bienes de capital, tanto del 
mercado interno como externo. Si la economía se encuentra en un marco de 
planificación centralizada, o si los sectores en los que opera el sector privado 
están limitados, ello va a tener consecuencias directas sobre la eficiencia de las 
propias empresas privadas. Los problemas de eficiencia detallados previamente 
tanto de la planificación como de las empresas públicas se trasladan a las empre-
sas privadas, lo que juega en contra del resultado buscado en los lineamentos.

La discusión anterior subraya la importancia del contexto en el que operan 
las empresas, en particular de las acciones que tome el gobierno, en el éxito de 
la introducción de empresas privadas en la economía. Su desempeño, medido 
en términos de eficiencia, introducción de tecnología y crecimiento, depende-
rá del contexto en el que opere y de las reglas que fije el Estado. Sin embargo, 
las reglas que rigen el accionar de los mercados son distintas de las reglas que 
configuran una economía centralizada. Sin cambios institucionales importan-
tes, el beneficio de contar con un sector privado estará limitado.

Por último, es imposible pensar en el desarrollo sostenido de un sector 
privado sin acceso a financiamiento. Existe una vasta literatura en economía 
que señala la importancia de mercados de capitales desarrollados para que las 
empresas puedan obtener los recursos que los empresarios en general no tie-
nen para crecer y desarrollarse (Levine, 2005). Esta última, el financiamiento, 
es quizá la restricción más importante que enfrenta la economía cubana. 

UN NUEVO ESCENARIO Y OTRA OPORTUNIDAD PARA EL 
SECTOR PRIVADO

El modelo económico cubano de los últimos 50 años se ha distinguido por 
una extrema cautela en lo relativo al involucramiento del sector privado en 
la actividad productiva, especialmente del capital nacional. Una de las carac-
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terísticas distintivas del proceso institucional en Cuba fue la rápida transfor-
mación de la estructura de propiedad heredada del período precedente. Al 
menos dos factores contribuyeron a ello. Primeramente, la oposición de la 
mayor parte de la burguesía a las transformaciones iniciales fue contrarresta-
da por una pérdida gradual de su poder económico a través de la nacionaliza-
ción de sus propiedades. Esto se consumó en pocos años, y la mayor parte de 
ellos emigró hacia Estados Unidos7.

Por otro lado, la instrumentación de un programa de orientación socialis-
ta y el acercamiento a la URSS determinaron la identificación con los postu-
lados más ortodoxos que vinculaban el éxito en la construcción de la nueva 
sociedad al dominio de la propiedad social estatal sobre los medios de pro-
ducción. Si bien hubo variaciones entre los países socialistas respecto al avan-
ce de la propiedad estatal, Cuba se ubicó rápidamente dentro de los países 
donde aquel dominio representaba un porcentaje mayor de los sectores de 
la economía. En el caso cubano, incluso sectores de menor significación es-
tratégica como la agricultura de pequeña escala o los servicios personales8 se 
ubicaron dentro de esta lógica. 

La profunda crisis económica de principios de los noventa puso en la 
agenda la necesidad de cambiar ciertas reglas de juego, incrementar la efi-
ciencia y permitir nuevas formas de propiedad en la economía. Ello creó las 
condiciones para el primer gran reacomodo en el sistema de propiedad, que 
requirió un mandato explícito del Congreso del Partido Comunista y una 
reforma constitucional desde la Asamblea Nacional. 

Como resultado de ese primer paso, se abrieron camino un número redu-
cido pero simbólicamente importante de «cuentapropistas», lo que se corres-
pondería en otros contextos con la pequeña propiedad privada. Este dina-
mismo inicial languideció desde finales de la propia década del noventa en la 
medida en que no hubo continuación en los cambios, revirtiéndose muchos 
de ellos. En varias actividades se postergó indefinidamente el otorgamiento 
de nuevas licencias, mientras que muchos cerraron los negocios a partir de 

7	 Esto llevó a que ya a fines de 1960, el peso del sector estatal alcanzara dominara más del 
80 % de la industria, construcción y transporte, y alcanzara el 100 % de la banca, comercio 
mayorista e intercambio exterior. 

8	 El proceso conocido como «ofensiva revolucionaria» en 1968, nacionalizó lo que quedaba 
de propiedad privada, básicamente en el comercio minorista, la distribución y el transporte. 
Aunque controvertido, se adujo la vinculación de una parte de esta pequeña burguesía a 
acciones de desestabilización del gobierno cubano, inducidas desde el exterior. 
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un endurecimiento de las exigencias de las agencias estatales vinculadas a la 
regulación del sector.

Empezando por las reformas en la estructura de propiedad de la tierra ha-
cia 2007 en busca de un nuevo modelo agrícola, y la posterior flexibilización 
de condiciones para la operación del «trabajo por cuenta propia» en sep-
tiembre de 2010, se han creado las condiciones para el tamaño del sector no 
estatal sea, a la altura de 2015, el mayor desde los inicios de la década de 1960. 
En la actualidad se ubica aquí el 28 % de la fuerza de trabajo, un número sin 
precedentes en 50 años (Tabla 1). Las cifras que muestra el sector privado en 
Cuba la ubican más cercana a los países de la antigua Unión Soviética, don-
de la transferencia de la gestión de la tierra y el tamaño del sector terciario 
permitieron un crecimiento notable de los pequeños negocios dentro de la 
fuerza laboral. Los niveles actuales llegan a casi el 30 % (Tabla 1), distribuidos 
a partes iguales entre la agricultura y las actividades urbanas, mayormente 
servicios. Estos últimos requieren ciertas calificaciones y un nivel mínimo de 
demanda, lo que hace especialmente atractivas a las ciudades más grandes 
como puntos de aglomeración. En el caso cubano, el ejemplo más claro es La 
Habana, que concentra más de la mitad de los nuevos emprendimientos, con 
solo el 20 % de la población.

Tabla 1. Ocupados por tipo de propiedad (miles)a

2007 2015

Ocupados 4 867,7 4 860,5

Estatal 4 036,1 (83 %) 3 459,1 (71 %)

Privado 589,5 (12 %) 1 186,8 (24 %)

Campesinosb 451,1 686,8

Trabajadores por Cuenta Propia 138,4 500,0

Cooperativo 242,1 (5 %) 214,6 (5 %)

Agropecuario 242,1 206,9

Resto de sectores - 7,7

Fuente: (ONEI varios años).

a: Entre paréntesis el porcentaje que representan dentro del total de ocupados. 
b: los campesinos incluyen a los usufructuarios y a los miembros de las Cooperativas de 
Crédito y Servicios (CCS). Los usufructuarios no son propietarios de la tierra y es la categoría 
que más ha crecido desde 2007, a partir de los sucesivos decretos emitidos para la entrega 
de tierras que no se cultivan. 



[205]El rol del sector privado en Cuba

La cifra anterior es el resultado de una combinación de procesos simultá-
neos: entrega de tierras en usufructo a propietarios individuales y cooperati-
vas agrícolas, apertura al «trabajo por cuenta propia» con sucesivas ampliacio-
nes de las actividades en que este segmento puede operar, y constitución de 
cooperativas fuera del sector agropecuario. En el caso del «cuentapropismo», 
la cifra de licencias se ha más que triplicado en cuatro años. Ahora bien, ¿cuá-
les son los objetivos de esta importante transformación teniendo en cuenta la 
extrema cautela hacia el sector? Y es que no ha sido la atracción de inversión 
extranjera9, sino la ampliación del ejercicio del «trabajo por cuenta propia» 
lo que resulta más controvertido hasta hoy en la reforma cubana. 

Un elemento a destacar es que existen diferencias con otras reformas del 
pasado. Las modificaciones actuales tienen lugar dentro de un contexto más 
amplio de cambios en el modelo económico que promueve también una ma-
yor participación de las empresas extranjeras y cambios en la gestión dentro 
de la propia empresa estatal10, si bien a velocidades muy distintas, lo que ge-
nera importantes contradicciones a corto plazo. Este programa se ha consa-
grado en un documento público, consensuado en el marco de la realidad cu-
bana y que propone plazos específicos para cumplir los objetivos propuestos. 
Otras características distintivas serían que aunque de forma limitada aún, se 
plantea la posibilidad de una vinculación real con el sector público, a través 
de contratos de producción y prestación de servicios. Adicionalmente, se ha 
abierto la posibilidad de mayor vinculación con el sistema financiero, tanto a 
través del uso de ciertos servicios y la obtención de créditos, lo que a su vez, 
plantea varios desafíos (León y Pajón, 2015). 

No obstante, cabe destacar varios elementos característicos del proceso 
cubano. En primer lugar, si bien se crean condiciones más favorables para el 
crecimiento del sector privado y cooperativo, los nuevos documentos también 
dejan claro que éste siempre será un complemento al sector público, el que 

9	 La Ley 117 sobre la inversión extranjera, aprobada en marzo de 2014 por la Asamblea Na-
cional cubana en sesión extraordinaria, incluye a todos los sectores dentro de los destinos 
potenciales para el inversor foráneo –excepto la educación, salud pública y la defensa–. Sin 
embargo, el privado nacional está limitado a una lista reducida de actividades, mayormen-
te en servicios simples y manufactura ligera. No obstante, teóricamente, las cooperativas 
pueden participar en todas las ramas, aunque en la práctica, el perfil sectorial ha sido hasta 
2015 muy similar al del «cuentapropismo». 

10	 Una diferencia importante, además de los objetivos a largo plazo de la transformación, tie-
ne que ver con el papel que se le otorga a las cooperativas, como forma de propiedad más 
colectiva que la privada, aunque útil, en principio, para atender muchas de las debilidades 
de la empresa estatal tradicional. 
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mantendrá su posición dominante en la economía. Ello implica límites muy 
claros –y cercanos– para el crecimiento de las entidades no estatales. 

En segundo lugar, dado que el objetivo estratégico de la reforma cubana 
es el logro de la viabilidad económica del sistema, no el establecimiento de 
una economía de mercado funcional, la privatización masiva de activos esta-
tales no forma parte de las medidas de política económica. Por ello, salvo en 
ciertas actividades del comercio minorista y la restauración11, el desarrollo 
del sector privado está directamente vinculado con el surgimiento y conso-
lidación de nuevas empresas, casi siempre de pequeño y mediano tamaño, 
lo que ubica este análisis alrededor del fenómeno del emprendimiento y sus 
implicaciones. Existen dos diferencias adicionales. Por una parte, los nuevos 
empresarios tienen que lidiar con un contexto donde no es prioritario el 
despliegue inmediato de todos los mecanismos e instituciones de una econo-
mía capitalista clásica. O sea, a diferencia de otras experiencias, el éxito del 
proceso no se mide con relación a la maduración de esas condiciones, ya que 
no constituyen necesariamente el objetivo básico a corto o mediano plazo. De 
otro lado, el tamaño y estructura de este naciente sector privado no reflejan 
esencialmente un equilibrio resultante de las características concretas del en-
torno, sino que dependen de restricciones administrativas deliberadas. 

De lo anterior resultan tres consecuencias inmediatas. Se puede esperar 
que el aumento del sector privado sea relativamente lento, con un incremen-
to rápido en los momentos iniciales en la medida en que se aprovechan las 
oportunidades más evidentes en un mercado con poca información, y los 
nuevos empresarios se decantan por actividades con bajos requerimientos de 
capital. Luego vendría una meseta a partir de llegarse a una paridad en rela-
ción con los que entran al mercado y los que fracasan; la demanda efectiva 
para sostener un volumen determinado de nuevos negocios; y los límites ad-
ministrativos a la entrada en nuevos sectores. El año 2015 parece ser el inicio 
de esta etapa. En junio se anunciaba que la cifra de trabajadores en esta mo-
dalidad giraba en torno a 504.600 licencias, mientras que a finales de 2015 
este total se estimó en 496.400 personas (Manguela, 2016), un número solo 
ligeramente superior a lo reportado en 2014. 

11	 En estos sectores se ha puesto en práctica un mecanismo gradual de traspaso de la gestión 
de unidades de pequeña dimensión (restaurantes, cafeterías, centros de belleza, reparacio-
nes de efectos electrodomésticos) hacia propietarios privados o cooperativas. En la inmensa 
mayoría de los casos, el Estado conserva la propiedad del inmueble, que se otorga en usu-
fructo a los nuevos gestores. 
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Si este ritmo de aumento se concentra excesivamente en el ingreso de 
nuevas unidades, más que en el crecimiento de los negocios más exitosos, es 
esperable que la productividad progrese lentamente, la sofisticación y com-
plejidad sean bajas, la acumulación insuficiente y los estímulos a la evasión 
fiscal e informalidad, elevados. Al cierre de 2015, el 22  % de las licencias 
emitidas correspondían a contratados, fundamentalmente en la elaboración 
y venta de alimentos y el transporte de pasajeros. 

El segundo aspecto tiene que ver con la estructura de mercado. Hasta aho-
ra se va configurando un escenario en el que se observa sectores donde la 
presencia del sector privado y cooperativo es significativa, observándose una 
competencia aguda entre ellos, a partir de dos fenómenos. Por un lado, el 
otorgamiento de licencias para cuentapropistas, que tiene lugar a nivel mu-
nicipal, no está sujeto a muchas restricciones y las barreras de entrada son 
efectivamente bajas. Además, en La Habana, que concentra la mayor parte 
de los emprendimientos autorizados, puede que no sea el municipio actual la 
demarcación relevante para regular la entrada de nuevos oferentes, teniendo 
en cuenta las características de la demanda y las ubicaciones preferidas de los 
nuevos negocios. 

Adicionalmente, el «cuentapropismo» y las cooperativas urbanas están 
concentrándose en un ámbito sectorial muy semejante, lo que intensifica la 
competencia en este grupo mientras que se mantiene la protección al sector 
público en los restantes (Tabla 2). Asimismo, la competencia entre las dis-
tintas figuras jurídicas es desigual, dado que las cooperativas disfrutan de un 
régimen legal diferenciado, tienen personalidad jurídica propia y un régimen 
tributario más laxo. 

Esta evolución conspira contra un potencial beneficio dinámico indirecto: 
inducir un mejoramiento del desempeño de las entidades estatales sobre la 
base de una mayor exposición a la competencia. No obstante, en cualquier 
caso esto tendría que ser correspondido con una reforma profunda de la 
administración de las empresas públicas. La evidencia empírica del trabajo 
de Bartel y Harrison (2005) se reafirma en la realidad cubana. Los sectores 
que han observado un mayor dinamismo relativo son aquellos sometidos a la 
competencia externa (turismo, tabaco, bebidas alcohólicas), en los que hay 
inversión extranjera directa (turismo) y en donde la restricción de las empre-
sas es –para los estándares de la economía– relativamente dura.
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Tabla 2. Actividades más frecuentes en el sector privado y cooperativo

Actividades más importantes
Porcentaje 

del total
Privado Elaboración y venta de alimentos 11

Transporte de carga y pasajeros 10

Arrendamiento de viviendas, habitaciones y 
espacios

6

Cooperativas 
autorizadas

Comercio y gastronomía 63

Construcción y producción de materiales de la 
construcción

14

Servicios personales y técnicos 6

Fuente: (Cubacontemporánea 2015) y (ONEI, 2017). *en el caso del sector privado, el 
total se refiere a número de licencias y para las cooperativas se refiere al número de 
entidades.  

SECTOR PRIVADO: EMPRENDIMIENTO Y DESARROLLO 
ECONÓMICO

Las características de la reforma cubana en lo relativo al rol del sector privado 
la diferencian de otras experiencias de países socialistas, pero su lógica está 
repleta de contradicciones, las que pueden comprometer los objetivos decla-
rados de las transformaciones y los instrumentos para alcanzarlos. 

Un crecimiento significativo de la productividad y la eficiencia medias 
en la economía no parece alcanzable en el caso cubano sin cambios radica-
les en el sector público, especialmente la empresa estatal, que se mantiene 
como dominante en la estructura del empleo y la producción. Dado que no 
es esperable un proceso masivo de privatizaciones como vía para modificar 
la estructura de incentivos, cabría esperar que el desarrollo de un sector pri-
vado dinámico pudiera contribuir a aumentar la presión competitiva sobre 
las empresas públicas, lo que no ocurre debido a las razones expuestas ante-
riormente. Asimismo, no se ha producido una reforma de los mecanismos de 
gobierno corporativo de las empresas públicas y el entorno que determina 
la asignación de factores productivos. A ello podría sumarse el escaso avance 
en la atracción de inversión extranjera, que ha generado pocos empleos nue-
vos bien remunerados. Por tanto, no resulta paradójico que estas entidades 
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sufran un drenaje permanente de recursos humanos calificados hacia secto-
res más atractivos, aunque las ocupaciones de destino no se correspondan 
con la formación profesional de base de los trabajadores. 

Este proceso de ajuste de los trabajadores puede representar un beneficio 
a corto plazo para el individuo, pero es un derroche de recursos a nivel social. 
Este drenaje de recursos es más perjudicial aún en el gobierno central, dado 
que el cambio en el rol regulatorio del Estado, de administrar recursos a re-
gular mercados, requiere de una alta preparación y personal muy calificado. 
Una alta rotación conspira contra el objetivo de mejorar los estándares de los 
funcionarios públicos. 

El propio sector privado enfrenta un conjunto de restricciones que afecta-
rán negativamente su contribución a la economía nacional. En la práctica, el 
desarrollo del mismo se corresponde casi íntegramente con el surgimiento de 
nuevas empresas de tipo PYMES, lo que restringe las posibilidades de realizar 
un aporte importante al crecimiento económico del país. El dinamismo ob-
servado desde que se anunciaron las primeras modificaciones en 2010, confir-
ma que el espíritu emprendedor exhibe gran vitalidad y los nuevos empresa-
rios no esperan la ayuda del Estado para llevar adelante los nuevos proyectos, 
lo que se ha observado en otros países de recorrido comparable (Myant y 
Drahokoupil, 2011). 

También se confirma el patrón observado en otros países que abandona-
ron los modelos socialistas. En estas etapas iniciales, la inexistencia de un 
marco institucional para el desarrollo de los mercados de capitales, el desa-
rrollo e incorporación de tecnología, y servicios de asesoría legal y técnica; 
dificulta el surgimiento y crecimiento de nuevos emprendimientos en el sec-
tor privado. Lo mismo puede decirse del marco legal, que requiere normas e 
instituciones que no maduran a corto plazo. 

El mercado requiere de reglas que sólo un Estado moderno –aquel que 
adopta una posición reguladora y supervisora del funcionamiento de los mer-
cados– puede dictar, de forma de incentivar su desarrollo sin abandonar los 
controles y contrapesos necesarios. Este rol del Estado ha evolucionado mucho 
más lentamente, si es que ha sido planteado en algún momento en Cuba. A 
pesar de que han pasado cinco años desde los Lineamientos, donde se ha se-
ñalado la necesidad de fomentar el mercado, el Estado no ha diseñado ningún 
plan para dar un mínimo de reglas de juego creíbles para que el sector privado 
pueda operar, a partir de las reservas respecto al rol de la propiedad privada. 

Un entorno con alta incertidumbre contribuye a la búsqueda de rentas 
y la exigencia de altas tasas de rendimiento a los proyectos, para garantizar 
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el retorno del capital en el menor plazo posible, lo que se acentúa cuando 
no existe el apoyo de un sistema financiero profundo y maduro. Se conoce 
que una buena parte del financiamiento de estos emprendimientos proviene 
de las denominadas «finanzas informales»12, las que a menudo representan 
remesas externas. Esto derivaría en una situación en la cual se desechan mu-
chos proyectos viables a la vez que se mantienen niveles de precio altos, los 
que tienen un efecto negativo sobre la eficiencia y la equidad.

Esto refuerza la existencia de brechas que favorecen el desarrollo de la in-
formalidad. Entre ellas se pueden mencionar los límites al crecimiento de los 
negocios, contenidos en la ley tributaria y que determinan una penalización 
en la medida en que se contratan cada vez más empleados13. Ello atenta con-
tra la eficiencia productiva, toda vez que muchas empresas necesitan tener 
una escala mínima que les permita ser viables para poder operar. Es decir, la 
escala óptima de operación varía según la actividad, por lo que aquellas que 
sean más intensivas en trabajo, terminarán pagando más impuestos. En la 
práctica esto se constituye en un estímulo directo a la contratación informal 
en estos sectores. 

Por otra parte, la ausencia de mercados formales para el despliegue de una 
cadena de suministros funcional a las necesidades de esas actividades crea el 
marco para el avance de redes paralelas de aprovisionamiento, muchas de las 
cuales tienen su origen en el exterior. Esto debido tanto a la inexistencia de 
insumos en el mercado doméstico o la lentitud de los mecanismos de contra-
tación cuando se trata con entidades estatales. 

Los efectos de este proceso en franco desarrollo incluyen la evasión fis-
cal (Pons, 2015) y la consecuente afectación a los ingresos públicos, que son 
fuente directa de financiamiento de las prestaciones universales que carac-
terizan al modelo cubano. El desconocimiento de la dimensión y la natu-
raleza de estas actividades impiden una adecuada regulación, por ejemplo, 
para garantizar el cumplimiento de estándares deseados en el ámbito de la 
inocuidad de los alimentos, la salud humana, las condiciones de trabajo o las 
normas medioambientales.

Diversos estudios en América Latina (Pagés, 2010; CAF, 2015), documen-
tan una relación inversa entre el tamaño de las empresas y la productividad 

12	 Para un análisis de este aspecto, ver Vidal (2013). 
13	 De acuerdo a lo establecido en la Ley 113 del sistema tributario, Título VII, sección Quinta, 

capítulo II, artículo 236. 
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media. Uno de los problemas estructurales que enfrenta el continente es que 
tiene demasiadas PYMES que no logran crecer, lo que implica un lastre para 
el crecimiento de la productividad en el largo plazo, sobre todo si se tiene en 
cuenta que este segmento constituye una parte significativa de la ocupación 
total. O sea, en un escenario a medio plazo en el que el porcentaje de emplea-
dos en el sector no estatal cubano que hoy alcanza al 27 % se aproxime a 35 
o 40 %, se estará creando una brecha productiva notable, con el consiguiente 
desperdicio de recursos. Sustituir un sector público ineficiente por un sector 
privado pequeño e ineficiente no redundará en el crecimiento de la econo-
mía cubana.

Otra dificultad estriba en la tipología de las actividades donde se ubican 
los nuevos emprendimientos. Se ha reconocido suficientemente que quizá 
el principal activo con que cuenta el país para su desarrollo futuro es una 
fuerza de trabajo con niveles de instrucción altos para los estándares de un 
país en desarrollo. Esto es el resultado de una política deliberada por parte 
del gobierno cubano, orientada a proveer una educación accesible a todos 
los ciudadanos. 

Sin embargo, el rendimiento de esa inversión se ha ubicado consisten-
temente por debajo de lo deseable y se observa una tendencia al descenso 
en la contribución del capital humano al crecimiento económico (Cribeiro, 
2011). En ese contexto, el tipo de actividades aprobadas para el sector no es-
tatal no se corresponden con el perfil descrito para la fuerza laboral cubana. 
La inmensa mayoría de las actividades incluidas en la lista de autorizaciones 
se pueden clasificar como de bajo valor agregado, cuyos requerimientos de 
habilidades complejas es reducido. Esto brinda un espacio muy limitado para 
emplear eficientemente este recurso clave. 

En el plano sectorial de la economía, hasta el momento los servicios consti-
tuyen el ámbito predominante en la operación de las actividades no estatales. 
Ello tiene su lógica en el entorno en el que operan estas empresas: restriccio-
nes al empleo, dificultad de asegurar insumos, demanda incierta, dependen-
cia del sector estatal en la planificación, falta de acceso a crédito. No obstante, 
el direccionamiento explícito de las políticas actuales parece que se encamina 
a favorecer la participación en un grupo específico de servicios, generalmen-
te de tipo personal. 

Al mismo tiempo, es conocido que el sector terciario en Cuba padece, en-
tre otros problemas, de un desbalance estructural atendiendo al peso relativo 
de los distintos tipos de actividades (Torres, 2014). Es especialmente signifi-
cativa la participación casi residual que tienen los servicios productivos, que 
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juegan un papel esencial en el desempeño de otras ramas. Contrario a lo que 
se verifica en las economías más avanzadas y cada vez con mayor fuerza en los 
países subdesarrollados de mayor dinamismo, este conjunto de actividades 
(servicios financieros, legales, técnicos, etc.) tiene un perfil muy bajo. Por su 
propia naturaleza, este grupo exhibe una productividad superior a la media, 
son fuente de empleo altamente calificado y permiten activar motores esen-
ciales de progreso económico como la innovación y exportación. Los servi-
cios informáticos son otro sector que enfrenta problemas para desarrollarse, 
ya que aunque cuentan con una masa crítica de profesionales y técnicos califi-
cados, tienen escasas oportunidades de aprovechamiento intensivo en el país. 

Otra característica del sector servicios tiene que ver con su desarrollo en 
actividades no transables, con la probable excepción de una parte de la res-
tauración y los hostales privados. Las razones para este resultado obedecen a 
una combinación de regulaciones, mantenimiento e incluso profundización 
del monopolio estatal sobre el comercio exterior, arreglo monetario y cam-
biario que obstaculiza el acceso a moneda extranjera para operaciones de co-
mercio exterior, y la propia expansión hacia ramas orientadas principalmente 
al mercado doméstico. 

Aunque los datos desde América Latina dan cuenta en todo caso de una 
baja participación de los servicios en las ventas externas –alrededor del 10 % 
(CEPAL, 2011)–, lo cierto es que esta también será la realidad para Cuba, de 
mantenerse las tendencias actuales. Esto, a su vez, ejercerá una presión en la 
balanza de pagos, dado que la absorción importadora se mantendrá elevada, 
a la vez que pueden tener lugar escapes adicionales si se acepta que la finan-
ciación de una parte de los «cuentapropistas» proviene de las remesas del 
exterior, lo que originará inevitablemente un flujo de efectivo en el sentido 
contrario. 

Otros grupos también reflejan estas características. Los modestos requeri-
mientos iniciales de capital, la mayor movilidad internacional resultante de 
los cambios en la ley migratoria a inicios de 2013, y las deficiencias estructura-
les del sistema de comercio minorista; han dado lugar a la emergencia de un 
grupo de pequeños comerciantes de productos importados o incluso aprovi-
sionados en el mercado nacional, pero que exhiben ciclos de escasez. Estos 
se ampararon inicialmente en la precariedad y discrecionalidad del marco 
legal, pero las acciones a fines de 2013 les han negado un espacio formal. La 
percepción reinante es que continúan sus operaciones en la informalidad, 
teniendo en cuenta que las causas económicas que justifican su existencia se 
mantienen inalteradas. 
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La combinación de las deficiencias antes mencionadas supone que el sec-
tor privado junto a las cooperativas están emergiendo en actividades de baja 
productividad y con muy poco margen para su crecimiento, debido a obstá-
culos estructurales (acceso a financiamiento, infraestructura, restricciones de 
demanda, ausencia de mercados para la compra de insumos y restricciones 
para el comercio exterior) junto a otros de tipo regulatorio (restricciones de 
aumento de escala vía impuestos y fuerza de trabajo, ausencia de competen-
cia con empresas del sector estatal). Esto lleva a que los empleos creados sean 
de baja calidad relativa, y posiblemente una fuerte conexión con la economía 
informal, lo que ha sido descrito como una de las razones que explican el 
pobre incremento de la productividad en América Latina. 

En estudios recientes (McMillan y Rodrik, 2011; Pagés, 2010) se demues-
tra que cuando el desplazamiento de la fuerza de trabajo se produce como 
norma hacia sectores de baja productividad o donde esta crece lentamente, 
el llamado componente «intersectorial» del cambio estructural es negativo. 
Y este último se ha asociado con economías donde la dinámica estructural 
adversa reduce el crecimiento económico a largo plazo. En Cuba se probó 
también la existencia de este efecto, aunque debido esencialmente a la des-
industrialización, el tipo de servicios predominante y el escaso empuje de 
los sectores exportadores (Torres, 2011). El hecho es que Cuba puede estar 
añadiendo otro componente negativo a esta trayectoria, y de paso arruinando 
la oportunidad de crear un círculo virtuoso entre tipo de puesto de trabajo, 
mejor compensación de los empleados y reconfiguración de la estructura del 
empleo en el sector público.

En el análisis de otras experiencias se han descrito cuatro grupos funda-
mentales de emprendedores, a partir de sus motivaciones para iniciar un ne-
gocio (Myant, 2007):

1. 	Sin alternativas: personas que no tendrían otras oportunidades de em-
pleo, por diversas razones, y que inician un negocio propio para garan-
tizar niveles de subsistencia. 

2. 	Nuevo estilo de vida: aquí se encuentran generalmente profesionales cu-
yas oportunidades en el sector público no satisfacen sus expectativas en 
términos del manejo del tiempo u otros criterios, y que encuentran en 
estas formas una vía para atender estos aspectos igualmente importan-
tes, aunque no pretenden desarrollar un negocio de gran tamaño. 

3. 	Intermediarios, árbitros (Kirznerianos): este grupo recoge aquellas ocupa-
ciones que generalmente toman ventaja de las ineficiencias del sistema, 
arbitrando entre las diferencias de precio o los ciclos de escasez en los 
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diferentes surtidos. El beneficio fundamental proviene de la interme-
diación y el intercambio, no de la creación de nueva riqueza. 

4. 	Schumpeterianos: conciben el nuevo negocio como el eje central de su 
aporte a la sociedad, invierten significativos recursos económicos y per-
sonales, prestan gran atención a la innovación. Son especialmente sen-
sibles al entorno porque han comprometido recursos notables. 

El panorama anterior deja entrever que quizá existan pocos de los tipos 
que más positivamente impactan el desarrollo a largo plazo, es decir, de los 
Schumpeterianos. Como se demostró, tanto las condiciones iniciales, el en-
torno, el carácter de las regulaciones y la indefinición respecto a su lugar en 
la economía y la sociedad, conforman un sector de nuevos emprendedores 
marcado por la informalidad, la precarización, la heterogeneidad, que no 
está en condiciones de hacer un aporte significativo al desarrollo económi-
co a largo plazo. Esto es lamentable en el contexto cubano contemporáneo, 
marcado por un panorama demográfico adverso, la emigración de jóvenes 
bien preparados y la irrupción en el mercado laboral de nuevas generaciones 
con proyectos de vida y percepciones del éxito diferentes a lo que ha sido la 
norma durante las últimas cinco décadas. 

REFLEXIONES FINALES

El análisis presenta la complejidad de desafíos que enfrenta Cuba en la actua-
lidad para levantar las restricciones económicas e impulsar su crecimiento. 
Sin dudas, la gradual transformación del sistema de propiedad es una de los 
ejes más importantes y polémicos dentro de la evolución del modelo econó-
mico cubano. La discusión acerca del rol del sector privado debe ser adecua-
damente asentada en un contexto más amplio, lejos de dogmatismos y es-
quemas anquilosados en recetas doctrinarias concebidas en épocas distantes 
cuando no era posible siquiera perfilar los contornos de la sociedad cubana 
actual, que se empeña en construir una alternativa donde deben existir ar-
mónicamente eficiencia económica y justicia social. Los nuevos documentos 
aprobados en el VII Congreso del Partido Comunista de Cuba apuntan hacia 
la construcción de un entorno regulatorio más coherente para acomodar esta 
diversificación de las formas de propiedad, previendo incluso el otorgamien-
to de estatus legal a las empresas privadas domésticas, aunque restringiéndo-
las a la escala de pequeñas y medianas. También propone una flexibilización 
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de la función de la empresa mixta, incorporando la posibilidad de que se pue-
dan asociar empresas estatales cubanas con cooperativas y privadas domésti-
cas, junto a la posibilidad de que estas dos últimas gestionen bienes públicos 
sin transferencia de propiedad. Estos son pasos necesarios en la dirección 
correcta, pero deberán ser juzgados a partir de la calidad y coherencia de su 
implementación, que ha sido una de las debilidades del proceso de reformas 
hasta la actualidad. 

Las principales características del marco en el que emerge el nuevo sector 
privado en Cuba, son las siguientes:

1.	 La conformación de una economía híbrida, donde coexistirán diversos 
tipos de propiedad, siempre con la propiedad estatal como formal do-
minante. Esta convivencia se desarrolla en un marco de planificación 
centralizada de la economía, con espacios relativamente limitados para 
el accionar del mercado.

2.	 El crecimiento del sector no estatal (cooperativo y privado) tiene lugar 
esencialmente sobre la base del surgimiento de pequeñas unidades pro-
ductivas, ubicadas en sectores de actividad de escasa importancia estra-
tégica. La privatización masiva de activos públicos ha sido rechazada y 
es poco probable que despegue con fuerza en los próximos años. Esto 
conforma una trayectoria diferente de la experiencia cubana respecto 
a otras experiencias de transición o reformas en modelos económicos 
socialistas. 

3.	 El sector privado doméstico parece ocupar el espacio menos favoreci-
do dentro del escenario económico cubano. La inversión extranjera 
es bienvenida en todos los sectores aunque está sujeta a la aprobación 
de los más altos niveles de dirección del Estado. Una situación similar 
enfrentan las cooperativas, aunque el ritmo de aprobación de nuevas 
unidades se ha caracterizado por su lentitud. 

4.	 El fenómeno del emprendimiento debe comprenderse en el contexto 
de una economía que no es de mercado, y que no se propone ese trán-
sito explícitamente en los años venideros. 

5.	 La convivencia de diversas formas de propiedad, y sobre todo, de me-
canismos de regulación incompatibles supone un reto para la interven-
ción del Estado en la economía y para el logro de los objetivos económi-
cos trazados por los Lineamientos y los nuevos documentos aprobados 
en el VII Congreso del Partido Comunista de Cuba, relacionados con el 
aumento de la eficiencia y la productividad. 
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El contexto económico cubano incluye una combinación atípica, al coexis-
tir dos tipos de propiedad en escenarios que reproducen dos modelos dife-
rentes. Por una parte, se mantiene con ligeras modificaciones la empresa so-
cialista tradicional como forma dominante, que cumple encargos y funciona 
de forma diferente a la empresa en una economía de mercado. Aquí se pro-
ducen pocos cambios en el entorno de las mismas, dado que la competencia 
desde el sector privado es limitada administrativamente y se mantiene el plan 
como eje central de la asignación de recursos en la economía. Por otra parte, 
las nacientes pequeñas y medianas empresas privadas, aunque no completa-
mente libres de las condiciones de las primeras, tienen una alta cuota de au-
tonomía y acceso a financiamiento y más disciplina impuesta por el mercado, 
dado que el riesgo de quiebra y la caída de los beneficios son posibilidades 
reales. 
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Resumen: La experiencia internacional ha demostrado que las micro, pequeñas y 
medianas empresas, pueden desempeñar un papel importante en el desarrollo eco-
nómico, inclusive en el sector industrial. Para lograr la supervivencia y el desarrollo 
de estas, se hace necesario apoyarlas con programas oficiales, vinculándolas a las ne-
cesidades de programas de desarrollo nacionales y territoriales, ofertándoles capaci-
tación, microcréditos e impulsando su acceso a la informatización. En Cuba existen 
experiencias positivas que es necesario valorar en términos de lo que un gobierno 
local con atribuciones, puede lograr incluso, contando solamente con un lideraz-
go emprendedor. Un caso emblemático es el resultado alcanzado en la Oficina del 
Historiador de la Ciudad de La Habana, donde a partir de un plan de desarrollo es-
tratégico integral territorial, se ha estado gestando un cluster turístico-cultural cuyo 
desarrollo se ha potenciado por el trabajo por cuenta propia o microempresas.

Palabras clave: microempresa, desarrollo territorial, liderazgo emprendedor, cluster.

Abstract: International experience has shown that micro, small and medium-sized 
enterprises, can play an important role in economic development, including in the 
industrial sector. To achieve their survival and development, it is necessary to support 
them with official programs, linking them to the needs of national and territorial 
development programs, offering them training, micro credits and boosting their ac-
cess to computer techniques. In Cuba, there are positive experiences that need to 
be assessed in terms of what a local government with powers can achieve, even when 
only having entrepreneurial leadership. An emblematic case is the result achieved 
in the Havana Historian Office, where starting from an integral territorial strategic 
development plan, a tourist-cultural cluster has been developed boosted by the work 
of self-employed or micro-enterprises. 

Keywords: micro-enterprise, territorial development, entrepreneurial leadership, 
cluster.
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INTRODUCCIÓN

La realidad internacional demuestra que para lograr la supervivencia y el de-
sarrollo de las pequeñas empresas, se hace necesario apoyarlas con programas 
oficiales, acompañándolas desde su nacimiento, vinculándolas a las necesida-
des de programas de desarrollo nacionales y territoriales, ofertándoles capa-
citación, creando bancos de microcrédito alternativos a la banca tradicional, 
así como impulsando su acceso a la informatización a partir de programas 
de código abierto. Para Cuba significa un reto el desarrollo de organizacio-
nes empresariales de diversa propiedad y tamaño, incluyendo micronegocios, 
empresas estatales con mayor autonomía y gobiernos territoriales también 
con mayor responsabilidad y autoridad sobre sus programas económicos des-
centralizados, complementarios al plan de la economía nacional. 

Aunque de forma incipiente, en estos momentos ya existen experiencias 
positivas que es necesario valorar en términos de lo que un gobierno local 
con atribuciones puede lograr e incluso solamente contando con un lideraz-
go emprendedor. Un caso pionero en nuestro país resulta ser el alcanzado 
en la Oficina del Historiador de la Ciudad, donde se ha demostrado como a 
partir de un plan de desarrollo estratégico integral, se ha gestado un cluster 
turístico-cultural y la forma en que el trabajo por cuenta propia o microem-
presa puede ser utilizado en aras de fortalecer dicho cluster. A partir de esta 
realidad investigada por las autoras de este trabajo se definen como propósi-
tos del mismo: Valorar las principales tendencias internacionales relativas al 
papel de las Mipymes en el desarrollo territorial y evaluar el momento actual 
del desarrollo de las Mipymes en Cuba así como las potencialidades para lo-
grar un impacto positivo en el desarrollo territorial tomando de referencia la 
Oficina del Historiador de la Ciudad de la Habana.

TENDENCIAS EN EL DESARROLLO DE LAS MIPYMES

En los países desarrollados las MIPYMES (micro ,pequeña y mediana em-
presa) se integran al tejido empresarial donde participan empresas y trans-
nacionales, desarrollándose políticas de financiamiento y programas gu-
bernamentales. Resulta de interés destacar que «… el entorno empresarial 
latinoamericano mantiene un alto peso de pymes y microempresas no arti-
culadas convenientemente con políticas de desarrollo y que por otra parte, 
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las empresas del primer mundo se han internacionalizado a América Latina 
según sus intereses de crecimiento, penetrando en los países sin estar con-
dicionadas a coherencias políticas nacionales y mucho menos articuladas al 
resto del sistema empresarial» (Zaldívar, 2010). De igual manera, las formas 
de financiar la actividad empresarial han estado muy condicionadas a los es-
quemas de la banca tradicional; en ese sentido, tampoco los gobiernos se han 
caracterizado por tomar parte sistemática y convenientemente. 

Además, con base en estudios realizados entre enero y marzo de 2007, 
donde Visa y The Nielsen Company efectuaron entrevistas a 1220 MIPYMES 
en ocho países: Argentina, Brasil, Chile, Colombia, Costa Rica, México, Perú 
y República Dominicana, perteneciendo estas empresas a los sectores comer-
cial, de servicios y manufacturero; permitió conocer algunos de los princi-
pales obstáculos al crecimiento de las mismas. Estas limitaciones incluyen la 
dificultad para obtener crédito, el escaso acceso a servicios financieros em-
presariales, la falta de separación entre la figura del dueño de las MIPYMES y 
la empresa en sí. El mayor desafío para más de la mitad de las MIPYMES lati-
noamericanas es la expansión de su negocio en el corto plazo, junto a incre-
mentar sus ventas, ampliar la base de clientes, adquirir inventario y comprar 
equipos y maquinarias; siendo el de mayor alcance la imbricación de las estra-
tegias empresariales a las estrategias del desarrollo de cada país y de la región. 

 En los últimos dos decenios las agrupaciones y redes de MIPYMES han 
sido objeto de creciente atención en el sector académico, los responsables 
de las políticas económicas, las empresas que se dedican al comercio y las 
organizaciones internacionales. Desde el punto de vista de las políticas, tra-
dicionalmente los gobiernos y los donantes internacionales han considerado 
que la asistencia a las MIPYMES es una manera de dirigir la ayuda a los más 
pobres y crear empleos para los sectores más desfavorecidos de la población. 
En la actualidad se considera que es una forma de estimular un sector privado 
floreciente y de promover el crecimiento económico gracias a un desarrollo 
descentralizado y participativo (ONU, 1998). A opinión de Garza Castaño,  
«… se puede observar un reconocimiento creciente al papel que desempe-
ñan las MIPYMES en la creación de empleos y en la promoción del crecimien-
to y del desarrollo». 

En Europa, por ejemplo, en el Informe sobre MIPYME 2009 del Ministerio 
de Industria, Turismo, Comercio de España, se estima que un 99,8 % de todas 
las empresas son pymes según su nivel de facturación y concentran el 73 % 
del empleo, siendo significativo el hecho de que las microempresas aportan 
el 43 % de dicho empleo.
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En el caso de Latinoamérica, según datos de la CEPAL se calcula que las 
MIPYMES son responsables de entre el 25 % y el 40 % de la generación de 
empleo en la región, así como también de entre el 15 % y el 25 % del total de 
la producción de bienes y servicios. Dentro del contexto de las MIPYMES se 
encuentra el Trabajo por Cuenta Propia o microempresario, el cual no es sólo 
un fenómeno de las sociedades contemporáneas. El cuentapropismo como 
forma individual y autogestionaria de trabajo ha existido en varios sistemas 
socioeconómicos.

El trabajo por cuenta propia en el mundo se caracteriza por conformar 
un universo sumamente heterogéneo, en cuyo ámbito se cuentan insercio-
nes socio-ocupacionales muy heterogéneas, como las de médicos, abogados y 
contadores, entre otros profesionales, y los pequeños comerciantes, albañiles 
y vendedores ambulantes. Es precisamente este elemento de variedad lo que 
lleva a plantear la necesidad de una perspectiva de análisis, que simultánea-
mente valore el cuentapropismo como totalidad ocupacional y avance en la 
determinación de su morfología, identificando a sus principales modalidades 
socio-laborales. 

Según constatan la CEPAL y EuroChambres en la publicación financiada 
en el marco del Programa AL-INVEST, los empresarios de ambas regiones 
identifican cuatro áreas interrelacionadas de políticas de apoyo necesarias 
para disminuir la brecha de productividad entre las MIPYMES y las grandes 
empresas: innovación para el fortalecimiento de capacidades productivas y 
gerenciales, acceso a mercados, articulación productiva y cooperación em-
presarial y acceso al financiamiento. En todos estos ámbitos «es preciso llevar 
adelante acciones coordinadas y conjuntas de organismos públicos y privados, 
que tengan continuidad en el tiempo y que incorporen la dimensión local, 
regional y territorial». 

EL DESARROLLO DE MICROEMPRESAS PRIVADAS EN CUBA

Durante muchos años, el sistema empresarial cubano estuvo constituido ma-
yoritariamente por empresas públicas a las que se les denomina generalmente 
empresas estatales y por cooperativas agropecuarias, en correspondencia con 
el carácter socialista del Estado. 

A partir de la crisis del sistema socialista aplicado en Europa y de las con-
secuentes implicaciones que esta tuvo para el comercio internacional y la 
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economía cubana, se inició un proceso de transformaciones económicas que 
hubo de abarcar a todo el sistema empresarial cubano. 

La actividad por cuenta propia en Cuba existía mucho antes del triunfo 
de la Revolución; considerada al principio «…como un remanente de la población 
económicamente activa asimilada en lo fundamental por el sector estatal y en cierta 
medida por el cooperativo…» (Bueno, Molina y Valle, 1998). La historia de la 
iniciativa privada en Cuba durante la etapa revolucionaria ha tenido varios 
momentos, pero con un denominador común: la expansión limitada para evi-
tar la proliferación de una pequeña burguesía y regular las desigualdades so-
ciales. A partir de 1959, a pesar de las reformas económicas y sociales llevadas 
a cabo para la construcción del socialismo, siguieron existiendo trabajado-
res privados, concentrados fundamentalmente en campesinos individuales, 
transportistas y algunas profesiones como médicos y estomatólogos. Durante 
la llamada «ofensiva revolucionaria» de marzo de 1968, prácticamente desa-
parecieron los negocios privados, con excepción de los pequeños agricultores 
y transportistas y los médicos graduados antes de 1963.

En las condiciones actuales de la economía cubana, además de comple-
mentar la actividad estatal de bienes y prestación de servicios útiles a la pobla-
ción, representa para los que lo ejercen una vía de incrementar sus ingresos 
personales, constituye una alternativa más de empleo; y para el presupuesto 
estatal significa un aporte, por vía del cobro de los correspondientes tributos. 
Con la actualización del modelo económico cubano surge la necesidad de re-
vitalizar esta actividad proporcionándole la importancia que verdaderamente 
tiene, y reconociéndole su papel dentro del sistema de planificación central y 
para el desarrollo de estrategias territoriales que incluyen los emprendimien-
tos propios y la creación de redes productivas y de servicios asociadas a dichas 
estrategia.

La actividad por cuenta propia se amplió significativamente en 1993 me-
diante el Decreto-Ley 141. Ya en 1999 se registró la cifra de 157 mil trabaja-
dores. En el período 2000-2003 experimentó un evidente estancamiento. En 
2005 alcanzó el punto máximo de alrededor de 170 mil trabajadores en 1995. 
El 2009 cerró con 144 mil, según datos expuestos por los investigadores Vidal 
y Pérez (2010). 

Es importante destacar que la apertura y extensión de las actividades por 
cuenta propia dio lugar a la disminución de lo que se conoce como Economía 
Sumergida conceptualizada por Alfredo González, definida como «el espacio 
económico de las transacciones de bienes y servicios no autorizados oficial-
mente, de carácter legal o ilegal, surgido por la insuficiencia del surtido de la 
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oferta estatal a la población y se acrecentó y consolidó por la emisión moneta-
ria sin contrapartida material. Esta actividad en sus inicios no solo constituyó 
una fuente emergente de empleo sino que complementó la actividad estatal 
y la oferta de bienes y servicios que no existían en los mercados estatales, ade-
más de conformar una vía de ingresos importante para las familias.

Los Lineamientos de la Política Económica y Social aprobados en el mes 
de abril de 2011 en el marco del VI Congreso del PCC, dan cuenta de esta 
política orientada a potenciar, apoyar y desarrollar la actividad del trabajo por 
cuenta propia y en general de las formas no estatales de producción de bienes 
y servicios. Se amplían las actividades de 178 a 181 para ejercer dicho trabajo; 
se establece que todas las actividades por cuenta propia pueden utilizar fuerza 
de trabajo contratada; aumentan de 20 a 50 las capacidades de que pueden 
disponer los elaboradores, vendedores de alimentos y bebidas mediante ser-
vicio gastronómico; se exoneran del pago del impuesto por la utilización de 
la fuerza de trabajo hasta 10 trabajadores; se realizan cambios al régimen de 
tributación. Este nuevo enfoque del trabajo por cuenta propia que incluye la 
contratación de empleados para realizar la actividad, independientemente de 
ser familiares o amigos, abre el camino hacia la conceptualización de dicha 
actividad como una microempresa, con base en las característica que a nivel 
internacional se definen.

LAS POLÍTICAS DE DESARROLLO LOCAL A PARTIR DEL 
PLAN MAESTRO DE LA OFICINA DEL HISTORIADOR DE 
LA CIUDAD DE LA HABANA Y EL TRABAJO POR CUENTA 
PROPIA (MICROEMPRESAS)

El Centro Histórico de La Habana Vieja, declarado Patrimonio Cultural de 
la Humanidad por la Organización de Naciones Unidas para la Educación la 
Ciencia y la Cultura (UNESCO), en 1982, posee atractivos únicos que lo han 
convertido en un sitio de preferencia, tanto para los cubanos como para los 
visitantes foráneos. Este Centro posee un área total de 2.14 km2 y una pobla-
ción de 66 752 habitantes, ocupando el cincuenta por ciento del Municipio 
Habana Vieja, perteneciente a la provincia La Habana. Contiene dos zonas 
claramente diferenciadas desde el punto de vista urbano: la antigua ciudad 
intramuros y su franja aledaña que fue urbanizada al derribo de la muralla 
entre los siglos xix y xx. Ostenta 3370 edificaciones en su mayoría inmuebles 
de gran valor patrimonial. En sus dos kilómetros cuadrados se encuentran 



[229]Micronegocios en Cuba, una mirada desde la oficina del historiador de la ciudad 

55 lugares de interés histórico cultural que atesoran más de 234 mil objetos 
museables. 

A partir de 1993, se crearon ciertas condiciones como fueron: voluntad po-
lítica al más alto nivel que propicia la rehabilitación del Centro Histórico, re-
conocimiento de una autoridad única institucional en el papel de la Oficina 
del Historiador para conducir el proceso de rehabilitación, existencia de un 
fuero legal especial para amparar jurídicamente la acción de la institución, 
presencia de un fuerte liderazgo en la figura del Historiador de la Ciudad, 
capacidad para planificar el territorio estratégica e integralmente; haciendo 
posible el surgimiento de un nuevo modelo de gestión bajo la asesoría de la 
Oficina del Historiador, convirtiéndose esta en una autoridad única institu-
cional con el papel de conducir el proceso de rehabilitación del municipio 
con una gran descentralización de los recursos financieros generados en el 
Centro Histórico, y la concentración de un gran potencial, patrimonial y cul-
tural, y con disposición de un fondo inmobiliario propio. 

Al implementar este nuevo modelo de gestión, con la necesidad imperiosa 
de recuperar, conservar y restaurar el patrimonio, se propició durante estos 
años que se desarrollara una infraestructura de apoyo propio, sobre una base 
empresarial heterogénea surgiendo a su vez nuevos empleos en el territorio, 
y la posibilidad de generar fuentes de financiamiento propias para lograr un 
crecimiento económico dinámico, además la creación de un producto turísti-
co nuevo con altos niveles de competitividad.

En la Oficina del Historiador se encuentran en la actualidad dieciséis em-
presas, que abarcan diversas actividades como el turismo, el comercio, el ser-
vicio inmobiliario, la construcción, la educación y cultura, y otras. 

El Centro Histórico de la Ciudad de la Habana, por la propia naturaleza de 
la dotación de sus factores, al constituir un centro de atracción internacional 
a partir de su valor patrimonial reconocido por la UNESCO, ha acogido en 
su seno a cientos de artistas, artesanos, orfebres, y otras manifestaciones del 
arte y la plástica que desde la década de los 80 se han concentrado en zonas 
aledañas a la Catedral de la Habana, así como en sus arterias comerciales más 
importantes como lo son la calle de los Oficios, la calle de los Mercaderes, 
Obispo y otras. 

Es necesario precisar que a pesar de que hace varios años que existen 
vínculos entre las empresas estatales y algunas figuras de trabajadores por 
cuenta propia, no es hasta comienzos del año 2011, con la aprobación de las 
Resoluciones 285/2010 y, 32 y 33/2010 del Ministerio de Finanzas y Precios 
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y Ministerio de Trabajo y Seguridad Social respectivamente, es que se genera-
liza y promueve en el país este tipo de iniciativa privada.

A partir de estos cambios se alcanza una especie de asociatividad de diver-
so alcance: entre personas jurídicas y personas naturales, y entre las propias 
personas naturales. «Se incrementan las relaciones endógenas en el territorio 
de manera que la cadena de valor insumo producto final se extiende rom-
piendo la frontera de la propiedad estatal, al permitir que el productor priva-
do interactúe como proveedor del sector estatal y viceversa» (Cánovas, 2012). 

En tal sentido, aparece un incremento de la participación del trabajador 
por cuenta propia en la Zona Priorizada para la conservación en el Centro 
Histórico y en la labor de desarrollo integral de la localidad. 

La master Iveliz Cánovas en su investigación «El proceso de Clusterización 
en el Centro Histórico» afirma que «… la Oficina del Historiador funciona 
como un conglomerado empresarial que ha permitido el desarrollo local en 
las últimas dos décadas (…) tomando en consideración la fuerte presencia 
de la dimensión socio cultural, y partiendo de la conclusión de que el motor 
impulsor del entramado empresarial es el sector comercio, gastronomía y ho-
teles, se puede caracterizar al Cluster de la Oficina del Historiador como uno 
de tipo Turístico-Cultural, a partir de los postulados teóricos de la confor-
mación de un Cluster y la aplicación de herramientas de identificación por 
medio de los indicadores regionales».

 La cifra resultante de los TCP que están registrados dentro de la Zona 
Priorizada para la conservación asciende a 4170 trabajadores distribuidos en 
los cinco Consejos Populares. 

Los graduados de las Escuelas Taller y de Oficios de la Oficina del Histo-
riador, cuentan con la posibilidad de convertirse en trabajadores por cuenta 
propia, a partir del interés de la Oficina de entregarles locales y medios para 
que ejerzan su actividad por un periodo de cinco años, de manera que su 
trabajo sea utilizado en las obras que se rehabilitan, así como para el ejercicio 
de su actividad.

Son de interés del proceso inversionista, desarrollar oficios tales como la 
vitralería, la forja, la fundición y el yeso, y podérselos contratar a los gradua-
dos egresados de las escuelas taller que se asociaran en cooperativas.
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 Figura 1. Interconexiones entre el sector estatal y privadoFigura 1: Interconexiones entre el sector estatal y privado. 

 

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

Fuente: Cánovas Rada, I. J. (Enero 2012). Tesis de maestría: El proceso de 
clusterización en el Centro Histórico. 
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En esta representación se muestra cómo la figura de los inversionistas, 
como administradores de proyectos, contratan a las empresas constructoras 
todos los trabajos relacionados con la construcción, rehabilitación o mante-
nimiento de las obras dentro de la Zona Priorizada. A su vez, las empresas 
constructoras subcontratan a los Contratistas privados que son Trabajadores 
por Cuenta Propia para la ejecución de las obras. Estos contratistas también 
prestan sus servicios al resto de la comunidad rigiéndose por las leyes de la 
oferta y la demanda. 

Por otro lado, los inversionistas contratan a artistas pertenecientes al Re-
gistro del Creador para elaborar los trabajos de diseño y decoración. Estos 
artistas y artesanos pueden estar asociados a proyectos comunitarios que se 
interrelacionan entre ellos mismos y con el resto del entorno.
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Comienzan también, a tenor del Decreto Ley 289 y sus Resoluciones com-
plementarias, nuevas relaciones entre productores agrícolas y cooperativas, 
con centros turísticos, hoteles, restaurantes, cafeterías y otros, que continúan 
fomentando las interrelaciones sectoriales.

Como se aprecia, se van enredando de manera creciente las conexiones o 
ligazones entre los actores del cluster, formando un nudo que nuclea y multi-
plica el proceso de clusterización.

Es aún prematura la posibilidad de estudiar el comportamiento e intensi-
dad de estas nuevas relaciones, ya que la norma jurídica es de muy reciente 
aprobación.

VISIÓN DEL TRABAJO POR CUENTA PROPIA DESDE SUS 
PROPIOS ACTORES

A partir de una propuesta de la Oficina del Plan Maestro de la OHC fue rea-
lizada una encuesta a los TCP del Consejo Popular Catedral, seleccionado 
por ser uno de los consejos populares con mayor número de trabajadores por 
cuenta propia, llevan más tiempo en la actividad y han creado de cierta mane-
ra algunos tipos de alianzas con las entidades estatales pertenecientes a la Ofi-
cina del Historiador, pues es la localidad que consta con más intervenciones 
de restauración y remodelación dentro del Centro Histórico, beneficiando a 
muchos de sus habitantes, por lo que se consideró un excelente laboratorio 
por donde iniciar este tipo de estudio. Los resultados de estas encuestas per-
miten valorar la visión del TCP a partir de sus mismos actores.

La figura 2 reporta que más del 80 % de los trabajadores por cuenta propia 
del Consejo Popular que participaron en el estudio tienen un nivel elevado 
de instrucción; lo cual favorece igualmente a la posibilidad de invertir en la 
mejora continua de los recursos humanos, porque a corto y mediano plazo se 
pueden desarrollar capacidades y habilidades que favorezcan su desarrollo y 
con ello el de su territorio. 

En la información de la figura 3 se observa que los trabajadores encues-
tados tienen altas expectativas de crecimiento empresarial, apareciendo los 
elementos, ampliar las ofertas de productos y servicios, renovar mi negocio, 
ambos con porcentajes de 32,1 %, ampliar el negocio actual en el 22,6 %; lo 
cual da señales de la posibilidad latente que en un corto o mediano plazo se 
creen pequeñas y medianas empresas, que se basen y cumplan con los pre-
ceptos sociales, ideológicos, económicos, y medio ambientales acordes con el 
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Figura 2. Nivel de escolaridad

	
  

Gráfico 2: Expectativas de crecimiento. 
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Figura 3. Expectativas de crecimiento
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nuevo modelo económico cubano que se quiere confeccionar como vía para 
sostener y defender los logros de la Revolución Cubana Socialista. Según 
estos datos expuestos se aprecia similitud con la información obtenida a par-
tir del estudio efectuado por Visa y The Nielsen Company que fueron: «la 
expansión de su negocio en el corto plazo, junto a incrementar sus ventas, 
ampliar la base de clientes, adquirir inventario y comprar equipos y maqui-
narias; siendo el de mayor alcance la imbricación de las estrategias empre-
sariales a las estrategias del desarrollo de cada país y de la región» (Zaldívar, 
2010). 

La figura 4 muestra la visión que tienen los directivos sobre la nueva al-
ternativa del trabajo por cuenta propia para el desarrollo local. Del total de 
trabajadores encuestados (n=36), 33 expusieron una visión positiva, para un 
91,7 % y solo tres refieren una visión con enfoque negativo. Estos resultados 
evidencian un cambio de mentalidad y de actitud con respecto a esta forma 
de empleo, pues antes era considerado en la sociedad cubana como un mal 
necesario. 

 Analizando la visión desde los cuentapropistas respecto al nuevo fomento 
de la alternativa del trabajo por cuenta propia en el país, como parte de la ac-
tualización del Modelo Económico Cubano, más del 80 % de los trabajadores 
encuestados respondieron de forma similar a los directivos de las entidades 
estales, considerándolo como una nueva forma que favorece o brinda muchas 
oportunidades para prosperar, máxime si se eliminan los obstáculos y la men-
talidad cambia.

Los trabajadores autónomos encuestados consideran que la principal ba-
rrera (Ver figura 6), que en la actualidad conspira contra el buen desempeño 
de sus negocios, es el acceso a materias primas con un 48,8 %, pues aún en 
el país no están creadas las condiciones que satisfagan estos suministros de 
carácter sostenido, eficiente y asequible para el funcionamiento de estos em-
prendimientos. Recordar que en los momentos actuales la única forma que 
existe para proveer a los cuentapropistas de insumos, materias primas y mate-
riales necesarios, es a través de la red de ventas minoristas. En segundo lugar 
se ubica, la política tributaria la cual afecta al 16,7 % y en tercer lugar estuvo 
el acceso a financiamiento, siendo señalado por el 8,3 % de los trabajadores 
así como los controles e inspecciones que fueron considerados importante en 
el 7,1 % de los mismos. 
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Figura 4. Directivos de la OHC y 
su visión sobre el trabajo 
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Figura 6. Obstáculos para el desarrollo de la actividad 
por cuenta propia según nivel de importancia
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Figura 7. Opinión de los trabajadores por cuenta propia para hacer alianzas

 

 

Gráfico 5: Obstáculos para el desarrollo de la actividad por cuenta propia según 
nivel de importancia. 

 

 

Gráfico 6: Opinión de los trabajadores por cuenta propia a hacer alianzas. 
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La relación de alianza que se identificó con mayor fortaleza fue la relacio-
nada con otros cuentapropistas que alcanzó aproximadamente un 43,0 %, 
siendo las más bajas el establecer alianzas con cooperativas y con empresas es-
tatales, con valores de 17,9 % y 20,2 % respectivamente. Esto es causado por la 
naturaleza de relación vertical establecida por el Estado en correspondencia 
con las formas de gestión no estatal, quedando aún huellas en el pensamiento 
y accionar de los trabajadores por cuenta propia cubanos, pues anteriormen-
te eran vistos como un mal necesario de subsistencia que iba en contra de 
los estándares establecidos por la sociedad. Carecían de respaldo, estabilidad 
y flexibilidad legal, política, económica y social, era considerado un sector 
informal, el cual sólo tenía por interés el enriquecimiento material personal 
y que no contribuían de ninguna forma a la sociedad, mientras disfrutaba de 
todos los beneficios públicos. Lo positivo de este resultado es que los propios 
trabajadores autónomos ya están reconociendo las alianzas como necesarias 
para mejorar la gestión y favorecer el desarrollo de sus negocios, indepen-
dientemente del tipo o modalidad. A pesar de estas reflexiones positivas es 
importante esclarecer que un 34,5 % de los 84 trabajadores encuestados aún 
no les interesan hacer alianzas con nadie, lo cual puede estar condicionado 
por lo referido inicialmente, por las características propias de la actividad que 
realiza y/o socio demográficas del sujeto.
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Entre las principales opciones que ellos reconocen de alianza con otros 
cuentapropistas están: formar una red de servicios, publicidad, formar coo-
perativas y crear un fondo para financiamiento. Para el caso de las alianzas 
con las empresas reconocen igualmente la publicidad, almacén de ventas 
mayoristas, crear una red de servicios y la búsqueda de fondos para finan-
ciamiento. 

Esta encuesta ha sido complementada por el mismo equipo de investiga-
dores en el resto de los consejos populares de la OHC entres los años 2014-
2016 y arrojan resultados similares al expuesto sobre el Consejo Popular Cate-
dral. De igual forma fueron aplicados nuevamente en el año 2016 los índices 
de clusterización y estos ofrecen un panorama semejante al diagnosticado en 
el año 2012. 

CONSIDERACIONES FINALES

Es para Cuba una experiencia de gran interés nacional el desarrollo del Cen-
tro Histórico pues se demuestra el papel que puede jugar la planificación 
estratégica territorial y dentro de ella las asociaciones público-privadas. 

Aunque puede ser comprensible la baja disponibilidad de los TCP al aso-
ciatismo con organizaciones estatales resulta imprescindible fortalecerla para 
lograr un desarrollo mayor del trabajo en redes territoriales sea en la Habana 
Vieja o en cualquier lugar del país.

Las barreras identificadas por los trabajadores por cuenta propia tienen 
carácter nacional y constituyen una limitante a las pretensiones de expansión 
que se declaran.

El nivel educacional comprobado en la zona estudiada constituye una im-
portante fortaleza para el desarrollo de la innovación y crecimiento de los 
negocios así como de las redes asociadas a ellos. 

Constituye una fortaleza la visión que muestran los TCP y los empresarios 
sobre el futuro de esta forma empresarial no estatal.

La experiencia en la OHC resulta un punto de referencia para el desarro-
llo de el enlace de los micro emprendimientos con las empresas estatales y 
el desarrollo territorial, en los marcos de planes estratégicos bien diseñados 
para cada territorio específico.
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Elsa Leuvany Álvarez, Francisco Florencio Liberio y Eduardo Díaz Ocampo

Resumen: Esta investigación hace un breve bosquejo sobre el estado de la educa-
ción emprendedora en las universidades del Ecuador a nivel de pregrado y postgra-
do con el propósito de obtener un título, así como la educación que no conduce a 
una titulación. Describiendo la experiencia de Ecuador en la impartición de cursos 
de emprendimiento, creación y evaluación de nuevos negocios, estudio de merca-
do, administración de negocio, contabilidad, tributación y planes de negocio, con 
la participación de docentes y estudiantes. Se describe el Proyecto de fomento de 
emprendimiento en sectores urbanos marginales y rurales de la Zona Norte de la 
Provincia de Los Ríos, bajo formato Secretaría Nacional de Planificación y Desarrollo 
y financiado por la Universidad Técnica Estatal de Quevedo, previo a la capacitación 
de 20 docentes formadores de emprendimientos y estudiantes de diferentes carreras 
en el periodo 2014-2017.

Palabras clave: Emprendimiento, educación, desarrollo local, económico 

Abstract: This research makes a brief outline of the state of entrepreneurial educa-
tion in the universities of Ecuador at undergraduate and graduate level with the pur-
pose of obtaining a degree, as well as education that does not lead to a degree. Des-
cribing the experience of Ecuador in teaching courses in entrepreneurship, creating 
and evaluating new businesses, market research, business administration, accounting, 
taxation and business plans, with the participation of teachers and students. It des-
cribes the Entrepreneurship Development Project in rural and marginal urban areas 
of the Northern Zone of the Province of Los Rios, under the National Secretariat of 
Planning and Development and funded by the Technical State University of Queve-
do, before the training of 20 teachers of entrepreneurship and students of different 
degrees during the period 2014-2017.

Keywords: Entrepreneurship, education, local economic development 
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INTRODUCCIÓN

Hoy sigue siendo un reto para la comunidad científica internacional el aná-
lisis del desarrollo de las naciones y sus pueblos, considerando su dimensión 
económica, cultural, medioambiental y territorial (Alonso, 2013).El desarro-
llo local puede ser definido como un proceso de transformación de la econo-
mía y de la sociedad en el ámbito de las localidades, que se orienta a superar 
las dificultades y retos existentes. El objetivo es mejorar las condiciones de 
vida de su población mediante una acción dividida y concertada entre los 
agentes socioeconómicos locales, públicos y privados, a partir del fomento 
de las capacidades de gestión empresarial local y la creación de un entorno 
innovador territorial, que aunque promueve básicamente la utilización de re-
cursos endógenos como base para dicho desarrollo, no niega la importancia 
de actores que realicen actividades a partir del empleo de recursos exógenos 
e incluso que el capital extranjero juegue un importante papel (Lazo, 2002)

La crisis financiera de 2008 puso de manifiesto una novedad para la his-
toria económica de la región. Si bien tuvo un impacto fuertemente negativo 
sobre el nivel de actividad, fue la primera vez en varias décadas en que un 
impacto externo de magnitud considerable no generaba una crisis de gran-
des proporciones en la balanza de pagos ni amenazaba la estabilidad de los 
sistemas financieros locales (Cepal, 2015).

En 2015, el crecimiento de la economía mundial presentó una desacelera-
ción de 0,2 puntos porcentuales, pasando de un 2,6 % en 2014 a un 2,4 % en 
2015. Detrás de este resultado estuvo la desaceleración de las economías en 
desarrollo –cuyo crecimiento disminuyó de un 4,3 % en 2014 a un 3,8 % en 
2015– y en particular de China, que por primera vez desde 1990 exhibió una 
expansión por debajo del 7 % (creció un 6,8 % en 2015). Los países desarro-
llados, por el contrario, si bien todavía presentan tasas muy inferiores a las del 
mundo en desarrollo, han venido mostrando una aceleración en los últimos 
años y su ritmo de crecimiento aumentó de un 1,7 % en 2014 a un 1,9 % en 
2015 (Cepal, 2015). 

En este contexto la Organización de las Naciones Unidas (ONU, 2014) 
dentro de sus recomendaciones señalan: «Promover la creación de microem-
presas y empresas pequeñas y medianas en particular por medio de la capa-
citación, la educación y la adquisición de conocimientos prácticos, prestan-
do atención especial a las comunidades vulnerables». La CELAC, UNASUR 
y ALBA son tres organismos que tienen distintos niveles de cohesión política, 
pero todas parten de la premisa de que el acuerdo general para potenciar las 
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capacidades nacionales puede generar múltiples proyectos e iniciativas, in-
dependientemente de los modelos de desarrollo o visiones que informen sus 
gobiernos (Doinglobal, 2013), es decir, que la articulación política es básica 
para el emprendimiento de cualquier proyecto de integración para la trans-
formación de la matriz productiva.

Los ecosistemas de desarrollo emprendedor de América Latina se encuen-
tran en pleno crecimiento. Gobiernos; universidades; centros de formación e 
investigación; incubadoras; entre otros, han asumido el compromiso de tra-
bajar en el desarrollo emprendedor como vía para la creación de empleos; 
mejorar las condiciones económicas y sociales de las regiones; e impactar en 
la mejora de la calidad de vida del emprendedor y su comunidad. Éstos en-
frentan a una serie de dificultades por el proceso mismo de maduración. 
(Doinglobal, 2013).

El informe Global Entrepreneurship Monitor (GEM) de 2014, manifiesta 
que existe un alto nivel de emprendimiento en los países latinoamericanos, 
los cuales que son guiados por distintas motivaciones, ya sea por haber en-
contrado una oportunidad de negocio que hayan percibido, o motivados por 
la necesidad, porque las opciones para conseguir empleo son insuficientes o 
insatisfactorias, es así que Ecuador muestra el Índice de Actividad Empren-
dedora Temprana (TEA) más alta con 32,6 %, seguido por Perú (28,8 %), 
Bolivia (27,4 %) y Chile (26,8 %). También posee la TEA más alta entre las 
economías basadas en eficiencia. 

Ecuador ha desarrollado y ejecutado proyectos de emprendimientos, en 
su triple hélice, a través de las instituciones públicas como las universidades, 
gobiernos autónomos descentralizados provinciales y cantonales y Ministerio 
de la Producción MIPRO del Ecuador, e instituciones privadas, entre otros 
actores de producción y emprendimiento, con el propósito de beneficiar a los 
sectores más vulnerables, mismos que reciben un capital inicial y una capaci-
tación de forma general. En el 2014, uno de cada 3 adultos había iniciado los 
trámites para establecer un negocio, o poseía uno cuya antigüedad no supe-
raba los 42 meses. Sin embargo, la TEA del 2014 registra una leve reducción 
en la actividad emprendedora temprana que en el 2013 se ubicó en el 36 %; 
en el 2012, fue de 26,6 %, y en el 2010 de 21,3 % (GEM, 2015).

Para mejorar el índice de desempleo en el Ecuador, las instituciones univer-
sitarias y del Estados elaboran y ejecutan proyectos de emprendimiento para 
beneficiar a los sectores urbanos marginales y rurales, en el manejo de los re-
cursos económicos y financieros y se aprecia un alto grado de emprendimiento 
y motivación para crear microempresas con un elevado índice de rentabilidad, 
mejorando así el nivel de vida y contribuyendo al desarrollo local.
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Uno de los principales problemas que enfrentan los emprendedores, es el 
bajo nivel de educación para emprender y poco financiamiento, por ello los 
negocios tienden a desaparecer en poco tiempo, es decir el 7 % de los nuevos 
emprendimientos sobrevive el tercer año y tan solo un 3 % llega al quinto 
año. La principal causa del temprano abandono o el fracaso, es el desconoci-
miento del funcionamiento del negocio, como tal, estudios de mercado y sis-
temas de comercialización, administración de negocios, control inadecuado 
de los costos, gastos e ingresos que se generan debido al deficiente seguimien-
to de las instituciones promotoras, lo cual incide en su liquidez, rentabilidad 
y sustentabilidad del negocio.

LA INICIATIVA EMPRENDEDORA

De acuerdo a los procesos de la globalización de los mercados, el paradigma 
tecnológico dominante, la competencia entre los grandes bloques económi-
cos y la propia ideología neoliberal, han convertido el tema de la competitivi-
dad en el núcleo de las estrategias de empresas, gobiernos e instituciones de 
investigación. El éxito o fracaso de los emprendimientos depende de la inno-
vación. La competitividad a su vez descansa en la innovación (Núñez, 1999).

En este contexto la mayoría de los investigadores consideran que la inno-
vación está en el centro de la iniciativa empresarial, que vendría a ser la marca 
distintiva que tiene un lugar destacado en los emprendedores. 

El centro de atención del desarrollo local lo constituye el sector empresa-
rial de las localidades y la creación de un entorno favorable al desarrollo de 
ventajas competitivas e innovación que fomenten territorios competitivos y 
con economías capaces de insertarse en el mercado internacional. Esto no 
significa que se desconozca el hecho de que el desarrollo local presume, a 
su vez, un proyecto integral que alcance todas las esferas del entorno de las 
localidades (Nuñez, 2014).

Schumpeter y más recientemente Chandler (1999), quien argumenta que 
tanto el emprendimiento como la creación de nuevas empresas están basados 
cada vez más en el aprovechamiento de los cambios tecnológicos, ya que es 
considerado como un fenómeno que está relacionado con una serie de carac-
terísticas que se solapan, tales como la innovación, el riesgo, la creación de 
conocimiento, el cambio tecnológico y del entorno, el desarrollo de nuevos 
productos, la dirección de pequeñas empresas (Morales, 2012).
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Schumpeter (1934) manifiesta que el emprendimiento es una fuente de 
cambio en la sociedad que impulsa el desarrollo económico de las regiones 
a través de la innovación de productos, procesos o servicios. Otros autores, 
como Venkataraman (1997), explican que el emprendimiento implica el 
nexo entre dos fenómenos como son: la presencia de oportunidades lucra-
tivas y la presencia de individuos con iniciativa propia (emprendedores). 
Schumpeter (1942), quien en su obra «Economic theory and entreprenurial 
history» analiza al emprendedor como el empresario-innovador y ya no como 
el empresario-capitalista de la escuela neoclásica.

Desde una perspectiva socio-psicológica el análisis se centra en las caracte-
rísticas personales de los emprendedores y las diferencias que existen entre 
ellos, para lo que se consideran aspectos como la creatividad, la capacidad 
de asumir riesgos, la búsqueda de independencia laboral o la necesidad de 
logro (McClelland, 1961). Para esta perspectiva el individuo es el factor clave, 
ya que presenta al emprendedor como la persona que es capaz de tener una 
idea innovadora y la transforma para llevarla a cabo; además, se manifiesta 
que los emprendimientos surgen como consecuencia de la accesibilidad a 
la información y de la facilidad para conseguir los recursos como es el caso 
de emprendimientos que surgen en territorios donde existen organizaciones 
que brindan apoyo –capital riesgo, centros de información y formación– para 
la creación de nuevas empresas. (Morales, 2012)

Diversos proyectos de apoyo a la generación de nuevos emprendimientos, 
se implementaron en los últimos años, porque desde el punto de vista de la 
economía, el desarrollo implica crecimiento económico con cambio social. 
Esquemáticamente puede decirse que el desarrollo es una instancia en la cual 
el ensanchamiento del aparato productivo produce transformaciones que 
conducen a una mayor integración del tejido social» (Hecker y Kulfas, 2005)

En América Latina y el Caribe los estudios sobre el fenómeno de la ini-
ciativa emprendedora los han tenido una rápida expansión. Se destacan los 
trabajos de Álvarez y otros (2010), Amorós y Cristi (2008), Amorós, Fernán-
dez y Tapia (2012), Kantis (2004; 2005) y Kantis, Ishida y Komori (2002) y 
Tiffin (2004). Por ejemplo, Capelleras y otros (2010), Peres y Stumpo (2002) 
y Tiffin (2004) han mostrado las múltiples repercusiones que ha tenido el 
tema del emprendimiento en la región, en particular, en el ámbito de las po-
líticas públicas, que buscan crear nuevas empresas, aumentar el autoempleo 
y mejorar el desarrollo social y económico. (Agudelo, 2012) donde a finales 
de 1990, se ha presentado un interés creciente del Gobierno por la creación 
de empresas; para (Figarella, 2006), «la cultura emprendedora busca cambiar 
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los cánones establecidos y generar, a partir de innovación, métodos más efec-
tivos de ejecutar los negocios».

EL EMPRENDimiento EN ECUADOR: UN CASO DE 
ESTUDIO

La teoría y práctica de la cooperación internacional al desarrollo ha evolucio-
nado en las últimas décadas y se enfoca en la actualidad hacia la reducción 
de la pobreza, el logro de los Objetivos de Desarrollo del Milenio (ODM), 
establecidos en el año 2000, y más recientemente al proceso de discusión de 
la Agenda de Desarrollo Post 2015. En el presente siglo, puede apreciarse 
entonces una mayor sensibilidad en la parte más progresista de la comunidad 
internacional en torno a la problemática del desarrollo y cierto consenso so-
bre las vías para lograrlo, que se materializa en la Agenda Internacional de 
Desarrollo vigente.

En ese punto de vista, se han consolidado nuevas modalidades e instru-
mentos de cooperación, al igual que se ha extendido el protagonismo de múl-
tiples actores como los gobiernos locales, las organizaciones de la sociedad 
civil, las universidades y el sector privado (Pérez, 2014).

El Instituto Nacional de Estadística y Censos (INEC, 2013) publica que en 
el Ecuador, desde junio del 2007 hasta marzo de 2013, la Población Econó-
micamente Activa (PEA) corresponde más o menos a 4,5 millones de traba-
jadores, la tasa de ocupación plena es de 48,41 %, la tasa de subocupación es 
de 45,01 % y la tasa de desempleo es de 4,64 %. Hasta el 2006, el 20 % más 
rico de los ecuatorianos accede al 55 % del consumo nacional, mientras que 
el 20 % más pobre solo consumía el 5 %. La persistencia del subempleo, el 
desempleo, la pobreza y el subdesarrollo en el 80 % del planeta, así como del 
49,5 % de subocupación y desempleo en el Ecuador, conllevan a ratificar la 
desigualdad social y marginación en los países subdesarrollados, argumentos 
que obligan a repensar en ejecutoriar la política económica encaminada a 
través del Buen Vivir o Sumak Kausay (Erazo, 2014).

Ecuador se ha dividido de acuerdo al último ordenamiento territorial en 
nueve zonas, de las cuales la zona cinco está constituida por las .provincias de: 
Guayas, Los Ríos, Santa Elena y Bolívar, mismas que han presentado un cre-
cimiento importante en su desarrollo económico y social en los últimos años, 
sin embargo tiene sus debilidades, para bajar los indicadores que afectan el 
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desarrollo social. La provincia de Los Ríos pertenece a la región cinco, es 
una de las 24 provincias de la República del Ecuador, localizada en la Región 
Costa, tiene 607.889 habitantes, la Población Económicamente Activa (PEA), 
está conformada por 292.256 personas, el 50,31 % se encuentra entre las eda-
des de 20-39 años (COOTAD, 2010), de los cuales el 42,17 % de las personas 
se dedica a la actividad agropecuaria, el 36,37 % al comercio y el 8,63 % a la 
industria y otros con el 40.76 % que aportan a la economía provincial. (BCE, 
2007).

Acogiéndose a lo que establece el Código Orgánico de Ordenamiento Te-
rritorial Autónomo Descentralizados (COOTAD) y la Ley de Educación Su-
perior vigente; la docencia, la investigación y la vinculación, deben ser perti-
nentes y de calidad para que la universidad cumpla con su misión social. Con 
el fin de alcanzar este objetivo, desde el año 2008 se está utilizando un nuevo 
modelo educativo donde la educación es pertinente, orientada a la solución 
de problemas de la colectividad, que incluya la investigación formativa, y la 
gestión del conocimiento como temas de la docencia, para ello se ha apoyado 
en convenios con diferentes sectores públicos y privados. 

La Revolución Ciudadana ha creado un cuerpo normativo legal general 
relativo a los problemas que nos conciernen a nuestro tema en articulación 
las teorías de emprendimiento y desarrollo económico local, a la transfor-
mación de la realidad de la base cantonal y concretamente en una de su 
especialidad como los emprendimientos, es de significar que tales articulacio-
nes permite la aceleración en cantidad y calidad de la incorporación de los 
elementos de la zona, mediante la transferencia de tecnología a los sectores 
de la producción para el desarrollo sostenible como en consideración a los 
adelantos tecnológicos locales e internacionales. 

La relación existente entre el emprendimiento y los distintos objetivos de 
política económica en el Ecuador, se ve contextualizado en el Plan del Buen 
Vivir (2013-2017) donde sus cinco ejes de acción: apoyo al sector productivo, 
políticas activas para el mantenimiento y generación de empleo, integración 
del país con otras economías, lograr una mayor equidad entre la población y 
dinamizar la economía real dando mayor confianza a los agentes económicos, 
posibilitan la generación de autoempleo y empleo en el país (Samaniego, 
2014).

Por ello, mejorar la calidad de vida de la población ecuatoriana es un pro-
ceso multidimensional y complejo y de acuerdo al Plan Nacional para el Buen 
Vivir planteado en su Objetivo 3. «Mejorar la calidad de vida de la población 
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y Objetivo 9. Garantizar el trabajo digno en todas sus formas», y en su artículo 
11 dice: Establecer un sistema económico social, solidario y sostenible. 

Mientras que las Políticas del Plan Nacional del Buen Vivir en su artículo 
11.9 dice: Promover el acceso a conocimientos y tecnologías y a su generación 
endógena como bienes públicos. Las Estrategias de la Agenda Nacional en 
su artículo 2 dice: Reducir las inequidades sociales mediante la mejora en el 
acceso universal a la salud, educación y el fortalecimiento del capital humano 
para incorporarlo al desarrollo integral de la Zona. Las Políticas de la Agenda 
de Pueblos y Nacionalidades en su artículo 3 dice: Recuperar y revalorizar la 
ciencia, tecnología y arte de las Nacionalidades y Pueblos para su incorpora-
ción en el sistema educativo formal y no formal, mismos que están sustentado 
en los Objetivos de Desarrollo Sostenibles ODS pos 2015.

Para dar cumplimientos con estas normativas, los centros de educación su-
perior, como parte de sus políticas de desarrollo académico, deben asumir la 
vinculación con la colectividad como una responsabilidad académica y social, 
demanda una relación directa con las instituciones sociales, tanto en el orden 
académico y científico como en el orden laboral y de servicio. 

Con el espíritu de fortalecer el compromiso social de los centros educati-
vos superior con la sociedad. Plasmar su labor de la extensión universitaria, 
pasantías y/o prácticas pre-profesionales que permita vincular al estudiante 
y a la universidad, para transferir conocimientos y destrezas a la colectividad 
u organizaciones sociales, comunitarias, culturales, públicas y privadas a tra-
vés de la prestación de servicios profesionales que permita alcanzar el buen 
vivir.La vinculación con la colectividad permite ejecutar planes, programas y 
proyectos de desarrollo que se sustentan en el trabajo cooperativo de los es-
tudiantes, la universidad y los beneficiarios, desarrollar investigaciones para 
resolver problemas concretos en la sociedad.

El proyecto de fomento, es una fuente de vinculación directa con los acto-
res sociales, para contribuir al desarrollo social y económico de las unidades 
comunitarias rurales inmersas en el mismo. En el contexto de la Vinculación 
con la Comunidad, el objetivo estratégico se refiere a optimizar la Vincula-
ción con el medio externo, mediante un adecuado desarrollo interinstitucio-
nal para satisfacer las necesidades científicas, tecnológicas y educativas que 
promuevan el mejoramiento económico, social, ambiental y cultural del área 
de influencia de la Universidad. Participar en actividades productivas y de in-
vestigación articulando la Unidad de Estudios a Distancia con la comunidad 
a través de trabajos de investigación, como el tema propuesto, reafirma el 
objetivo de la Universidad.
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De acuerdo a este contexto el Estado ecuatoriano para el fortalecimien-
to del Proyecto País, junto con los Gobiernos Autónomos Descentralizados 
Provinciales y/o Municipales han visto en el emprendedurismo como una 
herramienta para resolver los graves problemas de empleo y productivos que 
enfrenta hace ya varios años a la sociedad, están implementado proyectos y 
programas locales bajo la dirección de instituciones locales para dar compli-
miento con la innovación, ciencia y tecnología lo cual permitirá el desarrollo 
sustentable local, es así que la educación emprendedora en las universidades 
del Ecuador se la ha venido impartiendo.

Las actividades de vinculación entre instituciones de educación superior 
y el medio socioproductivo tienen en el Ecuador su trayectoria, es así que 
diversas acciones se inscriben en el marco de la transformación científica y 
tecnológica, el desarrollo económico y social de la región y la promoción del 
desarrollo cultural, estrechando a si las relaciones entre los diferentes actores.

La oferta de educación en Emprendimiento en las universidades ecuato-
rianas reconocidas por el Consejo Nacional de Educación Superior (CONE-
SUP). Entre Noviembre de 2008 y Mayo 2009, un equipo de investigadores 
entrevistó a representantes de cada una de las 73 universidades legalmente 
autorizadas por el CONESUP a impartir educación a nivel de pregrado y post-
grado, respecto a los programas en Emprendimiento que estaban ofrecien-
do, sus objetivos de aprendizaje, las herramientas de enseñanza y evaluación 
utilizadas, la composición del cuerpo docente, los convenios y/o alianzas y 
el modelo de enseñanza/aprendizaje aplicado. De ellas en 52 universidades 
(71 %) indicaron que dictaban programas de educación en Emprendimien-
to, 6 universidades (8 %) no ofrecían programas de educación en Empren-
dimiento y 15 universidades (21 %) no remitieron la información solicitada 
(Artega, 2011).

Entre ellas está la Universidad Técnica Estatal de Quevedo, para dar cum-
plimiento con el Reglamento General del Sistema de Vinculación con la Co-
lectividad de la institución que cuenta con diferentes proyectos de vincula-
ción con la sociedad (LOES, 2014).

El proyecto «Fomento de emprendimiento en los sectores urbano mar-
ginales y rurales de la zona norte de la provincia de los ríos», bajo formato 
Secretaría Nacional de Planificación y Desarrollo Ecuador (SENPLADES) y 
la UTEQ como unidad ejecutora, con una vida útil de tres años 2014-2017, 
el objetivo es Desarrollar sistemas de vinculación que promuevan el mejora-
miento social, económico, cultural y tecnológico de la zona de influencia, en 
armonía con el ambiente.
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Pertenece al sector y tipo del Proyecto: Sector 1: Educación Tipo de inter-
vención: 1.2 Servicios; Sector 4: Desarrollo Social Tipo de intervención: 4.1 
Desarrollo Rural 4.5 Inclusión Social; y, Sector 5: Desarrollo Productivo Tipo 
de intervención: 5.5 Fomento al empleo.

Desde años anteriores se observa un fenómeno típico en los diferentes sec-
tores de desarrollo productivo de la zona, mismos que buscan agruparse para 
conseguir beneficios colectivos, esto es en los cantones de Quevedo, Valencia, 
Mocache y Buena Fe. Presentan como el principal problema: «Insuficiente fo-
mento de emprendimiento, en diferentes áreas urbano marginales y rurales 
de la zona norte de la provincia de Los Ríos». 

Causa: 

–	 Pocos recursos para fomento de emprendimientos. 

–	 Escaso nivel socio-organizativo. 

–	 Insuficientes programas de transferencia tecnológicas para emprendi-
mientos. 

–	 Inexistencia de proyectos de emprendimiento en las comunidades. 

–	 Limitado interacción de estudiantes y docentes para el fomento de 
emprendimiento. 

–	 Poca motivación y compromiso de las comunidades para emprendi-
miento. 

–	 Escaso monitoreo rendición de cuentas de organismos auspiciantes. 

Efectos: 

–	 Bajo nivel de calidad de vida. 

–	 Falta de innovación en transferencia tecnológica. 

–	 Precario desarrollo colectivo.

–	 Escasa vinculación de los actores internos con las comunidades. 

–	 Carencia de fuentes de trabajo. 

–	 Deficiente uso de fondos públicos direccionados para proyectos. 

Mientras que la población referida según el Censo del INEC 2010, la po-
blación económicamente activa (PEA) de estos Cantones fueron: Queve-
do 62941 con un ritmo de 2,41 %, Mocache 13961 con un crecimiento de 
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1,52 %, Buena Fe 23000 con un crecimiento de 3,2 %, Valencia 15856 con un 
ritmo de 2,87 %.

La población objetivo se basa en el número de beneficiarios, que se en-
cuentran en las asociaciones u organizaciones en los sectores urbanos margi-
nales y rurales del área de influencia del proyecto, en el 2014 es de 555 perso-
nas de las organizaciones seleccionadas en los diferentes cantones de la zona 
norte de la provincia de Los Ríos, lo que representa el 17,52 % de la demanda 
insatisfecha. Para el año 2015 se atenderá a un total de 555 beneficiarios, que 
representan el 17.10 % de la demanda insatisfecha. De igual forma para el 
año 2016, serán 555 beneficiarios, representando el 16,69 % de la demanda 
insatisfecha y para el año 2017 de la misma manera serán 555 beneficiarios 
que representan el 16,29 % de la demanda insatisfecha.

Como indicadores del proyecto presentan:

–	 Organizaciones que utilicen la transferencia tecnológica anualmente 
para fomentar el emprendimiento. 

–	 Propuesta de emprendimiento para los sectores urbano-marginales y 
rurales de la zona.

–	 Cultura de asociatividad establecida.

–	 Concienciación en el desaprender para aprender las nuevas tenden-
cias del emprendimiento.

–	 Que la comunidad reaccione e interprete la importancia que tienen 
los convenios interinstitucionales. 

–	 Convenios interinstitucionales de impacto con la comunidad.

–	 Empoderamiento efectivo para desarrollar y emprender con nuevas 
ideas de negocios en estudiantes y sociedad. 

–	 Programas de inducción que permita que la transferencia de conoci-
miento que realiza el estudiante sea en beneficio del sector; cumpliendo 
con lo que establece la ley de Educación Superior del Ecuador y el Re-
glamento de Prácticas Pre profesionales y Vinculación con la Sociedad.

–	 Aportar al mejoramiento de la condición de vida de los participantes 
y/o beneficiarios.

Las metas que se proponen al finalizar el proyecto para la formación de 
emprendedores consisten en que el talento humano esté capacitado para asu-
mir sus propias competencias, elevarlos de categoría y tener acceso a fuentes 
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de financiación, diversificación de recursos, vínculos con otros sectores de la 
sociedad, establecer alianzas entre el sector público o privado, para intercam-
biar los conocimientos y potenciar su impacto en beneficio mutuo. 

Para el desarrollo del presente proyecto el primer paso se determina con 
la capacitación a los técnicos, con la finalidad de transferir los conocimientos 
a las diferentes organizaciones, de modo que se mejore su estructura organi-
zativa. 

Las capacitaciones que se brindarán a las organizaciones, se enfocarán en 
el emprendimiento de proyectos productivos, con los que puedan generar 
sus propios recursos, y permita mejorar su calidad de vida. 

El emprendimiento les ofrecerá una alternativa para crecer económica-
mente, para ser independientes y, obtener políticas de gestión para cada una 
de las organizaciones, de modo que se aproveche la cultura propia de cada 
una de ellas. 

La metodología aplicada se basa en obtener de fuentes primarias la infor-
mación proveniente de las organizaciones y asociaciones ubicadas en la zona 
de estudio del proyecto, y de fuentes secundarias son las obtenidas de las 
dependencias como: Departamento de Desarrollo Productivo de los Munici-
pios, Ministerio de Agricultura, Ganadería y Pesca, Ministerio de la Produc-
tividad, Ministerio de Bienestar Social, datos del INEC 2010 proyectados al 
2013 de la población total y luego la parcial de cada una de las zonas urbano-
marginales y rurales de la zona norte de la provincia de Los Ríos que va a ser 
atendida con este proyecto. 

Los servicios que se van a entregar con el proyecto se refiere a la capa-
citación especializada a las organizaciones, para que sean formados como 
emprendedores y formulen proyectos productivos con conocimientos en las 
áreas: agropecuaria industrial, administrativa, contable, microempresas, tu-
rismo y ambiental. Además con ello mejoren sus ingresos económicos y así 
lograr transformar sus vidas colectivamente. 

Siendo los subproductos del proyecto capacitaciones referentes a: Em-
prendimiento sobre creación de microempresas, liderazgo y productividad 
agroindustrial, estructura contable administrativa de pequeños y medianos 
finqueros, emprendimiento sobre canales de comercialización de productos 
agrícolas, producción agrícola en cultivos orgánicos sustentables, uso de he-
rramientas tecnológicas actuales.
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El Proceso, inició con la capacitación a los técnicos de la Unidad de Estu-
dios a Distancia, una vez aprobada la capacitación se procedió a la aplicación 
de los subprocesos siguientes: 

1.	 Emprendimiento sobre creación de microempresas.

2.	 Emprendimiento sobre liderazgo y productividad agroindustrial.

3.	 Estructura contable administrativa de pequeños y medianos finqueros.

4.	 Emprendimiento sobre canales de comercialización de productos agrí-
colas.

5.	 Producción agrícola en cultivos orgánicos sustentables.

6.	 Uso de herramientas tecnológicas actuales.

Después de las capacitaciones a los técnicos, se procedió a la obtención 
de los resultados, esto es la elaboración de los planes de negocios, aquí se 
inicia la fase de seguimiento, evaluación y control de los proyectos, se efec-
túa el contacto con las organizaciones para revisar los proyectos aprobados y 
verificar la evaluación de los proyectos en marcha, se efectuó el control del 
proyecto de emprendimiento, el cual presenta un resultado positivo, en esta 
fase, permitiendo dar inicio a la capacitación de los emprendedores y otros 
miembros de las organizaciones de echo y de derecho, así como personas con 
capacidades especial del cual se han obtenido excelentes resultados.

Para la ejecución del proyecto se cuenta dentro de la planificación con 
18 docentes de la Unidad de Estudios a Distancia UED – UTEQ, como facili-
tadores, especializados en administración de empresa, ingeniería industrial, 
contaduría pública, marketing, sistemas, agropecuaria, mismos que tienen 
dentro de su distributivo horas de vinculación tal como lo establece la ley 
de escalafón docente y los estudiantes de las diferentes carreras de la UED, 
los cuales deben cumplir con lo que establece el Art. 9 del Reglamento de 
Semestralización y Créditos y Art. 17 del Reglamento de Vinculación de la 
UTEQ, que indican que deben cumplir con 160 horas de vinculación con la 
comunidad, antes de iniciar el proceso los docentes y estudiantes recibieron 
capacitación de formadores de emprendimiento.

Dentro de la gestión se ha establecido diálogo con los directivos de diferen-
tes instituciones como Gobiernos Autónomos Descentralizados parroquiales, 
cantonales y provinciales, Distrito del MIES, Gerente del BNF Sucursal Que-
vedo, Empresas privadas dedicadas a la comercialización de productos a nivel 
nacional, mismo que están obligados a vender productos ecuatorianos como 
lo establece la ley en apoyo al emprendimiento.
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En estos acuerdos se han establecido cronogramas de trabajo para apoyar 
a las capacitaciones en los diferentes cantones y zonas de influencia en lo 
que respecta a constitución o legalización de los emprendimientos y sistema 
de financiamiento respectivamente, ferias y ruedas de negocios, aceptación 
que fue muy bien vista por estas instrucciones y acordaron firmar convenios 
marcos y específicos para llegar a acuerdos de cooperación en este sentido y 
en beneficio de la comunidad.

Hasta el momento se han aplicado varias estrategias metodológicas para 
mejorar el estado del arte de la educación emprendedora ya que presentan 
debilidades debido a la escasa cultura emprendedora que mantienen estos 
lugares, y así mantener siempre activos estos grupos de beneficiados. La idea 
central es trabajar de una manera integral para fortalecer el emprendimiento 
en estos lugares donde sean los actores principales la academia, instituciones 
públicas y privadas y los beneficiarios directos, para generar una propuesta 
de valor que satisfaga la necesidad de los pueblos y contribuya a la ciencia, 
innovación e investigación, para aumentar la transparencia de la educación 
emprendedora de acuerdo a los objetivos del Plan Nacional del Buen Vivir.

El Ecuador requiere del apoyo de redes institucionales para los nuevos em-
prendedores, programas financieros y no financieros, para que aprovechen 
las oportunidades que presenta la tecnología, ya que la falta de innovación y 
competencias profesionales, el bajo valor agregado, y el poco enfoque en la 
cadena de valor, limitados recursos invertidos en I + D cual no ha permitido 
ser sustentables. Además hay que fomentar nuevos emprendimientos de base 
tecnológica NEBTs o spinoffs, incubadoras de empresas, con nuevas metodo-
logías de formación de emprendedores como aporte al desarrollo económico 
local de la sociedad.

CONCLUSIONES 

Con la caracterización de los diferentes sectores se observa que en varios paí-
ses a pesar de las mejoras importantes en política económica y social, sigue 
habiendo pobreza, desigualdad y disparidad regional, porque no se cumple 
con la Declaración de Río(Unidas, 2014) y demás estrategias, de acuerdo al 
desarrollo sostenible (social, económica y ambiental), lo cual no ha permi-
tido mejorar el crecimiento económico y social de acuerdo a los principios 
internacionales y objetivos de desarrollo del milenio. 
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Todo ello, en un contexto donde el fenómeno de la creación de empren-
dimientos ha tomado un interés creciente, no sólo en el ámbito educativo, 
político y económico sino también en el científico, con la participación de 
autoridades y actores empresariales para apoyar el surgimiento de nuevas em-
presas que contengan un alto valor añadido tecnológico e innovador en el 
sistema productivo, debido a los efectos que éstas tienen tanto en el ámbito 
social como económico del país. 

Aplicando diferentes estrategias se ha logrado articular a los actores del 
emprendimiento para fortalecer los sectores beneficiados, lo cual se ha visto 
reflejado en el interés por la capacitación demostrado en los resultados alcan-
zados, es decir capacitar a los beneficiario (sociedad, asociaciones, gremios, 
docentes, estudiantes y padres de familias) involucrando a estudiantes de las 
diferentes carreras de la UTEQ y docentes para cumplir con los objetivos del 
proyecto.
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ENTREPRENEURSHIP-BASED LEARNING  
AS A NEW DIDACTIC TECHNIQUE

R. Bueckmann Diegoli, H. San Martín Gutiérrez y M. M. García de los Sal-
mones

Resumen: Una técnica didáctica es un conjunto de procedimientos con una se-
cuencia determinada de pasos o comportamientos que tratan de alcanzar unos obje-
tivos formativos. Algunas de estas técnicas son el Aprendizaje Orientado a Proyectos 
o el Método de Casos. En el uso de una u otra técnica el profesor valora sus ventajas y 
desventajas para lograr los objetivos de la materia. Tomando como base una revisión 
de literatura previa, en este capítulo se establecen una serie de aspectos básicos para 
el desarrollo de una nueva técnica de Aprendizaje centrado en Emprendimiento. 
Partiendo de que su objetivo será el desarrollo de competencias emprendedoras, así 
como de los conocimientos y habilidades específicas de la materia que corresponda, 
en el diseño e implementación de esta técnica se han de tener en cuenta cinco cues-
tiones centrales: ¿para quién? (audiencias); ¿por quién? (profesor); ¿cómo? (proceso didác-
tico); ¿qué? (contenido formativo); y ¿para qué? (evaluación de resultados).

Palabras clave: aprendizaje, competencias, educación en emprendimiento, técni-
ca didáctica.

Abstract: A didactic technique is a group of procedures in a determinant sequence 
of steps or behaviors done in order to achieve educational goals. Some examples of 
didactic techniques are Project-based learning or the Case Method. When deciding 
to use one or another didactic technique, the professor evaluates its advantages and 
disadvantages in relation to the goal of the course. Based on our literature review, this 
chapter proposes some basic characteristics of a new didactic technique called En-
trepreneurship-based learning. The starting point is that this didactic technique has 
the goal to develop entrepreneurial skills together with the specific knowledge and 
skills relating to each subject. To implement this didactic technique, five main issues 
have to be considered in this chapter: for whom (participants), by who (teacher), 
how (teaching process), what (training content) and what for (evaluation of results).

Keywords: learning, skills, entrepreneurship education, didactic technique.
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INTRODUCCIÓN

El exponencial crecimiento de los Programas de Educación Emprendedora 
(Katz, 2003; Kuratko, 2005; Solomon, 2007) es consecuencia del especial in-
terés que éstos despiertan en diferentes agentes de la sociedad, en especial 
las universidades. En particular, los estudiantes tomarán su decisión de ca-
rrera profesional influenciados por el medio en el cual se encuentran. Así, 
dada la creciente crisis en la oferta de empleos formales en muchos países, 
las universidades se enfrentan actualmente al reto de formar jóvenes capaces 
de generar su propio trabajo, cobrando especial relevancia los programas de 
educación emprendedora (PEE).

Los programas de educación emprendedora pueden enseñar «sobre», 
«para» y «a través» del emprendimiento (Kirby, 2007). Esto quiere decir que 
en el marco de los mismos pueden co-existir dos objetivos fundamentales: (a) 
el desarrollo de ciertas competencias emprendedoras (Fayolle et al., 2006); y 
(b) la creación de nuevas empresas (Hindle, 2007). Esta doble vertiente es de 
vital importancia ya que los educadores han de tener en cuenta los objetivos 
del programa educativo para tomar decisiones relacionadas con el perfil de 
estudiantes objetivo, el contenido, la didáctica y los criterios de evaluación 
(Fayolle y Gailly, 2008).

El desarrollo de competencias emprendedoras a través de programas edu-
cativos es consistente con la visión de que el proceso de emprendimiento 
es un medio y no un fin en sí mismo (Neck y Greene, 2011; Sarasvathy y 
Venkataraman, 2011; Fayolle y Toutain, 2013). Esto lleva a considerar que 
las competencias emprendedoras pueden ser objetivo prácticamente en cual-
quier programa educativo. Así, el desarrollo de estas habilidades deja de es-
tar restringido a los PEE y puede representar un objetivo de aprendizaje en 
cursos que, provenientes de otras disciplinas y/o encuadrados en actividades 
extra-curriculares, usen el proceso emprendedor como elemento central de 
la enseñanza.

Recientemente, Kyrö (2015) propuso que el emprendimiento puede eri-
girse en un nuevo paradigma pedagógico, después del behaviorismo, cogniti-
vismo y constructivismo. En este capítulo se adopta un enfoque más pragmá-
tico en el sentido de que se visualiza el emprendimiento como una técnica 
didáctica, similar al Aprendizaje Orientado a Proyectos. En concreto, el prin-
cipal objetivo de este capítulo es proponer lo que serían los elementos clave 
de la propuesta denominada Aprendizaje centrado en Emprendimiento. Por 
lo tanto, no se trata de profundizar en los PEE, sino que partiendo de este 
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marco se pretende proponer el proceso de emprendimiento como una técni-
ca didáctica que genera aprendizaje en las más diversas disciplinas.

Con esto en mente, en el apartado siguiente se revisa el marco teórico de 
los elementos tradicionalmente vinculados a la enseñanza del emprendimien-
to, donde adquieren gran relevancia los cursos orientados a la creación de 
empresas (la semilla para programas que traten de desarrollar competencias 
emprendedoras). Posteriormente, sobre la base de ese marco, se presenta la 
técnica didáctica de Aprendizaje centrado en Emprendimiento. Finalmente, 
se presentan las conclusiones y las limitaciones de este trabajo.

MARCO TEÓRICO

Toda sensibilización, enseñanza, entrenamiento y actividades de soporte en 
el campo del emprendimiento puede ser considerado dentro del marco del 
PEE (Fayolle y Degeorge, 2006). Siguiendo la propuesta de Kirby (2007), los 
objetivos de estos programas se pueden dividir en tres grandes grupos:

1)	 Enseñar «sobre» emprendimiento y su contribución a la sociedad. Por 
ejemplo, enseñar los hechos y mitos del emprendimiento (Ronstadt, 
1987) y desarrollar empatía y apoyo hacia los aspectos únicos de la 
creación de empresas, buscando cierta sensibilización hacia el em-
prendimiento (Garavan y O’Cinneide, 1994).

2)	 Enseñar «para» el emprendimiento, es decir, desarrollar entre los 
participantes atributos de empresarios de éxito. Aquí destaca la ense-
ñanza de varias habilidades necesarias para iniciar un nuevo negocio: 
determinar la viabilidad, identificar oportunidades, evaluar negocios, 
administrar estratégicamente, evaluar el ambiente y reunir recursos 
(Ronstadt, 1987). Claramente, el objetivo es la creación de nuevas 
empresas, para lo que se necesitan las habilidades antes mencionadas 
(Garavan y O’Cinneide, 1994). Aquí se pueden considerar programas 
para el auto-empleo, el desarrollo de empresas innovadoras y la edu-
cación continuada para empresarios (Garavan y O’Cinneide, 1994).

3)	 Enseñar «a través» del emprendimiento, es decir, utilizar el proceso de 
creación de una nueva empresa para desarrollar en los participantes di-
ferentes competencias entre las que destacan la creatividad, la tolerancia 
a la ambigüedad, la habilidad para evaluar su propia carrera, la evalua-
ción ética, la negociación, las habilidades relacionales (Ronstadt, 1987).
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Además de los objetivos, existen otros elementos que se deben tomar en 
consideración en el diseño de un PEE: la audiencia, el profesorado, el con-
tenido, los métodos didácticos y la evaluación (Hindle, 2007; Fayolle y Gailly, 
2008). A continuación, se indican los principales hallazgos obtenidos al res-
pecto en la literatura académica, que servirán de base para la propuesta del 
Aprendizaje centrado en Emprendimiento.

La audiencia

Actualmente, la pregunta sobre si se puede enseñar a un individuo a ser em-
prendedor es obsoleta (Kuratko, 2005); sin embargo, hay que prestar especial 
atención a las características de la audiencia a la que se dirige un PEE en el 
momento de diseñar sus contenidos. Diferentes variables pueden ayudar a 
definir el perfil del destinatario: su conocimiento previo del tema, hábitos de 
estudio, edad, género, motivación, estilo de aprendizaje, desarrollo cognitivo 
y socio-emocional, entre otras.

En particular, una variable muy relevante a considerar en los destinatarios 
de un PEE es su motivación para cursar el programa. Por un lado, se puede 
diferenciar entre la motivación intrínseca (el objetivo es ser empresario y por 
ello se incriben en el PEE) e extrínseca (el programa tiene un valor instru-
mental, siendo lo más importante el diploma que se recibe). Hay que destacar 
que un mismo PEE será evaluado de manera diferente por estos dos perfiles. 
Según Hytti et al. (2010), alumnos con motivación intrínseca estarán menos 
satisfechos al final de un curso en el que no tienen la oportunidad de desa-
rrollar su propia idea. Esto puede considerarse como un ejemplo de cómo 
la combinación del perfil del alumno con un elemento de didáctica puede 
tener un impacto negativo al final del programa. Por otro lado, la motivación 
previa del estudiante con un curso ha sido vinculada con diferentes indica-
dores de la efectividad de tal programa, como son el aprendizaje (Mathieu et 
al., 1992; Guerrero y Sire, 2001; Klein et al., 2006), el nivel de satisfacción del 
estudiante (Guerrero y Sire, 2001; Klein et al., 2006) e, incluso, la creación de 
nuevas empresas (Lena y Wong, 2003).

El profesorado

Una primera reflexión que puede derivarse de los diferentes perfiles de alum-
nado presentes en los PEE, tal y como se ha descrito antes, es que no es nada 
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sencillo definir un perfil adecuado de profesorado para estos programas. La 
percepción de Hindle (2007) es que se busca un profesor ideal que haya sido 
dueño de más de una empresa exitosa, con una tesis doctoral de excelencia, 
varios años de experiencia académica y varios artículos en publicaciones arbitra-
das, así como actividades de consultoría, habilidad para atraer recursos finan-
cieros, apasionado por la enseñanza del emprendimiento, lo que haría que el 
pago de un sueldo fuera indiferente. Poniendo a un lado la ironía del autor, su 
conclusión es interesante en el sentido de que no se debe buscar todo esto en 
una única persona, y sí reunir una academia compuesta por perfiles diferentes 
y complementarios (lo que implica también desarrollar el «team teaching») capaz 
de llegar adecuadamente a los diferentes tipos de destinatarios.

Respecto a las funciones del profesorado, Thompson y Downing (2007) 
reconocen que el principal trabajo del profesor, que estos autores llaman 
facilitador, está en gestionar un proceso donde pueden asumir diferentes ro-
les: descubridor de talentos, consejero, asesor, profesor, coach de negocios, 
mentor, y coach personal. Algunos facilitadores se sienten más cómodos en 
uno u otro rol; algunos roles son directivos y otros no; y algunos se enfocan 
en desarrollar la idea de negocios, mientras que otros en el emprendedor 
(Thompson y Downing, 2007).

El contenido

Se inicia este apartado con una gran inquietud: ¿qué se puede enseñar en 
los PEE que sea específico de la actividad emprendedora? Tanto la falta de 
consenso en relación al concepto de emprendedor como los diferentes ob-
jetivos y audiencias posibles para un PEE generan cierta indefinición a este 
respecto. Fiet (2001) evidencia esta problemática al encontrar 116 temáticas 
diferentes tras analizar 18 planes de estudio en educación empresarial, coin-
cidiendo sólo un tercio. El autor lo atribuye al efecto «autobiografía acadé-
mica», esto es, los profesores buscan definir el mundo empresarial, y con 
ello el programa formativo, bajo la perspectiva de sus propias experiencias y 
capacitación.

Por su parte, Fayolle (2008) propone tres categorías diferentes de conte-
nidos para un PEE: (1) profesional, que engloba contenidos tanto prácticos 
como teóricos sobre qué hacer en una determinada situación y las personas 
clave en un determinado contexto; (2) espiritual, que supone identificar opor-
tunidades que son consistentes con el perfil del individuo, su conocimiento 
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sobre el comportamiento, sus actitudes, valores y motivación emprendedora; 
y (3) teórica, que incluye conocimiento científico útil para entender el fenó-
meno emprendedor. 

La didáctica

Una vez definido qué se va enseñar, la siguiente pregunta es cómo enseñarlo 
a los destinatarios. A diferencia de las otras variables implicadas en el diseño 
del programa (audiencia, profesores y contenido), la didáctica ha recibido 
gran atención en las investigaciones de educación empresarial. Según la Real 
Academia Española, la didáctica se describe como «el arte de enseñar». Se 
canaliza a través de los métodos didácticos, que son los «conjuntos de téc-
nicas para hacer llegar o generar determinado conocimiento». Existen tres 
modelos didácticos de referencia: el normativo (centrado en el contenido), 
el germinal (centrado en el estudiante) y el constructivista (centrado en la 
construcción del conocimiento por parte del estudiante). Entre las técnicas 
didácticas destacan el Aprendizaje Orientado a Proyectos, el Método de Ca-
sos, el Aprendizaje Orientado a Problemas o el Aprendizaje Colaborativo, 
entre otras. Finalmente, estas técnicas hacen uso de diferentes herramientas, 
como planes de negocios o casos reales, para lograr los objetivos de aprendi-
zaje definidos en el programa.

La literatura de educación en emprendimiento se ha ocupado principal-
mente de estudiar los métodos y técnicas didácticas. El punto de partida es 
el cierto consenso existente de que el emprendimiento no se enseña del mis-
mo modo que las matemáticas, la contabilidad o la mercadotecnia, y donde 
la integración teoría-práctica quizá sea el factor más importante. «Aprender 
haciendo» es una de las recomendaciones para los educadores en el diseño 
de programas de emprendimiento (Winslow et al., 1999; Sherman et al. 2008; 
Martínez et al., 2010). 

En lo que se llama la «vieja escuela», los primeros cursos están extremada-
mente orientados a la acción («sal y hazlo»), se diseñan a partir de la expe-
riencia empírica del organizador (Winslow et al., 1999) como consecuencia 
del escaso desarrollo teórico en la academia emprendedora (Ronstadt, 1987), 
y el plan de negocios representa el corazón de estos cursos. Luego, se dio es-
pacio a una educación más integral y holística, centrada en el desarrollo de 
competencias emprendedoras. Esta propuesta se centra en desarrollar cursos 
relativamente desestructurados, que replicaran la incertidumbre, el riesgo y 
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la ambigüedad del ambiente emprendedor (Sexton y Bowman, 1987). Lo que 
se percibe más recientemente es una combinación de los dos: el pragmatismo 
de la vieja escuela junto con la formación competencial, pero ahora dotando 
al proceso de aprendizaje de importantes fundamentos teóricos. En esta línea, 
Gibb (2007) establece que el reto de un PEE es maximizar la oportunidad de 
utilizar en la práctica el conocimiento adquirido, a través de la simulación del 
mundo del emprendedor. Además, Kirby (2004) argumenta que para lograr 
sujetos con potencial emprendedor real se debe ir más allá de los conceptos 
básicos de negocios y trabajar en las habilidades, actitudes y comportamientos 
característicos, aunque no exclusivos, del emprendedor.

Actualmente, el aprendizaje experiencial es una de las propuestas más 
mencionadas en la literatura de educación empresarial (Sherman et al., 
2008). Este aprendizaje se definiría como el proceso en el cual se genera 
conocimiento a través de la transformación de la experiencia (Kolb, 1984). 
En PEE que adoptan un modelo de aprendizaje experiencial los estudiantes 
tienen un rol más protagonista, mientras el profesor actúa como un facili-
tador de aprendizaje. Se debe encontrar un equilibro en este nuevo rol del 
profesor, una vez que si los participantes se llegan a sentir «abandonados» 
puede llevarles a la frustración, a una percepción de que el progreso es lento 
o que la carga de trabajo es excesiva. Es importante que las decisiones de qué 
camino seguir sean tomadas por el participante o por el equipo, aumentan-
do la responsabilidad individual por los resultados de aprendizaje (Hytti y 
O’Gorman, 2004).

Para finalizar este apartado, se debe abordar un tema emergente como es 
la visión del emprendimiento como un método análogo al método científico 
(Sarasvathy y Venkataraman, 2011), lo que supone un nuevo paradigma en 
la educación empresarial. Neck y Greene (2011) defienden su portafolio de 
métodos, de tal modo que iniciar varios negocios ayuda a los estudiantes a 
experimentar lo que se siente cuando se es empresario. Los juegos serios y 
simulaciones permiten a los estudiantes recrear mundos virtuales bastante se-
mejantes a la realidad, permitiéndose cometer errores y fracasar sin mayores 
daños pero aprendiendo de la experiencia. El diseño permite a los estudian-
tes ver el mundo con lentes diferentes y crear oportunidades. Por último, la 
reflexión ofrece a los estudiantes tiempo para pensar y absorber el aprendi-
zaje que se genera en la práctica (Neck y Greene, 2011). Según Kyrö (2015), 
el emprendimiento es una nueva forma de pedagogía orientada a la acción, 
autonomía e interrelación entre riesgo y responsabilidad.
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La evaluación

De manera general, la evaluación de un programa educativo puede concebir-
se como la «identificación, clarificación, y aplicación de criterios justificables 
para determinar la valoración de un objeto (valor o mérito) en relación a 
estos criterios» (Fitzpatrick et al., 2004, p. 5). En particular, puede abordar 
diferentes cuestiones como son los objetivos, el desempeño y los resultados, 
debiendo ser considerada desde la concepción de los programas. Las medidas 
de evaluación varían de acuerdo con el objetivo de la misma, pudiendo servir 
para la planeación del PEE (motivos por los cuales participa, expectativas; 
cumplimiento de las expectativas; utilidad del programa, satisfacción, resulta-
dos de aprendizaje, sugerencias para mejorar el curso), monitoreo (número, 
perfil e índice de aprobación de participantes), e impacto en nuevas empresas 
y cambio de actitudes e intenciones.

APRENDIZAJE CENTRADO EN EMPRENDIMIENTO

Como cualquier técnica, el Aprendizaje centrado en Emprendimiento busca 
proveer a los estudiantes de un entendimiento profundo del contenido del 
curso en cuestión, al mismo tiempo que se tratan de desarrollar competencias 
emprendedoras. Esto implica que, independientemente de los objetivos de 
aprendizaje que se establezcan, los objetivos actitudinales deben incluir aspec-
tos como el desarrollo del estado de alerta, la actitud hacia la innovación, la 
tolerancia al riesgo, la iniciativa, la tolerancia a la incertidumbre o la capaci-
dad de ver oportunidades, entre otros (Sánchez, 2013).

Como una técnica que utiliza el proceso de emprendimiento como pla-
taforma de aprendizaje, es importante sugerir que esté dividida en cuatro 
etapas (Kickul et al., 2009): (1) búsqueda, identificación de problemas y 
oportunidades, y generación de ideas; (2) planeación y toma de decisiones 
estratégicas; (3) obtención de recursos humanos, financieros e intelectua-
les, entre otros; y (4) implementación del proyecto. En cuanto a la imple-
mentación, fase fundamental y elemento diferenciador de esta técnica, debe 
ocurrir en la medida de lo posible fuera del ambiente controlado del salón 
de clase. Aunque sea en modo «piloto», la implementación de la iniciativa 
genera un mayor compromiso y una mayor percepción de riesgo por parte 
del estudiante dada la necesidad de comprometer sus recursos (no necesa-
riamente financieros). Aprender a llevar a la acción sus ideas es uno de los 



[273]El aprendizaje centrado en emprendimiento como nueva técnica didáctica 

cuatro pilares sugeridos por Fayolle y Toutain (2013) para los PEE, así como 
una propuesta que va en la línea de lo sugerido por numerosos autores en 
el marco del emprendimiento (Winslow et al., 1999; Sherman et al., 2008; 
Martínez et al., 2010). 

Por lo anterior, el fracaso en la implementación o resultados no satisfacto-
rios en la misma han de entenderse como parte del proceso formativo (Neck 
y Green, 2011), una posibilidad real que no debe ser penalizada. Es decir, en 
esta técnica didáctica el profesor ha de evaluar el proceso y dejar claro al estu-
diante que una no-implementación bien argumentada («fracaso») resulta tan 
válida como una implementación exitosa. Esto enseña tolerancia y resiliencia; 
siendo el profesor un importante apoyo para que el estudiante se recupere de 
esta frustración (Sexton y Bowman, 1987). El rol del profesor está en delimi-
tar los caminos que son válidos o no considerando las restricciones de recur-
sos y los objetivos académicos del curso.

Este ambiente de gran incertidumbre marca una diferencia entre el Apren-
dizaje centrado en Emprendimiento y el Aprendizaje orientado a Proyectos, 
por ejemplo. En el segundo, las características del proyecto están definidas 
con mayor detalle desde el inicio y cada equipo buscará su propio camino 
para llegar a un mismo objetivo. En el Aprendizaje centrado en Emprendi-
miento, existe un primer proyecto en el inicio que emerge de un contexto de 
poca información e incertidumbre, puede ser que el equipo se encuentre con 
una barrera que no puede traspasar y decide cambiar de proyecto, y lo mismo 
se puede dar una y otra vez hasta que termine el período del curso o que se 
llegue a una implementación exitosa. La Figura 1 ilustra este proceso.

A partir de este ambiente de incertidumbre en todo el proceso, se diseña la 
necesidad en un constante sub-ciclo de diseño, validación, reflexión y apren-
dizaje (Kolb, 1984; Maurya, 2012). La Figura 2 ilustra el proceso de Apren-
dizaje centrado en Emprendimiento como una plataforma basada en cuatro 
etapas del proceso de emprendimiento, y los sub-ciclos en dirección a un ob-
jetivo que es constantemente cuestionado durante todas las etapas.

En la figura 2, la autora argumenta que cada etapa estaría diseñada para 
el desarrollo preferente de una competencia emprendedora. Así, estado de 
alerta es un proceso y perspectiva que ayuda a algunos individuos a ser más 
conscientes de las variaciones, cambios, oportunidades y posibilidades de un 
contexto que no es percibido por otros (Kirzner, 1982), por lo que ésta sería 
una competencia de especial interés en la primera etapa, en la que se identi-
fica la oportunidad en la cual trabajar.
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Figura 1. Diferencias entre técnicas didácticas

Fuente: Elaboración propia basado en Zacharakis (2014).

Figura 2. Proceso de Aprendizaje centrado en Emprendimiento

Fuente: Bueckmann (2014).

Si se entiende la actitud hacia la innovación como la realización de las ac-
tividades de una manera única (Robinson et al., 1991), la segunda etapa del 
proceso en que se toman decisiones de aspectos críticos del negocio ofrece 
una plataforma para el desarrollo de esta competencia. Conseguir recursos 
implica el compromiso del alumno con otras personas en el proceso de con-
seguir cualquier tipo de apoyo que sea necesario para la realización del pro-
yecto, generando un riesgo (en este caso no financiero, pero sí de imagen, 
por ejemplo). La tolerancia al riesgo implica que el individuo acepte el ries-
go como una condición para la generación de valor deseado. Finalmente, la 
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etapa de implementación implica un desarrollo de la iniciativa del estudiante 
en actuar en relación a las oportunidades y perseverar. 

Es importante no dejar de abordar el rol del profesor de inspirar y motivar 
a los estudiantes. Como un «coach», en esta técnica el profesor debe ayudar 
al estudiante a superar las barreras o dificultades encontradas durante el pro-
yecto. En esta técnica didáctica el estudiante tiene mayor libertad y flexibili-
dad y, consecuentemente, mayor responsabilidad en su toma de decisiones 
(Hytti y O’Gorman, 2004). Es decir, su mayor autonomía está interrelaciona-
da con el riesgo y la responsabilidad (Kirö, 2015). El estudiante es, por tanto, 
el dueño del proceso formativo (Kirby, 2004). El profesor le orienta, pero es 
el estudiante quien al final define el camino a seguir haciéndose responsable 
de sus éxitos y fracasos. 

CONCLUSIONES Y LIMITACIONES

Este trabajo representa una propuesta temprana consistente en la organiza-
ción del emprendimiento como técnica didáctica, una plataforma de gene-
ración de conocimiento disciplinario conjuntamente con el desarrollo trans-
versal de competencias emprendedoras. Partiendo del marco teórico de PEE, 
se han presentado los principales elementos que caracterizan el Aprendizaje 
centrado en Emprendimiento: profesores facilitadores y motivadores, alum-
nos responsables por su proceso de aprendizaje y tomadores de decisión, un 
proceso de enseñanza de acuerdo a las etapas del proceso de emprendimien-
to y con gran enfasis en la implementación, la evaluación del proceso por en-
cima de la evalución del resultado (no penalizar el fracaso), y un ambiente de 
incertidumbre por la existencia de un reto que se puede o no lograr. En este 
sentido, existe una clara oportunidad para educadores de implementar esta 
técnica en sus cursos y a investigadores de realizar la medición del impacto. 
El efecto esperado del uso de la técnica didáctica debe ser, por un lado, la en-
señanza efectiva de los contenidos propios del curso y, por otro, el desarrollo 
de competencias emprendedoras.

El artículo está limitado por la falta aún de evidencias empíricas que va-
liden la propuesta, a pesar de presentar un sustento teórico importante en 
este sentido. La expectativa de este trabajo es ser un punto de partida para la 
discusión del Aprendizaje centrado en Emprendimiento, con la presentación 
de una propuesta que pueda ser enriquecida con investigaciones de otros 
colegas para perfeccionar sus características, su proceso de implementación 
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y, sobre todo, su impacto en el desarrollo emprendedor de los destinatarios 
de los PEE.
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Resumen: En el presente capítulo se presenta el modelo de fomento del emprendi-
miento que representa el Centro Internacional Santander Emprendimiento (CISE). 
Para los programas creados e impulsados desde CISE es fundamental tener presente 
la importancia del concepto de emprendimiento integral: sensibilizar a la sociedad 
sobre la necesidad de contar con una cultura emprendedora e innovadora que con-
tribuya a la creación de una economía moderna, social y más competitiva, así como 
formar y dar apoyo a las iniciativas emprendedoras basadas en el alto conocimiento 
generado en las universidades y centros de investigación. Con el trabajo conjunto y 
planificado de todos los agentes, universidades, empresas y la administración es posi-
ble potenciar la productividad y el crecimiento de las regiones. Los buenos resultados 
obtenidos con los programas innovadores desarrollados desde CISE han permitido 
que el Centro se posicione como una pieza clave en el desarrollo de su entorno.

Palabras clave: Educación, innovación, emprendedor, capacidades, empleabili-
dad, empresas, creatividad. 

Abstract: This chapter is dedicated to the presentation of the entrepreneurship de-
velopment model of the Santander International Entrepreneurship Center (CISE). It is 
essential to bear in mind the importance that the concept of integral entrepreneurship 
has for the programs created and promoted by CISE: to make society aware of the need 
to have an entrepreneurial and innovative culture that contributes to the creation of 
a modern, social and more competitive economy, as well as to train and give support 
to entrepreneurial initiatives based on the high level of knowledge generated in uni-
versities and research centers. With the joint and planned work of all agents, universi-
ties, companies and the administration it is possible to boost regional productivity and 

w
w

w
.e

di
to

ria
lu

c.
es



[286] F. Gutiérrez-Solana Salcedo, F. J. Martínez García e I. Rueda Sampedro

growth. The outstanding results of the innovative programs developed by CISE have 
positioned the Center as a key player in the development of its environment.

Keywords: Education, innovation, entrepreneurship, skills, employability, enter-
prises, creativity.

PLANTEAMIENTO

La compleja situación económica que ha atravesado España, y otros países, 
en los últimos años ha tenido cuantiosas consecuencias en nuestra sociedad, 
la mayoría no precisamente buenas. Pero quizá una de las que se podría ana-
lizar más en detalle es la que ha situado al emprendedor como uno de los 
elementos claves para actuar como motor de crecimiento económico. Son 
numerosos los agentes que en estos años han puesto en marcha mecanismos 
y actividades enfocadas al apoyo del proceso emprendedor en sus distintas 
fases. Sin embargo, en muchas ocasiones estas actividades no se han llevado 
a cabo teniendo en cuenta lo que ya existía, lo que ha provocado que nos en-
contremos con numerosos programas, pero no siempre con la coordinación 
y colaboración requeridas para conseguir un ecosistema emprendedor que 
favorezca realmente el desarrollo de la economía. 

Aunque hoy en día nos encontramos ante una sociedad cada vez más cons-
ciente del papel clave que la innovación y el emprendimiento juegan en el 
desarrollo de una economía social y sostenible, los resultados no acompañan 
este hecho. 

La Tasa de Actividad Emprendedora en España se mantiene relativamente 
constante desde hace años, situándose en el 5,7 %, el 50 % de lo que nuestra 
estructura productiva y capacidad económica necesitan. 

Otro indicador importante que se debe tener en cuenta al hablar de inno-
vación y emprendimiento es la inversión relativa al PIB en I+D+i. En España 
esta inversión se ha visto mermada considerablemente desde que nos vimos 
inmersos en la crisis, pero debemos ser conscientes de que si no se invierte 
en posicionar el conocimiento como clave del apalancamiento del emprendi-
miento y la innovación no hay solución para la capacidad competitiva y pro-
ductiva que necesitamos. En los últimos 15 años la productividad en España 
se ha paralizado mientras ha continuado creciendo en otros países; los suel-
dos han caído un 30 %, su diferencial se está ampliando y la sostenibilidad de 
la protección social se sitúa en una posición realmente compleja. 
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Por otro lado el Global Competitiveness Index Report nos muestra que España 
no ocupa posiciones relevantes en cuanto al índice de competitividad (puesto 
33 a nivel global). Posición nada cercana a la que debería corresponder a su 
capacidad económica. Este índice se establece en relación a 12 indicadores 
como son la innovación y la educación, entre otros. Esta baja competitividad 
viene asociada a la posición innovadora: 55 en capacidad innovadora, 59 en 
inversión empresarial en I+D+i, 57 en relación universidad-empresa en I+D+i 
y 84 en apoyo gubernamental a la disponibilidad tecnológica. Estamos faltos 
de capacidad de innovación porque tenemos un déficit sustancial en la capa-
cidad para transferir el conocimiento al tejido empresarial productivo.

La sociedad española se enfrenta a un importante reto: ser más competi-
tiva a través de la innovación, debido a que la innovación se configura como 
el eje sobre el que se articula todo proceso de crecimiento social. Se debe 
favorecer que todos los agentes, universidades y empresas, actúen con prin-
cipios innovadores para que a través de sus resultados se pueda aumentar la 
productividad y el crecimiento económico y social. 

Por todo ello cobra especial importancia el fomento del espíritu empren-
dedor, de la innovación y el impulso de la generación de startups. Mediante 
metodologías ágiles y experiencias reales se puede estimular la creatividad de 
las personas y promover una cultura emprendedora e innovadora cuyo fin 
último no es otro que contribuir al progreso económico y social.

EL CENTRO INTERNACIONAL SANTANDER 
EMPRENDIMIENTO (CISE)

Teniendo en cuenta las premisas anteriores y tras analizar la situación de 
los distintos entes involucrados en el proceso emprendedor, en Cantabria 
en 2012 nació el Centro Internacional Santander Emprendimiento (CISE), 
promovido por la Universidad de Cantabria (UC) –a través de la Fundación 
de la Universidad de Cantabria para el Estudio y la Investigación en el Sec-
tor Financiero (UCEIF)– en el seno de Cantabria Campus Internacional, el 
Gobierno de Cantabria y Banco Santander –a través de Santander Universi-
dades–. 

La colaboración de Banco Santander surge de la relación que el banco 
mantiene con la Universidad de Cantabria desde 1996, afianzada en 2009 
con la firma del convenio que permitió la creación de  Cantabria Campus 
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Internacional. A través de Santander Universidades, el banco cuenta con más 
de 1.200 acuerdos de colaboración con universidades e instituciones acadé-
micas de todo el mundo y es la entidad privada que más invierte en apoyo a 
la educación en el mundo. En 2015 se concedieron 35.349 becas, ayudas al 
estudio y prácticas profesionales y se respaldan cada año más de 4.900 pro-
yectos universitarios. Esta gran red universitaria, tejida por el Santander, y su 
actividad es una trama de apoyo sustancial para CISE.

Por su parte el Gobierno de Cantabria apoya los diferentes programas que 
se desarrollan desde el CISE como parte de su estrategia para la promoción 
del emprendimiento en la región.

La Universidad de Cantabria  (UC), promotora inicial de CISE desde la 
proyección de su Campus de Excelencia hacia la sociedad, es una institución 
pública, joven y moderna, cuyo principal objetivo es contribuir al progreso 
social a través de su compromiso con la excelencia docente y científica. Sus 
más de 40 años de experiencia y la búsqueda de mejora continua le permi-
te ser considerada como una de las diez mejores universidades del país por 
su calidad y productividad científica. 

Con estas entidades como patronos CISE nació con la convicción de que 
para realizar cambios en la sociedad se necesitan personas emprendedoras 
con iniciativa, creatividad, talento e ilusión. Es por ello que se impulsan pro-
gramas que incorporan metodologías ágiles, experiencias reales que estimu-
lan la creatividad de las personas, actividades que promueven una  cultura 
emprendedora, iniciativas que buscan incentivar la innovación en modelos 
de negocio ya existentes así como la generación de startups, con el fin último 
de contribuir al progreso económico y social.

MISIÓN Y VISIÓN DE CISE 

Como se ha mencionado anteriormente, CISE tiene como fin impulsar las 
culturas emprendedora e innovadora, para lo que es crucial educar, capacitar 
y apoyar a las personas con iniciativa, creatividad y talento favoreciendo un 
entorno emprendedor de colaboración.

La misión de CISE consiste en crear una sociedad mejor mediante el fo-
mento de las capacidades creativas, emprendedoras e innovadoras de la so-
ciedad a través de un enfoque integral que no sólo se centra en el apoyo de 
los emprendedores que quieren desarrollar un negocio, sino también en la 
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educación y la formación de las personas y el fomento de sus actitudes em-
prendedoras.

Los principios en los que se asientan las acciones de CISE son el compro-
miso social, el trabajo en equipo, la calidad, la transparencia, la colaboración, 
la innovación, uso de metodologías flexibles, la pasión y el conocimiento.

En estos cuatro años de andadura la dinamización de la economía regio-
nal, el fomento de la empleabilidad, la creación de empresas así como la 
formación y fomento de la cultura emprendedora han hecho de CISE un eje 
fundamental para el desarrollo de la Comunidad Autónoma de Cantabria y 
un promotor imprescindible en el apoyo al emprendimiento desde el Sistema 
Universitario Español (SUE).

PROGRAMAS Y LÍNEAS ESTRATÉGICAS

En el presente apartado se explican brevemente los datos más significativos 
de los principales programas que se desarrollan y coordinan desde CISE en 
cada una de sus cuatro líneas estratégicas.

Uno de los principales objetivos de CISE es el desarrollo de un ecosistema 
emprendedor a nivel regional, nacional e internacional que apoye y promue-
va el espíritu emprendedor desde una perspectiva holística.

El Centro está dividido en cuatro líneas estratégicas consideradas clave 
para el desarrollo de una sociedad emprendedora e innovadora: sensibiliza-
ción, formación, apoyo y transferencia, e investigación. En cada una ha desa-
rrollado diferentes programas para alcanzar sus objetivos (Figura 1).

El modelo del Centro permite establecer una amplia red de socios que en 
la actualidad alcanza más de 200 entidades públicas y privadas, entre las que 
se encuentran gobiernos regionales, empresas privadas, instituciones nacio-
nales e internacionales, expertos formadores e inversores, así como estudian-
tes y emprendedores de todas las edades. 

Con el fin de garantizar la calidad de los programas CISE cuenta además 
con socios de gran prestigio en el ámbito emprendedor como Babson College 
(EE.UU.), la Escuela de Organización Industrial (EOI) –una de las princi-
pales escuelas de negocios en España–, así como la Organización de Estados 
Iberoamericanos (OEI), la Conferencia de Rectores de las Universidades Es-
pañolas (CRUE), Universia y RedEmprendia. 
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Otro de los aspectos en los que CISE pone especial énfasis es en la co-
nexión de sus programas entre sí con el fin de promover el intercambio de 
experiencias entre los estudiantes, emprendedores, empresas y expertos con 
el objetivo último de crear un ecosistema emprendedor de alto impacto. 

Figura 1. Áreas estratégicas y programas de CISE

Sensibilización

Dentro de la línea estratégica de Sensibilización CISE ofrece formación di-
rigida al desarrollo de habilidades transversales, necesarias y útiles no sólo a 
la hora de emprender, sino también para el desarrollo personal de los par-
ticipantes. Tras la buena aceptación y ante la demanda de estos programas 
de sensibilización actualmente CISE está trabajando en la expansión de los 
mismos a nivel nacional e internacional.
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Programa «e2: estudiante x emprendedor»

El programa «e2: estudiante x emprendedor»  es una experiencia para es-
tudiantes universitarios que quieran potenciar su talento, acelerar su creci-
miento personal y profesional, y aumentar su empleabilidad, basada en el 
aprendizaje en cascada. Este programa es totalmente complementario a las 
actividades que los universitarios desarrollan con regularidad en sus respecti-
vas carreras y les proporciona un conocimiento transversal. 

El programa tiene una duración de 6 meses, y en él participan empresarios 
junto con los estudiantes universitarios. En una primera fase del programa 
los estudiantes-tutores y los empresarios reciben formación especializada en 
competencias y habilidades como la comunicación, el liderazgo, la gestión 
de equipos o las finanzas. Y en una fase posterior los jóvenes interactúan con 
estudiantes-emprendedores de otras titulaciones y empresarios en equipos de 
trabajo multidisciplinares con el fin de diseñar modelos de negocio a partir 
de sus propias ideas. e2 no sólo permite a los jóvenes conocer lo que es el 
mundo empresarial de primera mano y ‘entrenarse’ en habilidades que les 
permiten crear y desarrollar sus propias ideas sino que también les desarrolla 
competencias transversales que les ayudarán en su empleabilidad cuando ter-
minen su formación universitaria, bien sea creando su propio negocio bien 
sea por cuenta ajena.

La primera edición del programa e2 comenzó en la Universidad de 
Cantabria en el curso académico 2012/2013. Desde entonces han pasado 
por el programa 54 estudiantes-tutores, 203 estudiantes-emprendedores y 60 
empresarios-mentores. 

Tras la buena acogida que tuvo el programa e2 en su primera edición en 
el ámbito universitario, el programa se puso en marcha en varios institutos 
de Cantabria, entre los estudiantes de Formación Profesional (durante el curso 
2013/2014). El programa se adaptó ligeramente ya que la formación empren-
dedora no sólo la reciben los estudiantes-tutores y empresarios-mentores, sino 
que también se incorpora la figura del profesor de los centros educativos. 
Hasta ahora han sido tres las ediciones realizadas, en las que se ha formado a 
más de 100 estudiantes, 20 empresarios, y 46 profesores.

Desde el curso 2013/2014 también se lleva a cabo, junto con el princi-
pal periódico de Cantabria, el Diario Montañés, el programa STARTinnova. 
Está orientado a fomentar la cultura emprendedora entre los estudiantes de 
secundaria. Tiene una duración de 5 meses. Además de un empresario por 
Centro, estudiantes e2 universitarios actúan como mentores de los alumnos 
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participantes, tras recibir junto con los profesores tutores una formación en 
habilidades y capacidades emprendedoras (20 horas). Los alumnos partici-
pantes reciben formación primero a través de una plataforma para luego tra-
bajar en equipo en el desarrollo de una idea.

En la edición de 2016 han participado 29 institutos de Cantabria, 29 em-
presarios, 480 estudiantes y 40 profesores. En total fueron 178 los proyectos 
desarrollados en el programa, de los que 10 llegaron a la final y se presenta-
ron ante un jurado compuesto por empresarios locales, representantes del 
gobierno y expertos en emprendimiento.

Formación

Los programas de formación emprendedora están orientados a aquellas per-
sonas que buscan mejorar sus conocimientos y habilidades en relación con el 
desarrollo de ideas de negocio. El programa más significativo en esta área es 
el Máster en Emprendimiento.

Máster en Emprendimiento

Se trata de un programa que comenzó en el curso 2013/2014 en la Universi-
dad de Cantabria y está acreditado con 60ECTS. Su principal particularidad 
radica en que ofrece a los estudiantes recibir una formación emprendedora 
transversal de forma simultánea a sus estudios de grado, permitiendo con ello 
que adquieran una doble titulación. Esta formación les facilita herramientas 
y les desarrolla habilidades que les permiten abrir nuevas puertas para su 
futuro bien sea creando su propio negocio o aportando un valor añadido di-
ferencial en una empresa ya existente o en la administración pública. 

El Máster se centra en la mejora de las competencias emprendedoras de 
los estudiantes a través de situaciones de la vida real con el fin de mejorar as-
pectos como la creatividad, el liderazgo, la gestión de equipos, la negociación 
o el trabajo en red. Además de enseñar a los estudiantes a detectar oportuni-
dades, generar ideas y ponerlas en marcha.

En las sesiones formativas participan emprendedores de éxito, directores 
de empresas consolidadas, académicos y expertos en todos aquellos temas 
relacionados con la generación y desarrollo de las ideas de negocio. Se com-
binan sesiones presenciales (los viernes por la tarde y los sábados por la ma-
ñana) con formación on line y actividades emprendedoras complementarias. 
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Los estudiantes también pueden participar en sesiones de experiencias y con-
ferencias con emprendedores y empresarios regionales. 

Apoyo y transferencia

En este ámbito CISE ofrece apoyo a los emprendedores con el fin de ayudar-
les a desarrollar sus ideas de negocio. Los participantes en algunos de estos 
programas, fundamentalmente los de Santander YUZZ – Jóvenes con ideas, 
tienen un cierto espíritu emprendedor y requieren de un apoyo práctico a la 
hora de transformar sus ideas en empresa. El apoyo consiste en formación, 
asesoramiento por parte de expertos y acceso a una red de emprendedores, 
empresarios e inversores. 

Santander YUZZ – Jóvenes con ideas 

Santander YUZZ es un programa de 5 meses de duración cuyo objetivo es apo-
yar a los jóvenes emprendedores, con edades comprendidas entre los 18 y 31 
años, en el impulso y puesta en marcha de una idea de base tecnológica. Este 
apoyo se realiza mediante sesiones de formación basadas en metodologías 
innovadoras, estancia en centros de coworking distribuidos por toda España, 
tutorías personalizadas por parte de expertos, integración en un ecosistema 
de alto rendimiento donde los proyectos pueden crecer y convertirse en mo-
delos de negocio viables así como acceso a financiación a través de premios. 

El objetivo principal del programa consiste en impulsar el espíritu em-
prendedor a través de un proceso de colaboración que promueve las sinergias 
y la transferencia de conocimiento entre los participantes, hasta 25 por cada 
Centro YUZZ, todos ellos conectados entre sí y con todas las actividades en 
una Plataforma virtual. Su método se apoya en valores como el trabajo en 
equipo, el compromiso, la responsabilidad, la creatividad y la innovación.

El programa se desarrolla de forma simultánea en los 48 centros repar-
tidos por toda España, que son administrados por organizadores locales y 
coordinados desde CISE. 

El éxito del programa lo muestra su crecimiento exponencial, comenzan-
do en 2008 con 2 centros y contando actualmente con 48 en toda España, 800 
proyectos y más de 1000 participantes, y en vías de expansión internacional, 
abriendo en 2017 el primer Centro YUZZ en Latinoamérica, en la Universi-
dad de Buenos Aires (Argentina). 
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Programa DOCE 

El programa DOCE está orientado a estudiantes de doctorado, investigadores 
y profesionales y pretende fomentar la creación de startups y spin-offs de alto 
valor añadido ya que se fundamentan en resultados de investigaciones.

El programa comenzó como plan piloto en el año 2015 con 26 investiga-
dores de la Universidad de Cantabria. La duración es de 9 meses y combina 
sesiones presenciales (una al mes) con trabajo individual y en grupo, sesiones 
de tutoría y asesoramiento on line. Las sesiones presenciales se centran en la 
generación de ideas de negocio, selección de modelos de negocio válidos, así 
como la incubación y apoyo durante el desarrollo de la idea. 

El DOCE desarrolla las competencias y habilidades emprendedoras de los 
participantes con el fin de unificar la investigación que se realiza en las uni-
versidades con la experiencia del tejido productivo.

Santander Advance

Santander Advance, programa del Banco Santander en el que CISE colabora, 
tiene por objetivo principal fomentar el desarrollo y crecimiento de las PYMES 
españolas. Ofrece a los empresarios, gerentes y directivos la posibilidad de ac-
tualizar y desarrollar sus conocimientos en materias de máximo interés estraté-
gico para sus empresas a través de diferentes cursos, o seminarios coordinados 
desde CISE. Estas actividades forman parte de la estrategia del Banco Santander 
para favorecer el desarrollo de las PYMES y acompañarlas en su crecimiento. 

Los cursos combinan talleres dinámicos, impartidos por expertos de reco-
nocido prestigio, con experiencias personales de empresarios y emprendedo-
res. Tanto cursos como seminarios no sólo proporcionan información impor-
tante para las PYMES, sino que también generan un clima de interacción e 
intercambio de experiencias entre los participantes que fomenta la relación 
y sinergias entre las PYMES, la innovación y relación con las universidades.

La edición 2016 cuenta con 13 cursos y 14 seminarios, lo que supone una 
participación de más de 1230 directivos de pequeñas y medianas empresas de 
toda España. 

La colaboración entre los diferentes programas de CISE permite que estos 
empresarios participen por ejemplo como mentores en e2 o como expertos 
en Santander YUZZ, contribuyendo de este modo al fomento del emprendi-
miento en sus regiones. 
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Investigación

CISE centra esta cuarta área estratégica en la coordinación e impulso de pro-
yectos de investigación que estudian y analizan la actividad emprendedora y 
demás aspectos vinculados al fenómeno emprendedor. 

Global Entrepreneurship Monitor (GEM)

GEM es el estudio más importante a nivel mundial del fenómeno emprende-
dor que tiene como objetivo principal proporcionar información de alta ca-
lidad sobre la iniciativa emprendedora mediante la medición de la actividad 
empresarial, las actitudes y las aspiraciones de los individuos.

En el marco de este proyecto global, CISE dirige y coordina la red de GEM 
en España, que está formada por 130 investigadores del mundo académico 
y empresarial nacional divididos en 18 grupos de investigación regionales. 
GEM España cuenta con el apoyo de 90 instituciones, universidades y em-
presas a nivel regional, y con el patrocinio de Santander Universidades y la 
Fundación Rafael del Pino a nivel nacional.

El objetivo principal de GEM consiste en medir la participación de los 
individuos en la creación de empresas. A través de la gran cantidad de indica-
dores medidos por GEM, se puede entender qué tipo de personas participan 
(o no) en procesos emprendedores. 

Los datos recogidos mediante las Encuestas a la Población Adulta (APS) mi-
den la actividad emprendedora, las actitudes y las aspiraciones de los indivi-
duos. GEM evalúa las motivaciones de las personas a la hora de emprender ya 
que pueden estar motivados a emprender por necesidad, buscando empleo 
por cuenta propia cuando no hay mejores opciones de trabajo o, por el con-
trario, sus esfuerzos pueden estar impulsados por el deseo de mejorar sus 
ingresos, o para aumentar su independencia. Además se miden las aspiracio-
nes de los emprendedores en cuanto a la internacionalización, ambiciones 
de crecimiento de la empresa o el grado de innovación de sus productos o 
servicios.

Teniendo en cuenta que los emprendedores no sólo se ven influenciados 
por sus percepciones personales sino también por el clima que les rodea, 
GEM emplea la Encuesta Nacional de Expertos (NES), que permite medir los fac-
tores que afectan a la actividad emprendedora nacional en nueve áreas como 
son Finanzas, Políticas Gubernamentales, Formación, entre otras.
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Toda esta información recopilada se plasma anualmente en una serie de 
informes que incluyen datos a nivel internacional, nacional y regional. Gra-
cias a que toda la red mundial GEM emplea la misma metodología y las mis-
mas variables, se facilita la comparación de datos entre países, y en el caso de 
España entre regiones.

Siguiendo una de las premisas de CISE, la de facilitar la conexión y cola-
boración entre los diferentes programas del Centro, los miembros de la Red 
GEM participan cada vez más en otras actividades e iniciativas, tales como el 
programa Santander YUZZ, aportando su experiencia y conocimiento a los 
jóvenes emprendedores.

Otros Proyectos de Investigación en Emprendimiento

Dentro de este ámbito CISE además impulsa, como promotor, otros proyectos 
de investigación sustentados en la red de investigadores que forman GEM 
España y en colaboración con otras instituciones que tienen como objetivo es-
tudiar y completar todos aquellos aspectos vinculados al fenómeno empren-
dedor. Todo ello con el fin de tener una visión más detallada y completa de la 
actividad emprendedora del país y su impacto en la sociedad. Son cuatro los 
proyectos de los que hablamos.

–	 Panel Study of Entrepreneurship Dynamics (PSED) 

	 El objetivo principal de este estudio consiste en analizar el proceso 
emprendedor a lo largo de 4 años: cómo surge la idea de lanzar una 
empresa, qué pasos o acciones se dan para crear y desarrollar el nego-
cio, cuándo y cómo se constituye formalmente la empresa, cómo avan-
za o no el proceso de creación de un negocio,… Se trata de un proyec-
to que complementa al propio proyecto GEM ya que no muestra una 
foto fija del fenómeno emprendedor sino que es capaz de estudiar la 
evolución temporal de la actividad emprendedora. 

–	 Observatorio de Emprendimiento Universitario en España

	 Este proyecto, impulsado además con el apoyo de RedEmprendia y 
la CRUE, permite conocer el perfil emprendedor de los estudiantes 
universitarios y analizar la intención de emprender de estos estudian-
tes a lo largo de su formación en la universidad y la percepción de sus 
capacidades para emprender.
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–	 Actividad emprendedora y productividad

	 Este estudio analiza la relación entre la actividad emprendedora y la 
productividad de las comunidades autónomas españolas, y valora el 
impacto distintivo de diferentes formas de emprendimiento: empren-
dedores de alto potencial, emprendedores que desarrollan su activi-
dad en sectores tecnológicos y emprendedores que internacionalizan 
su actividad.

–	 Emprendimiento Corporativo en España

	 El objetivo principal del proyecto consiste en analizar el ecosistema 
emprendedor corporativo en España y posteriormente elaborar un ca-
tálogo de buenas prácticas sobre emprendimiento corporativo. 

ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO Y SOSTENIBILIDAD

CISE desarrolla sus programas y actividades en colaboración con un amplio 
abanico de colaboradores que aportan conocimiento técnico y apoyo finan-
ciero. El Centro responde a las necesidades detectadas en el entorno, dise-
ñando e implementación nuevos programas. Estos programas se testan en 
estos entornos más cercanos a CISE y posteriormente se van expandiendo a 
ámbitos nacional e internacional. 

Con esta estrategia de alianza con socios, sinergias, adaptación a las necesi-
dades detectadas en el entorno y calidad de los programas CISE ha tenido un 
importante crecimiento desde su nacimiento en 2012, tanto en programas y 
en miembros del equipo como en alumnos y PYMES a los que llega (Figura 2).

INSTALACIONES 

Un aspecto característico de CISE lo representan sus instalaciones. Espacios 
de trabajo abiertos, flexibles y dinámicos que fomentan la creatividad, la in-
novación y facilitan el trabajo cooperativo. 

Además de contar con los despachos de trabajo y sala de reuniones el 
Centro cuenta con un área de coworking, una plaza central que comunica 
todos los espacios que se disponen en torno a ella, así como un aula flexible
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Figura 2. Crecimiento de CISE

dedicada a la formación. Este carácter inspirador y dinámico de las instalacio-
nes ha hecho que diferentes revistas de arquitectura (OfficeSnapshots, Espa-
cios Interiores, Diseño Interior, ...), nacionales e internacionales, muestren 
interés por las mismas y hayan realizado varios reportajes.

CONCLUSIONES E IMPLICACIONES

Toda sociedad que asiente su autonomía en un modelo social y económico 
competitivo y sostenible, garantizado por tener una capacidad innovadora, 
debe basarse en una adecuada gestión del conocimiento.

España se encuentra en la encrucijada de saber situarse plenamente como 
sociedad que enlaza el conocimiento, la innovación, la competitividad, el 
bienestar social y la autonomía. A pesar de ello no ha dado muestras evidentes 
de tener un modelo para alcanzar este posicionamiento.
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Imagen 1. Instalaciones CISE

 Al analizar la transferencia de conocimiento a través de la innovación se 
observan importantes carencias. Si la innovación se convierte en el eje articu-
lador de todo proceso de crecimiento social, la sociedad debe propiciar que 
todos los agentes, universidades y empresas, con apoyos y estímulos de las 
administraciones, puedan actuar de forma conjunta y perfectamente planifi-
cada con principios innovadores para con sus resultados, potenciar nuestra 
productividad y crecimiento.

De igual modo se debe fomentar la cultura emprendedora ya que existe 
una clara relación bidireccional entre la actividad emprendedora y la inno-
vadora. Se innova mejor a través de personas emprendedoras, y se emprende 
mejor en sociedades innovadoras. Se deben potenciar ambas. 
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Como sociedad España se enfrenta al reto de ser más innovadora. Lamen-
tablemente, además de nuestra distancia con respecto a la media europea en 
innovación, nuestra capacidad de recuperación y crecimiento son más lentos. 
Estamos necesitados de empresas más competitivas, más innovadoras y con 
un mayor tamaño, que nos permitan afrontar mejor las condiciones adversas. 

Por ello se debe fomentar el emprendimiento integral, sensibilizar a la 
sociedad sobre la necesidad de contar con una cultura emprendedora e inno-
vadora que contribuya a la creación de una economía moderna, social y más 
competitiva, algo clave para mejorar la empleabilidad, así como formar y dar 
apoyo a las iniciativas emprendedoras basadas en el alto conocimiento gene-
rado en las universidades o en los Centro de Investigación y tecnológicos.

Ante este análisis CISE se ha posicionado claramente como pieza impulsora 
de ese cambio que la sociedad necesita, y en estos años de vida ha ido adquirien-
do un papel muy relevante en el desarrollo económico y social gracias a su capa-
cidad de ofertar programas para el fomento de la empleabilidad, la creación de 
empresas así como la formación y fomento de la cultura emprendedora. 

De igual modo CISE ha demostrado que estos programas tienen una gran 
capacidad de atracción de talento local, nacional e internacional, ha genera-
do una valiosa red de expertos, universidades e instituciones colaboradoras, 
ha creado programas innovadores que hoy en día están testados y valorados 
muy positivamente, que se extienden por todo el territorio nacional y se co-
mienzan a internacionalizar. 

Se puede decir que es posible establecer estrategias integrales de apoyo 
a la cultura emprendedora. Para ello se requiere una visión clara, adecua-
da planificación y una ajustada coordinación, basadas en el conocimiento, la 
confianza y la colaboración.
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Habilidades clave para el fomento del 
espíritu emprendedor en edades 

tempranas

KEY SKILLS TO PROMOTE ENTREPRENEURSHIP 
IN EARLY AGES

Mario Rosique Blasco, Antonia Madrid Guijarro y Domingo García Pérez de 
Lema

Resumen: El sistema educativo juega un papel clave en el fomento del espíritu 
emprendedor. De forma tradicional la educación en emprendimiento ha sido tratada 
como algo exclusivo de la educación superior, teniendo su principal foco en el ámbi-
to universitario y postgrados. Sin embargo, cada vez es mayor el número de trabajos 
que ponen de manifiesto la importancia de impregnar el espíritu emprendedor a 
todo el sistema educativo, comenzando por la educación primaria. El fomento del 
espíritu emprendedor no consiste únicamente en la enseñanza de las herramientas 
tradicionales del «management», que permiten al individuo crear y gestionar una em-
presa. La educación en espíritu emprendedor debe abarcar también la formación en 
competencias que promuevan el pensamiento creativo, tener nuevas ideas para de-
tectar nuevas oportunidades, poner en marcha estas oportunidades, convivir o actuar 
sobre la incertidumbre o comunicar a terceras personas. Además, estas habilidades 
están directamente relacionadas con la intención emprendedora y se deberían po-
tenciar desde el inicio de la educación elemental. El propósito de este trabajo es po-
ner de manifiesto la relevancia que adquiere la integración del espíritu emprendedor 
durante el proceso de aprendizaje. Para ello, consideramos el espíritu emprendedor 
como una competencia que está compuesta por diferentes habilidades. 

Palabras Clave: emprendimiento, capacidades emprendedoras, creatividad, eda-
des tempranas.

Abstract: The education system plays a key role in promoting the entrepreneurial 
spirit. Traditionally, entrepreneurship education was treated as something unique 
in higher education, with its main focus on university and graduate studies. Howe-
ver, an increasing number of research papers highlight the importance of focusing 
the entire education system towards entrepreneurship, starting with primary educa-
tion. The promotion of entrepreneurship is not just about teaching the traditional 
tools of «management», which allow the individual to create and manage a business. 
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Entrepreneurship education should also include training in skills that promote crea-
tive thinking, new ideas to identify new opportunities, implementation of these op-
portunities, to live with or act on uncertainty or to communicate to third parties. In 
addition, these skills are directly related to the entrepreneurial intention and should 
be promoted from the beginning of elementary education. The purpose of this paper 
is to highlight the importance that the integration of entrepreneurship during the 
learning process acquires. To do this, we consider entrepreneurship as a competence 
that consists of different skills.

Keywords: entrepreneurship, entrepreneurial skills, creativity, early stages.

INTRODUCCIÓN

La cultura emprendedora suele estar asociada a la innovación, al dinamismo 
empresarial y al crecimiento económico (Dohse y Walter, 2011). Por ello, los 
países están interesados en promover el desarrollo del espíritu emprendedor 
entre sus habitantes. La educación en emprendimiento es uno de los vehícu-
los más usados y analizados para la promoción de este espíritu emprendedor 
(Bae, Qian, Miao y Fiet, 2014; Barakat, Boddington y Vyakarnam, 2014; Hop-
pe, 2016).

La educación emprendedora suele estar asociada al ámbito universitario y 
a las etapas de postgrado (Gordon, Hamilton y Jack, 2012; Maresch, Harms, 
Kailer y Wimmer-Wurm, 2014; Nasiru, Keat y Bhatti, 2015; Premand, Brod-
mann, Almeida, Grun y Barouni, 2016). Sin embargo, existe un creciente in-
terés por analizar la difusión del espíritu emprendedor durante las primeras 
fases educativas (Birdthistle, Hynes y Fleming, 2007; Hernández Mogollón 
y Pérez Rubio, 2009; Studdard, Dawson y Jackson, 2013; van Beek, de Jong, 
Minnaert y Wubbels, 2014; Testa y Frascheri, 2015). Para fomentar una cultu-
ra más emprendedora, es necesario comenzar a cultivar el espíritu empren-
dedor desde edades tempranas. 

A pesar de que existe un debate abierto sobre la conveniencia de pro-
mover que todos los estudiantes estén orientados a crear su propia empresa 
(Shane, 2009), parece que no hay discusión sobre la necesidad de promo-
ver los rasgos propios del carácter emprendedor (Liñán, Rodríguez-Cohard 
y Rueda-Cantuche, 2011; Ismail y Zain, 2015). Estos rasgos están relacionados 
con el desarrollo de la creatividad, el pensamiento crítico, la tolerancia a la 
incertidumbre, o la capacidad comunicativa entre otros. Estas habilidades son 
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esenciales para el desarrollo de la carrera profesional, con independencia de 
que los estudiantes acaben montando su propia empresa.

El propósito de este trabajo es poner de manifiesto la necesidad de pro-
mover el espíritu emprendedor desde las primeras etapas formativas. Para 
cumplir con este objetivo, en primer lugar se define la relación del empren-
dimiento con el sistema educativo. En segundo lugar, el trabajo hace una 
revisión de la literatura sobre los rasgos más característicos de la personalidad 
emprendedora. Entre ellos destaca la necesidad de incentivar la creatividad 
como un factor clave del espíritu emprendedor. Finalmente, el apartado de 
conclusiones destaca los puntos más significativos del trabajo.

EL EMPRENDIMIENTO EN EL SISTEMA EDUCATIVO

El proceso de educación, que abarca desde niveles de primaria hasta la etapa 
universitaria, debe integrar la formación en competencias emprendedoras. 
Para ello, existen diferentes mecanismos orientados a promover el espíritu 
emprendedor durante todo el sistema educativo (Donnellon, Ollila y Wi-
lliams Middleton, 2014). El principal mecanismo es la generación de políticas 
públicas que promocionen el emprendimiento durante toda la etapa forma-
tiva (Hoppe, 2016). Desde esta perspectiva se estudia el diseño de iniciativas 
y planes de acción orientados a promover programas de emprendimiento 
desde las etapas más tempranas de aprendizaje. Estos programas e iniciati-
vas generan, a su vez distintas herramientas y recursos pedagógicos que se 
encuentran en una evolución continua (European Commission, 2013). Ade-
más, estos recursos no están centrados únicamente en la figura del estudian-
te, sino que también reconocen el papel del docente como un elemento clave 
en la transmisión de habilidades y conocimiento (Ruskovaara, Hämäläinen y 
Pihkala, 2016). Sin embargo, aunque las políticas educativas y sus herramien-
tas se desarrollan y evolucionan con cierta rapidez, su implementación real 
en los colegios sigue siendo lenta y confusa. Este desfase genera un problema, 
puesto que los profesores no llegan a afianzar de forma clara los conceptos 
ni muchos de los recursos pedagógicos disponibles (Ruskovaara et al., 2016).

En este sentido se pronunciaba el panel de expertos relativo a la situación 
del desarrollo del espíritu emprendedor en secundaria y bachillerato en la 
Región de Murcia (García-Pérez-de-Lema, Moreno-Candel, Rosique-Blasco y 
Madrid-Guijarro, 2012). Según este informe (tabla 1), los expertos señalan 
como elementos clave a mejorar: la implicación y formación específica en 
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espíritu emprendedor por parte de los docentes, la falta de una estructura 
bien definida sobre formación en espíritu emprendedor en los planes de es-
tudio y la necesidad de promover aquellas actitudes propias del emprende-
dor, como por ejemplo, una mayor cultura del esfuerzo o la creatividad.

Tabla 1. Principales barreras para el fomento del 
espíritu emprendedor en edades tempranas

Enumere las tres principales barreras a los que se enfrenta el fomento del espíritu 
emprendedor en la ESO y Bachillerato en la Región de Murcia.

Cultura Emprendedora

Implicación de docentes y alumnos

Sistema Educativo

Miedo al fracaso

Falta de recursos

Implicación de las instituciones

Fuente: García-Pérez-de-Lema et al., (2012).

La educación en habilidades emprendedoras

A pesar del creciente interés por parte de los países por impregnar el espíri-
tu emprendedor en los procesos formativos, todavía no existe un consenso 
sobre los efectos que éste produce en los estudiantes. Bae, Qian, Miao y Fiet, 
(2014) definen la educación emprendedora como el proceso pedagógico que 
engloba las actitudes y habilidades emprendedoras. Sin embargo, existe cier-
ta ambigüedad a la hora de definir estas actitudes y habilidades. Muchos tra-
bajos identifican dos enfoques referidos a este tipo de habilidades (Weitzel, 
Urbig, Desai, Sanders y Acs, 2010). Estos enfoques diferencian claramente 
entre el conocimiento y habilidades propios de la gestión, y las habilidades 
características del comportamiento emprendedor. 

En primer lugar, la educación en emprendimiento aborda las habilidades 
necesarias para poner en marcha y organizar una empresa. Estas habilidades 
están relacionadas con la parte relativa al «management». Estas habilidades sue-
len estar programadas en las últimas fases del proceso educativo, tales como 
la formación profesional, las etapas universitarias, formación en postgrados e 
incluso investigación y escuelas de negocios. 
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El segundo enfoque, referido al comportamiento emprendedor, consiste 
en fomentar el pensamiento creativo y las actitudes necesarias para recono-
cer nuevos recursos, nuevas oportunidades y actuar sobre ellas (Raposo y do 
Paço, 2011). En definitiva, este enfoque hace referencia a la promoción de 
todas las características que conforman una actitud cotidiana emprendedora. 
El comportamiento emprendedor tiene que ver con el fortalecimiento de 
unos rasgos más generales que son imprescindibles para cimentar la perso-
nalidad emprendedora (Gribben, 2006). Este segundo enfoque es con el que 
deben comenzar a trabajar las políticas educativas en favor del fomento del 
espíritu emprendedor desde las edades más tempranas.

Espíritu emprendedor en etapas tempranas

Esta segunda visión de la educación emprendedora hace referencia a facto-
res como la creatividad, proactividad, tolerancia a los riesgos y situaciones 
de cambio, la comunicación, el autoconocimiento o la motivación. Estos 
factores no son una característica inamovible de la personalidad, sino que 
pueden ser enseñados y fortalecidos (Oosterbeek, van Praag y Ijsselstein, 
2010). Muchos autores identifican a todos estos factores como característi-
cos de una actitud emprendedora (García-Pérez-de-Lema et al., 2012; Lac-
kéus, 2014; Ismail y Zain, 2015). Estas habilidades no sólo aumentan la capa-
citación de los estudiantes como futuros empresarios, también fortalecen las 
cualidades que son imprescindibles para un desarrollo profesional, aunque 
los alumnos se decanten por una carrera no emprendedora (Studdard et 
al., 2013).

El sistema educativo debe impulsar el espíritu emprendedor desde la edu-
cación primaria y secundaria, que son las etapas más tempranas de aprendiza-
je (Liñán, Rodríguez-Cohard y Rueda-Cantuche, 2011; Studdard et al., 2013). 
Resulta crucial impregnar el espíritu emprendedor en estas etapas, dado que 
es el momento en el que las mentes de los jóvenes están más abiertas a ab-
sorber nuevas ideas y procesos (Gribben, 2006). De hecho, esta educación 
requiere ser abordada con un estilo pedagógico distinto, donde el estudiante 
no sea un mero receptor de información, sino que aprenda por medio de la 
experiencia (Chang, Benamraoui y Rieple, 2014).
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El espíritu emprendedor desde la perspectiva del 
educador

Siguiendo estas nuevas metodologías pedagógicas, el papel del docente es un 
elemento clave para el correcto desarrollo del espíritu emprendedor dentro 
del aula. El profesor es una pieza fundamental en la educación y, por tanto, su 
estilo pedagógico tendrá un impacto significativo en el aprendizaje del alum-
no. El papel del docente cobra mayor relevancia en la enseñanza del espíritu 
emprendedor y en las edades tempranas, puesto que los profesores deberían 
poder enseñar a los estudiantes a explorar nuevas ideas, ser más innovadores 
y potenciar el pensamiento creativo (Birdthistle, Hynes y Fleming, 2007; van 
Beek, de Jong, Minnaert y Wubbels, 2014).

Muchos trabajos (Birdthistle et al., 2007; Chang et al., 2014; Testa y Fras-
cheri, 2015) destacan la necesidad de que los docentes involucrados en el de-
sarrollo de la educación emprendedora deben haber recibido una formación 
específica que les facilite el correcto desarrollo de sus funciones. En esta línea 
se expresan los expertos en el informe de García-Pérez-de-Lema et al., (2012), 
donde ponen de manifiesto que además de contar con esta formación espe-
cífica, deben estar especialmente motivados. La implementación del espíritu 
emprendedor en la educación no es una cuestión de cantidad de acciones, 
sino que es fundamental que el profesor facilite de forma correcta el apren-
dizaje (Ruskovaara et al., 2016). Los educadores deben ser los primeros trans-
misores de innovación, comenzando por sus propias metodologías docentes 
(Testa y Frascheri, 2015).

CARACTERÍSTICAS Y HABILIDADES EMPRENDEDORAS

Las características y habilidades emprendedoras han sido ampliamente ana-
lizadas en la literatura previa debido a que una vez que se demuestra que 
el emprendimiento potencia el desarrollo económico de la región, es nece-
sario identificar las habilidades y características que permiten maximizar la 
probabilidad de éxito de una iniciativa emprendedora. Estas habilidades y 
características se han examinado desde diferentes perspectivas, primando el 
enfoque psicológico y el económico. Así, destacan la necesidad de logro y au-
tonomía, la autoeficacia, la proactividad, la propensión a la toma de riesgos y 
la creatividad, entre otros. Estas habilidades impulsan los tres comportamien-
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tos emprendedores básicos (Morris y Sexton, 1996): innovar, asumir riesgos y 
promover actividades.

Necesidad de logro y autonomía

La alta necesidad de logro se refleja en individuos que tienen un claro deseo 
de triunfo. Esta característica se traduce en una gran iniciativa personal que 
les introduce en un proceso de continuo reto. La idea es que estos individuos 
se reconfortan al comprobar y probarse a sí mismos que pueden triunfar. 
Los retos que presenta el proceso emprendedor motivan la participación en 
dicho proceso de personas con alta necesidad de logro. El proceso empren-
dedor expone al emprendedor a situaciones donde deben enfrentarse a ob-
jetivos desafiantes y deben asumir riesgos calculados (McClelland, 1985). Los 
individuos con alta necesidad de logro se caracterizan por tratar de alcanzar 
las metas de una forma firme y por apreciar y aplicar la retroalimentación po-
sitiva sobre el desempeño, buscando la excelencia. Recientemente Staniews-
ki, Janowski y Awruk, (2015) identifican que la necesidad de logro y de auto-
nomía es significativamente más alta en los emprendedores más competitivos. 
La identificación de las motivaciones que mueven al estudiante durante sus 
fases educativas es un primer paso necesario para asegurar que las actividades 
y programas sean efectivos. La metodología docente utilizada debe gestionar 
las diferentes motivaciones para maximizar la implicación del alumnado y los 
resultados de aprendizaje. 

Autoeficacia

La autoeficacia es un concepto introducido por Bandura (1986) en la Teoría 
del Aprendizaje Social. En esta teoría la autoeficacia es un constructo princi-
pal que identifica las creencias que el individuo tiene de sus propias capaci-
dades. De forma específica, la autoeficacia emprendedora es la confianza del 
individuo sobre su capacidad de desarrollar con éxito la tarea emprendedora 
(Chen, Greene y Crick, 1998). La idea teórica es que los individuos actúan 
según sus creencias sobre lo que pueden llevar a cabo y los efectos esperados 
de dichas acciones. Este concepto ha sido uno de los principales focos de la 
literatura sobre emprendimiento. Su estudio ha mostrado su gran capacidad 
para predecir procesos de emprendimiento exitosos (McGee, Peterson, Mue-
ller y Sequeira, 2009). En el ámbito universitario, autores como Vazquez, La-
nero, Gutierrez y Garcia (2011) indican que existe una relación positiva entre 
la anticipación de consecuencias positivas y el comportamiento emprendedor 
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identificado a través de la intención emprendedora en los estudiantes. En el 
ámbito empresarial, Staniewski et al., (2015) revela que la autoeficacia y la 
resistencia al estrés es significativamente más alta en los emprendedores más 
competitivos. La autoeficacia se fortalece a través de: 1) el dominio activo de 
la materia, 2) los modelos de conducta, 3) la norma subjetiva y 4) los estados 
fisiológicos. La escala más utilizada para medir la autoeficacia emprendedora 
ha sido la desarrollada por De Noble, Jung y Ehrlich (1999), recogiendo las 
principales tareas que debe desarrollar un emprendedor para tener éxito, 
como por ejemplo: desarrollo de nuevos productos y mercados, construcción 
de un entorno innovador, relaciones con inversores, entre otras. Por consi-
guiente, la autoeficacia emprendedora puede ser trabajada desde el ámbito 
educativo, tal y como apuntan (Shinnar, Hsu y Powell (2014). La literatura 
previa muestra que la participación del estudiante en programas educativos 
sobre emprendimiento aumenta la percepción del alumnado en relación a 
sus competencias emprendedoras (Vazquez et al., 2011). 

Proactividad

La proactividad es una de las habilidades emprendedoras más justificadas y 
defendidas en la literatura previa. Los individuos que poseen una alta proacti-
vidad tienden a seleccionar, crear e influir en situaciones laborales con el ob-
jetivo de aumentar su probabilidad de éxito (Seibert, Kraimer y Crant, 2001)
political knowledge, and career initiative, but not voice; all measured at Time 
2. Innovation, political knowledge, and career initiative in turn had positi-
ve relationships with career progression (salary growth and the number of 
promotions during the previous 2 years. Se trata de individuos que apuestan 
por el cambio dirigido hacia la mejora de una situación. Esta característica 
está ligada significativamente con las intenciones de crear su propia empresa 
(Becherer y Maurer, 1999), con la innovación (Kickul y Gundry, 2002) y el 
impulso de actividades.

Por consiguiente, la proactividad juega un papel fundamental en el proce-
so de identificación de nuevas oportunidades en el mercado y de nuevas solu-
ciones inexistentes hasta ese momento (Uy, Chan, Sam, Ho y Chernyshenko, 
2015). Esto es así, debido a que la identificación de huecos de mercado es 
una actividad que requiere iniciativa personal (Tang y Hull, 2012). Varios 
autores han apuntado que el desarrollo de una actitud emprendedora en las 
fases educativas se refuerza si el alumnado es expuesto a situaciones donde 
tengan que tomar decisiones, priorizar, aprendiendo haciendo «learning by 
doing», y analizando los resultados de las decisiones tomadas (Donnellon et 
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al., 2014). La gestión proactiva de proyectos es una habilidad clave emprende-
dora tal y como apunta Comisión Europea (2006, recomendación 2006/962/
EC). Esta gestión proactiva debe estar presente en la habilidad de planificar, 
organizarse, liderar y delegar, analizar, comunicar y evaluar. La proactividad 
es una actitud que se puede nutrir en las diferentes etapas educativas.

Actitud hacia el riesgo

La intención emprendedora es mayor a medida que el individuo tiene una 
mayor tolerancia hacia el riesgo (Díaz, Hernández Mogollón y Raposo, 2007). 
En este contexto el riesgo refleja el nivel de incertidumbre y pérdida poten-
cial ligada a los resultados de una determinada acción. El hecho de constituir 
una empresa incluye evidentemente riesgos de muchos tipos no solamente 
financieros sino personales. El emprendedor debe ser capaz de gestionar los 
riesgos y desarrollar la habilidad de actuar en situaciones donde la ambigüe-
dad está latente. (Staniewski et al., 2015) muestra que los emprendedores 
más competitivos poseen una mayor propensión a la toma de riesgos.

LA CREATIVIDAD

El desarrollo de la creatividad tiene importantes implicaciones sociales y eco-
nómicas (Rahman et al., 2015). La creatividad es un concepto difícil de de-
finir y puede diferir según la disciplina de que se trate (Runco, 2004). Una 
profunda revisión del concepto de creatividad puede verse en el trabajo de 
Esquivias (2004) y Orr y Kukner (2015). La creatividad se define general-
mente como la combinación entre novedad y oportunidad y se ha asociado 
con la resolución de problemas y la generación de ideas, que permite a la 
gente hacer frente a entornos turbulentos (Berglund y Wennberg, 2006). La 
creatividad también describe la tendencia y la capacidad de experimentación, 
ensayo y error, pensar en formas no convencionales, desafiando los supuestos 
existentes, la flexibilidad y la adaptabilidad en la resolución de problemas 
(Edwards et al., 2015). La creatividad junto a la innovación y el espíritu em-
prendedor resultan imprescindibles para fomentar una cultura empresarial e 
impulsar el desarrollo socioeconómico (Edwards, García, Sánchez, Quesada y 
Amara, 2015). La integración de estos temas dentro de los programas educa-
tivos se ha convertido en un tema central para abordar los cambios tecnológi-
cos y sociales a los que nos enfrentamos (Edwards et al., 2015). 
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Estos argumentos expresan la necesidad de estimular la creatividad, tanto 
en edades tempranas, como en los diferentes contextos educativos en general 
(Torbay Betancor y Fuentes Ramos, 2004). Es tarea de la escuela promover 
el pensamiento crítico-creativo que ayude al educador a emplear procesos 
que promuevan el razonamiento para innovar, inventar y construir ideas (Se-
bastiani, 2004). Las escuelas tienen que plantear un desarrollo integral de 
sus alumnos con el objetivo de prepararlos hacia una sociedad en continuo 
cambio (Torbay Betancor y Fuentes Ramos, 2004). Introducir habilidades de 
creatividad en el aula puede ayudar a los estudiantes a reconocer nuevas ideas 
para el mercado, y a apoyar una cultura de creatividad dentro de los equipos 
y organizaciones (Gundry, Ofstein y Kickul, 2014). Sin embargo, esto no suce-
de siempre así, y la creatividad y la búsqueda de talento queda en la mayoría 
de los casos marginado en el contexto educativo. 

El papel del educador es importante a la hora de incentivar la creatividad 
y es necesario que el educador tenga alguna de estas cualidades si desea asu-
mir una tarea como la de crear un ambiente educacional creativo (Junco, 
2013). Los programas de creatividad en la educación temprana deben ade-
cuarse a sus necesidades específicas aprovechando la creatividad que tienen 
los estudiantes a estas edades. Se les debe enseñar a utilizar la creatividad y 
a sacar mayor provecho de la misma (Junco, 2013). Las personas creativas se 
caracterizan por tener la habilidad de encontrar caminos diversificados que 
conducen a otros tantos enfoques alternativos susceptibles de terminar en 
una solución adecuada (Ponti, 2006). Los programas deben responder a las 
cuestiones de porqué es positivo ser creativo, explicar cómo podemos ser más 
creativos y generar buenas ideas. 

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Existe un consenso prácticamente generalizado donde comunidad académi-
ca e instituciones relacionan de forma directa el espíritu emprendedor con 
el dinamismo empresarial y el crecimiento económico. Es por ello que desde 
hace décadas existe un gran interés en promover la cultura emprendedora 
entre los ciudadanos. Las instituciones educativas en todos sus niveles (eda-
des tempranas y universitarias) deberían realizar esfuerzos para utilizar mé-
todos adecuados para desarrollar habilidades emprendedoras en sus aulas 
(Rahman et al., 2015). La acción emprendedora exitosa debe estar respal-
dada por la creación de valor en el mercado, para ello es necesario que los 
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emprendedores desarrollen su creatividad y generen valor de forma diferente 
a lo que ya existe. 

La creatividad es una pieza clave para el fomento de la cultura emprende-
dora. Sin embargo, es una habilidad compleja a la hora de ser enseñada y per-
cibida (Ward, 2004). Un análisis empírico realizado sobre estudiantes de edu-
cación secundaria en la Región de Murcia (España) (García-Pérez-de-Lema 
et al., 2012) encuentra que la creatividad es la habilidad menos valorada por 
los propios estudiantes. Sus resultados muestran que los estudiantes en eda-
des tempranas están más satisfechos respecto a su motivación, proactividad o 
capacidad comunicativa, pero necesitan reforzar técnicas de planificación y 
creatividad.

El fomento de una «Cultura Emprendedora» resulta clave si queremos 
conseguir una sociedad más emprendedora. Para ello es determinante que la 
sociedad reconozca la figura del emprendedor y tenga un buen concepto del 
empresario. Es necesario que los estudiantes en edades tempranas conozcan 
y desarrollen habilidades emprendedoras y el fomento de estas habilidades 
pasa porque desde todos los ámbitos de la sociedad se involucren para favo-
recer las actitudes propias del emprendedor, como por ejemplo, una mayor 
cultura del esfuerzo, o de la creatividad. 

En este sentido el profesor juega un role muy importante en la difusión 
del espíritu emprendedor. La competencia sobre espíritu emprendedor se 
considera transversal a toda la formación académica de los estudiantes y debe 
trabajarse a lo largo de todas las materias. No es tarea sencilla y se precisa 
formación específica dirigida hacia el profesorado y que el profesor entienda 
que la etapa de secundaria es una etapa de muchos cambios para el estudian-
te y en ocasiones éste no muestra la madurez necesaria para afrontar alguno 
de estos cambios y asumir las competencias planteadas. Los equipos docentes 
deben familiarizarse con la competencia de espíritu emprendedor, para ello, 
existen distintas posibilidades, como la de hacer talleres de coaching, usar los 
propios cursos de formación de profesorado etc. El objetivo es que los profe-
sores tomen conciencia de la importancia que tiene el adquirir las competen-
cias del espíritu emprendedor, para así poder transmitirlas a los estudiantes 
(García-Pérez-de-Lema et al., 2012).

Finalmente, señalar la necesidad de incluir en la estructura del sistema edu-
cativo y en los planes de estudio una mayor promoción del espíritu empren-
dedor. Para cumplir con este objetivo, sería interesante que las competencias 
mencionadas quedaran recogidas en el currículo de la Educación Secundaria. 
Desde el punto de vista del alumnado, se considera interesante fomentar la 
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relación escuela – empresa con lo que se familiariza al estudiante con el teji-
do empresarial que encontrará en su futuro profesional. Adicionalmente, se 
deben realizar actividades como concursos de ideas empresariales y mostrar 
ejemplos de emprendedores de éxito en los centros educativos. Estas acciones 
contribuyen a mejorar la cultura emprendedora desde las etapas tempranas.
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ENTREPRENEURIAL COMPETENCIES: AN 
INTEGRATED FRAMEWORK PROPOSAL FOR 

ENTREPRENEURSHIP EDUCATION

Geraldina Silveyra León, Ángel Herrero Crespo y Andrea Pérez Ruiz

Resumen: El enfoque basado en competencias es cada vez un medio más común 
para estudiar las características esenciales de los buenos emprendedores. Concreta-
mente, si lo que se busca es la creación de empresas, entonces las competencias que 
han de desarrollarse son las de emprendimiento, cuya enseñanza y fomento conducen 
a la mejora de aspectos tales como la factibilidad percibida o las intenciones de em-
prender de los estudiantes formados. Basándonos en estas ideas, proponemos un ca-
pítulo teórico donde se revisa en profundidad el concepto de competencia y donde se 
aborda un estudio detallado tanto de sus niveles, componentes y tipologías. Con ello se 
busca poner de manifiesto la relevancia de la formación en competencias como pilar 
fundamental del desarrollo emprendedor en distintos niveles educativos, con especial 
atención al nivel de educación universitaria y su potencial para sentar las bases de 
nuevos modelos de desarrollo económico en economías nacionales e internacionales.

Palabras clave: competencias; emprendimiento; habilidades; modelo iceberg; ges-
tión.

Abstract: The competency-based approach is becoming more common to study 
the essential characteristics of good entrepreneurs. Specifically, if the purpose is to 
create businesses, then the competencies to be developed are entrepreneurial, for 
which teaching and development lead to improving issues such as the perceived feasi-
bility or entrepreneurial intentions of trained students. Based on these ideas, we pro-
pose a theoretical chapter, in which the concept of competence is reviewed in depth 
and where a detailed study of its levels, components and typologies is done. The goal 
of the study is to show the relevance of skills training as a fundamental pillar of entre-
preneurial development at different educational levels, with special attention to the 
level of university education and its potential to lay the foundation for new models of 
economic development in national and international economies.

Keywords: competencies; entrepreneurship; skills; iceberg model; management.
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INTRODUCCIÓN

El enfoque basado en competencias es cada vez un medio más común para 
estudiar las características esenciales de los buenos emprendedores (Man et 
al., 2002). Concretamente, por competencias se entienden todos aquellos 
atributos del individuo que son adecuados para encajar con el propósito de 
cumplir con una tarea profesional determinada (Chell, 2013). De esta forma, 
si lo que se busca es la creación de empresas, entonces las competencias que 
han de desarrollarse son las de emprendimiento, cuya enseñanza y fomento 
conducen a la mejora de aspectos tales como la factibilidad percibida o las 
intenciones de emprender de los estudiantes formados (Sánchez, 2011).

La relevancia de las competencias en el fomento y éxito del proceso de em-
prendimiento ha dado lugar a una extensa línea de investigación, que se ha 
concretado en la propuesta de numerosas definiciones y tipologías de com-
petencias de emprendimiento (Chell, 2013; Tehseen y Ramayah, 2015). Sin 
embargo, los modelos y clasificaciones propuestos hasta el momento son muy 
heterogéneos y no existe un consenso en la literatura sobre cuáles son los 
competencias relevantes para el emprendimiento. Por otra parte, no todas las 
competencias vinculadas al emprendimiento son susceptibles de ser aprendi-
das o adquiridas a través de la formación o la educación (Man y Lau, 2005), 
ya que muchas de ellas están relacionadas con la personalidad, las motivacio-
nes o las actitudes, que son muy estables a lo largo del tiempo y resultan por 
tanto difíciles de modificar (Le Deist y Winterton, 2005). En consecuencia, la 
literatura sobre competencias de emprendimiento se caracteriza actualmente 
por la ausencia de un marco teórico global e integrador sobre las tipologías 
de competencias relevantes para el emprendimiento y, especialmente, sobre 
cuáles son susceptibles de ser adquiridas a través de la educación y sobre las 
que, por tanto, debe hacerse especial hincapié en los programas formativos.

En este contexto, sobre la base de una extensa revisión de la literatura 
previa, en el presente capítulo se propone una clasificación de competencias 
para el emprendimiento, prestando especial atención a aquellas que son sus-
ceptibles de ser aprendidas mediante la formación y la educación (Bird, 1995; 
van Dam et al., 2010; Mojab et al., 2011). En particular, se aborda en primer 
lugar la definición del concepto de competencia y se identifican tres niveles 
fundamentales del mismo tomando como referencia el Modelo del Iceberg 
de Boyatzis (1982) y Spencer y Spencer (1993). A continuación se realiza un 
análisis exhaustivo de las tipologías de competencias de emprendimiento en 
la literatura previa y se clasifican las mismas en función de los tres niveles 
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identificados en el Modelo del Iceberg, lo que permite distinguir cuáles son 
susceptibles de ser adquiridas mediante la educación y cuáles no. Finalmen-
te, se propone una clasificación de competencias de emprendimiento que 
integra las propuestas principales de los modelos anteriores (Mitchelmore y 
Rowley, 2010, 2013). 

definición y marco conceptual de las 
COMPETENCIAS

En primer lugar, a la hora de definir el alcance y contenido del término com-
petencia cabe destacar la gran confusión conceptual que existe al respecto 
en la literatura académica (Morris et al., 2013). La falta de consenso se debe 
especialmente al uso del concepto en campos de conocimiento tan diversos 
como la psicología, la educación o el derecho, entre muchos otros (Edwards 
et al., 2015). Además, en la actualidad la lógica de las competencias se encuen-
tra polarizada en dos enfoques de estudio claramente diferentes: el funcional 
y el conductual (Le Deisst y Winterton, 2005; Mitchelmore y Rowley, 2010). 
El enfoque funcional se centra especialmente en analizar las normas mínimas 
de desempeño que deben cumplir los individuos para alcanzar un nivel de 
competencia adecuado. Por su parte, el enfoque conductual se centra más 
bien en el estudio de la persona que desempeña la tarea, describiendo las ca-
racterísticas personales inherentes que contribuyen a su desempeño laboral. 

Ambos enfoques de estudio de las competencias dan lugar al uso de tér-
minos diferentes como son el de «competence» (enfoque funcional) y el de 
«competency» (enfoque conductual). Mientras que la competencia entendi-
da como «competence» no es directamente observable si no que se infiere 
a partir del desempeño profesional que demuestra el individuo; el término 
«competency» hace referencia a aquellos atributos como conocimientos, 
habilidades y experiencia pasada que, junto al desempeño, contribuyen a la 
competencia profesional (MacLean y Scott, 2011). Así, por tanto, el enfoque 
conductual se presenta como más completo que el enfoque funcional y resul-
ta más adecuado para evaluar la realidad actual de la educación empresarial 
y emprendedora.

Con todo ello, las competencias se entienden como aquellos atributos 
personales que son adecuados para encajar con el propósito de que el indi-
viduo cumpla con una tarea determinada (Chell, 2013). De esta forma, las 
competencias pueden entenderse como un conjunto específico de conocimientos, 
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habilidades, capacidades y actitudes subyacentes (van Dam et al., 2010) que están 
causalmente relacionadas con el desempeño efectivo y superior de la persona en un cam-
po o tarea específica (Spencer y Spencer, 1993).

De la definición anterior se desprende que el concepto de competencias 
es claramente multidimensional (Mitchelmore y Rowley, 2013). Concreta-
mente, el Modelo del Iceberg (Figura 1) desarrollado por Boyatzis (1982) 
y Spencer y Spencer (1993) considera las competencias como un concepto 
formado por tres niveles. En la base del iceberg se encuentran aquellos atri-
butos personales que permanecen ocultos y en un nivel inconsciente, pero 
que en cualquier caso determinan la manera en que la persona actúa. Entre 
estos atributos destacan los rasgos de personalidad o las creencias del indivi-
duo, entre otros. En un segundo nivel aparecen atributos como los valores 
personales, las actitudes, las aptitudes o el rol social del individuo, que siguen 
permaneciendo ocultos pero que se sitúan en un nivel consciente para el in-
dividuo. Finalmente, la punta del iceberg está formada por los atributos más 
visibles de la persona y que se manifiestan a través de su comportamiento, 
como pueden ser sus conocimientos, habilidades y experiencia. 

Figura 1. Modelo del iceberg

Fuente: elaboración propia a partir de Boyatzis (1982) y Spencer y Spencer (1993).
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Nivel inconsciente de las competencias

Por lo que se refiere al nivel inconsciente del modelo, éste recoge las moti-
vaciones (motivos), los rasgos de personalidad y las creencias personales del 
individuo. 

En primer lugar, las motivaciones son aquellos pensamientos del individuo 
que le conducen a una acción determinada (Spencer y Spencer, 1993). En 
este sentido, la literatura distingue dos fuerzas desencadenantes de las mo-
tivaciones personales: los factores de empuje y los factores de atracción. En 
el caso concreto del emprendimiento, los factores de empuje se refieren a 
aquellas situaciones en las que el individuo es empujado a la creación de una 
empresa. Por su parte, los factores de atracción se refieren a las situaciones 
personales en las que el individuo se ve atraído hacia el emprendimiento. 
Según la literatura previa existen tres motivaciones internas que llevan a la 
creación de negocios en un contexto emprendedor: la necesidad de autono-
mía, la necesidad de logro y la necesidad de poder, que en determinados ca-
sos se consideran también rasgos de la personalidad del individuo (Driessen 
y Zwart, 2000). 

Por otra parte, la personalidad hace referencia a los rasgos, generalmente 
estables a lo largo de la edad adulta, que dirigen y mantienen la consistencia 
en el comportamiento del individuo (Athayde, 2009; Ployhart y Moliterno, 
2011). En la literatura académica se han identificado algunos rasgos de per-
sonalidad claramente distintivos de los emprendedores como son: la autoe-
ficacia (autopercepción sobre la habilidad personal para ejecutar un com-
portamiento), la propensión al riesgo (gusto por la toma de decisiones en 
situaciones de incertidumbre) o la propensión a la innovación (tendencia 
a la creatividad e innovación), entre otros (Driessen y Zwart, 2000; Athayde, 
2009). Como destacamos en el párrafo anterior, algunos autores como Dries-
sen y Zwart (2000) consideran que motivaciones como la búsqueda de auto-
nomía profesional (deseo de independencia y libertad) y la necesidad de lo-
gro (deseo de la persona de tener éxito en situaciones competitivas) también 
pueden considerarse rasgos de personalidad del emprendedor. 

Finalmente, las creencias personales están estrechamente vinculadas con la 
deseabilidad de la actividad emprendedora (atracción personal hacia el ini-
cio de una actividad emprendedora ya que ésta es percibida por el individuo 
como una opción de carrera válida) y la factibilidad percibida en dicho acto 
(grado en el cual un individuo se siente personalmente capaz de iniciar una 
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actividad empresarial); ambos antecedentes directos de la intención empren-
dedora (Volery et al., 2013). 

Nivel consciente de las competencias

El nivel consciente del Modelo del Iceberg está conformado por la autoima-
gen del individuo así como por su rol social, valores personales, actitudes y 
aptitudes en el desarrollo de una determinada tarea. 

En primer lugar, la autoimagen se refiere a la percepción que tiene el indi-
viduo de sí mismo y a la evaluación que éste hace de dicha imagen (Boyatzis, 
1982). De esta forma, la definición incorpora dos dimensiones relacionadas 
con el autoconcepto y la autoestima del individuo (Boyatzis, 1982). 

El rol social, por su parte, hace referencia a la percepción que el individuo 
tiene sobre el conjunto de normas sociales de comportamiento que son acep-
tadas y apropiadas en el grupo social al que pertenece (Boyatzis, 1982). Por 
lo tanto, el rol social representa la posición del individuo respecto a cómo 
encaja él mismo dentro de las expectativas de los otros componentes de su 
grupo social.

Los valores personales representan las preferencias de un individuo por 
cierto tipo de trabajo y, al igual que la personalidad, suelen ser estables a lo 
largo de la vida adulta de la persona (Ployhart y Moliterno, 2011).

Las actitudes son sentimientos a favor o en contra de un determinado con-
cepto o idea (Boyatzis, 1982). Concretamente, hacen referencia a la predispo-
sición hacia un objeto en particular, incluyendo conceptos abstractos, y que 
se manifiesta a través de la cognición (creencias), el afecto (emociones) y la 
conducta (acciones) del individuo (Athayde, 2009). 

Finalmente, las aptitudes son características útiles, y permanentes, para des-
empeñar un rango de tareas determinado (Markman, 2007). Cabe destacar 
la diferencia de este concepto con el de habilidades en cuanto a que las apti-
tudes difícilmente cambian a lo largo del tiempo y, por lo tanto, no pueden 
desarrollarse de la misma manera que las habilidades o el propio conocimien-
to. Concretamente, las aptitudes se adquieren únicamente a través del trabajo 
en equipo, las alianzas con otros individuos y la propia experiencia de trabajo 
que el individuo adquiere a lo largo del tiempo (Marvel et al., 2014).
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Nivel conductual de las competencias

Por lo que se refiere al nivel conductual de las competencias, éste se divide en 
las habilidades, el conocimiento y la experiencia del individuo. 

En este sentido, las habilidades representan la capacidad del individuo para 
retener más información o procesarla más rápido, estando estrechamente li-
gadas a dominios que reflejan en gran parte lo que el individuo ha aprendido 
a través de la educación formal o su experiencia pasada (Ployhart y Moliter-
no, 2011). En cierta forma, las habilidades pueden entenderse como la aplica-
ción práctica del conocimiento adquirido (Hayton y Kelley, 2006), pudiendo 
trabajarse y mejorarse a lo largo del tiempo (Oosterbeek et al., 2010).

Por otro lado, el conocimiento concierne al entendimiento de principios, 
hechos y procesos, variando desde lo más genérico a lo más específico que 
el individuo haya aprendido a través de la educación formal o su experien-
cia pasada (Ployhart y Moliterno, 2011). En el caso concreto de la actividad 
emprendedora, el conocimiento hace referencia a la parte más racional del 
acto emprendedor mismo (Driessen y Zwart, 2000), al estar vinculado a la 
cognición requerida por el individuo para alcanzar un resultado determina-
do (Hayton y Kelley, 2006).

Finalmente, la experiencia es un concepto multidimensional que refleja la 
oportunidad de aprender y transferir el conocimiento general adquirido a 
un trabajo específico (Ployhart y Moliterno, 2011). Tal y como lo definen Le 
Deist y Winterton (2005), es el saber hacer de la persona, vinculado con la 
parte práctica de las competencias más funcionales del individuo. 

Es evidente que, desde el punto de vista educativo que aborda el presente 
capítulo, el nivel de análisis más relevante del Modelo del Iceberg es el con-
ductual, por cuanto en este nivel las competencias pueden ser desarrolladas 
a través de la educación (Man y Lau, 2005), a diferencia de aspectos inna-
tos como son la personalidad o la inteligencia del individuo, entre otros (Le 
Deist y Winterton, 2005). Por ejemplo, los rasgos de personalidad no suelen 
cambiar con el tiempo y, si lo hacen, el cambio se produce a lo largo de un 
período de tiempo tan largo que no puede establecerse una correlación di-
recta entre la formación en emprendimiento del individuo y su personalidad 
(Oosterbeek et al., 2010). Otro buen ejemplo son las actitudes personales, 
que no pueden aprenderse al estar estrechamente relacionadas con las carac-
terísticas personales con las que el individuo nace (Taatila, 2010). Sin embar-
go, los conocimientos, habilidades y experiencia del individuo pueden, en ge-
neral, ser aprendidos y mejorados a través de programas educativos (Driessen 
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y Zwart, 2000; Man y Lau, 2005) y, por lo tanto, es más probable que cambien 
en un período de tiempo observable (Oosterbeek et al., 2010). Además, al 
referirse a atributos observables en el individuo, en el nivel conductual las 
competencias pueden ser medidas a través de diversos métodos, incluidos 
los cuantitativos (Bird, 1995), algo mucho más difícil de lograr en el caso de 
atributos ocultos como los rasgos de personalidad o las actitudes.

competencias de emprendimiento: Definición y 
tipologías

Como se ha comentado anteriormente, en los últimos años el enfoque basado 
en competencias se ha convertido en un marco teórico clásico para estudiar 
las características y acciones de los emprendedores (Man et al., 2002; Rasmus-
sen y Sørheim, 2006) ya que se considera que las competencias son factores 
importantes que ayudan a entender mejor el crecimiento y éxito de las em-
presas creadas (Mojab et al., 2011). 

Concretamente, la literatura previa reconoce la diferencia clara entre lo 
que son competencias de emprendimiento y competencias de gestión, siendo 
las primeras necesarias para iniciar una nueva empresa y las segundas aque-
llas que son empleadas para la administración y crecimiento de una empresa 
ya existente (Bamiatzi et al., 2015; Tehseen y Ramayah, 2015). De esta forma, 
existe un elevado consenso en que las competencias de emprendimiento son 
poseídas por aquellos individuos que inician y desarrollan más tarde sus ne-
gocios (Mojab et al., 2011) y éstas son relevantes dado el claro vínculo que 
existe entre las competencias del individuo y el nacimiento, supervivencia y 
crecimiento posterior de la empresa (Mitchelmore y Rowley, 2010). 

Con respecto a la definición concreta de las competencias de empren-
dimiento, destaca la existencia de diversos modelos teóricos que proponen 
un listado de competencias estrechamente vinculadas con la actividad em-
prendedora de los individuos. Con carácter general, estos modelos consisten 
en un conjunto de competencias organizadas en categorías relacionadas con 
cada uno de los propósitos específicos del emprendimiento (Wu, 2009). La 
importancia de estos modelos radica en que proporcionan una guía útil para 
comprender todo el rango de comportamientos que llevan a un desempeño 
superior del emprendedor (Draycott y Rae, 2011). 
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Por este motivo, en el presente capítulo se realiza una extensa revisión 
de la literatura existente en torno a los modelos de competencias de em-
prendimiento para llegar a determinar qué tipos de competencias pueden ser 
potenciadas a través de la educación empresarial y emprendedora, es decir, 
para identificar cuáles son las competencias que se centran especialmente 
en el nivel conductual del concepto según el Modelo del Iceberg de Boyatzis 
(1982) y Spencer y Spencer (1993). Se pretende, por tanto, proponer un mo-
delo integrador de competencias para el emprendimiento e identificar cuáles 
son verdaderamente las competencias clave que pueden fomentarse desde 
la esfera educativa para potenciar tanto la intención emprendedora como el 
éxito de esta actividad en etapas más consolidadas del proceso empresarial. A 
este fin, en la Tabla 1 se presenta una síntesis de los principales modelos de 
competencias de emprendimiento propuestos previamente en la literatura 
académica, como paso previo para la identificación de las principales catego-
rías de competencias a trabajar en la formación en emprendimiento. 

Tabla 1. Modelos de competencias de emprendimiento

Autores Enfoque Categorías de competencias

Chadler y Jensen 
(1992)

Empírico Competencias conceptuales; Competencias de opor-
tunidad; Competencias de aprovechamiento; Com-
petencias técnicas; Competencias políticas

Winterton 
(2001)

Teórico Competencias cognitivas; Competencias funcionales; 
Competencias personales; Meta-competencias

Onstenk (2003) Teórico Competencias empresariales; Competencias de ges-
tión; Competencias de emprendimiento

Man y Lau 
(2005)

Empírico Competencias emprendedoras

Hayton y Kelley 
(2006)

Teórico Competencias de innovación; Competencias de ob-
tención de recursos; Competencias defensivas; Com-
petencias de promoción

Wu (2009) Empírico Competencias emprendedoras

Rathna y Vijaya 
(2009)

Empírico Competencias de gestión; Competencias interper-
sonales; Competencias de decisión; Competencias 
éticas; Competencias de venturing; Competencias 
empresariales; Competencias de aprendizaje
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Autores Enfoque Categorías de competencias

Ahmad et al. 
(2010a)

Teórico Competencias estratégicas; Competencias concep-
tuales; Competencias de oportunidad; Competen-
cias organizativas y de liderazgo; Competencias re-
lacionales; Competencias técnicas; Competencias 
personales

Ahmad et al. 
(2010b)

Empírico Competencias estratégicas; Competencias concep-
tuales; Competencias de oportunidad; Competencias 
relacionales; Competencias de aprendizaje; Compe-
tencias personales; Competencias éticas; Competen-
cias de familiaridad

Mitchelmore y 
Rowley (2010)

Teórico Competencias emprendedoras; Competencias de ne-
gocio y gestión; Competencias humanas y relaciona-
les; Competencias interpersonales

van Dam et al. 
(2010)

Empírico Competencias emprendedoras; Competencias de 
toma de decisiones; Competencias estratégicas; 
Competencias de asunción de riesgos; Competencias 
de confianza; Competencias de comunicación; Com-
petencias motivacionales; Competencias de toleran-
cia; Competencias de control

Ahmad et al. 
(2011)

Empírico Competencias estratégicas; Competencias de compro-
miso; Competencias conceptuales; Competencias de 
oportunidad; Competencias organizativas y de lide-
razgo; Competencias relacionales; Competencias de 
aprendizaje; Competencias personales; Competencias 
técnicas; Competencias éticas; Competencias de res-
ponsabilidad social; Competencias de familiaridad

Sánchez (2011) Empírico Competencias emprendedoras

Rasmussen et al. 
(2011)

Empírico Competencias de oportunidad; Competencias de 
aprovechamiento; Competencias defensivas 

Chell (2013) Teórico Competencias cognitivas; Competencias de persona-
lidad; Competencias sociales e interpersonales; Com-
petencias específicas del negocio; Competencias mo-
tivacionales; Competencias de aprendizaje

Morris et al. 
(2013)

Teórico Competencias emprendedoras

Alcaraz et al. 
(2014)

Empírico Competencias emprendedoras
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Autores Enfoque Categorías de competencias

Dimitratos et al. 
(2014)

Empírico Competencias de innovación; Competencias proac-
tivas; Competencias de asunción de riesgos; Compe-
tencias emprendedoras; Competencias de networ-
king; Competencias de autonomía

Bamiatzi et al. 
(2015)

Empírico Competencias emprendedoras; Competencias de 
gestión; Competencias de relaciones humanas; Com-
petencias personales

Tehseen y 
Ramayah (2015)

Teórico Competencias estratégicas; Competencias concep-
tuales; Competencias de oportunidad; Competen-
cias de aprendizaje; Competencias personales; Com-
petencias éticas; Competencias de familiaridad

Fuente: elaboración propia.

La revisión de la literatura resumida en la Tabla 1 pone de manifiesto 
que existen cuatro categorías principales de competencias recogidas en los 
modelos teóricos y empíricos más recientes: competencias emprendedoras, 
competencias de negocio y gestión, competencias humanas y relacionales, y 
competencias interpersonales (Rathna y Vijaya, 2009; Mitchelmore y Rowley, 
2010; Tehseen y Ramayah, 2015; Bamiatzi et al., 2015). Así mismo, tomando 
como referencia el Modelo del Iceberg de Boyatzis (1982) y Spencer y Spen-
cer (1993), se observa que cada una de las competencias propuestas en la 
literatura previa trabaja en un nivel diferente de dicho modelo, tal y como se 
recoge en la Tabla 2. 

Concretamente, las competencias emprendedoras hacen referencia a aquellas 
características subyacentes que dan como resultado la creación, supervivencia 
y crecimiento de una empresa (Bird, 1995). Ejemplos de este tipo de com-
petencias a nivel conductual son la correcta exploración del entorno (Wu, 
2009; Mitchelmore y Rowley, 2010, 2013), la identificación de oportunidades 
(Man et al., 2002; Man y Lau, 2005; Wu, 2009; Mitchelmore y Rowley, 2010, 
2013; Chell, 2013; Morris et al., 2013), la acertada evaluación de riesgos (Ah-
mad et al., 2010a; Mitchelmore y Rowley, 2013; Chell, 2013), la generación de 
ideas emprendedoras de éxito (Ahmad et al., 2010a; Mitchelmore y Rowley, 
2010, 2013), la visión de negocio (Mitchelmore y Rowley, 2013; Morris et al., 
2013), el desarrollo de productos y servicios innovadores y apropiados para 
los nichos de mercado identificados (Chandler y Jansen, 1992; Mitchelmore y 
Rowley, 2010, 2013) y la creación de valor en el mercado (Morris et al., 2013).
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En segundo lugar, las competencias de negocio y gestión recogen las compe-
tencias necesarias para dirigir un negocio con éxito (Bamiatzi et al., 20015). 
Ejemplos de este tipo de competencias son la capacidad de desarrollar siste-
mas de administración necesarios para el correcto funcionamiento de la or-
ganización a largo plazo (Man et al., 2002; Ahmad et al., 2010a; Mitchelmore 
y Rowley, 2010, 2013), la habilidad para adquirir recursos necesarios para 
operar la empresa (Chandler y Jansen, 1992; Hayton y Kelley, 2006; Rasmus-
sen et al., 2011; Mitchelmore y Rowley, 2010, 2013; Chell, 2013; Morris et 
al., 2013), las habilidades operativas, técnicas, financieras, presupuestarias y 
de marketing (Lerner y Almor, 2002; Onstenk, 2003; Mitchelmore y Rowley, 
2010, 2013), la experiencia empresarial (Mitchelmore y Rowley, 2010) o la 
familiaridad con la industria y el mercado (Chandler y Jansen, 1992; Wu, 
2009; Oosterbeek et al., 2010; Mitchelmore y Rowley, 2010). Además, en esta 
categoría se valoran también la habilidad para implementar una estrategia 
adecuada para la empresa (Lerner y Almor, 2002; Man et al., 2002; Man y 
Lau, 2005; Ahmad et al., 2010a; Mitchelmore y Rowley, 2010), desarrollar un 
buen plan de negocios (Mitchelmore y Rowley, 2010, 2013) o fijar objetivos 
de gestión acertados (Winterton, 2001; Onstenk, 2003; Wu, 2009; Ahmad et 
al., 2010a, 2010b; Mitchelmore y Rowley, 2010).

En tercer lugar, las competencias humanas y relacionales se refieren a la ca-
pacidad de trabajar junto con otros, entenderlos y motivarlos, tanto en lo 
individual como en lo grupal (Chandler y Jansen, 1992). Ejemplos de este 
tipo de competencias son la habilidad para desarrollar una correcta gestión 
de una cultura organizativa adecuada para guiar a la empresa (Chandler y 
Jansen, 1992; Winterton, 2001; Hayton y Kelley, 2006; Wu, 2009; Mitchelmore 
y Rowley, 2010), la habilidad de contratación (Mitchelmore y Rowley, 2010, 
2013), la habilidad de liderazgo (Chandler y Jansen, 1992; Winterton, 2001; 
Man et al., 2002; Onstenk, 2003; Wu, 2009; Ahmad et al., 2010a; Mitchelmo-
re y Rowley, 2010, 2013), la capacidad de delegación (Chandler y Jansen, 
1992; Ahmad et al., 2010a; Mitchelmore y Rowley, 2010), la habilidad para 
motivar a otros en lo individual y colectivo (Chandler y Jansen, 1992; Ahmad 
et al., 2010a; Mitchelmore y Rowley, 2010, 2013), la habilidad de mantener y 
fomentar relaciones humanas cordiales y fructíferas (Winterton, 2001; Ler-
ner y Almor, 2002; Man y Lau, 2002; Mitchelmore y Rowley, 2010, 2013), el 
trabajo en equipo (Winterton, 2001; Man et al., 2002) o la correcta gestión 
del desempeño y el desarrollo de los empleados (Man et al., 2002; Wu, 2009; 
Mitchelmore y Rowley, 2013).

En cuarto y último lugar, las competencias interpersonales recogen aquellas 
competencias que permiten la interacción efectiva entre individuos y grupos 
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(Rathna y Vijaya, 2009). Ejemplos de este tipo de competencias en el nivel 
conductual son las habilidades interpersonales (Man et al., 2002; Man y Lau, 
2005; Mitchelmore y Rowley, 2010, 2013), la habilidad para gestionar la carte-
ra de clientes (Mitchelmore y Rowley, 2010), la habilidad para la toma de de-
cisiones (Man et al., 2002; Ahmad et al., 2010a; Mitchelmore y Rowley, 2010; 
Chell, 2013), la comunicación oral y escrita (Winterton, 2001; Man et al., 
2002; Wu, 2009; Ahmad et al., 2010a; Mitchelmore y Rowley, 2010, 2013), la 
habilidad de negociación (Onstenk, 2003; Ahmad et al., 2010a, 2010b; Mit-
chelmore y Rowley, 2010), la habilidad de gestionar relaciones sociales (Man 
et al., 2002; Onstenk, 2003; Wu, 2009; Ahmad et al., 2010a, 2010b; Mitchel-
more y Rowley, 2013; Chell, 2013; Morris et al., 2013; Alcaraz et al., 2014; 
Dimitratos et al., 2014), la resolución de conflictos (Ahmad et al., 2010a), la 
habilidad de persuasión (Winterton, 2001; Man et al., 2002; Hayton y Kelley, 
2006; Wu, 2009; Rasmussen et al., 2011) y la competencia política (Chandler 
y Jansen, 1992; Mitchelmore y Rowley, 2013).

Tabla 2. Categorización de las competencias de emprendimiento

Categorías de 
competencias

Nivel inconsciente
Nivel  

consciente
Nivel conductual

Competencias 
emprendedoras

Propensión al riesgo
Propensión a la inno-
vación; Determinación; 
Proactividad; Iniciativa; 
Autoconfianza; Auto-
conciencia; Autocon-
trol; Automotivación; 
Autogestión; Autoe-
ficacia; Autocrítica; 
Necesidad de logro; 
Necesidad de autono-
mía; Necesidad de po-
der; Orientación social; 
Perseverancia; Creati-
vidad; Fortaleza perso-
nal; Conservación de 
energía; Inteligencia 
emocional; Tolerancia 
al estrés; Motivación 
para el trabajo 

Aprendizaje 
emprendedor

Exploración del en-
torno; Identificación 
de oportunidades; 
Evaluación de riesgos; 
Generación de ideas; 
Visión de negocio; 
Innovación de produc-
tos; Creación de valor
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Categorías de 
competencias

Nivel inconsciente
Nivel  

consciente
Nivel conductual

Competencias 
de negocio y 
gestión

- - Adquisición y desa-
rrollo de recursos; 
Desarrollo de sistemas 
de administración; 
Habilidades de ges-
tión; Habilidades ope-
rativas empresariales; 
Habilidades financie-
ras y presupuestarias; 
Habilidades de mar-
keting; Habilidades 
técnicas; Preparación 
del plan de negocios; 
Implementación de 
estrategias; Fijación 
de objetivos; Habili-
dades de monitoreo y 
control; Experiencia 
empresarial; Familia-
ridad con la industria; 
Familiaridad con el 
mercado; Estilo de 
administración

Competencias 
de relaciones 
humanas 

Empatía Tolerancia; 
Asertividad

Gestión de la cultura 
organizativa; Habili-
dad de contratación; 
Habilidades de lideraz-
go; Capacidad de de-
legación; Habilidad de 
motivación; Relacio-
nes humanas; Trabajo 
en equipo; Desarrollo 
de empleados; Gestión 
del desempeño de los 
empleados
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Categorías de 
competencias

Nivel inconsciente
Nivel  

consciente
Nivel conductual

Competencias 
interpersonales

Competencias de com-
promiso 

Competencias 
conceptuales; 
Coordinación 
de activida-
des; Habi-
lidades de 
organización; 
Habilidades 
analíticas; 
Pensamiento 
lógico; Habili-
dad de apren-
dizaje; Com-
prensión de 
información 
compleja; 
Flexibilidad; 
Integridad; 
Honestidad y 
transparencia

Habilidades interper-
sonales; Gestión de 
cartera de clientes; 
Toma de decisiones; 
Comunicación escrita; 
Comunicación verbal; 
Habilidad de negocia-
ción; Gestión de rela-
ciones; Resolución de 
conflictos; Persuasión; 
Competencia política

Fuente: elaboración propia.

competencias de emprendimiento susceptibles 
de ser aprendidas mediante la formación y la 
educación

Desde el punto de vista de la educación para el emprendimiento, resulta es-
pecialmente relevante identificar cuáles son las competencias emprendedo-
ras que se pueden adquirir y desarrollar a través de programas formativos. 
En este sentido, la revisión de la literatura sintetizada en la Tabla 2 pone 
de manifiesto la gran diversidad y heterogeneidad de las competencias de 
carácter conductual que han sido identificadas en el ámbito específico del 
emprendimiento. Sin embargo, no existe en la actualidad un marco teórico 
de consenso que delimite con claridad cuáles son las competencias conduc-
tuales específicas más importantes. Al objeto de dar respuesta a esta carencia, 
y tomando como referencia los modelos analizados previamente, se propo-
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ne una clasificación de competencias emprendedoras conductuales, que dis-
tingue cuatro niveles o tipologías (Tabla 3): competencias emprendedoras, 
competencias de negocios y gestión, competencias de relaciones humanas y 
competencias interpersonales.

Dentro de las competencias emprendedoras se distingue entre la identifi-
cación, la evaluación y la explotación de oportunidades (Man et al., 2002; Mo-
rris et al., 2013). Por lo que se refiere a las competencias de negocios y gestión, 
se contemplan aquellas relacionadas con las habilidades estratégicas y de ges-
tión. Dichas competencias reflejan la capacidad del líder de la organización 
de desarrollar una visión de futuro y actuar estratégicamente lo cual requiere 
el pensar más allá de las operaciones del día a día (Ahmad et al., 2010a). 
Como competencias de relaciones humanas se proponen aquellas enfocadas 
al liderazgo y la motivación así como aquellas relacionadas con la gestión de 
los recursos humanos. Estas competencias se basan en las interacciones entre 
persona-persona o persona-grupo (Man et al., 2002). Finalmente, entre las 
competencias interpersonales destacan las habilidades sociales relacionadas 
con la comunicación eficaz con otras personas del entorno próximo.

Tabla 3. Propuesta de competencias emprendedoras de carácter conductual

Tipo de 
competencia

Competencia Autores

Competencias 
emprendedoras

Identificación de 
oportunidades (Explo-
ración del entorno, 
Identificación de opor-
tunidades)

Chandler y Jansen, 1992; Man et al., 
2002; Onstenk, 2003; Man y Lau, 
2005; Wu, 2009; Ahmad et al., 2010a, 
2010b; Mitchelmore y Rowley, 2010, 
2013; Rasmussen et al., 2011; Chell, 
2013; Morris et al., 2013 

Evaluación de oportu-
nidades (Evaluación 
de riesgos; Visión de 
negocio)

Ahmad et al., 2010a; Mitchelmore y 
Rowley, 2013; Chell, 2013; Morris et 
al., 2013

Explotación de opor-
tunidades (Genera-
ción de ideas, Inno-
vación de productos, 
Creación de valor)

Chandler y Jansen, 1992; Lerner y 
Almor, 2002; Man y Lau, 2005; Hay-
ton y Kelley, 2006; Wu, 2009; Ahmad 
et al., 2010a, 2010b; Mitchelmore 
y Rowley, 2010, 2013; Morris et al., 
2013; Alcaraz et al., 2014
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Tipo de 
competencia

Competencia Autores

Competencias de 
negocios y gestión

Habilidades estraté-
gicas (Adquisición y 
desarrollo de recur-
sos; Preparación del 
plan de negocios, Im-
plementación de es-
trategias, Fijación de 
objetivos, Estilo de ad-
ministración)

Chandler y Jansen, 1992; Winterton, 
2001; Lerner y Almor, 2002; Man et 
al., 2002; Onstenk, 2003; Man y Lau, 
2005; Hayton y Kelley, 2006; Wu, 
2009; Ahmad et al., 2010a, 2010b; 
Mitchelmore y Rowley, 2010, 2013; 
Rasmussen et al., 2011; Chell, 2013; 
Morris et al., 2013 

Habilidades de ges-
tión (Habilidades de 
gestión, Habilidades 
de planeación, Ha-
bilidades operativas 
empresariales, Habi-
lidades financieras y 
presupuestarias, Habi-
lidades de marketing, 
Habilidades técnicas; 
Habilidades de moni-
toreo y control, Desa-
rrollo de sistemas de 
administración)

Chandler y Jansen, 1992; Winterton, 
2001; Lerner y Almor, 2002; Man et 
al., 2002; Onstenk, 2003; Man y Lau, 
2005; Le Deist y Winterton, 2005; 
Mitchelmore y Rowley, 2010, 2013; 
Ahmad et al., 2010a, 2010b 

Conocimiento y ex-
periencia del negocio 
(Experiencia empresa-
rial, Familiaridad con 
la industria, Familiari-
dad con el mercado)

Chandler y Jansen, 1992; Wu, 2009; 
Ahmad et al., 2010a; Mitchelmore 
y Rowley, 2010; Oosterbeek et al., 
2010
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Tipo de 
competencia

Competencia Autores

Competencias de 
relaciones humanas

Liderazgo y motiva-
ción (Habilidades de 
liderazgo, Capacidad 
de delegación, Trabajo 
en equipo, Habilidad 
de motivación)

Chandler y Jansen, 1992; Winterton, 
2001; Man et al., 2002; Onstenk, 
2003; Wu, 2009; Ahmad et al., 2010a, 
2010b; Mitchelmore y Rowley, 2010, 
2013; Alcaraz et al., 2014 

Gestión de Recursos 
Humanos (Gestión de 
la cultura organizativa, 
Habilidad de contra-
tación, Relaciones hu-
manas, Desarrollo de 
empleados, Gestión 
del desempeño de los 
empleados, Creación 
de una cultura de coo-
peración y confianza 
mutua) 

Chandler y Jansen, 1992; Winterton, 
2001; Lerner y Almor, 2002; Man y 
Lau, 2002; Man et al., 2002; Hayton 
y Kelley, 2006; Wu, 2009; Ahmad et 
al., 2010a; Mitchelmore y Rowley, 
2010, 2013; Chell, 2013

Competencias 
interpersonales

Habilidades sociales 
(Habilidades inter-
personales; Gestión 
de cartera de clientes; 
Toma de decisiones; 
Comunicación escrita ; 
Comunicación verbal; 
Habilidad de negocia-
ción; Gestión de rela-
ciones; Resolución de 
conflictos; Persuasión; 
Competencia política)

Winterton, 2001; Man et al., 2002; 
Onstenk, 2003; Man y Lau, 2005; 
Hayton y Kelley, 2006; Wu, 2009; 
Mitchelmore y Rowley, 2010; Ah-
mad et al., 2010a, 2010b; Rasmussen 
et al., 2011; Mitchelmore y Rowley, 
2013; Chell, 2013; Morris et al., 
2013; Alcaraz et al., 2014; Dimitratos 
et al., 2014

Fuente: elaboración propia



[343]Competencias en emprendimiento: propuesta de un marco integrador…

conclusiones y futuras líneas de investigación

En el presente capítulo se ha realizado una revisión teórica del término com-
petencia a fin de ofrecer una visión integradora del mismo en el ámbito del 
emprendimiento. Tal y como se ha destacado a lo largo del capítulo, el enfo-
que basado en competencias ha sido ampliamente abordado en la literatura 
previa, si bien los desarrollos teóricos han sido tan extensos que han dado 
lugar a una literatura dispersa y a un conocimiento poco integrado y clarifi-
cador. Este hecho, especialmente cierto en la literatura sobre competencias 
de emprendimiento, hace necesario realizar una revisión en profundidad de 
los modelos de competencias propuestos previamente en la literatura a fin de 
proponer una visión integradora y una nueva clasificación, sencilla pero con-
sistente, de competencias de emprendimiento a explorar en futuros avances 
teóricos y empíricos en este ámbito de investigación.

En primer lugar, de la revisión propuesta se puede concluir que las com-
petencias de emprendimiento hacen referencia a aquellas características del 
individuo (habilidades, conocimiento, experiencia, autoimagen, rol social, 
valores, actitudes, aptitudes, motivos, rasgos de personalidad y creencias) que 
lo predisponen a ser un buen emprendedor y un buen profesional en su ám-
bito de negocio (Edwards et al., 2015). Asimismo, existe un consenso claro 
respecto a que las competencias de emprendimiento son poseídas por aque-
llos individuos que inician y más tarde desarrollan sus negocios (Bird, 1995), 
así como su relevancia dado el claro vínculo que existe entre las competen-
cias del individuo y el nacimiento, supervivencia y crecimiento posterior de 
la empresa (Mitchelmore y Rowley, 2010)from 863 students (403 taking the 
programme and 460 in a control group.

Aunado a ello, un enfoque de emprendimiento basado en competencias 
pone de manifiesto que éstas pueden ser desarrolladas a través de la edu-
cación y la formación del individuo (Sánchez, 2011), de tal forma que su 
conocimiento por parte de las instituciones académicas resulta esencial para 
el correcto diseño e implementación de sus programas académicos de em-
prendimiento. Concretamente, la revisión de literatura realizada destaca 
el potencial académico del nivel conductual de las competencias (Boyatzis, 
1982; Spencer y Spencer, 1993), que recoge las habilidades, conocimiento y 
experiencia previa del individuo que pueden ser desarrolladas a través de la 
educación (Man y Lau, 2005), a diferencia de aspectos innatos como la perso-
nalidad o la actitud personal, entre otros (Le Deist y Winterton, 2005). 
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Dentro de dicho nivel conductual de las competencias, los modelos de em-
prendimiento desarrollados previamente en la literatura destacan la existen-
cia de cuatro categorías clave de competencias: competencias emprendedo-
ras, competencias de negocio y gestión, competencias de relaciones humanas 
y competencias interpersonales (Mitchelmore y Rowley, 2010, 2013). Dentro 
de cada una de las categorías se identifican, además, competencias específi-
cas como las relacionadas con la identificación, evaluación y explotación de 
oportunidades, las habilidades estratégicas y de gestión, el conocimiento y 
experiencia previa en el negocio, el liderazgo y motivación, la gestión de re-
cursos humanos y las habilidades sociales. 

De la revisión de la literatura realizada se derivan también futuras líneas de 
investigación. Específicamente se propone la integración de las categorías de 
competencias de emprendimiento identificadas en futuros avances teóricos y 
empíricos que exploren las intenciones emprendedoras de los alumnos que 
cursan formación especializada en emprendimiento en cualquier nivel de 
educación formal, si bien se destaca el nivel universitario como especialmen-
te relevante al encontrarse el alumno en una fase de mayor madurez personal 
que en otros niveles de formación académica. Resulta especialmente intere-
sante explorar cómo cada una de las categorías de competencias de empren-
dimiento propuestas es capaz de fomentar la percepción del individuo sobre 
la factibilidad y deseabilidad de la actividad emprendedora, que constituyen 
dos antecedentes directos de la intención emprendedora.
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TOWARD AN ENTREPRENEURIAL EDUCATION: 
THE CASE OF Icesi IN COLOMBIA

 Rodrigo Varela Villegas

Resumen: En este trabajo se hace inicialmente una revisión de algunos de los cam-
bios que se han venido dando en el entorno social y económico, y se plantea la nece-
sidad de que el sistema educativo inicie un proceso de adaptación a dichos cambios 
sociales y económicos, que marcaran el derrotero de los jóvenes educandos. El ajuste 
implica un cambio de una educación orientada al empleo a una educación orienta-
da al trabajo, que tenga la capacidad de formar líderes empresariales , creadores de 
valor social y económico, de empleos y de bienestar tanto en sus propias empresas 
(empresario autónomo) como en las empresas en las cuales trabajen ( empresario 
corporativo).

Se hace una descripción de las diferencias entre los dos modelos educativos el 
tradicional y el de la educación empresarial, se describen los 22 patrones cultural 
propios del espíritu empresarial y las 13 competencias empresariales a desarrollar 
para formar el líder empresarial. Posteriormente se describe el modelo y el proceso 
educativo y se cierra con la descripción detallada del modelo operativo que ha imple-
mentado el Centro de Desarrollo del Espíritu Empresarial de la Universidad Icesi, en 
Cali, Colombia

Finalmente se plantea un Plan de implementación, que pudiera ser usado en los 
países latinoamericanos para impulsar en una forma ordenada y eficiente este cam-
bio de perspectiva educativa.

Palabras clave: Educación Empresarial, Creación de Empresa, Modelo educativo, 
Practicas pedagógicas.

Abstract: This article presents a review of some of the changes that have been ta-
king place in the social and economic environment and the need for the education 
system to initiate a process of adaptation to these social and economic changes that 
will set the life course for young learners. The adjustment involves a change from an 
employment-oriented education to a job-oriented education, which has the ability 
to develop business leaders, creators of social and economic value, jobs and welfare, 
either in their own enterprises (entrepreneur) or in the companies in which they 
work (intrapreneur).
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A description is made of the differences between the two educational models, the 
traditional and the entrepreneurial one, the 22 cultural patterns of entrepreneurial 
spirit and the 13 entrepreneurial competencies to be developed in order to train the 
business leader, which the new education system is seeking. Later, the model and the 
educational process are described and it concludes with a detailed description of the 
operational model implemented by the Center for Entrepreneurship Development 
of the Universidad Icesi in Cali, Colombia.

Finally, an implementation program is proposed, which could be used in Latin-
American countries to promote this change of educational perspective in an organi-
zed and efficient way.

Keywords: Entrepreneurial Education, Entrepreneurship, Educational Model, Pe-
dagogical practices.

INTRODUCCIÓN 

A nivel mundial durante estos primeros 15 años del siglo xxi se han vivido 
grandes cambios en todos los frentes de la actividad humana: concepciones 
políticas, modelos de desarrollo, visiones de vida, tecnologías, modelos de 
empresa y de gobierno, actitudes sociales y culturales, procesos educativos 
entre otros. 

Se sabe, que la preparación científico-tecnológica y la capacidad innova-
dora del ser humano harán la diferencia en la nueva época, que hay rápidos 
desarrollos en la tecnología dura y blanda, que el conocimiento crece a un 
ritmo nunca antes visto, que ya no existen mercados cerrados, que los pro-
ductos, los servicios y aun las empresas tienen ciclos de vida cortos y que la 
sociedad de empleados tradicionales está en sus fases finales; en definitiva, 
que el entorno de desempeño de los ciudadanos cambió.

Al entrar en el tercer milenio, necesitamos saber que nuestras vidas esta-
rán regidas por la filosofía de aprender y reaprender (aprendizaje continuo), 
para poder desarrollar una gran variedad de trabajos a lo largo de nuestra 
vida, para encontrar nichos de mercado para nuestras habilidades y cono-
cimientos, para a partir de ellos crear nuestras propias empresas, nuestros 
propios trabajos y hacer una contribución positiva al desarrollo de nuestras 
naciones.

Dentro de este contexto, el sistema educativo debe responder a los reque-
rimientos que la sociedad le va a formular. Por lo tanto, debe estar listo para 



[355]Hacia una educación empresarial: el caso de Icesi en Colombia  

jugar un papel central en fomentar, promover y crear perspectivas reales de 
crecimiento y desarrollo. Es claro, y casi incontrovertible, que la capacidad 
de cada nación para competir en este ambiente globalizado dependerá, en 
última instancia, por un lado del número de personas que tengan las compe-
tencias propias del espíritu empresarial y por otro del número de personas 
que sean capaces de usarlas en asocio de la innovación, para crear nuevas 
organizaciones, nuevo valor, nuevos empleos, nuevo bienestar a la sociedad y 
sobre todo nuevas satisfacciones personales y profesionales.

Este gran cambio exige una educación muy diferente en términos de pro-
ceso, de contenido, de objetivos, de metodologías, de resultados, de ambien-
tes de aprendizaje, de recursos y estrategias, de sistemas de evaluación y, en 
resumen, de todo lo que el término educación implica. Este cambio consiste 
en implementar la educación empresarial en contraposición a la educación tradi-
cional o «empleomanial», cuyas diferencias básicas se expresan en el cuadro 1.

Cuadro 1. Reconversión educativa

Educación Tradicional Educación Empresarial

•	Ejecutivos, funcionarios, burócratas •	Líderes Empresariales

•	Organizaciones grandes y adultas. •	Organizaciones en sus diversas etapas 
de desarrollo y en sus variados tamaños

•	Empresas establecidas •	Crear empresas

•	Adeptos y seguidores dependientes •	Líderes e innovadores independientes

•	Buscadores de seguridad •	Capaces de correr riesgos moderados

•	Conocimientos •	Competencias empresariales

•	Empleo •	Trabajo

•	Dependientes •	 Independientes

•	Consumidores de Empleo •	Productores de empleo

•	Productores de riqueza

•	Productores de satisfacción

•	Productores de valor 

•	Parte del problema •	Parte de la solución
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Los países latinoamericanos, se ha venido orientando hacia una nueva 
concepción de sus organizaciones productivas, que ha dado origen a una 
serie de iniciativas empresariales en diversos frentes económicos y sociales, 
pero algunos de los pasos que se han dado en los últimos años plantean una 
posibilidad inmensa de integración de las comunidades latinoamericanas con 
iniciativas empresariales interesantes, provenientes de las aperturas políticas 
e ideológicas que se vayan implementando. 

Por ello es importante analizar opciones que la educación empresarial 
pueda brindar al proceso educativo latinoamericano y como esa educación 
puede generar en el mediano plazo más y mejores empresarios latinoameri-
canos, que oriente más y mejores empresas latinoamericanas que contribuyan 
a la creación de valor agregado, de empleos, de bienestar, de impuestos y de 
bienes y servicios para la población y por ende mejoren las condiciones socio 
económicas de los países que acometan esta orientación educativa y produc-
tiva.

LA EDUCACIÓN EMPRESARIAL 

Como se expresó en el cuadro No. 1 hay propósitos y focos bien diferentes 
entre la educación del siglo xx, que estuvo fundamentalmente orientada a la 
formación de personas que desempeñaran posiciones, a los distintos niveles, 
que se caracterizaban por su condición de dependencia (empleados, funcio-
narios, operarios, etc.) y la educación del siglo xxi que deberá estar orientada 
a la formación de personas capacitadas para actuar con espíritu empresarial 
en todas las actividades vitales que desempeñan, capaces de crear empresas 
y de innovar en las empresas para las cuales trabajan, o de ejercer liderazgo 
empresarial. 

Esta nueva educación, debe producir personas capacitadas para saber: 
cuándo, cómo, dónde, con quién y con qué pueden empezar sus nuevas em-
presas, cómo proseguir sus carreras empresariales; y cómo maximizar sus 
objetivos empresariales y su beneficio personal, con una concepción de res-
ponsabilidad social que permitirá que los miembros de la sociedad reciban 
participaciones de las habilidades especiales de ellos.

El objetivo de esta nueva educación es proveer a la sociedad seres huma-
nos capacitados para actuar en forma independiente e innovadora, recur-
sivos, con capacidad de logro y realización; que estén dispuestos a correr 
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riesgos moderados; que identifiquen, creen y distribuyan valor; que creen 
nuevas fuentes de bienestar y de empleo; que actúen bajo un marco ético y 
con un concepto de responsabilidad social intenso. Seres humanos dispues-
tos a alterar sus empresas cada vez que las condiciones ambientales lo exijan, 
determinados a definir y a aprovechar todas las de nuevas oportunidades que 
el mercado plantee e interesados en estar en un proceso de capacitación, 
actualización, aprendizaje y mejoramiento continuo. Esa debe ser la meta 
del sistema educativo latinoamericano y el reto de los educadores latinoame-
ricanos.

Todos sabemos bien que el empresario es la fuerza impulsora de nuevas 
empresas, de nuevo valor, de nueva riqueza y de nuevos empleos, y que estos 
últimos sólo son estables en la medida en que el empresario sea capaz de pro-
yectar de manera competitiva su organización en el futuro. Por ello, las dos 
grandes preguntas que la sociedad tiene que responder son:

–	 ¿Cómo obtener desarrollo económico y generar empleos buenos y es-
tables?

–	 ¿Cómo promover el espíritu empresarial?

Estas dos preguntas requieren acciones muy específicas, pues el espíritu 
empresarial como cualquier otro atributo humano, no florece de manera es-
pontánea; por lo contrario, implica acciones específicas que permitan: pre-
parar la tierra, colocar semillas, fertilizar, germinar, brotar, crecer, florecer y 
cosechar. Se debe recordar que la gente necesita educarse para poder empe-
zar empresas en forma exitosa y que la actitud empresarial de una comunidad 
depende del volumen de los recursos humanos que hayan sido imbuidos del 
espíritu empresarial y de las competencias empresariales.

¿Se puede desarrollar el espíritu empresarial o es algo determinado por los 
genes? Al respecto, existen diversos estudios y opiniones, pero hay evidencia 
de que el espíritu empresarial puede ser desarrollado y, más aún, puede ser 
desarrollado a través de un proceso educativo, en términos de mejorar las po-
sibilidades de conceptualizar, iniciar y desarrollar exitosamente una carrera 
empresarial. Esta evidencia ha llevado a un gran número de universidades 
en varias partes del mundo a introducir en sus programas académicos acti-
vidades orientadas al desarrollo del espíritu empresarial, con resultados que 
comprueban cada día más la validez del supuesto. Asimismo, muchas empre-
sas han acogido el concepto de intrapreneurship como estrategia de desarrollo 
de su personal. 
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El CDEE-Icesi, ha entendido el Espíritu Empresarial como un conjunto de 
valores, creencias y formas de actuar que deben acompañar a las personas en 
todo su accionar humano. Esos 22 elementos son: 

1.	 Fuerza vital. Entendida como energía, fuerza, dedicación, emoción, co-
raje y decisión para llevar adelante sus ideas.

2.	 Deseo de superación y progreso. Entendido como el motor del mejora-
miento continuo que lleva a buscar siempre un estadio superior en sus 
actividades. Es parte de la orientación hacia el logro.

3.	 Capacidad de identificar oportunidades. Entendida como la competencia 
para leer, con esa visión, el entorno social, económico, político, cultural.

4.	 Visión de futuro. Entendida como la capacidad de percibir tendencias y 
de prever lo que va a ocurrir.

5.	 Habilidad creadora e innovadora. Entendida como la destreza para en-
contrar múltiples, variadas y apropiadas formas de solución a los pro-
blemas.

6.	 Aceptación y propensión al cambio. Entendidos como la capacidad de re-
accionar en forma flexible, oportuna y acorde con los nuevos requeri-
mientos que el entorno plantea.

7.	 Iniciativa. Entendida como la capacidad de anticipar, de hacer algo 
antes que otros, de dar los pasos para volver realidad las ideas.

8.	 Libertad - autonomía - autogobierno. Entendidos como la posibilidad de 
tomar las propias decisiones y asumir la responsabilidad de los resul-
tados logrados, sean ellos favorables o desfavorables. Es no estar pen-
sando en culpables o en benefactores. Es entender que los resultados 
dependen de mí.

9.	 Capacidad de toma de decisiones con información incompleta. Entendida 
como la habilidad para aceptar que en la vida casi nunca se tienen a la 
mano todos los datos, y que especialmente el cambio exige decisiones 
bajo riesgos medidos y moderados.

10.	 Convicción de confianza en sus facultades. Entendida como la actitud de 
creer que se puede hacer bien aquello en lo que uno está preparado y 
capacitado, en lo que sabe hacer, en lo que es diestro, en lo que conoce.

11.	 Actitud mental positiva hacia el éxito. Entendida como optimismo, como 
visión de triunfo, como capacidad de ganar y salir adelante.

12.	 Compromiso - constancia - perseverancia. Entendidos como la dedicación y 
el esfuerzo continuo hacia el logro de los objetivos, es ponerse y sudar 
la camiseta, es no tirar la toalla.
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13.	 Coraje para enfrentar situaciones inciertas y para correr riesgos. Entendido 
como el valor y el arrojo necesarios para atreverse, para osar, para ju-
gar en escenarios arriesgados.

14.	 Capacidad de realización. Entendida como el pragmatismo necesario 
para poner en ejecución las ideas y proyectos que se hayan generado.

15.	 Capacidad de administrar recursos. Entendida como la habilidad para ha-
cer un uso eficiente de los diversos recursos disponibles.

16.	 Practicabilidad y productividad. Entendidas como hacer bien lo que debe 
realizarse.

17.	 Capacidad de control. Entendida como la capacidad de supervisión y de 
control de los recursos y las situaciones.

18.	 Inconformismo positivo. Entendido como el hecho de aceptar que lo que 
existe es bueno, pero que es sujeto de mejora; o sea, que hay caminos 
de progreso y mejoramiento.

19.	 Soluciones y no problemas. Entendida como la capacidad de pasar de la 
«problemática» a la «solucionática», del diseño al hecho, de la teoría a 
la práctica.

20.	 Responsabilidad - solidaridad - ética. Entendidas como la capacidad de 
comprender y aplicar la idea de que el progreso y el bienestar deben 
construirse respetando al ser humano y la naturaleza; que estos deben 
beneficiar a todos los actores sociales, y que todos debemos cumplir 
una labor dentro de un marco ético y de un proceso de conciencia 
social muy diferente del egoísmo que a veces nos cobija.

21.	 Capacidad de integrar hechos y circunstancias. Entendida como la habili-
dad para percibir y asimilar los diversos elementos que se dan alrede-
dor de una situación; ser capaz de armar el rompecabezas.

22.	 Liderazgo. Entendido como la capacidad de lograr que mis compañe-
ros acepten mis ideas y mi accionar porque encuentran en ellos un 
punto de comunicación de empatía.

Pero el desarrollo de líderes empresariales también requiere un conjunto 
de conocimientos, de conceptualización de habilidades y de aptitudes, que 
conjuntamente con el espíritu empresarial conforman las competencias em-
presariales. El cuadro 2 presenta las denominaciones y definiciones de las 13 
competencias empresariales, que el CDEE-Icesi ha venido utilizando en sus 
procesos educativos 
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Cuadro 2. Competencias Empresariales 

Visión de Carrera 
Empresarial 

Es la formulación de un plan de acción con metas de largo 
plazo y ponerlo en marcha, usando la imaginación. 

Sensibilidad Social Es comprender y aplicar la idea de que el progreso y el 
bienestar se deben construir respetando al ser humano y a 
la naturaleza; que éste debe beneficiar a todos los actores 
sociales, y que todos debemos cumplir nuestra labor den-
tro de un marco ético y de un proceso de conciencia social.

Orientación al logro Es preocuparse por alcanzar estándares de excelencia su-
periores a los ya existentes.

Autoconfianza Es el optimismo para salir adelante en sus actividades, ya 
que asume tener los conocimientos, la capacidad humana 
y profesional, la actitud y la energía para lograr sus metas.

Amplitud Perceptual Es explorar más allá de su círculo de experiencia y referen-
cia para poder encontrar nuevas oportunidades.

Flexibilidad Es la disposición a cambiar de enfoque o de manera de 
concebir la realidad para dar lugar a otras opciones que 
permitan hacer bien las cosas.

Empatía Es comprender las emociones, necesidades e intereses de 
otros y procurar su apropiada conciliación con las nuestras.

Pensamiento 
Conceptual

Es identificar las relaciones que existen entre los diferen-
tes componentes de situaciones complejas que no están di-
rectamente relacionadas y construir conceptos o modelos 
fácilmente aplicables. 

Orientación al 
mercado

Es considerar permanentemente las condiciones del mer-
cado en todas las decisiones que se toman en las activida-
des empresariales. 

Gestión de Empresa Es reunir e integrar de manera creativa los recursos requeri-
dos para iniciar, mantener y crecer la actividad empresarial.

Construcción de redes 
empresariales

Es establecer, mantener y aprovechar relaciones con perso-
nas y entidades, para alcanzar sus objetivos empresariales

Toma de decisiones Es analizar las diversas alternativas que tengo para determi-
nar los mejores caminos a seguir, asumiendo la responsabi-
lidad de los resultados logrados.

Orientación a la 
Acción

Entendida como la energía, la fuerza, el coraje, y la dedi-
cación, para lleva a cabo, por iniciativa propia las acciones 
necesarias para hacer realidad las ideas, propuestas, opor-
tunidades y proyectos empresariales.
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EL PROCESO EDUCATIVO 

A lo largo de sus 31 años de experiencia el CDEE-Icesi, ha podido trabajar 
con muy diversos grupos de personas, que se podrían segmentar por edades: 
niños, jóvenes, jóvenes universitarios de pregrado y postgrado, profesionales, 
adultos ), niveles académicos( desde personas con dificultades en lectura y 
escritura hasta personas con posgrados), niveles socioeconómicos( estratos 
altos hasta los estratos más bajos), situaciones personales (oportunidad, ne-
cesidad, re migrantes, desplazados por violencia, segmentados por género y 
por etnia), etc. y ello le ha permitido ir probando diversos enfoques y validar 
diversas metodologías. Hoy el CDEE-Icesi considera vital que los procesos de 
educación empresarial incluyan los siguientes componentes que obviamente 
deben ir dosificados según los diversos grupos de personas a ser formadas y 
los objetivos específicos buscados con cada grupo humano que está en proce-
so de formación.

1.	 El modelo de transformación, el concepto de espíritu empresarial, las 
modalidades de trabajo humano y los cambios que se están dando en 
todos los entornos.

2.	 El concepto de cultura empresarial, y el papel que juega el Espíritu 
empresarial, la innovación y el empresario en los procesos de desarro-
llo social y económico.

3.	 El concepto de líder empresarial, visto en todos los posibles escenarios 
haciendo una diferenciación completa de él frente a otro tipo de ocu-
paciones ,desempeños, profesiones, trabajos. 

4.	 Los mitos sobre el proceso empresarial y sobre el líder empresarial y la 
identificación de las características y de las competencias empresaria-
les que debe tener ese líder empresarial.

5.	 El desarrollo de un Plan de Carrera Empresarial.

6.	 El proceso de transformación personal que debe vivir el líder empresa-
rial, con todas sus relaciones en lo interno y en lo externo, para poder 
desarrollar su Plan de Carrera Empresarial.

7.	 El entendimiento de los componentes y de las etapas del proceso em-
presarial.

8.	 El desarrollo de las competencias que le permiten identificar múlti-
ples, variadas e inusuales ideas de empresa y transformarlas en oportu-
nidades de empresa.
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9.	 La capacidad de hacer un análisis integral del potencial de su futura 
empresa a través de una serie de etapas que se inician con la genera-
ción de la idea de empresa y terminan con la evaluación de su Plan de 
Empresa integral, el cual debe incluir las estrategias a utilizar para el 
logro de las metas empresariales.

10.	 La identificación de los diversos actores que pueden apoyar el proceso 
empresarial y al líder empresarial en todas las etapas de implementa-
ción de su empresa.

11.	 La capacidad de gestionar la consecución de los recursos de todo tipo 
que la nueva empresa requiera.

12.	 La capacidad de dirigir y ejecutar los procesos de arranque, supervi-
vencia y crecimiento de la empresa.

13.	 La capacidad de mantener la innovación y el Espíritu Empresarial 
como ejes impulsores de todos los procesos empresariales.

MODELO OPERATIVO 

El CDEE tiene un modelo operativo que se ilustra detalladamente en gráfico 
No. 1, que se propone como elemento de base y alrededor del cual cada ins-
titución debe hacer sus adecuaciones básicas. El tamaño de los círculos trata 
de indicar el concepto acumulativo de la formación de un empresario y no la 
importancia de las etapas, ni la duración de las mismas, ni los requerimientos 
de recursos. 

Este modelo comprende dos ejes de desarrollo de competencias: por un 
lado el eje vertical que representa las competencias de conocimiento(CC) y 
que deben de llevar al empresario de unas condiciones iniciales que se defi-
nirán al inicio del proyecto, a un perfil ideal que le permita tener todos los 
conocimientos y las experiencias técnicas para operar la organización; por el 
otro lado el eje horizontal que nos indica el desarrollo de las competencias 
personales (CP) en términos de habilidades o actitudes que deben desarro-
llar el empresario para poder liderar adecuadamente el proceso de construc-
ción de su organización. El detalle de las competencias propias a la formación 
conceptual y a la formación personal deberá ser desarrollado por cada institu-
ción de acuerdo a sus características propias y únicas. 

Los desarrollos a lo largo de estos ejes se deben entender bajo la noción de 
un continuo; cuando en el gráfico 1 aparece una posición CPj significa que 
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a partir de allí se inicia el desarrollo de una serie particular de competencias 
y que en las etapas posteriores se realizarán labores de reforzamiento y de 
complementación de dicho grupo de competencias; lo mismo ocurre con 
una posición CCj.

La primera etapa del proceso es la actividad denominada «Espíritu empre-
sarial, empresario y carrera empresarial», que busca generar:

•	 Una actitud positiva hacia la carrera empresarial al entender que el 
espíritu empresarial es un elemento fundamental en los procesos de 
transformación y de desarrollo económico.

•	 Identificar las competencias y recursos que él (ella) tiene y cuáles le 
faltan para llegar a ser un empresario(a) exitoso(a) y decidir cómo los 
puede completar.

•	 Redefinir sus objetivos empresariales de mediano plazo, la secuencia de 
acciones y decisiones que debe tomar para llegar a ser un empresario.

•	 Entender lo que implica ser empresario, actuar con espíritu empresa-
rial y ser parte de una cultura empresarial.

En esta etapa, el instructor debe utilizar elementos de motivación para lo-
grar que los participantes aprecien los aspectos positivos de la carrera empre-
sarial. Al final de esta etapa, que es fundamentalmente divergente y que debe 
generar un cambio de actitud en los participantes, debe existir una primera 
acción de evaluación y decisión, orientada en este caso a definir el perfil de 
carrera empresarial del estudiante. Él (ella) tiene que definir si está resuelto, 
o no, a acometer una carrera empresarial, con todo lo que ello implica en 
cuanto a: esfuerzo, dedicación, aprendizaje, tiempo, recursos, etcétera. Esta 
evaluación personal es el primer gran filtro del proceso, pues es muy proba-
ble que muchos jóvenes, al saber lo que implica el proceso empresarial, deci-
dan no acometerlo en este momento de su desarrollo profesional.

Es necesario entender que no todos los estudiantes están resueltos a reali-
zar el trabajo requerido y que aquí se perderá una parte de la población que 
inicialmente ingresa al proceso, pero que esto es parte del proceso y de la 
eficiencia del mismo. 

No tiene sentido seguir con alguien que no está decidido a realizar el tra-
bajo que se requiere. Existe la excepción de los programas eminentemente 
académicos, en los cuales hay obligatoriedad de tomar los cursos y muchos 
alumnos tendrán que cumplir las obligaciones académicas, porque su currí-
culo así se los exige. 
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–	 La segunda etapa, «Generación y evaluación de idea de empresa», está 
orientada, fundamentalmente, a la identificación de oportunidades 
de empresa. Su propósito es, por una parte, brindar a los participantes 
una serie de técnicas y herramientas que les permitan mejorar sus com-
petencias perceptuales, el uso de sus capacidades creativas, el análisis 
de tendencias, la lectura de los mercados y otros elementos destinados 
a identificar las nuevas necesidades, deseos, gustos o problemas que 
enfrenta un segmento del mercado y que pueden dar origen a una 
nueva actividad empresarial; por otra, aprender a utilizar mejor sus 
conocimientos técnicos, su creatividad, su imaginación y su capacidad 
de innovación en el desarrollo de nuevas oportunidades de empresa 
que se puedan presentar en el entorno de actuación del futuro empre-
sario. Esta etapa debe permitir que el empresario en formación identi-
fique muchas, variadas e inusuales ideas de empresa. Como dice Timmons, 
donde otros solo ven caos, contradicción, confusiones y peligros, él ve 
el cambio como algo saludable (Drucker) y como algo que le permiti-
rá generar una corriente de acción a lo largo del corredor empresarial 
(Ronstadt).

	 Aunque el objetivo de esta etapa dentro del modelo pareciera estar 
limitado al objetivo inmediato de encontrar ideas de empresa para 
continuar el proceso, la realidad es que se busca generar una metodo-
logía que le sirva al empresario para que su actitud de identificar ideas 
de empresa lo acompañe durante toda su carrera empresarial. Esta 
actitud es una de las que se debe reforzar en forma permanente a lo 
largo de todo el proceso formativo. 

	 Este proceso basado en pensamiento divergente fortalecerá muchas 
competencias personales asociadas a: la creatividad, la innovación, la 
orientación al cambio, la visión de futuro, la integración de hechos y 
circunstancias, el inconformismo positivo, la diversidad y muchas otras 
indicadas anteriormente

	 Esta zona, altamente divergente, se debe cerrar con un proceso que 
permita evaluar dichas oportunidades de empresa mediante la aplica-
ción de un esquema específico que, como es obvio, será convergente 
y estará fundado en los componentes básicos de toda empresa, el con-
cepto de empresa, el modelo de empresa, la orientación del empresa-
rio y los recursos del grupo empresarial.
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Gráfico 1

–	 La tercera etapa, «Estructuración y evaluación de la oportunidad de em-
presa», se orienta a que los estudiantes estén en condiciones de estruc-
turar una verdadera oportunidad de empresa. Por lo tanto, deberá 
brindarles una serie de conceptos y de herramientas que definan el 
nivel de información requerido, en cada una de las variables, para po-
der estructurar dicha oportunidad. Esta etapa sigue teniendo un alto 
proceso divergente, pero empieza a involucrar algunos componentes 
convergentes para facilitar la adecuación de las distintas variables a las 
realidades y potencialidades del entorno. El proceso de validaciones e 
iteraciones de la metodología Lean Launch, el uso de Canvas y otras 
herramientas son muy útiles en esta etapa.

	 De igual modo, esta etapa debe permitir la configuración del equipo 
empresarial, –integrado alrededor de las competencias empresariales 
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que la empresa requiera–, la definición de términos de referencia para 
el plan de empresa y el diseño de una planificación adecuada para la 
elaboración del plan de empresa.

	 Toda esta etapa está basada en las teorías de Shapero sobre las etapas 
de oportunidad y de decisión psicológica, los componentes específicos 
de toda empresa de Vespers, la asociación con los mercados de Gibbs y 
las evaluaciones del proyecto y del empresario de Ronstadt. Ya en este 
nivel, la concepción de deseabilidad de Shapero o la motivación de 
McClelland deben haberse reforzado sustantivamente y se debe tam-
bién haber hecho una aproximación sustantiva hacia la concepción de 
factibilidad de Shapero y de proyecto de Ronstadt.

	 Al final de esta fase, como siempre, hay un proceso de evaluación y 
de decisión para seleccionar el número de oportunidades de empresa 
que pasarán a la fase siguiente; este proceso debe generar, como pro-
ducto final, oportunidades de empresa integrales. La selección debe 
ser muy estricta, pues la fase siguiente utiliza gran cantidad de recur-
sos y tiene muchos niveles de convergencia. Esto último requiere que 
los participantes tengan muy claramente definida su oportunidad de 
empresa y debidamente constituido su equipo empresarial.

–	 La cuarta etapa, «Elaboración de un plan de empresa integral», es de 
nuevo una fase altamente convergente, que tiene como propósito ca-
pacitar a los estudiantes en la elaboración detallada de un plan inte-
gral de empresa. Sin dudas, aquí el énfasis está en la búsqueda de la 
información requerida y en el procesamiento de ésta para cumplir 
las exigencias que un plan de empresa formal requiere. Durante esta 
fase, además de los elementos formativos que se deberán brindar a los 
participantes y de los procesos investigativos que ellos deberán efec-
tuar, se les deberá facilitar: a) la realización de movilidad empresarial 
en organizaciones que puedan brindar experiencias enriquecedoras 
para la futura actividad; b) la asesoría básica que apoyará a las distintas 
áreas del plan de empresa: mercado, técnica, económico-financiera, 
administrativa, legal, social, ambiental; c) mentores que ayuden al de-
sarrollo de las competencias propias de la formación personal y de los 
procesos de apertura de otros elementos de apoyo a los empresarios; 
d) un software especializado para el proceso de elaboración del plan 
de empresa.

	 El trabajo que deben realizar los estudiantes es, fundamentalmen-
te, analítico ya que a través de la información recolectada en los 
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diferentes aspectos propios del plan, los participantes estructurarán 
su empresa, definirán su modelo y sistema de empresa , determinarán 
las estrategias para cada área funcional, cuantificarán y posicionarán 
las necesidades de recursos y las formas de consecución de los mismos, 
y tendrán un plan de acción específico para el montaje y la gestión de 
la nueva empresa.

	 Esta etapa basada en los componentes de Plan de Empresa y de Per-
cepción de factibilidad de Shapero, de evaluación cualitativa estraté-
gica y ética de Ronstadt, de Plan de Empresa y Equipo Empresarial de 
Timmons y de Idea – Mercado de Gibbs, permite identificar los distin-
tos recursos que la empresa requiere que el líder empresarial acopie y 
que establezca las estrategias para ello.

	 Igual que en las etapas anteriores, esta etapa busca generar una serie 
de competencias de conocimiento y personales (Habilidades gerencia-
les en Gibbs, Equipo Empresarial en Timmons, Área de Empresa en 
Ronstadt) que le serán útiles no sólo para la satisfacción de los objeti-
vos inmediatos de esta etapa, sino que le deban servir para replicar el 
proceso a lo largo de su carrera empresarial. 

	 Al final de esta cuarta etapa, ocurre la fase de evaluación del plan 
de empresa, que contempla procesos de sustentación ante potenciales 
inversionistas y expertos en la temática. De esta evaluación deberán 
surgir decisiones firmes, bien sea para acometer la quinta fase o para 
retornar a algunas de las fases anteriores y rehacer el plan. Esta eva-
luación debe ser muy objetiva no sólo en el componente calidad, sino 
también en el componente grupo empresarial. De esta etapa saldrá los 
equipos empresariales que participarán en los concursos de plan de 
empresa y ferias empresariales. 

–	 La quinta etapa, «El proceso de arranque», es, sobre todo, una fase orien-
tada al arranque efectivo de la empresa. Si bien tendrá algunos elemen-
tos de capacitación sobre temas de gestión en la nueva empresa, la gran 
mayoría de los componentes serán de apoyo, bien sea a través de las 
asesorías especializadas y/o de las mentorías. Sin dudas, este proceso es 
muy convergente, muy pragmático; con él se busca no sólo conseguir los 
recursos y montar la empresa, sino también garantizar la supervivencia 
de ésta en los primeros momentos de acción. Durante la etapa de arran-
que se requieren competencias para la gestión de la empresa naciente y, 
claro está, el apoyo de asesores especializados y mentores.
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	 Esta etapa acomete en forma integral el tema Recursos. Aquí es donde 
la noción de factibilidad se refuerza y donde salen a relucir competen-
cias como: capacidad de enfrentar situaciones riesgosas, autonomía, 
confianza en sus capacidades, capacidad de utilizar redes empresaria-
les.

	 Es muy probable que en esta fase los participantes utilicen el recurso 
de las ferias empresariales como elemento básico de comercialización 
y difusión de su empresa; usen también, todo tipo de facilidades y re-
cursos existentes que faciliten su desarrollo: incubadoras de empresas, 
aceleradores, parques científicos, parques tecnológicos.

–	 La sexta etapa, «Crecimiento y desarrollo empresarial», está orienta-
da al desarrollo y crecimiento de la empresa. Estará centrada en los 
procesos de asesorías especializadas y de mentorías, con el fin de con-
seguir que el grupo empresarial y la empresa alcancen la madurez ne-
cesaria para posicionarse firmemente en el mercado y lograr las metas 
esperadas.

	 En esta etapa se espera que el grupo empresarial haya alcanzado su 
madurez y que disponga de todas las competencias necesarias para 
liderar el desarrollo de su empresa. Aquí lo conceptos dinámicos de 
Ronstadt, en términos de estar evaluando el proyecto, la empresa, el 
entorno y la carrera empresarial, son muy útiles para que el empresa-
rio actualice en forma permanente tanto su plan de empresa como las 
orientaciones de ésta. Durante esta etapa, el grupo empresarial ya se 
habrá integrado al sistema empresarial de su región y formará parte de 
redes empresariales útiles al desarrollo de la empresa.

	 Es importante recordar lo que ya se dijo: éste debe ser un modelo con 
retroalimentación permanente entre las distintas fases y con acciones 
circulares en cada una de ellas. Por ejemplo, es muy probable que 
en algún momento del desarrollo del plan de empresa sea necesario, 
incluso, cambiar por completo la oportunidad de empresa y regresar 
prácticamente a la etapa.

Por otro lado, este modelo tiene un componente de interactividad de los 
miembros de cada grupo empresarial entre sí, con los miembros de otros 
grupos empresariales, con los capacitadores, con los empresarios de su sector, 
con los asesores especializados y generales, con sus mentores y con una serie 
de organismos de apoyo que al final del proceso permitan tener, más que un 
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cúmulo de empresarios, una red empresarial de empresarios integrados al 
círculo empresarial.

Los procesos de evaluación y decisión cuyo detalle genérico se explicitó en 
la sección anterior de las etapas de acción, están identificadas por las zonas 
de intersección. Estas cinco zonas tienen como finalidad central que tanto 
los participantes, como los formadores, los asesores, los mentores, los inver-
sionistas y el programa en general puedan evaluar el avance de carrera em-
presarial de cada participante a través de: el logro de niveles adecuados de las 
competencias personales y de conocimiento, la elaboración de los productos 
finales de cada etapa, el compromiso y la dedicación del equipo empresarial, 
la potencialidad del proyecto y del equipo empresarial. 

Para estas evaluaciones y decisiones debe existir, como ya se indicó, un me-
canismo y unos criterios muy claros que permitan definir la continuidad o no 
de un grupo empresarial y de un proyecto en el programa. Estas etapas son los 
filtros que tendrá el programa para ir dedicando sus recursos a los proyectos 
y a los equipos empresariales que muestran la mayor probabilidad de éxito. 

Debe ser muy claro que los participantes y los equipos empresariales que 
en un momento dado de tiempo no logran aprobar uno de estos procesos de 
evaluación y decisión, pueden posteriormente volver a presentarse a la eva-
luación y podrán en caso de que la evaluación sea favorable ser readmitidos 
en el programa. 

El modelo también incluye el efecto de los recursos que se ponen a dis-
posición del programa para lograr el éxito del mismo. Estos recursos son de 
distinto tipo:

1.	 Los formadores, que en cada institución tendrán la responsabilidad de 
ofrecer los seminarios, talleres y cursos definidos en el programa aca-
démico de los estudiantes. Su papel se concreta en las primeras cuatro 
etapas, pero podrán continuar brindado apoyo en las últimas etapas.

2.	 Los asesores generales o básicos, que tendrán la responsabilidad de apoyar 
a los grupos empresariales en las etapas de plan de empresa y de pro-
ceso de arranque.

3.	 Los asesores especializados, que tendrán la responsabilidad de apoyar a 
los grupos empresariales en los procesos de arranque y en los procesos 
de crecimiento y desarrollo.

4.	 Los mentores, que por su experiencia, por su posición y por sus conoci-
mientos pueden desempeñar un papel de mentor, de modelo, de faci-
litador en muchas operaciones de las empresas, de conformador del 
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grupo empresarial, de facilitador de recursos, etc.; pero, sobre todo, 
darán apoyo en el desarrollo de los componentes personales de las 
competencias empresariales.

5.	 La movilidad empresarial es un programa especial para que algunos 
grupos tengan la posibilidad de vivir la experiencia empresarial al 
interior de otra empresa, bien sea para asimilar componentes tec-
nológicos o competencias administrativas y gerenciales, o conoci-
miento del mercado, o para hacer desarrollo de producto/ servicio, 
o cualquier otro elemento de importancia para el éxito del progra-
ma.

6.	 Las diversas formas de las incubadoras de empresa brindarán los ele-
mentos aplicativos para lograr el inicio de la operación en sí, además 
del apoyo de mentores y tutores, y de un entorno empresarial donde 
puedan integrarse y beneficiarse de los conceptos de red empresa-
rial.

7.	 El software del plan de empresa y otros elementos computacionales a los 
que se pueda tener acceso son elementos fundamentales, en especial 
en las etapas de desarrollo del plan de empresa, proceso de arranque 
y proceso de crecimiento y desarrollo, ya que le permitirán al equipo 
empresarial la realización de proyecciones, simulaciones, análisis de 
estrategias, etc., que le facilitarán la toma de decisiones sobre la em-
presa.

8.	 Los concursos de plan de empresa brindarán a los equipos empresariales 
la posibilidad de recibir retroalimentación de jurados expertos en la 
temática de plan de empresa; les darán visibilidad nacional e interna-
cional; los ayudarán a identificar fuentes de recursos y, sobre todo, a 
mejorar sus planes de empresa.

9.	 Las ferias empresariales dan la posibilidad de mostrar y comercializar 
los productos/ servicios y de establecer las relaciones empresariales 
que las empresas requieran.

10.	 Los contactos con los organismos de financiación facilitan en gran medida 
los procesos de arranque, de crecimiento/desarrollo que las empre-
sas puedan tener.

11.	 Los contactos con centros de apoyo no financieros facilitarán diversos ele-
mentos del modelo y permitirán eliminar posibles restricciones.
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PLAN DE IMPLEMENTACIÓN 

La experiencia del CDEE-Icesi, acompañando procesos de introducción de la 
educación empresarial en varios países, instituciones y grupos humanos, per-
mite sugerir varias acciones, no necesariamente secuenciales para orientar la 
implementación en los países latinoamericanos de la educación empresarial. 

1.	 Desarrollo de un proyecto educativo general y de una estrategia de im-
plementación para ser presentada al Ministerio de Educación para su 
aprobación como política de estado que cuente con un financiamien-
to apropiado y con un direccionamiento claro para todos los actores 
del sistema educativo y productivo de cada nación. 

2.	 Selección de entidades piloto para el desarrollo de capacidades para 
el desarrollo de los temas propios al proceso de formación de educa-
dores orientados hacia el desarrollo de una cultura empresarial. Se 
deben escoger al menos 5 universidades, 10 colegios de secundaria, 
10 colegios de primaria que manifiesten genuino interés en trabajar 
la temática al interior de la institución. En cada institución se debe 
escoger otros 3 y 6 profesores quienes se comprometerán a ejercer, en 
el futuro, como formadores de formadores. 

3.	 Ejecución de Seminarios Formativos en Educación Empresarial con 
los tres grupos: Universitarios, Secundaria y Primaria, para que el gru-
po de educadores tengan las bases para poder diseñar experiencias 
educativas válidas para su entorno y su cultura.

4.	 Trabajo colaborativo para el diseño de currículos para cada uno de los 
niveles educativos de forma que estas instituciones puedan tener un 
Proyecto Educativo Institucional (PEI) orientado al desarrollo de la 
Cultura Empresarial. 

5.	 Trabajo colaborativo con los docentes para el diseño de experiencias 
de aprendizaje y prácticas pedagógicas en los tres niveles apropiados 
para el logro de los objetivos del PEI basado en Cultura Empresarial. 

6.	 Ejecución de programas pilotos en sus instituciones educativas que 
permitan evaluar la aceptación y la pertinencia de los programas y 
estrategias educativas seleccionadas. 

7.	 Ampliación de la cobertura a mayor número de instituciones y de 
profesores de cada uno de los niveles, para poder rápidamente brin-
dar cubrimiento nacional. Esta primera ola de expansión se hará en 
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conjunto entre los profesores de la entidad que de apoyo al proceso y 
los profesores que hayan sido entrenados.

8.	 Desarrollo de Centros de Desarrollo Empresarial que permitan acom-
pañar las iniciativas empresariales desarrolladas por la comunidad, 
para convertirlas en empresas.

9.	 Desarrollo de capacidad investigativa entre los profesores universi-
tarios, con el propósito de que se inicie un proceso de desarrollo y 
validación de teorías frente a la realidad empresarial. Un tema funda-
mental es el proceso de medición de la actividad empresarial y en ese 
sentido es necesario vincularse a la investigación Global Entrepreneur-
ship Monitor (GEM).

10.	 Conformación de un Ecosistema de apoyo a las actividades empresa-
riales, con focos de trabajo en las diversas etapas del proceso empresa-
rial y con los recursos necesarios para cada una de ellas.
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Resumen: Existe una escasa investigación en relación a la figura del emprendedor 
académico, como agente clave de cambio en el proceso de emprendimiento acadé-
mico, y la relación de afectación de distintos factores en la decisión de convertirse en 
emprendedor. La intención emprendedora de los académicos tiene especial relevan-
cia en sus roles de formador e investigador, además por la trascendencia del espíritu 
emprendedor en los individuos que integran el ecosistema de innovación porque de 
esa manera se pueden conseguir universidades emprendedoras, creación de empre-
sas e innovación. De esta forma, el emprendimiento académico se ha convertido en el 
foco principal y orientación estratégica de los tomadores de decisiones en el sistema 
de educación superior (Audretsch et al., 2014). 

El propósito de este estudio es contribuir al conocimiento de las características 
de los académicos en España y cómo éstas influyen en la intención emprendedora. 
Para ello se tomó una muestra de 630 académicos, obtenida en 2011, responsables 
de los proyectos de investigación subvencionados en los programas competitivos del 
Ministerio de Ciencia e Innovación en el período 2005-08. Los resultados muestran 
diferencias significativas para la intención emprendedora dependiendo del género, 
de que la investigación sea en áreas de base tecnológica o no y de los mecanismos de 
apoyo conocidos por el académico en su institución. La de mayor significancia es la 
investigación orientada a la base tecnológica.

Palabras clave: Universidad emprendedora, intención emprendedora, académi-
cos, investigación.

Abstract: There is little research regarding the figure of the academic entrepre-
neur as a key agent of change in the academic entrepreneurship process, as well as 
the dynamics of different factors in the decision to become an entrepreneur. The stu-
dy of academics’ entrepreneurial intention is of special relevance due to their roles 
as teachers and researchers, and because of the importance of entrepreneurship in 
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individuals that are part of innovation ecosystems, because that way entrepreneurial 
universities, entrepreneurship and innovation can be obtained. Accordingly, acade-
mic entrepreneurship has become the main focus and strategic orientation of deci-
sion-makers in the higher education system (Audretsch et al., 2014). 

The purpose of this descriptive study is to contribute to the knowledge of the 
characteristics of academics in Spain and how these characteristics influence entre-
preneurial intention. For this, a sample of 630 academics was obtained in 2011; they 
were responsible for research projects funded in competitive programs of the Minis-
try of Science and Innovation in 2005-08. The results show significant differences for 
entrepreneurial intention depending on gender, technology-based areas, number of 
requested patents and the number of entrepreneurship support mechanisms in the 
academics’ institution. The most significant is technology-based areas. 

Keywords: Entrepreneurial University, entrepreneurial intention, academics, research.

INTRODUCCIÓN

Dada la creciente necesidad de fortalecer la creación de nuevas empresas, 
la universidad emprendedora es un factor crucial capaz de desempeñar un 
papel activo en el desarrollo económico y social (Etzkowitz y Klofsten, 2005), 
y en el cual los resultados de su investigación son examinados para encontrar 
su potencial comercial y científico (Etzkowitz, 2003). Por ello, una de las tres 
misiones de la universidad está centrada en promover la cultura del empren-
dimiento dentro de la institución.

En el área del Emprendimiento Académico, dentro del ámbito universita-
rio, destacan dos corrientes principalmente: «creación de empresas» y «uni-
versidad emprendedora», consideradas como posibles catalizadoras de me-
jora económica y social. Los estudios empíricos muestran la relación entre 
conocimiento y crecimiento económico, de forma tal que la transmisión del 
conocimiento afecta positivamente al cambio tecnológico y al crecimiento 
económico (Acs y Plummer, 2005; Acs y Varga, 2005; Audretsch y Keilbach, 
2007; Varga y Schalk, 2004). 

A pesar de que los estudios más recientes identifican determinantes insti-
tucionales y sociales de la actividad emprendedora entre los científicos (Fini 
et al., 2009; Kenney y Richard Goe, 2004; Nosella y Grimaldi, 2009), existe 
una limitada investigación en relación al análisis del científico o académico 
como un actor relevante en el proceso de emprendimiento en España. La 
importancia en las entradas (financiación de investigación básica y aplicada) 
y salidas (patentes e ingresos generados por las universidades por medio de 
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licencias o spin-offs y contratos con personas, universidades o entidades pú-
blicas y privadas para la realización de trabajos científicos, artístico o técnico) 
ha predominado, con poca atención sobre el papel del individuo y su interac-
ción entre otros individuos, organizaciones, entornos, recursos y los procesos 
involucrados en la comercialización de una innovación.

Por lo tanto, la contribución de este estudio representa un avance en la 
comprensión del tema de intencionalidad emprendedora entre los académi-
cos en España en función de sus características generales (género, área de 
investigación, edad, institución de origen, experiencia previa, etc.), lo cual 
puede ser de gran utilidad para los responsables de la creación e implemen-
tación de los mecanismos y políticas que puedan fomentar la cultura empren-
dedora, así como fomentar el papel que tiene el académico en proyectos de 
transferencia de conocimiento.

A tal fin, el trabajo se estructura en un primer apartado, con una introduc-
ción que describe la importancia del emprendimiento académico en España 
en función de algunas características generales como: género, área de inves-
tigación, edad, etc. El segundo se refiere a la revisión de literatura, el cual 
introduce un marco general de referencia del emprendimiento académico y la 
universidad emprendedora, centrado el análisis de las condiciones necesarias 
para detonar el emprendimiento. El tercer apartado se refiere a la metodolo-
gía aplicada en distintas universidades españolas para encontrar hallazgos que 
permitan aportar información a las características descriptivas de los académi-
cos en relación a la intención de emprender; así como al análisis de variables, 
entre las que destacan: área de investigación, género, área de investigación por 
género, universidades de origen, rangos laborales, edad y orientación a la in-
vestigación, patentes solicitadas, experiencia laboral previa y comportamiento 
previo emprendedor. Finalmente se presentan las conclusiones que resaltan 
los resultados obtenidos en el análisis descriptivo de la muestra analizada.

REVISIÓN DE LITERATURA

Emprendimiento académico y universidad emprendedora

El término «universidad emprendedora» se ha hecho vigente a partir de la 
tercera misión de la universidad en respuesta a una serie de demandas por 
parte de gobiernos, industria y la sociedad en general. En general, para la 
mayoría de las universidades se presenta un panorama con mayor número de 
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limitaciones en cuanto a recursos públicos con los que atender a sus necesi-
dades, sosteniéndose que muchas universidades en todo el mundo deberían 
pasar por un proceso de transformación, adquiriendo capacidades que les 
permitan ser más flexibles; dicho cambio o modificación se aleja del para-
digma tradicional hacia un nuevo carácter más «innovador», «proactivo» e 
incluso «emprendedor» (Clark, 2004). La universidad emprendedora sigue 
priorizando la investigación científica, pero también de forma creciente pro-
duce tecnología e incluso innovación (Etzkowitz y Viale, 2010). Por lo tanto, 
una universidad emprendedora debería fomentar diversas técnicas de ges-
tión, posiciones estratégicas y competitivas. Además, se ha sugerido que de-
berían estar involucradas en asociaciones, redes y otro tipo de relaciones con 
organizaciones públicas y privadas, que permitan la interacción, colaboración 
y cooperación con otros elementos centrales en los sistemas de innovación 
(Annamária, 2004). 

La figura de la universidad emprendedora concibe a la Universidad como 
una institución con un carácter más proactivo, y lleva al modelo de la univer-
sidad clásica, orientada a la investigación, un paso más adelante al incorpo-
rar una nueva misión: la universidad como motor de desarrollo económico y 
social del contexto dónde se desenvuelve (Chrisman et al., 1995; Etzkowitz y 
Klofsten, 2005). Guerrero y Urbano (2014) definen una universidad empren-
dedora como: «una sobreviviente de entornos competitivos con una estrate-
gia común orientada a ser la mejor en todas sus actividades (por ejemplo: 
finanzas sanas, seleccionar buenos estudiantes y profesores, producir investi-
gación de alta calidad) intentando ser más productiva y creativa al establecer 
vínculos entre la educación y la investigación». 

Mientras que se otorga una mayor relevancia al fenómeno de las univer-
sidades emprendedoras en el mundo, la literatura al respecto también se ex-
pande rápidamente, primordialmente en Estados Unidos y en Europa. La 
investigación sobre la naturaleza, antecedentes y efectos de las actividades 
emprendedoras en el interior de las universidades ha experimentado un rápi-
do crecimiento en las últimas dos décadas, debido a la edición de publicacio-
nes especiales en diversas revistas especializadas como Management Science, 
Journal of Technology Transfer, Research Policy y Journal of Business Ventu-
ring (Rothaermel et al., 2007).

El emprendimiento académico tiene como objetivo principal difundir la 
tecnología y la propiedad intelectual resultado de la investigación de las uni-
versidades, buscando el desarrollo de nuevos productos, procesos, creación 
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de nuevas empresas y la generación de empleos de alto valor (Mustar et al., 
2006; Abreu et al., 2013; Perkmann et al., 2013; Kalar et al., 2015).

Las spin offs universitarias se precisan como empresas de reciente creación 
por parte de los profesores universitarios, el staff o los estudiantes, innovando 
en un contexto de investigación académica y, consecutivamente, explotan co-
mercialmente este conocimiento (Shane, 2004; Lockett et al., 2005; Agarwal 
y Shah, 2014). Uno de los beneficios de las spin offs universitarias es que per-
miten la comercialización de tecnologías universitarias que, por lo general, 
suelen permanecer como prototipos o pruebas de concepto (Festel, 2013; 
Agarwal y Shah, 2014).

Emprendimiento académico en España

En general, las actividades emprendedoras en España no se caracterizan por 
un alto nivel debido, en parte, a la imagen negativa de la figura del empresa-
rio y a la carencia de espíritu emprendedor entre la población, que prefiere 
la seguridad del trabajo por cuenta ajena a asumir los riesgos inherentes a la 
creación de una empresa. Al igual que en Europa, cada vez son más las uni-
versidades españolas que se están preocupando por implantar programas de 
creación de empresas (Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, 2006), 
y que están desarrollando infraestructuras de apoyo a éstas, como parques 
científicos, incubadoras de empresas, oficinas de transferencia de tecnología 
(OTRIs), etc. Incluso algunas instituciones académicas están adoptando el 
papel de inversoras para el impulso de este tipo de empresas. 

Las funciones de la universidad al servicio de la sociedad de acuerdo al 
artículo 1 de la Ley Orgánica de las Universidades (LOU) son:

a)	 Creación, desarrollo, transmisión y crítica de la ciencia, técnica y la 
cultura.

b)	 Preparación para el ejercicio de actividades profesionales que exijan la 
aplicación de conocimientos y métodos científicos y para la creación 
artística.

c)	 Difusión, valorización y transferencia de conocimiento al servicio de la 
cultura, calidad de la vida, y del desarrollo económico.

d)	 Difusión del conocimiento y la cultura a través de la extensión univer-
sitaria y la formación a lo largo de toda la vida.
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En este sentido, existen manifestaciones del interés que las spin-offs aca-
démicas están despertando en nuestra sociedad, por el papel y la contribu-
ción que realizan a su desarrollo (Gallurt Plá, 2010). Es muy importante 
conocer la configuración de las actividades que llevan los académicos y su 
percepción sobre la creación de empresas como resultados de sus investi-
gaciones. El análisis de estas características nos permitirá conocer más de-
talladamente el fenómeno emprendedor entre los académicos a través de 
este estudio exploratorio. Las variables que se van analizar son: clasificación 
por área de investigación, género, universidades de origen, rangos laborales, 
edad, orientación de la investigación, patentes solicitadas, experiencia la-
boral previa y comportamiento previo emprendedor. El objetivo es analizar 
estas variables sociodemográficas para encontrar diferencias en las submues-
tras de estudio.

METODOLOGÍA

Recolección de datos y procedimientos

La población de la muestra consistió en los académicos universitarios, inves-
tigadores responsables (IP) de los proyectos financiados en convocatorias 
competitivas por el Ministerio de Ciencia e Innovación en el periodo 2005-
2008. Se trata, por tanto, de los máximos representantes de los grupos de in-
vestigación que pueden considerarse competitivos dentro del panorama uni-
versitario español. Se realizó un muestreo estratificado entre los 8.489 IP de 
52 universidades públicas españolas. El número de cuestionarios obtenidos y 
utilizados para este estudio es de 630 (Tabla 1).

Una vez concluida la fase de recogida de datos, se efectuaron una serie de 
tareas con el propósito de prepararlos para el análisis. Para esto, se construyó 
una base de datos que integraba las encuestas, obtenidas en 2011, tanto por 
vía telefónica como por vía electrónica; posteriormente, se examinaron las 
respuestas obtenidas con el fin de determinar si todas habían sido comple-
tadas de acuerdo a los requerimientos. Una vez finalizada esta revisión, no 
surgieron mayores inconsistencias. 
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Tabla 1. Ficha técnica de la investigación

Sectores
Académicos en universidades que de-
sarrollan su investigación en áreas de 

investigación aplicada

Ubicación geográfica España

Metodología Cuestionario estructurado

Procedimiento de muestreo
Muestreo estratificado con asignación 
proporcional

Población de estudio
8,489 académicos en 50 universidades 
públicas

Tamaño de la muestra 889 académicos – 630 respuestas válidas

Tasa de respuesta 10,5 %

Error muestral 3,8 % 

Nivel de confianza 95 %, p-q=0,50; Z=1,96

Periodo de recogida de datos Mayo a Julio de 2011

Fuente: Elaboración propia.

Con el fin de conocer las características generales de los académicos que 
han respondido al cuestionario, se presenta un análisis descriptivo de la 
muestra sobre la que se obtuvieron los siguientes datos. Tal descripción se 
estructura en función de los siguientes criterios: género, edad, áreas de in-
vestigación, rango académico, instituciones de origen, experiencia previa y 
experiencia laboral.

El análisis de las diferentes áreas en las que desarrollan investigación los 
académicos encuestados han sido tomadas de la clasificación de programas 
del Plan Nacional del Ministerio de Economía y Competitividad (antes Cien-
cia e Innovación). En la Tabla 2 se presentan las siglas correspondientes a 
cada área.
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Tabla 2. Nomenclatura de áreas seleccionadas 
de investigación con base tecnológica

Siglas Área

AGL Recursos y tecnologías agroalimentarias

BIO Biomedicina

BIO Biotecnología

DPI Diseño y producción industrial

MAT Materiales

PPQ Ciencias y tecnologías químicas, subprograma Investigación Química Orien-
tada.

TEC Tecnología electrónica y de comunicaciones

SAF Investigación en alimentos funcionales

TIN Tecnologías informáticas

TSI Tecnologías de servicios de la sociedad de la información

Fuente: Ministerio de Economía y Competitividad, 2005.

Variables analizadas

Área de investigación

En primer lugar, se presenta la distribución de la muestra de académicos 
según la clasificación por área de investigación. En la Figura 1 se puede ob-
servar que de los 630 académicos que forman la muestra final, y atendiendo 
a orden de importancia, la mayor proporción de académicos en la mues-
tra proviene de las áreas de Recursos y tecnologías agroalimentarias (AGL) 
con un 21.59 %, seguido de Investigación en alimentos funcionales (SAF) 
con un 11.59  %, Ciencias Sociales, Económicas y Jurídicas (SEJ) con un 
10.63 %, Materiales (MAT) con un 9.37 %, Tecnologías informáticas (TIN) 
con 8.41  % y Tecnología electrónica y de comunicaciones (TEC) con un 
7.78 %.
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Figura 1. Distribución de la muestra de 
 académicos por área de investigación

agroalimentarias (AGL) con un 21.59%, seguido de Investigación en alimentos funcionales 

(SAF) con un 11.59%, Ciencias Sociales, Económicas y Jurídicas (SEJ) con un 10.63%, 

Materiales (MAT) con un 9.37%, Tecnologías informáticas (TIN) con 8.41% y Tecnología 

electrónica y de comunicaciones (TEC) con un 7.78%. 

 

 

 

 

 

En el otro extremo, se puede observar que las áreas con una menor representación en la 

muestra son Energía (ENE), Física de Partículas (FPA) y Matemáticas (MTM) con un .2% 

AGL 21,59 % 

BIA 1,75 % 

BIO 4,29 % 

PPQ 6,03 % 

DPI 7,46 % 
MAT 9,37 % SAF 11,59 % 

TEC 7,78 % 

TIN 8,41 % 

TSI 1 % 

AYA 0,32 % 

BFU 1 % 

CGL 3 % 

SEJ 10,63 % 

CTM 1 % 

BQU 1,59 % 

ENE 0,12 % 
FIS 0,15 % 

FPA 0,14 % 

HUM 2,06 % 

MTM 
0,10 % 

TRA 0,15 % 

 

Fuente: Elaboración propia.

En el otro extremo, se puede observar que las áreas con una menor repre-
sentación en la muestra son Física de Partículas (FPA), Energía (ENE) y Ma-
temáticas (MTM) con un 0,14, 0,12 y 0,10 % respectivamente. Estos valores se 
tomaron respetando la proporción original de la población de estudio.

Género 

A continuación se analiza la composición de la muestra final de académicos 
en cuanto a género y área de investigación.

Como se puede observar en la Figura 2, respecto a la composición por gé-
nero, la muestra obtenida está conformada por una proporción similar entre 
hombres y mujeres; no obstante, la proporción de hombres es mayor con un 
57.6 % con respecto de las mujeres académicas con un 42,4 %. 
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Figura 2. Distribución de la muestra de académicos por género

respectivamente. Estos valores se tomaron respetando la proporción original de la 

población de estudio. 

 

3.2.2. Género  

 

A continuación se analiza la composición de la muestra final de académicos en cuanto a 

género y área de investigación. 

Como se puede observar en la Figura 2, respecto a la composición por género, la muestra 

obtenida está conformada por una proporción similar entre hombres y mujeres; no obstante, 

la proporción de hombres es mayor con un 57.6% con respecto de las mujeres académicas 

con un 42.4%.  

 

 

 

 

 

3.2.3. Área de investigación por género 

 

57,62 %  

42,38 % 

Hombre Mujer 

 

Fuente: Elaboración propia.

Área de investigación por género

Si se observa la distribución de área de investigación entre hombres y mujeres 
(Tabla 3), Recursos y tecnologías agroalimentarias (AGL) constituye el área 
con mayor representatividad con 18 % y 26 % respectivamente. Además en 
la sub-muestra de mujeres existe una considerable proporción de académicas 
en el área de Investigación en alimentos funcionales (14 %), al contrario de 
la sub-muestra de académicos que presentan una proporción similar (10 %) 
en las áreas de Diseño y producción industrial (DPI), Materiales (MAT), In-
vestigación en alimentos funcionales (SAF) y Tecnologías de comunicacio-
nes, electrónicas e informáticas (TEC y TIN).

Universidades de origen

Como se ha descrito con anterioridad, la muestra de estudio ha incluido aca-
démicos pertenecientes a un considerable número de universidades en Espa-
ña, como se muestra en la Tabla 4. Aproximadamente el 60 % de las respues-
tas obtenidas provienen de académicos pertenecientes a 12 universidades. 

Entre estas universidades, la mayor incidencia de respuesta ha sido la Uni-
versidad de Granada, la Universidad Politécnica de Valencia, la Universidad 
Complutense y la Universidad de Barcelona.
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Tabla 3. Distribución de la muestra por género y 
áreas seleccionadas de investigación

Hombres Mujeres Total

Área de base tecnológica

AGL 66 18 % 70 26 % 136 22 %

BIA 6 2 % 5 2 % 11 2 %

BIO 13 4 % 14 5 % 27 4 %

PPQ 20 6 % 18 7 % 38 6 %

DPI 38 10 % 9 3 % 47 7 %

MAT 35 10 % 24 9 % 59 9 %

SAF 35 10 % 38 14 % 73 12 %

TEC 37 10 % 12 4 % 49 8 %

TIN 35 10 % 18 7 % 53 8 %

TSI 4 1 % 3 1 % 7 1 %

Área de base no tecnológica

AYA 1 % 1 0 % 2 %

BFU 4 1 % 4 1 % 8 1 %

CGL 9 2 % 8 3 % 17 3 %

SEJ 45 12 % 22 8 % 67 11 %

CTM 3 1 % 3 1 % 6 1 %

BQU 2 1 % 8 3 % 10 2 %

ENE 1 0 % 0 0 % 1 %

FIS 1 0 % 1 0 % 2 %

FPA 1 0 % 0 0 % 1 %

HUM 6 2 % 7 3 % 13 2 %

MTM 1 0 % 0 0 % 1 %

TRA 0 0 % 2 1 % 2 %

Total 363 100 % 267 630

Fuente: Elaboración propia.
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Tabla 4. Distribución de la muestra de  
académicos por universidad de origen

Respuestas Porcentaje
Porcentaje 
acumulado

Universidad de Granada 48 8 % 8 %

Universidad Politécnica de Valencia 44 7 % 15 %

Universidad Complutense de Madrid 39 6 % 21 %

Universidad de Barcelona 39 6 % 27 %

Universidad Autónoma de Barcelona 31 5 % 32 %

Universidad de Valencia 29 5 % 37 %

Universidad Politécnica de Cataluña 27 4 % 41 %

Universidad Autónoma de Madrid 25 4 % 45 %

Universidad Politécnica de Madrid 23 4 % 48 %

Universidad de Salamanca 21 3 % 52 %

Universidad de Zaragoza 20 3 % 55 %

Universidad de Málaga 17 3 % 58 %

Universidad de Murcia 15 2 % 60 %

Universidad de Oviedo 15 2 % 62 %

Universidad de Sevilla 15 2 % 65 %

Universidad del País Vasco 15 2 % 67 %

Universidad de Santiago de Compostela 13 2 % 69 %

Universidad de Alicante 11 2 % 71 %

Universidad de León 10 2 % 73 %

Universidad de Vigo 10 2 % 74 %

Universidad Jaume I 10 2 % 76 %

Universidad de Almería 9 1 % 77 %

Universidad de Girona 9 1 % 79 %

Universidad de la Coruña 8 1 % 80 %

Universidad Carlos III de Madrid 7 1 % 81 %

Universidad de Cantabria 7 1 % 82 %

Universidad de Castilla-La Mancha 7 1 % 83 %

Universidad de Las Palmas 
de Gran Canaria

7 1 % 84 %
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Respuestas Porcentaje
Porcentaje 
acumulado

Universidad Miguel Hernández de Elche 7 1 % 85 %

Universidad Pública de Navarra 7 1 % 87 %

Universidad Rovira i Virgili 7 1 % 88 %

Universidad de Alcalá 6 1 % 89 %

Universidad de Cádiz 6 1 % 90 %

Universidad de Extremadura 6 1 % 90 %

Universidad de La Laguna 6 1 % 91 %

Universidad Politécnica de Cartagena 6 1 % 92 %

Universidad de Córdoba 5 1 % 93 %

Universidad de La Rioja 5 1 % 94 %

Universidad de Lleida 5 1 % 95 %

Universidad Rey Juan Carlos 5 1 % 96 %

Universidad de Burgos 4 1 % 96 %

Universidad de Las Islas Baleares 4 1 % 97 %

Universidad de Jaén 3 0 % 97 %

Universidad de Valladolid 3 0 % 98 %

UNED 3 0 % 98 %

Universidad Ramón Llull 3 0 % 99 %

Universidad de Huelva 2 0 % 99 %

Universidad de Navarra 2 0 % 99 %

Universidad Pablo de Olavide 2 0 % 100 %

Universidad Pompeu Fabra 2 0 % 100 %

Total 630 100.0 %  

Fuente: Elaboración propia.

Otra de las características que destacan de la muestra obtenida es el ran-
go de los académicos universitario. La clasificación del rango académico se 
realizó según los criterios de la Agencia Nacional de Evaluación de la Calidad 
y Acreditación (ANECA), en donde las distintas categorías de profesores se 
dividen en dos grande categorías, académicos que desempeñan sus funciones 
bajo un régimen laboral predominantemente temporal y profesores con titu-
laridad bajo la figura de funcionarios públicos.
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Rangos laborales

A continuación, en la Figura 3, se muestra la composición de rangos laborales 
en la muestra de académicos. Como se puede observar, casi la totalidad de la 
muestra está integrada por académicos funcionarios docentes universitarios 
con titularidad, es decir, profesores titulares (42,1 %) y catedráticos (49 %). 
Cabe destacar que esta proporción resultante en la muestra no es sorpren-
dente debido a las características que se espera en los investigadores recono-
cidos y con prestigio académico, como uno de los criterios de asignación de 
financiación en los proyectos de investigación del Plan Nacional.

Por último, la categoría «Otros» contiene diversos rangos académicos que 
no fue posible identificar entre la clasificación mencionada con anteriori-
dad. Entre éstas se encuentran primordialmente figuras con carácter no per-
manente, como profesores agregados, personal en centros de investigación 
adjuntos a las universidades sin funciones de docencias y becarios Ramón y 
Cajal. Por último, en cuanto a la antigüedad de los académicos dentro de su 
institución de origen existe una media de 20 años con un rango que va de un 
mínimo de 2 años hasta un máximo de 50 años.

Figura 3. Distribución de la muestra de académicos por categoría laboral

titulares (42.1%) y catedráticos (49%). Cabe destacar que esta proporción resultante en la 

muestra no es sorprendente debido a las características que se espera en los investigadores 

reconocidos y con prestigio académico, como uno de los criterios de asignación de 

financiación en los proyectos de investigación del Plan Nacional. 

Por último, la categoría “Otros” contiene diversos rangos académicos que no fue posible 

identificar entre la clasificación mencionada con anterioridad. Entre éstas se encuentran 

primordialmente figuras con carácter no permanente, como profesores agregados, personal 

en centros de investigación adjuntos a las universidades sin funciones de docencias y 

becarios Ramón y Cajal. Por último, en cuanto a la antigüedad de los académicos dentro de 

su institución de origen existe una media de 20 años con un rango que va de un mínimo de 

2 años hasta un máximo de 50 años. 
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Fuente: Elaboración propia.
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Edad y orientación de la investigación

En cuanto a la edad, la distribución de la muestra de académicos en general 
tiene una media de aproximadamente 49 años, con una edad mínima de 
34 años y una máxima de 73 años. Por otra parte, la edad media de la sub-
muestra de mujeres académicas es de 48 años, con un valor máximo de 66 y 
un mínimo de 34 años. En la sub-muestra de hombres académicos, la edad 
media es de 49 años con una edad mínima de 34 años y una edad máxima 
de 73 años.

Como se puede observar en la Tabla 5, una considerable parte de los aca-
démicos en la muestra obtenida se encuentra en un rango de edad de entre 
46 a 55 años (46,7 %), seguido por el rango de edad entre 36 a 45 años con 
un 34,6 %.

Tabla 5. Distribución de la muestra de académicos por grupos de edad

Frecuencia Porcentaje
Porcentaje 
acumulado

Hasta 35 años 7 1.1 1.1

De 36 a 45 años 218 34.6 35.7

De 46 a 55 años 294 46.7 82.4

De 56 a 65 años 94 14.9 97.3

Más de 65 años 17 2.7 100.0

Total 630 100.0

Fuente: Elaboración propia.

Dentro del cuestionario aplicado se les pregunto a los académicos si la 
investigación que llevaban a cabo tenía una orientación aplicada o básica, 
es decir, con un énfasis en la generación de nuevos productos, procesos o 
servicios. En la Figura 4, se puede apreciar que la mayor parte de los acadé-
micos en la muestra desarrolla investigación con una orientación aplicada 
(79,4 %).
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Figura 4. Distribución de la muestra de académicos 
según orientación de la investigación

Dentro del cuestionario aplicado se les pregunto a los académicos si la investigación que 

llevaban a cabo tenía una orientación aplicada o básica, es decir, con un énfasis en la 

generación de nuevos productos, procesos o servicios. En la Figura 4, se puede apreciar que 

la mayor parte de los académicos en la muestra desarrolla investigación con una orientación 

aplicada (79.4%). 

 

 

 

 

3.2.6. Patentes solicitadas 

 

Continuando con la descripción de la muestra obtenida, 212 académicos han solicitado de 

una a más patentes, es decir, un 34% de los académicos han solicitado patentes a partir de 

su investigación. En la Figura 5 se puede observar que del total de académicos el 49% de 

académicos han solicitado una patente seguido por el 26% con dos patentes. 

  

Figura 5. Número de patentes solicitadas por académico en la muestra 

79,37 % 

20,63 % 

BT BNT 

 

Fuente: Elaboración propia.

Patentes solicitadas

Continuando con la descripción de la muestra obtenida, 212 académicos han 
solicitado de una a más patentes, es decir, un 34 % de los académicos han 
solicitado patentes a partir de su investigación. En la Figura 5 se puede ob-
servar que del total de académicos el 49 % de académicos han solicitado una 
patente seguido por el 26 % con dos patentes.

Figura 5. Número de patentes solicitadas por académico en la muestra

 

3.2.7. Experiencia laboral previa. 

 

Como se puede observar en la Figura 6, de los académicos que conforman la muestra un 

66.5% no cuentan con experiencia laboral previa, con una media aproximada de 5 años. 

 

 

 

Figura 6. Distribución de la muestra de académicos según experiencia laboral 
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Experiencia laboral previa

Como se puede observar en la Figura 6, de los académicos que conforman la 
muestra un 66,5 % no cuentan con experiencia laboral previa, con una media 
aproximada de 5 años.

Figura 6. Distribución de la muestra de 
académicos según experiencia laboral

 

 

3.2.8. Comportamiento previo emprendedor 

 

La intención emprendedora ha sido medida a través del uso de diversas escalas. Por 

ejemplo, Shapero (1982) utilizó una variable dicotómica para obtener información sobre la 

intención de los individuos para crear una empresa; en este mismo caso se encuentran los 

estudios llevados a cabo a partir de la base de datos del GEM (Arenius y Minniti, 2005; 

Fernández et al., 2009), incluso es importante destacar que Krueger et al. (2000) miden este 

constructo a partir de un único ítem en relación a la probabilidad de que el individuo en 

cuestión establezca su propia empresa en un plazo de 5 años. 

Específicamente dentro del emprendimiento académico, Prodan y Drnovsek (2010) 

desarrollan una escala de seis ítems que recoge además de la percepción hacia la creación 

de empresas entre los científicos de dos universidades, las actividades relacionadas 

realizadas en el año anterior. Este mismo planteamiento es utilizado por McGee et al. 

(2009) y Sequeira et al. (2007) al utilizar una serie de actividades que podrían dar como 

resultado la creación de un negocio viable, denominado emprendimiento naciente (Aldrich 

y Martinez, 2001), bajo el argumento que estas actividades son una consecuencia probable 

de una intención emprendedora.  

 

66,51 % 

33,49 % 

NO SI 

 

Fuente: Elaboración propia.

Comportamiento previo emprendedor

La intención emprendedora ha sido medida a través del uso de diversas esca-
las. Por ejemplo, Shapero (1982) utilizó una variable dicotómica para obte-
ner información sobre la intención de los individuos para crear una empresa; 
en este mismo caso se encuentran los estudios llevados a cabo a partir de la 
base de datos del GEM (Arenius y Minniti, 2005; Fernández et al., 2009), in-
cluso es importante destacar que Krueger et al. (2000) miden este constructo 
a partir de un único ítem en relación a la probabilidad de que el individuo en 
cuestión establezca su propia empresa en un plazo de 5 años.

Específicamente dentro del emprendimiento académico, Prodan y Drno-
vsek (2010) desarrollan una escala de seis ítems que recoge además de la 
percepción hacia la creación de empresas entre los científicos de dos univer-
sidades, las actividades relacionadas realizadas en el año anterior. Este mismo 
planteamiento es utilizado por McGee et al. (2009) y Sequeira et al. (2007) 
al utilizar una serie de actividades que podrían dar como resultado la crea-
ción de un negocio viable, denominado emprendimiento naciente (Aldrich y 
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Martinez, 2001), bajo el argumento que estas actividades son una consecuen-
cia probable de una intención emprendedora. 

Recientemente, Liñán y Chen (2009) han desarrollado y validado un 
cuestionario de intención emprendedora que se ha aplicado en distintos 
países, y que ha sido empleado exitosamente en diversos estudios (M. Gue-
rrero et al., 2008; Liñán et al., 2011) dentro del contexto universitario en 
España. 

Debido a que se cuenta, por una parte, con escalas contrastadas y validadas 
en el contexto español y, por otra, con escalas desarrollas específicamente en 
el ámbito del emprendimiento académico, los ítems que se han empleado 
para la medición de la intención emprendedora (Tabla 6) en esta investiga-
ción se han desarrollado a partir de las escalas propuestas por Liñán y Chen 
(2009) y Prodan y Drnovsek (2010). La intensidad de la intención emprende-
dora se conformó a partir de una lista de seis actividades que podrían haber 
sido realizadas por los académicos en el último año con base en Sequeira et 
al. (2007).

Tabla 6. Escala de medida de la intención emprendedora

EI01 En el caso de que identificara posibilidades de comercializar los resul-
tados de mi investigación consideraría seriamente establecer mi propia 
empresa.

EI02 Estoy interesado en establecer mi propia empresa.

EI03 He pensado seriamente en establecer mi propia empresa.

EI04 Es muy probable que en los próximos CINCO años ponga en marcha mi 
propia empresa.

Fuente: Elaboración propia.

Por último, dentro de la muestra de académicos obtenida, un total de 
152 individuos (24,1 %) han creado una empresa (Figura 7), en donde han 
participado como emprendedores por una media de aproximadamente  
7 años.
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Figura 7. Distribución de la muestra de académicos según emprendedor previo

 

 

En cuanto a las actividades que los académicos han llevado a cabo con el fin de establecer 

una empresa, en la Tabla 8 se presenta el número de académicos que ha respondido de 

forma positiva a cada cuestión, siendo el mayor número de respuestas afirmativas el 

desarrollo de un producto o servicio a partir de los resultados de investigación (20.5%). 

Tabla 8. Distribución de actividades para el establecimiento de una empresa 

  

Número de 
académicos que 
ha contestado 

afirmativamente 

Porcentaje 
con respecto a 

la muestra 
total (N=630) 

 

¿Ha realizado gestiones legales para constituir una 
nueva empresa? 38 6.00%  

¿Ha desarrollado un producto o servicio a partir de 
los resultados de su investigación? 129 20.50%  

¿Ha reunido un equipo inicial de trabajo en una 
nueva empresa? 81 12.90%  

¿Ha estado buscando instalaciones o equipo para 
una nueva empresa? 49 7.80%  

¿Ha elaborado un plan de negocios? 54 8.60%  

¿Ha asistido a cursos, seminarios o conferencias 
sobre cómo crear una empresa? 68 10.80%  

75,87 % 

24,13 % 

NO SI 

Fuente: Elaboración propia.

En cuanto a las actividades que los académicos han llevado a cabo con el 
fin de establecer una empresa, en la Tabla 7 se presenta el número de acadé-
micos que ha respondido de forma positiva a cada cuestión, siendo el mayor 
número de respuestas afirmativas el desarrollo de un producto o servicio a 
partir de los resultados de investigación (20,5 %).

Tabla 7. Distribución de actividades para el establecimiento de una empresa

 

Número de 
académicos 
que ha con-
testado afir-
mativamente

Porcentaje 
con respecto 
a la muestra 

total 
(N=630)

¿Ha realizado gestiones legales para constituir una 
nueva empresa? 38 6.00 %

¿Ha desarrollado un producto o servicio a partir de 
los resultados de su investigación? 129 20.50 %

¿Ha reunido un equipo inicial de trabajo en una 
nueva empresa? 81 12.90 %

¿Ha estado buscando instalaciones o equipo para 
una nueva empresa? 49 7.80 %

¿Ha elaborado un plan de negocios? 54 8.60 %
¿Ha asistido a cursos, seminarios o conferencias 
sobre cómo crear una empresa? 68 10.80 %

Fuente: Elaboración propia.
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ANÁLISIS DE LOS DATOS

Dando continuidad al análisis, se encontraron algunas diferencias de medias 
de algunas variables estudiadas como parte del análisis del ANOVA en la in-
tención de emprender. Como primer paso, se buscaron diferencias significa-
tivas en el grado de intención de emprender en la muestra total de académi-
cos para las variables expuestas anteriormente. Cómo se puede apreciar en 
la Tabla 8, las variables que muestran diferencias significativas son: género, 
investigación en áreas de base tecnológica, número de patentes solicitadas y 
mecanismos de apoyo conocidos por el académico en su institución.

Cabe resaltar que la variable de investigación de base tecnológica resultó 
ser la más significativa. La orientación de base tecnológica es la aplicación de 
la investigación para nuevos descubrimientos científicos o tecnológicos que 
derivan en la generación de nuevos productos, procesos o servicios. Esto in-
dica que si un académico lleva a cabo su investigación en áreas de base tec-
nológica tiene un efecto significativo en el grado de intención de emprender. 
Otras de las variables que se analizaron fue el número de patentes solicitadas 
y el número de mecanismos de apoyo al emprendimiento que son conocidos 
por el académico en su institución, dando como resultado una significancia 
de .003 para ambos casos. Por último, se encontró que el grado de intención 
de emprender, varía significativamente entre hombres y mujeres académicos.

En un segundo paso, se buscaron diferencias significativas entre las 
submuestras de mujeres y hombres encuestados, es decir, el género. A conti-
nuación se presentan los resultados relevantes del ANOVA entre el grupo de 
mujeres académicas con respecto al grado de intención de emprender y de-
más variables (Tabla 7). Este análisis adicional se ha efectuado considerando 
que los resultados de diversos estudios anteriores han demostrado que el gé-
nero influye significativamente en el desarrollo de intenciones emprendedo-
ras (Manolova et al., 2012; Shinnar et al., 2012, Fernández-Pérez et al. 2014), 
y por lo tanto los hombres presentan una mayor propensión que las mujeres 
a involucrarse en el emprendimiento. Aún más, en el ámbito académico las 
mujeres enfrentan mayores retos que sus colegas masculinos al hacer frente 
a situaciones de aislamiento, el compaginar las decisiones con la familia y 
maternidad.

Entre la submuestra de hombres académicos (Tabla 9) se encontró que 
existen diferencias significativas en el grado de intención de emprender úni-
camente entre aquellos que tienen una orientación a la investigación de base 
tecnológica.
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Tabla 8. Resultados relevantes del ANOVA en el grado de intención 
de emprender para las variables estudiadas en la muestra completa

Suma de 
cuadrados gl Media  

cuadrática F

Antigüedad en 
la institución

Inter-grupos 1734.887 24 72.287 .970

Intra-grupos 45068.707 605 74.494

Total 46803.594 629

Edad Inter-grupos 1975.002 24 82.292 1.524

Intra-grupos 32671.539 605 54.003

Total 34646.541 629

Inter-grupos 12.670 24 .528 2.262 **

Intra-grupos 141.173 605 .233

Total 153.843 629

Investigación 
en áreas de base 
tecnológica

Inter-grupos 14.648 24 .610 3.068 **

Intra-grupos 120.374 605 .199

Total 135.022 629

Número 
de patentes 
solicitadas

Inter-grupos 513.658 24 21.402 2.042 **

Intra-grupos 6342.336 605 10.483

Total 6855.994 629

Mecanismos de 
apoyo conocidos 
por el académico 
en su institución

Inter-grupos 246.480 24 10.270 2.039 **

Intra-grupos 3046.613 605 5.036

Total 3293.094 629

 **p < 0.05
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Tabla 9. Resultados relevantes del ANOVA en el grado 
de intención de emprender para las variables estudiadas 

en la muestra de hombres académicos

Suma de 
cuadrados gl Media  

cuadrática F

Antigüedad en la 
institución

Inter-grupos 2286.378 24 95.266 1.223

Intra-grupos 26322.306 338 77.877

Total 28608.683 362

Edad Inter-grupos 2374.387 24 98.933 1.639

Intra-grupos 20400.059 338 60.355

Total 22774.446 362

Investigación 
en áreas de base 
tecnológica

Inter-grupos 9.820 24 0.409 2.208 **

Intra-grupos 62.632 338 0.185

Total 72.452 362

Número de 
patentes solicitadas

Inter-grupos 625.650 24 26.069 1.476

Intra-grupos 5970.306 338 17.664

Total 6595.956 362

Mecanismos de 
apoyo conocidos 
por el académico 
en su institución

Inter-grupos 206.378 24 8.599 1.629

Intra-grupos 1783.892 338 5.278

Total 1990.270 362

**p < 0.05

A continuación se presentan los resultados de los análisis efectuados en el 
sub-grupo de mujeres académicas (Tabla 10).
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Tabla 10. Resultados relevantes del ANOVA en el 
grado de intención de emprender para las variables 

estudiadas en la muestra de mujeres académicos

Suma de 
cuadrados gl Media  

cuadrática F

Antigüedad en la 
institución

Inter-grupos 1190.726 24 49.614 0.707

Intra-grupos 16984.982 242 70.186

Total 18175.708 266

Edad Inter-grupos 956.329 24 39.847 0.897

Intra-grupos 10746.308 242 44.406

Total 11702.637 266

Investigación 
en áreas de base 
tecnológica

Inter-grupos 7.226 24 .301 1.343

Intra-grupos 54.257 242 .224

Total 61.483 266

Número de 
patentes solicitadas

Inter-grupos 31.945 24 1.331 1.787

Intra-grupos 180.220 242 .745

Total 212.165 266

Mecanismos de 
apoyo conocidos 
por el académico 
en su institución

Inter-grupos 176.061 24 7.336 1.576

Intra-grupos 1126.756 242 4.656

Total 1302.816 266

**p < 0.05

Como se puede observar, no se encontró ninguna diferencia significativa 
entre el grupo de mujeres académicas en relación a las variables estudiadas y 
el grado de intención de emprender. 
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CONCLUSIONES

Estudios previos sugieren que la actividad empresarial tiende a ser más alta 
en contextos donde la inversión en conocimientos nuevos es relativamente 
alta, por ejemplo universidades emprendedoras (Guerrero y Urbano 2014), 
tomando en cuenta la relevancia que tienen las aportaciones de las investi-
gaciones científicas llevadas a cabo en las universidades en el desarrollo de 
nuevos productos y procesos innovadores, así como las personas que forman 
parte de este proceso. 

En el marco internacional, las universidades han buscado transferir sus 
invenciones al mercado mediante la creación de spin off universitarias, con-
tribuyendo al desarrollo económico local, desarrollando investigaciones de 
vanguardia, fomentando la innovación y creando empleos de alto valor agre-
gado. (Audretsch y Lehmann, 2014) 

Con este trabajo hemos querido avanzar en la comprensión de la inten-
ción de emprender entre los académicos desde una aproximación descriptiva 
a partir de los resultados obtenidos de la encuesta realizada durante 2011 a 
los investigadores responsables de los proyectos de investigación financiados 
por el Ministerio de Ciencia y Competitividad en el período 2005-2008. Por 
tanto, el instrumento de medida está basado en percepciones subjetivas de los 
académicos encuestados, obedecen a un componente subjetivo y están sujetos 
a sesgos de deseabilidad social (Podsakoff y Organ, 1986). No obstante, al 
asegurar el anonimato de la información proporcionada por los académicos 
encuestados puede reducir tal sesgo aun cuando las respuestas se relacionen 
a temas sensibles (Konrad y Linnehan, 1995).

En el análisis descriptivo de la muestra por categorías de áreas de investiga-
ción, el 79 % pertenece a un área de base tecnológica y un 21 % a un área de 
base no tecnológica. Se encontraron diferencias significativas en la intención 
emprendedora en aquellos académicos que están llevando a cabo investiga-
ción de base tecnológica o aplicada, lo cual confirma que el tipo de investi-
gación que se lleve a cabo condiciona la intención hacia el emprendimiento, 
ya que tienen una relación directa y muy significativa. Tienen más patentes 
otorgadas y son conscientes de crear una empresa. 

El género también muestra diferencias con respecto a la intención em-
prendedora en las universidades españolas. Algunos estudios proporcionan 
evidencia que difiere la intención de emprender o la decisión de crear una 
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empresa entre géneros. (Díaz-García y Jiménez-Moreno, 2010; Goethner et 
al., 2009; Shinnar et al., 2012). 

No hay diferencias significativas en cuanto a la edad y la antigüedad de 
la institución. La edad tiene un efecto ambiguo aún controlado por la an-
tigüedad. Algunos estudios encuentran una relación positiva (Boardman y 
Ponomariov, 2009; Haeussler y Colyvas, 2011; Link et al., 2007), mientras 
que otros encuentran una relación negativa (Bekkers y Bodas Freitas, 2008; 
D’Este y Patel, 2007; D’Este y Perkmann, 2011; Guiliani et al., 2010) o nin-
guna relación en absoluto (Boardman y Ponomariov, 2009; Gulbrandsen y 
Smeby, 2005; Renault, 2006). El impacto negativo de edad encontrado por 
algunos estudios puede reflejar un efecto de la capacitación: los individuos 
que se capacitaron cuando el compromiso con de las universidades con la 
industria era menor o incluso irrelevante, se puede unir a las normas que 
no son compatibles con la colaboración de empresas privadas (Bercovitz y 
Feldman, 2008).

Uno de los grandes retos en economía es convertir los resultados de in-
vestigación en éxitos comerciales e industriales. Consecuencia de esto hay 
un gran interés en las instituciones académicas por entender el rol de cola-
boración con la industria, así como el papel de la investigación, el desarrollo 
y la innovación en el bienestar económico y social de cualquier región (Jaffe 
et al., 1993) debido a que la explotación de la investigación generada en las 
universidades tiene el potencial de ser un conductor de crecimiento econó-
mico (Agarwal, R., y Shah, S. K. 2014; Audretsch y Keilbach, 2007; Etzkowitz 
y Viale, 2010). La comprensión de estos temas ofrece oportunidades para 
dar forma a las intervenciones del gobierno para ayudar a los empresarios 
académicos que deciden iniciar una nueva empresa, o los que ya están ac-
tivos en este sentido (Fernández et al., 2014). El gasto público incide en la 
formación de nuevas empresas entre ellas las spin off académicas (O’Shea 
et al. 2005).

Es importante sensibilizar, impulsar y fomentar programas de educación 
empresarial y de protección en los distintos esquemas de la propiedad inte-
lectual que divulguen entre estudiantes, miembros de facultades y directores 
de programas académicos la nueva misión que las universidades llevan a cabo 
en el ámbito económico (Franklin et al., 2001; Friedman y Silberman, 2003; 
Luthje y Franke, 2003; Guerrero et al., 2015).
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TRADITIONAL ENTREPRENEUR AND THE NON-
PROFIT SOCIAL ENTREPRENEUR

J. M. Maraboto Quepons, M. M. García de los Salmones y H. San Martín Gutiérrez

Resumen: Cada vez son más los emprendedores que desarrollan nuevas combina-
ciones que integran las tradicionales actividades sociales sin fines de lucro, es decir 
persiguen principalmente una misión social, con prácticas empresariales como son 
la venta de productos y/o servicios con objeto de lograr la sostenibilidad financiera, 
conformando así las denominadas empresas sociales híbridas.

El emprendimiento social híbrido presenta características singulares que hacen 
muy interesante su estudio. Sin embargo, aún son escasos los trabajos que abordan en 
profundidad este tipo de emprendimiento y, en particular, el perfil del emprendedor 
social híbrido. Hay que tener en cuenta que este tipo de emprendedor, que busca la 
generación de valor tanto social como económico, puede reunir cualidades propias 
del emprendedor tradicional /comercial, así como del emprendedor social sin fines 
de lucro. El presente capítulo analiza esta cuestión de manera teórica, a la vez que 
presenta datos interesantes procedentes de la consulta a varios expertos internacio-
nales en este ámbito de estudio.

Palabras clave: Emprendimiento social, emprendedor social híbrido.

Abstract: Each time more entrepreneurs are developing new combinations which 
integrate traditional non-profit social activities, mainly pursuing a social mission, with 
traditional business practices like selling products and/or services in order to achieve 
financial sustainability, thus forming the so-called hybrid social enterprises.

The hybrid social enterprise has unique characteristics that make its study very in-
teresting. However, there are still few research studies that address in depth this type 
of enterprise and, in particular, the profile of the hybrid social entrepreneur. Keeping 

w
w

w
.e

di
to

ria
lu

c.
es



[418] J. M. Maraboto Quepons, M. M. García de los Salmones y H. San Martín Gutiérrez

in mind that this type of entrepreneur, who seeks to generate both social and eco-
nomic value, can bring qualities from the traditional/commercial entrepreneur and 
from the non-profit social entrepreneur as well. This chapter examines this question 
in theory, while presenting interesting query data from several international experts 
in this field of study.

Keywords: Social entrepreneurship, hybrid social entrepreneur.

INTRODUCCIÓN

Actualmente está adquiriendo gran importancia una nueva modalidad de 
emprendimiento de carácter social. El desarrollo del pensamiento sobre el 
emprendimiento social se basa en los debates conceptuales existentes en tor-
no a la necesidad de nuevos comportamientos empresariales impulsados ma-
yormente por un fin social, principalmente en el seno del sector no lucrativo. 
Es importante señalar que la tradición cooperativista ha jugado un papel im-
portante en varios países europeos, mientras que las fundaciones fueron los 
actores principales en los EE.UU. En Europa, el concepto de empresa social 
hace su primera aparición en 1990 en Italia, corazón mismo del sector tercia-
rio (Kerlin, 2006).

En esta última década la Unión Europea ha posicionado al emprendimien-
to social en un lugar de suma importancia. En el año 2011, la Comisión Euro-
pea, órgano ejecutivo que representa los intereses de la Unión en su conjunto, 
lanza la «Iniciativa del Emprendimiento Social» para contribuir a la creación 
de un entorno favorable para el desarrollo de las empresas sociales en la eco-
nomía en general y en la de Europa en particular. De acuerdo a un informe 
publicado en el año 2014 por la Comisión Europea, las empresas sociales son 
un importante motor para el crecimiento inclusivo y juegan un papel clave en 
la lucha contra los actuales desafíos económicos y medioambientales.

Desde el punto de vista investigador, muchos autores se cuestionan si el 
estudio de este tipo de emprendimiento constituye una subcategoría dentro 
del emprendimiento en general o, por el contrario, si sus características par-
ticulares le llevan a ser un campo de investigación específico (Mair y Martí, 
2006; Okpara y Halkias, 2011). Realmente, la literatura específica sobre em-
prendimiento social ha crecido en importancia en las dos últimas décadas, 
pero aún permanece difusa y fragmentada (Martin y Osberg, 2007). Aún más 
escasa es la literatura sobre el emprendimiento social híbrido, una tipología 
en auge caracterizada por la búsqueda de valor tanto social como económico. 
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La investigación sobre este modelo de emprendimiento carece actualmente 
de atención académica a nivel internacional y, muy especialmente, de traba-
jos que aporten evidencia empírica al respecto (Hoffman et al., 2010), por lo 
que aparece como un campo muy atractivo de estudio. 

CONCEPTO Y TIPOLOGÍAS DE EMPRENDIMIENTO SOCIAL

El emprendimiento social se erige en uno de los conceptos más incomprendi-
dos en la literatura académica sobre espíritu empresarial (Okpara y Halkias, 
2011). Según Weerawardena y Mort (2006), los distintos conceptos utilizados 
en la literatura especializada son muchas veces definidos incorrectamente y 
pueden tomar una variedad de significados poco consensuados entre autores. 
En este contexto, la definición formal más aceptada en el mundo académico 
sobre emprendimiento social la ofrece Dees (1998): «aquel emprendimiento 
llevado a cabo por personas que juegan un rol de agentes de cambio en el 
sector social: 1) adoptando la misión de crear y mantener un valor social; 2) 
reconociendo y persiguiendo nuevas oportunidades; 3) comprometiéndose 
en un proceso de continua innovación, adaptación y aprendizaje; 4) actuan-
do sin ser limitado por los recursos disponibles; y 5) ofreciendo una respon-
sabilidad aumentada frente a su público».

Las empresas sociales pueden adoptar tres identidades distintas (Young, 
2001): 

a)	 Filantropías corporativas. Las empresas sociales pueden ser organizacio-
nes intencionadamente con fines de lucro que decidan utilizar algu-
nos de sus recursos para promover causas sociales o promover el bien 
público de una manera particular. Básicamente, las organizaciones 
filántropo-corporativas son empresas cuya finalidad es maximizar sus 
utilidades o aumentar su cuota de mercado. 

b) 	 Organizaciones con propósito social. Alternativamente, una empresa social 
puede ser una organización (privada) dedicada al logro del bien social 
cuando la organización es impulsada por una misión diferente a la 
que persiguen las empresas con fines de lucro. 

c) 	 Empresas híbridas. Un desarrollo bastante reciente es la aparición de 
empresas que afirman tener doble objetivo: obtener un beneficio 
económico y contribuir al bien social más amplio. Estas empresas, en 
teoría, limitan sus niveles de fines de lucro con el fin de dar cabida a 
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criterios sociales, tales como la conservación del medio ambiente (por 
ejemplo, usando sólo materiales reciclables o la producción de pro-
ductos ecológicos y saludables), la justicia social (por ejemplo, la utili-
zación de prácticas de contratación y promoción favorables a minorías 
o a trabajadores con discapacidad), o el donar una parte sustancial de 
sus ganancias para apoyar causas sociales en lugar de distribuirlas a los 
propietarios. 

El modelo híbrido ayuda a las organizaciones a sobrevivir y crecer per-
mitiéndolas que sean auto-sostenibles (Robles, 2013). Según la clasificación 
elaborada por el Global Entrepreneurship Monitor (GEM), «las empresas so-
ciales híbridas son organizaciones que se identifican a sí mismas como una 
organización social, y que reciben al menos el 5 % de sus ingresos a través de 
la venta de servicios o productos» (Lepoutre et al., 2013). En lo relativo a esta 
característica de generación de valor compartido, tanto social como económi-
co, Dacin et al. (2011) argumentan que «el valor económico es crucial para la 
sostenibilidad de los emprendimientos sociales y la creación de valor social».

CARACTERIZACIÓN DEL EMPRENDEDOR SOCIAL HÍBRIDO

Por lo general, una empresa social debe su formación a emprendedores cuyo 
compromiso social y esfuerzos personales proporcionan la fuerza motriz a su 
creación. Para Bornstein (2004), el emprendedor social es aquel que busca 
soluciones innovadoras a problemas tradicionales y tiene un fuerte compro-
miso con la comunidad en la que opera. Respecto al emprendimiento social 
híbrido, Makhlouf (2011) afirma que este proceso emprendedor se inicia con 
un individuo que tiene una idea novedosa, un producto o servicio innovador, 
que posee un enfoque creativo para la solución de un problema percibido, y 
que cuenta con un nuevo modelo y/o enfoque de negocio no probado pre-
viamente para la entrega del producto y/o servicio. Este nuevo modelo de 
negocio es la empresa social híbrida.

Debido a la dualidad de sus objetivos sociales y económicos, el comporta-
miento de los emprendedores sociales híbridos está influenciado por la orien-
tación tanto de las organizaciones sin fines de lucro como de las empresas 
comerciales a la hora de lograr el apoyo necesario para lograr la misión social 
y los resultados financieros (Dart, 2004). Así, el emprendedor social híbrido 
manifiesta por una parte un comportamiento social, es decir, un compromiso 
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profundo hacia la visión social, la innovación y la puesta en marcha de prác-
ticas sostenibles. Por otra parte, muestra un comportamiento con fines de 
lucro, que se traduce en la capacidad de generación de retornos financieros 
que permitan cubrir los costes de operación. Por lo anterior, puede destacar-
se que el emprendedor social híbrido podría compartir rasgos de personali-
dad tanto del emprendedor social sin fines de lucro como del emprendedor 
tradicional/comercial. En este sentido, Ernst (2012) sostiene que los empren-
dedores sociales híbridos exitosos poseen los mismos rasgos de personalidad 
emprendedora que sus contrapartes tradicionales, junto con una aspiración 
de resolver cuestiones de carácter social. 

Esta argumentación lleva a que, a la hora de proceder a la caracterización 
de este tipo de emprendedor social, deban revisarse en primer lugar las carac-
terísticas y rasgos de personalidad más frecuentemente vinculados con la figu-
ra del emprendedor en general (McClelland, 1961; Drucker, 1984; Veciana, 
1989; Costa y McCrae, 1992; Zhao y Seibert, 2006; Chaucin et al., 2007; Rauch 
et al. 2009). Tal y como se ilustra en la Tabla 1, de esta revisión se identifican 
21 características relevantes.

Tabla 1. Características generales del emprendedor

Innovación Autonomía Capacidad de conseguir recursos

Tolerancia a la 
incertidumbre

Orientado por valores 
personales

Necesidad de poder y estatus

Necesidad de logro Liderazgo Relaciones interpersonales

Control interno Creatividad Honestidad / Integridad

Propensión al riesgo Iniciativa Capacidad de analizar el entorno

Autoconfianza Perseverancia Individualismo

Responsabilidad Habilidades cognitivas Necesidad de desarrollo personal

En segundo lugar, en la literatura especializada se reconocen hasta un total 
de 7 características distintivas del emprendedor social (Waddock y Post, 1991; 
Dees, 1998; Thompson, 2000; Mort et al., 2003; Austin et al., 2006; Wong y 
Tang, 2006; Martin y Osberg, 2007; Vasakarla, 2008; Nga y Shamuganathan, 
2010; Okpara y Halkias, 2011) y que, por tanto, podrían extrapolarse al social 
híbrido: visión social, sostenibilidad, solidaridad, credibilidad, ética, coheren-
cia y habilidad para descubrir necesidades sociales.
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Ante la ausencia de investigación que profundice específicamente en el 
perfil del emprendedor social híbrido, se plantea en esta investigación la ne-
cesidad de generar conocimiento sobre las características que definen la fi-
gura de este emprendedor, partiendo de la base de que puede configurarse 
como una combinación del emprendedor tradicional/comercial y el empren-
dedor social sin fines de lucro.

OBJETIVOS Y METODOLOGÍA DE INVESTIGACIÓN

Para cubrir el gap existente en la literatura en relación con las características 
que mejor definen al emprendedor social híbrido, en esta investigación se 
proponen los siguientes objetivos de investigación:

1. 	 Examinar el nivel de presencia en el emprendedor social híbrido de 
las características que definen generalmente a un emprendedor.

2. 	 Realizar una comparación del emprendedor social híbrido respecto 
al tradicional/comercial y al social sin fines de lucro para las citadas 
características.

3. 	 Examinar el nivel de presencia en el emprendedor social híbrido de 
las características distintivas asociadas al emprendedor social.

Para dar respuesta a estos objetivos de investigación, el presente trabajo 
desarrolla la técnica Delphi. El Delphi es un método cualitativo que propone 
una secuencia en un proceso sistemático y formal para obtener un consenso 
sobre un tema en cuestión. Básicamente se trata de un proceso iterativo, en 
el que cada ciclo consta de una situación de partida, unas respuestas contro-
ladas de un panel de expertos anónimo y una valoración estadística que inicia 
un nuevo ciclo. El proceso finaliza cuando se alcanza el consenso. El uso de 
este método en este trabajo se debe a que el campo de conocimiento del em-
prendimiento social híbrido se halla aún en una etapa de investigación muy 
temprana, lo que requiere de estudios con un enfoque fundamentalmente 
exploratorio.

En particular, la muestra del método Delphi está constituida por un to-
tal de 25 expertos procedentes de España y Latinoamérica con un enfoque 
profesional (asociaciones y fundaciones que apoyan el emprendimiento so-
cial) y académico (universidades). Para el caso de España se incluye a los 
miembros del Grupo de Trabajo de la Asociación Española de Contabilidad 
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y Administración de Empresas (AECA) sobre Empresa Social. De este grupo 
aceptan participar un total de 7 expertos procedentes del ámbito académico y 
6 del ámbito de las asociaciones/fundaciones. Respecto a los expertos acadé-
micos de Latinoamérica, destacar que se invita a participar a los miembros de 
la Red Social Entrepreneurship Knowledge Network (SEKN). En concreto, 
participan 4 miembros de México y Costa Rica. Adicionalmente se invita a 
conformar este panel a otro grupo de expertos académicos, así como también 
a miembros de varias asociaciones/fundaciones que apoyan el sector del em-
prendimiento social en Latinoamérica, logrando la participación de otros 6 
expertos procedentes de México y uno de Chile.

De acuerdo a García y Suarez (2013), la preparación del instrumento de 
recogida de información es una etapa muy importante en el método Del-
phi. Esta tarea incluye la decisión del tipo de respuestas que se solicitará, lo 
que determina el tipo de procesamiento estadístico y de retroalimentación 
(Keeney et al., 2006). En esta investigación, el cuestionario incluye una pri-
mera batería de preguntas al objeto de analizar el perfil del emprendedor 
social híbrido en relación a las características generalmente aceptadas a la 
hora de definir a un emprendedor (objetivo 1). Tras la revisión de literatura 
se presenta a los expertos una lista de 21 características que definen a los 
emprendedores en general (ver Tabla 1) y se les solicita que valoren en qué 
medida el emprendedor social híbrido posee cada característica (1= muy 
bajo; 10= muy alto). Posteriormente, para cubrir el objetivo 2, se pide a los 
expertos que comparen al emprendedor social híbrido, considerando las 
anteriores características, con el tradicional/comercial y con el social sin 
fines de lucro (escala de tres posiciones donde 1= la posee en menor medi-
da; 2= igual/similar; 3= la posee en mayor medida). Finalmente, se presenta 
una segunda batería de preguntas que incluye los siete rasgos distintivos del 
emprendedor social híbrido identificados en la literatura. Siguiendo el mis-
mo procedimiento, se solicita a los expertos que valoren en una escala de 1 
a 10 el grado en que el emprendedor social híbrido posee cada una de las 
características (objetivo 3).

Una vez diseñado el cuestionario, en la primera comunicación se invita 
formalmente a cada experto a que forme parte del grupo de trabajo. En par-
ticular, se envía el primer cuestionario mediante correo electrónico para que 
confirme su disponibilidad para contestar las preguntas, adjuntándose una 
nota de presentación donde se precisan los objetivos del Delphi, así como las 
condiciones prácticas del desarrollo del cuestionario. El primer envío a los 
expertos se realiza el 14 julio de 2014. El último cuestionario debidamente 
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cumplimentado de la primera ronda se recibe el 18 de septiembre de ese 
mismo año.

Una vez recibidos los 25 cuestionarios se procede a tabular los datos para 
realizar el pertinente análisis estadístico. El análisis de los datos permite te-
ner una visión de conjunto de los resultados obtenidos en cada una de las 
preguntas. Los estadísticos que se emplean en este estudio son la mediana y 
desviación típica. La mediana es el dato que ocupa la posición central en la 
muestra ordenada de menor a mayor, representando el valor central en el 
conjunto de datos ordenados (Batanero, 1994). El uso de la mediana, frente 
a la media, se debe a que la primera es insensible a la distancia de las obser-
vaciones al centro ya que solamente depende del orden de los datos, por lo 
que no se ve afectada por datos extremos. Según Batanero et al. (1994), la 
media puede ser fácilmente distorsionada por uno o varios valores aislados 
y no representativos del conjunto de datos. Por su parte, la desviación típica 
señala el grado de dispersión en las respuestas, capturando la intensidad con 
la que los datos se desvían respecto de la media (Batanero et al., 1994); por 
tanto, puede considerarse un indicador fiable del grado de consenso entre 
los expertos.

La información obtenida se toma como base para el segundo envío. En 
concreto, la realización de una segunda vuelta en el estudio se plantea con 
un doble objetivo: 1) remitir y hacer partícipes de la información obtenida 
a todos los expertos que han colaborado en el estudio con la aportación 
de sus valoraciones; y 2) lograr un consenso entre los expertos acerca de 
los diferentes objetivos de investigación contemplados en este método. La 
estructura de este segundo cuestionario es la misma que la del primero, 
es decir, se mantienen los bloques y los objetivos de cada uno de ellos. Los 
cambios obedecen a la inclusión de la respuesta que el experto dio a cada 
pregunta en la primera ronda, así como del valor de la mediana obteni-
do en cada pregunta considerando la muestra total de expertos. Además, 
se solicita a cada experto nuevamente una respuesta a cada pregunta del 
cuestionario. 

El segundo cuestionario se envía a los expertos el 13 de octubre de 2014, 
recibiéndose el último cuestionario cumplimentado el 29 de octubre. Esta se 
convierte en la última ronda del proceso de recogida de información dado 
que se ha alcanzado un consenso razonable entre los expertos para las dife-
rentes cuestiones de investigación planteadas (los valores de la desviación 
típica, indicador del grado de dispersión en las respuestas de los expertos se 
encuentran por debajo de la unidad).
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RESULTADOS 

Los resultados finales obtenidos a través del método Delphi se exponen en 
las siguientes tablas. En primer lugar, los resultados derivados del consenso 
entre expertos (véase Tabla 2) reflejan que el emprendedor social híbrido 
posee en alta medida (valor de 8 o más en una escala de 10 posiciones) un 
total de 19 de las 21 características vinculadas generalmente con la figura del 
emprendedor. Por el contrario, los expertos consideran que el emprendedor 
social híbrido posee en menor medida (valor de 6 sobre 10) las características 
«necesidad de poder y estatus» e «individualismo».

Tabla 2. Resultados sobre el perfil general del emprendedor social híbrido

Características / valor de la mediana (1 a 10)

Innovación 9 Autonomía 9 Capacidad de 
conseguir recursos

8

Tolerancia a la 
incertidumbre

9 Orientado por 
valores personales

9 Necesidad de 

poder y estatus

6

Necesidad de 
logro

9 Liderazgo 8 Relaciones 
interpersonales

9

Control interno 8 Creatividad 8 Honestidad / 
Integridad

9

Propensión al 
riesgo

8 Iniciativa 9 Capacidad de 
analizar el entorno

8

Autoconfianza 8 Perseverancia 8 Individualismo 6

Responsabilidad 9 Habilidades 
cognitivas

8 Necesidad de 
desarrollo personal

8

En segundo lugar, se muestra la comparación del emprendedor social hí-
brido con el social sin fines de lucro y con el tradicional/comercial (Tabla 3). 
Por una parte, los expertos consideran que, al comparar las 21 características 
con el emprendedor social sin fines de lucro, el emprendedor social híbrido 
posee 18 en la misma medida (valores de la mediana). Por el contrario, 3 
características las posee en mayor grado: «Tolerancia a la incertidumbre»; 
«Propensión al riesgo» y «Habilidades cognitivas».
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Por otra parte, al comparar el conjunto de características con el empren-
dedor tradicional/comercial, los expertos consideran que el emprendedor 
social híbrido posee 19 en la misma medida. Sin embargo, existen 2 caracte-
rísticas que les diferencia: «Necesidad de poder y estatus» (poseída en mayor 
grado por el tradicional) y la «Orientación a valores personales» (poseída en 
mayor nivel por el social híbrido).

Finalmente, se presentan los datos que tratan de dar respuesta al objetivo 
3 de esta investigación. Los resultados presentados en la Tabla 4 indican clara-
mente que los expertos consideran que el emprendedor social híbrido posee 
en alta medida todas las características distintivas del emprendedor social.

Tabla 3. Comparativa del perfil general del emprendedor 
social híbrido con el del tradicional y el del social sin fines 

de lucro (1= menos; 2= igual/similar; 3= más)

Característica
Comparación con el 

empr. sin fines de lucro
Comparación con el 

empr. tradicional
Innovación 2 2
Tolerancia a la incertidumbre 3 2
Necesidad de logro 2 2
Control interno 2 2
Propensión al riesgo 3 2
Autoconfianza 2 2
Responsabilidad 2 2
Autonomía 2 2
Orientado por valores personales 2 3
Liderazgo 2 2
Creatividad 2 2
Iniciativa 2 2
Perseverancia 2 2
Habilidades cognitivas 3 2
Capacidad de conseguir recursos 2 2
Necesidad de poder y estatus 2 1
Relaciones interpersonales 2 2
Honestidad / Integridad 2 2
Capacidad de analizar el entorno 2 2
Individualismo 2 2
Necesidad de desarrollo personal 2 2
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Tabla 4. Resultados sobre el perfil distintivo del emprendedor social híbrido

Característica Valor de la mediana (1 a 10)

Visión social
9

Sostenibilidad
9

Credibilidad
8

Ética
9

Solidaridad
9

Coherencia
8

Habilidad para descubrir las necesidades sociales
9

CONCLUSIONES E IMPLICACIONES

En los últimos años se ha puesto de manifiesto un creciente interés por parte 
de los investigadores en estudiar el fenómeno del emprendimiento social hí-
brido. La mayoría de los trabajos académicos se han centrado en la forma de 
organización híbrida, principalmente examinando sus implicaciones tanto 
organizativas como legales. Sin embargo, no se han presentado hasta el mo-
mento investigaciones centradas en la figura del emprendedor social híbrido. 
Este trabajo de investigación trata de suplir este gap identificando las carac-
terísticas distintivas de este tipo de emprendedor frente al social sin fines de 
lucro y al tradicional/comercial.

Tras la realización de un estudio empírico apoyado en la técnica Delphi, 
cabe destacar la alta presencia en el emprendedor social híbrido de las carac-
terísticas vinculadas generalmente con la figura del emprendedor comercial, 
lo cual confirma la orientación hacia el mercado que posee este tipo de em-
prendedor. En segundo lugar, y teniendo en cuenta las características que 
manifiesta a un menor nivel, puede concluirse que el emprendedor social 
híbrido da mucha importancia al propósito o valor social de sus iniciativas, 
lo que explicaría su menor necesidad de poder y estatus, así como su menor 
individualismo. 
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Las diferencias halladas entre el emprendedor social híbrido y el tradi-
cional/comercial se vinculan con varios aspectos relevantes dentro de la ac-
tividad emprendedora. Por un lado, el emprendedor social híbrido presenta 
una mayor orientación a los valores personales y, por otro, reúne una menor 
necesidad de poder y estatus, así como de relaciones interpersonales. La pri-
mera diferencia estaría justificada por la estrecha relación que suelen tener 
los valores personales del emprendedor social híbrido con el propósito o va-
lor social que persigue en sus iniciativas. Por el contrario, en el emprendedor 
tradicional resulta mucho más patente la necesidad de lograr poder y un alto 
estatus, así como también su interés por construir una profunda red de re-
laciones interpersonales, las cuales se han concebido tradicionalmente en la 
literatura como un instrumento al servicio de los objetivos económicos de las 
iniciativas emprendedoras. Por tanto, si bien los resultados dejan de manifies-
to que el emprendedor social híbrido posee características que son asociadas 
al emprendedor tradicional, se confirma que este tipo de emprendedor está 
más centrado en la generación de valor social, dejando en segundo plano la 
generación de valor económico. 

Con relación a las diferencias del emprendedor social híbrido respecto al 
social sin fines de lucro, éstas tienen que ver con varios aspectos que se han 
relacionado habitualmente con el emprendedor tradicional/comercial y, en 
particular, con tres de sus cualidades para realizar iniciativas de mercado eco-
nómicamente atractivas: elevados niveles de tolerancia a la incertidumbre, 
propensión al riesgo y capacidad cognitiva. A diferencia de lo que ocurre con 
el social sin fines de lucro, el propósito o valor económico que persigue el 
híbrido en sus iniciativas sociales explicaría la mayor presencia de estas tres 
características en este último.

Como futuras líneas de investigación se propone realizar el mismo estudio 
mediante el uso de métodos cuantitativos, una vez que exista una población 
con tamaño suficiente como para cumplir los parámetros que aseguran la re-
presentatividad de la muestra, tanto a nivel estadístico como tipológico, y en 
consecuencia la capacidad de extrapolar los resultados cuantitativos a todo el 
universo o población objeto de estudio.
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Daybel Pañellas Alvarez

Resumen: Las transformaciones del modelo económico cubano que tienen lugar 
actualmente en Cuba han tenido, como era de esperar, impactos sociales. El desa-
rrollo de pequeños negocios privados, bajo la figura de los «cuentapropistas», ha 
tenido una amplia aceptación en la ciudadanía y es una de las razones por las que 
su evolución y efectos han sido objeto de diversos estudios. Sin embargo, le vertiente 
subjetiva de ese fenómeno no ha sido abordada suficientemente, siendo el objetivo 
fundamental de este trabajo. El estudio realizado, aún en pleno desarrollo, aborda 
la problemática desde el enfoque de las identidades sociales, a partir de un análisis 
de más de 100 sujetos, implementando metodologías mixtas de investigación. Los 
principales resultados apuntan a la existencia de conflictos intra e intergrupales en 
la sociedad cubana.

Palabras clave: Emprendedores, Cuentapropistas, Subjetividad, Identidades So-
ciales.

Abstract: The transformations of the Cuban economic model, currently taking 
place in Cuba have had, as expected, social impacts. The development of small priva-
te businesses, run by the figure of «self-employed», has been widely accepted by the 
citizens, and it one of the reasons why its evolution and effects have been object of 
diverse studies. Nevertheless the subjective aspect of the phenomenon has not been 
sufficiently addressed, being the main objective in the paper. The study, still in full 
development, addresses the problem from the social identities approach, based on 
an analysis of more than 100 subjects, implementing mixed research methodologies. 

Keywords: Entrepreneurs, Self-employed, Subjectivity, Social Identities.
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INTRODUCCIÓN

La actualización del modelo económico, con la implementación de los Linea-
mientos de la Política Económica y Social del Partido y la Revolución, signi-
ficó una especie de catapulta económica que, obviamente, supone impactos 
a nivel social. De los 311 lineamientos aprobados, 13 fundamentalmente se 
refieren al desarrollo de las formas económicas no estatales, donde se incluye 
el sector cuentapropista. La ampliación del cuentapropismo y sus directri-
ces (ampliación de las actividades permitidas, del proceso de otorgamiento 
de licencias, de la capacidad del pequeño negocio; posibilidad de contratar 
fuerza de trabajo fuera de la familia, de relaciones contractuales entre cuen-
tapropistas y otros sectores de la economía,) han resultado visibles y bienveni-
das para la población. Sus efectos, se manifiestan explícita e implícitamente. 
Investigaciones, reportajes y una socialización (otra) del fenómeno se han 
desarrollado; pocas indagan la dimensión subjetiva del mismo. 

En la facultad de Psicología desde el 2010 hasta la fecha, desde el enfoque 
de las Identidades Sociales, se han realizado múltiples investigaciones1 en-
focando en el grupo Cuentapropistas.Muestran una acelerada dinamización 
en las relaciones sociales, que vislumbran posibles conflictos intra e intergru-
pales y un reto de cara a la conservación de los principios defendidos como 
parte de nuestra sociedad socialista.

1	 Calabuche, L (2016): Identidades sociales de sujetos con altos ingresos en el sector cuen-
tapropista.Tesis de diploma, Facultad de Psicología, Universidad de La Habana; Luya; L 
(2016): Identidades sociales de empleadores y empleados de negocios con altos ingresos.
Tesis de diploma, Facultad de Psicología, Universidad de La Habana; Dujarric, G; Vázquez, 
M (2015). Identidades sociales en grupos de altos ingresos económicos. Tesis de diploma, 
Facultad de Psicología, Universidad de La Habana; Bennet, A.F; Caballero, W; Arteaga, L 
(2015). Cuentapropismo en La Habana Vieja: San Isidro y Prado (estudios de caso). Infor-
me de metodología de la Investigación, Facultad de Psicología, Universidad de La Habana; 
Pañellas, D; Torralbas, J; Caballero, C (2014). Timbirichis y otros negocios. Cuentapropis-
mo e inequidades sociales en la capital cubana. Informe de investigación, Facultad de Psi-
cología, Universidad de La Habana; Caballero, C (2013) Redes sociales de cuentapropistas 
habaneros. Tesis de diploma, Facultad de Psicología, Universidad de La Habana; Del Llano, 
L (2013) Percepción del poder en cuentapropistas habaneros. Tesis de diploma, Facultad 
de Psicología, Universidad de La Habana; Curbelo,L (2013) Ser cuentapropista hoy:r ela-
ción entre identidad y movilidad social. Tesis de diploma, Facultad de Psicología, Universi-
dad de La Habana; Pañellas, D(2012). Grupos e identidades en la estructura social cubana. 
Tesis doctoral, Facultad de Psicología, Universidad de La Habana; Torralbas, J; Rodríguez, 
D (2011). Con el catalejo al revés. Grupos e identidades en la estructura social cubana. Tesis 
de diploma, Facultad de Psicología, Universidad de La Habana.
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Aunque no hemos trabajado en ningún caso con muestras representativas 
–por falta de acceso a información necesaria– hemos estratificado las mues-
tras, por cuotas, intentando la mayor heterogeneidad posible. En total hemos 
trabajado con más 1000 sujetos, a partir de metodologías mixtas de investiga-
ción, en las que, aunque se hace uso de cuestionarios, privilegiamos las téc-
nicas proyectivas. Este artículo ofrece una síntesis investigativa que describe 
el panorama, ofrece preguntas, comentarios y se abre al futuro. Todos los 
parlamentos y dibujos presentados se corresponden con la producción de los 
sujetos-grupos entrevistados.

CUENTAPROPISMO E IDENTIDAD

La identidad social de una persona está ligada al conocimiento de su perte-
nencia a ciertos grupos sociales y al significado emocional y evaluativo que 
surge de esa pertenencia. Es evidente que en cualquier sociedad compleja, 
una persona pertenece a un gran número de grupos sociales y que la perte-
nencia a ciertos grupos será muy importante para ellas, mientras que la perte-
nencia a otros no lo será» (Tajfel, 1984).

En su proceso de conformación la categorización social es el punto de par-
tida, se define como «sistema de orientación que ayuda a crear el puesto del 
individuo en la sociedad. Proceso de unificación de objetos y acontecimien-
tos sociales en grupos que resultan equivalentes con respecto a las acciones, 
intenciones y sistema de creencias de un individuo». Sugiere la estructura del 
contexto social como una guía.

«Cada sociedad contiene un repertorio de identidades que es parte del 
conocimiento objetivo de sus miembros (…) la sociedad no solo se define 
sino que también crea la realidad psicológica. El individuo se da cuenta de sí 
mismo en la sociedad, esto es, reconoce su identidad en términos socialmen-
te definidos y estas definiciones se convierten en realidad en la medida en el 
que el individuo vive en sociedad» (Tajfel, 1984).

Cuentapropista significa por cuenta propia, es decir, sin relación con el 
estado. En el debate intelectual cubano, se considera que el término es eu-
femístico. Por una parte, por no distinguir los distintos actores a su interno 
(empleados y empleadores) por otra, porque se considera que se está eva-
diendo el reconocer nuevos negocios como pequeñas empresas. 
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Si bien son relativamente ciertos estos argumentos, es un hecho que, de 
cara al ordenamiento social, es una etiqueta identitaria en tanto: es autorefe-
rencial para los sujetos miembros de este grupo,que refieren « Cuentapropis-
tas, claro, no trabajamos para el Estado; es significativa esta pertenencia, eva-
luándose como muy /o bastante importante para cada uno; y genera estados 
emocionales de satisfacción, realización, felicidad, aprecio, también estrés, 
falta de tiempo y presión de trabajo.

Ellos y el resto de los grupos socio ocupacionales (obreros, profesiona-
les, dirigentes, campesinos) consideran que cumplen funciones sociales im-
portantes: 1. Satisfacción de necesidades: ofrecen nuevos objetos y espacios 
de satisfacción, allí donde el Estado no era suficiente o ni siquiera contaba; 
generalmente con más eficiencia, calidad, exclusividad 2. Generación de em-
pleos: en la medida que abren y-o se sofistican muchos negocios, la cadena de 
interdependencias y demandas de nuevas actividades (en número y cualidad) 
aumentan. 3. Ofrecen expectativas de futuro: En el nivel macro, futuro país, 
pues se les identifica como actores transformadores del entorno y dinámicas 
sociales; en el nivel micro, incrementando los ingresos y la calidad de vida 
individual y familiar.

Aun experimentando éxitos en el negocio, y desempeñando rol de em-
pleadores, para los profesionales, su formación constituye una referencia im-
portante, más significativa que la de cuentapropista. Economistas, contables, 
diseñadores, ingenieros civiles, arquitectos, informáticos, son los que suelen 
encontrar más posibilidades de autorrealización en las actividades del sector 
privado; no así los graduados de ciencias naturales y sociales, quienes, si en-
tran en este sector, suelen tener que re-definirse, adaptándose a las exigencias 
de actividades que no se perfilan en su profesión.

DE ESTEREOTIPOS Y PREJUICIOS

La prototipicidad es un referente importante en la teoría de ls identidades so-
ciales. «Son una representación subjetiva de los atributos definitorios (creen-
cias, actitudes, conductas, etc) que son activamente construidas y dependien-
tes del contexto»(Scandroglio et al. 2008). Sirven de anclaje a los procesos 
de categorización y constituyen la referencia comportamental para los miem-
bros del grupo. 
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Se relaciona también con el concepto de atracción social-- actitud positiva 
hacia los miembros del grupo, donde estos son valorados como miembros del 
grupo por encima de sus características particulares. Mientras más se parez-
can al prototipo grupal mayor atracción social ejercerán. Está vinculado con 
diversos fenómenos grupales como la conformidad, la discriminación inter-
grupal o el etnocentrismo.

Turner asume que las personas representan cognitivamente sus grupos so-
ciales en términos de prototipos. Cuando una categoría se vuelve saliente, las 
personas se ven a ellas mismas y a los miembros de otras categorías, más como 
ejemplares intercambiables del prototipo grupal que como individuos.

Se relaciona también con el concepto de atracción social-- actitud positiva 
hacia los miembros del grupo, donde estos son valorados como miembros del 
grupo por encima de sus características particulares. Mientras más se parez-
can al prototipo grupal mayor atracción social ejercerán. Está vinculado con 
diversos fenómenos grupales como la conformidad, la discriminación inter-
grupal o el etnocentrismo.

Turner asume que las personas representan cognitivamente sus grupos so-
ciales en términos de prototipos. Cuando una categoría se vuelve saliente, las 
personas se ven a ellas mismas y a los miembros de otras categorías, más como 
ejemplares intercambiables del prototipo grupal que como individuos.

Prototipo del cuentapropista

El prototipo del cuentapropista, desde el año 2011 hasta la fecha, es uno de 
éxito, vinculado a actividades transportistas (botear); gastronómicas (palada-
res); y renta de casas. Estas se encarnan en un hombre blanco, adulto joven o 
medio, con alto nivel adquisitivo, ostentoso, vulgar, con bajo nivel educacio-
nal. Preocupado por adquirir accesorios como celulares, tecnología (i pho-
nes, tablets), cadenas, gorras, gafas. Esta tenencia de recursos se le asocia el 
tener esposa, amante o ambas, que son mujeres lindas, con buen cuerpo, jó-
venes, tan preocupadas en los accesorios como ellos.«Un obrero con dinero», 
«un nuevo rico». Centrado en él y no en los demás «con ellos se acabó la so-
lidaridad, te clavan siempre que pueden».«El oro es mío repártanse la plata y 
el bronce» es el estribillo de una canción que muy bien los describe». Tienen 
capacidad, competencia, habilidades sociales que se traducen en «son unos 
pillos» «son muy creativos», «se las arreglan para lidiar con los absurdos» «se 
jaman a los inspectores». Consumen la música «esa que se oye en los almen-

w
w

w
.e

di
to

ria
lu

c.
es



[442] Daybel Pañellas Alvarez

drones» reggaetón, baladas, timba, salsa. Beben refrescos, cervezas, ron, pero 
sin sofisticación. Y leen revistas de farándula, deportes, moda, entretenimien-
to. Son clientes «del paquete».

Sugiere el estereotipo del empleador, aunque muchos sujetos aclaran que 
se aplica a también a empleados de negocios exitosos, que perciben mucho 
dinero diariamente, y «que se creen cosas», «se creen los dueños del nego-
cio», se creen que tienen a Dios cogido por la manga.»

Se deduce de estas imágenes que la percepción es estigmatizante, especial-
mente si se acompaña de frases como «son los nuevos ricos», «son obreros 
con dinero». No obstante, los sujetos refieren que el cuentapropista trabaja 
mucho, tiene muchas obligaciones, tiene que andar inventando para mante-
ner el negocio.

Figura 1. Prototipos cuentapropistas 2011-2016
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Prototipos de empleadores y empleados

La diferenciación de roles emerge básicamente en técnicas de juegos de ro-
les, y en los dibujos, cuando la consigna explícita es distinguir empleadores 
y empleados. En estos casos, emergen también actividades de sobrevivencia, 
carretilleros, vendedores de maní, vendedores de otros productos industria-
les en baja escala (melolicos). 

1.	 La relación empleador empleado revela varias dinámicas interesantes, 
relacionadas con desigualdad. Esta aparece expresada tanto en el ta-
maño de las figuras, como en dinámicas específicas.

Figura 2. Desigualdades expresadas en el tamaño de las figuras

     

2.	 Poder legítimo

	 Se encarna en la figura del empleador, un sujeto autocrático, explota-
dor, al que reacciona un subordinado sumiso.

	 Cuando a los sujetos se les pide describir las características necesarias 
a tener en cuenta para ser un empleador o un empleado enunciaban 
que el primero debía ser líder, tener capacidad de dirección, tener 
recursos, capital y ser responsable; el otro, debía ser obediente, dócil, 
sumiso; amable, honesto, cumplidor.
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Figura 3. Empleadores «explotadores»

     

     

3.	 El empleador manda pero no trabaja

	 Y es esta la principal razón por la cual los empleados consideran que 
no es justa la división de las ganancias, que «el jefe se lleva la mayor 
parte, de gratis»; «es el dueño pero no hace nada», «uno es el que pier-
de los pies y las manos aquí» «el empleado es el que araña la tierra».

Figura 4. Los empleadores no trabajan
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3.	 Ingresos

	 La diferencia de ingresos se percibe como muy grande e injusta. 
Incluso reconociendo los subordinados que el empleador fue el in-
versionista, es que el tiene la mayor responsabilidad, es la cara del 
negocio, el que lidia con papeles, impuestos, etc; consideran que la 
distribución de ganancias es injusta pues los empleados son los que 
más trabajan. 

Figura 5. Distribución desigual de ingresos

 

4.	 Nivel educacional

	 Aun cuando no hemos trabajado con muestras representativas, la ma-
yoría de los empleadores entrevistados, especialmente los exitosos, tie-
nen un nivel educacional universitario, técnico medio o bachiller. Y se 
percibe en general que el nivel educacional es «un crédito».

	 En negocios exitosos como paladares, bares, tiendas, el proceso de 
reclutamiento de personal exige nivel universitario (o estudiante uni-
versitario) e idioma extranjero.

	 El nivel educacional correlaciona con la percepción de dificultad en 
los trámites burocráticos, en la comprensión de las leyes, el llenado de 
planillas para declarar impuestos, aplicar por créditos o subsidios, o 
redactar una carta formal para determinada autoridad, etc.
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Figura 6. Nivel educacional como atributo de distinción 

5.	 Color de la piel

	 Cuando emergen actividades de sobrevivencia, es donde aparecen suje-
tos negros, flacos, muchas veces provenientes de provincias orientales.

Figura 7. Color de la piel distinguiendo roles (ventajas-desventajas)

6.	 Género

	 Aunque la mujer puede aparecer en roles de liderazgo (como se ha 
podido notar en figuras anteriores) no forma parte del prototipo del 
sector. Suele aparecer mucho más en roles de subordinación, ocupan-
do actividades tradicionales como limpieza, cuidado de niños, coci-
na, también peluquería; y muy relacionada como mujer objeto (lindo, 
apreciado, sexual).
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Figura 8. Estereotipos de género

     

7.	 Satisfacción

	 En decenas de dibujos, cuyas imágenes se limitaban al dibujo de ros-
tros, un denominador común lo constituyó el empleador siempre son-
riente (satisfecho), y el empleado con rostro triste o al estilo «mona 
lisa» (insatisfecho).

MOTIVACIONES

La razón fundamental de pertenencia y permanencia en el grupo es económi-
ca –ganar más dinero; ganar mucho dinero–; a lo que se le suman cuestiones 
relacionadas con la autonomía –horario más cómodo, querer ser sus propios 
jefes– y constreñimientos existenciales- –quedar disponibles en sus trabajos 
anteriores, necesidad de hacer algo luego de jubilarse. 
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Se declaran también cuestiones relacionadas con la infraestructura dispo-
nible –acceso a las materias primas garantizado– tradición familiar y gusto 
personal. Estas no excluyen las razones anteriores, sino más bien apoyan la 
decisión a tomar.

Según el modo de empleo, las necesidades adquieren matices que ofrecen 
un espacio mayor de toma decisión motivada por el deseo en empleadores 
(hacen más énfasis en el deseo de un horario de trabajo más cómodo y de 
autonomía); y motivadas por las carencias en los empleados(se concentran 
mucho más en razones asociadas a quedar disponibles en sus centros labora-
les anteriores y a coyunturas tales como familiares cuentapropistas que necesi-
taban ayudas puntuales, parejas con las que se involucraron, entre otras). Los 
independientes se refieren igualmente a la autonomía y a la necesidad de la 
búsqueda de una alternativa económica dada la jubilación. 

Las motivaciones de ingreso y permanencia en el cuentapropismo se rela-
cionan también con el grupo etario: Los adultos medios y los jóvenes son los 
que más aluden a la necesidad económica; Los adultos medios y mayores son 
los que refieren mayormente el haber quedado disponibles en sus centros 
laborales anteriores; Los jóvenes son los que más valoran un horario laboral 
más cómodo y ser sus propios jefes.

Con respecto al futuro, la mayoría de los empleados declaran querer ser 
empleadores (aun cuando no tienen una estrategia diseñada para eso).«A lo 
mejor de aquí a 5 años ya no soy empleado y soy jefe», «Tener mi propia ca-
fetería», «Quisiera ser yo la jefa y no ser la que trabaja», «Mejorar mi negocio 
y convertirme en quien que contrata, paga y supervisa», «Tener una barbería 
donde fuese el jefe y tener muchos empleados con todo nuevo, brillante y bo-
nito», «quisiera tener a mucha gente trabajando para mí»; «Quiero cambiar 
de licencia, comprarme un carrito para mejorar más», «crear una dulcería»; 
«En un futuro seré dueña de un Fotoservice o de varios»; «Sentado en mi 
casa, recogiendo dinero de los boteros que manejan mis carros dando por 
hecho que no tengo bicicletas sino carros».

Cualitativamente emerge el término empresa y/o empresario «Cuentapro-
pista de alto rango, que existiera flujo de personas y verme como una empre-
saria», «Una gran empresaria», «como una empresa de albañilería», «Tener 
una pequeña empresa de servicios».

Los independientes y empleadores invertirían en nuevos insumos, equipos 
y/o mantenimiento en ampliar la oferta de productos o servicios, arrendar un 
local o espacio, ampliar el espacio en el negocio actual, abrir un negocio de 
otro tipo , contratar más personal y en con muy baja frecuencia, mencionan 
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publicidad, capacitación y estudios de mercado. También (aunque bajos % 
de la muestra estudiada) no haría inversiones, dejaría de trabajar o se iría del 
país.

Más allá de las cuestiones grupales, la dimensión motivacional no es am-
plia, es bastante concreta, y está pobremente estructurada. Eso se traduce en 
que tienen pocos proyectos y estos últimos, son más bien enunciaciones de 
anhelos, que estrategias y acciones concatenadas para llevarlos a cabo. Para 
ser justa, y no contribuir a la satanización del sector, he de decir que este es 
un dato que no es privativo de este grupo socio ocupacional.

SOBRE LA REPRODUCCIÓN O LA TRANSFORMACIÓN DE 
LA CULTURA DEL TRABAJO

Es una percepción compartida que los cuentapropistas han introducido nue-
vos y variados productos y servicios, lo cual ha contribuido a la satisfacción y 
desarrollo de necesidades individuales y grupales en grupos y estratos sociales 
a la percepción de competitividad y modernidad con respecto a otras socie-
dades con lo cual hay una tendencia a privilegiar su calidad y servicio con 
respecto al sector estatal.

Además, el trabajo en el sector resignifica su valor, especialmente por cons-
tituir una posibilidad de satisfacción de las necesidades básicas, y colocarse 
como posibilidad de ingresos siempre superior al sector estatal. 

Sin embargo, a través de innumerables sesiones de observación, encon-
tramos que las prácticas no son necesariamente coherentes con la imagen 
idealizada ni con el discurso de «nuevos empresarios». Con no escasa fre-
cuencia, encontramos múltiples elementos de reproducción de «la cultura 
estatal criticada»: a) se carece de una cultura enfocada en el cliente (qué le 
importa, qué le gusta, qué le molesta, cuán heterogéneos son); b)Indiscipli-
nas laborales: incumplimiento de medicinas higiénicas, sanitarias, y de segu-
ridad; no respeto a los horarios de cierre y apertura; horarios de distribución 
o recibimiento de insumos que coinciden con horarios de atención al público 
(con lo cual se retrasa y deteriora la atención a estos); desconocimiento por 
parte de camareros (as) de los productos que ofrecen, o sus ingredientes y/o 
elaboración; «visitas» personales o telefónicas con clientes esperando. c) Re-
producción del discurso del «estar luchando» traducido en robar dentro del 
propio negocio (ahora no se trata de que el salario no alcanza para vivir y que 

w
w

w
.e

di
to

ria
lu

c.
es



[450] Daybel Pañellas Alvarez

los medios eran de Liborio –justificación que se daba en el sector estatal sino 
de que se merecen más porque el dueño coge); d) discriminación entre cu-
banos y extranjeros, favoreciendo a estos últimos; e) discriminación a clientes 
en función del estereotipo o no de altos o bajos ingresos (se trata mejor al que 
más dinero tenga –o parezca tener); f) grupos laborales con poco sentido de 
pertenencia g) grupos con contradicciones entre empleados y empleadores 
que se ventilan delante del público; h) estructuras formales a veces no funcio-
nales o con diseño ambiguo de roles. i) Desconocimiento del marco jurídico 
y/o transgresión de este.

Por otra parte, especialmente en negocios exitosos y exclusivos, encontra-
mos la potenciación de espacios de segmentación social, esencialmente por 
el alto costo del consumo, pero que incurren también en relaciones discrimi-
nativas esencialmente por color de la piel: en muchos sitios, aunque no lo de-
claran sino que se justifica en el discurso «estamos llenos» , «está reservado», 
«nos reservamos el derecho de admisión»; los camareros (as), barman son 
blancos (as). Aunque requiere de análisis más profundos, otro de los atribu-
tos que forman parte de estos negocios exitosos es el uso del inglés bien en 
los nombres de los establecimientos o en productos que se consumen, o en 
una suerte de spanglish que se habla dentro de ellos. Por ejemplo: no se dice 
camarero sino waiter; no buenísimo sino cool; no adiós sino bye, no hora feliz 
sino happyhour; etc.

De la misma manera, ante múltiples vacíos jurídicos, se establece una zona 
de falta de contención que genera desamparo –en especial de los que tienen 
situación de desventaja (me refiero tanto a los subordinados– por ejemplo las 
mujeres en periodo de licencia de maternidad, límite de horas de trabajo y 
pago por cada una; como a los negocios que no compiten de la misma mane-
ra por contar con menos capital).

OBSTÁCULOS Y CONFLICTOS 

Explícitamente, consideran grandes obstáculos el acceso a la materia prima, 
la política tributaria, el acceso al financiamiento, los controles e inspecciones 
y los trámites legales. Estos obstáculos son percibidos con más frecuencia e 
intensidad por cuentapropistas con más bajos ingresos, más bajo nivel de es-
colaridad y color de la piel negra. 
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La presencia de dobles mensajes (se puede pero no se puede; unas figuras 
de autoridad diciendo que sí, otras que no; la satanización del cuentapropista 
en muchos programas de los medios de comunicación) sirven la mesa para 
un contexto algo inconsistente que no genera comportamientos a veces al 
margen, o con certezas solo en el presente.

En los últimos meses, otro asunto que hemos vislumbrado tras múltiples 
observaciones y entrevistas a empleadores, la mayoría de ellos graduados uni-
versitarios, es la conflictividad en el desempeño del rol. Esta conflictividad 
viene dada por: a) el hecho de no encontrar un modelo de liderazgo como 
referencia (no quieren ser «el dirigente de la empresa estatal ni el capitalista 
explotador» pero no saben cómo ser) lo cual los hace coludir en dinámicas 
de la espontaneidad o de un desempeño desde la dimensión interpersonal 
que conlleva a una difusión de límites y muchas veces a la ineficiencia de la 
tarea; b) dificultad para la autorrealización profesional (ser el dueño implica 
muchas convertirse en un administrador y no tener tiempo para desempe-
ñarse en el ejercicio de su profesión o no poder desempeñarse en el ejercicio 
de su profesión porque la actividad no está relacionada con ella); c) falta de 
preparación para administrar una empresa.

Para la mayoría, la obtención de mayores ingresos constituye un satisfactor 
importante, pero viene aparejado del sacrificio del tiempo y las relaciones 
familiares, de pareja y de amistad.

En los negocios familiares, o bien se fortalece la identidad familiar o se 
potencia la disfuncionalidad en tanto se confunden los roles en uno u otro 
espacio (generalmente se mantienen los roles familiares en el espacio laboral.

A pesar de todo esto, su visión de futuro es optimista (todos consideran 
que en el futuro van a estar en condiciones de bienestar mayores que las de 
ahora).

CONCLUSIONES

En nuestro escenario de transformaciones, el grupo de cuentapropistas cons-
tituye un actor social con protagonismo, que debe ser incluido en el proyec-
to social socialista y próspero. Ello supone entender que es un grupo hete-
rogéneo, en el que se están incrementando las polarizaciones de ingresos, 
ventajas, estatus; que a su vez van configurando nuevos comportamientos y 
relaciones sociales.

w
w

w
.e

di
to

ria
lu

c.
es



[452] Daybel Pañellas Alvarez

Como grupo, porta características particulares, pero también comparte 
otras muchas con el resto de los grupos socio ocupacionales. En ese sentido, 
se ha de ser cuidadoso en depositar en él las luces o las sombras.

Hay un largo camino por andar en términos de aprender a re-crear las 
nuevas relaciones y de construir nuevas instituciones (ahora no estatales). 
Cómo queremos hacerlo depende de la meta final. ¿Qué sociedad queremos 
construir? y ¿Qué tipo de emprendimientos y emprendedores dentro de ella? 
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Querido lector, estamos seguros de que frases como “El emprendimiento como motor 
del crecimiento y desarrollo económico y social de los países” le resultan de sobra 
conocidas, ya que en los últimos años han sido habitualmente empleadas, tanto en 
el ámbito académico como social o político. Pero ¿podemos esperar que los efectos 

sean iguales en todos ellos? 
La obra que tiene en sus manos trata de contribuir a la respuesta de esta pregunta 
desde un enfoque internacional y multidisciplinar. Un amplio elenco de académicos 
y profesionales procedentes de países tan diversos como Colombia, Cuba, Ecuador, 

España, México y Uruguay, aúnan sus conocimientos para alcanzar una visión de 
conjunto del fenómeno emprendedor. Confiamos en que la cuidada selección 

de trabajos, teóricos y empíricos, que emplean diversas y actuales meto-
dologías tanto a nivel macro como micro, y que muestran experien-

cias de éxito en diferentes entornos económicos, será del interés 
de públicos tan diversos como son los investigadores, regu-

ladores, políticos o los propios emprendedores.
Al promover esta obra, la Universidad de Cantabria, 

la Universidad de La Habana y la Fundación 
FAEDPYME esperan estar contribuyen-

do al avance del conocimiento de 
este importante fenómeno, 

ayudando así al desarrollo 
de posibles políticas 

de fomento del 
e m p re n d i -

miento.
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