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Introducción
El emprendimiento, al ser una actividad fundamental para el desarrollo 
social y económico, demanda un análisis exhaustivo de sus estructuras y 
elementos más significativos. Con ello en mente, Fundamentos y perspectivas 
del emprendimiento adopta un enfoque crítico, al explorar los aspectos feno-
menológicos, operativos y de gestión, relevantes para comprender los pilares 
y las proyecciones que configuran la evolución de este campo de estudio. El 
libro se estructura en siete capítulos, donde se abordan aspectos cruciales 
del emprendimiento, desde diversos enfoques metodológicos. El objetivo de 
la obra es proporcionar una visión integral y actualizada del emprendimien-
to, destinada a académicos, investigadores y estudiantes, así como a los 
diversos actores del ecosistema emprendedor, que buscan adentrarse en la 
complejidad de este fenómeno multidimensional.

En el capítulo 1, se examina el fenómeno del emprendimiento, presen-
tando su evolución conceptual desde la perspectiva de la escuela económica 
clásica, hasta el enfoque sociológico y psicológico del emprendimiento. 
Seguidamente, en el capítulo 2, se profundiza en la conceptualización de 
modelos de negocio y gestión, para lo cual se da a conocer una aproximación 
a un modelo de gestión específico en el ámbito del emprendimiento. Por 
otra parte, el capítulo 3 se concentra en la exploración de diversos modelos 
de emprendimiento, vinculando programas de apoyo representativos en el 
contexto colombiano. Además, se resalta la necesidad de abordar y hacer 
evolucionar estos modelos característicos, incorporando en ellos el concepto 
de sostenibilidad como un componente fundamental.

Así también, en el capítulo 4, se lleva a cabo un análisis comparativo de 
los ecosistemas de emprendimiento, utilizando como marco de referencia 
las dimensiones propuestas por Isenberg, lo que permite relacionar dichos 
ecosistemas dentro de elementos propios de economías emergentes. A su 
turno, en el capítulo 5, se aborda una dimensión crítica: el impacto de las 
emociones en el proceso emprendedor, para lo cual se proporcionan elementos 
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Oscar Castellanos

empíricos a través de un estudio de caso. El capítulo 6 se centra en el em-
prendimiento en el contexto pospandémico, explorando sus implicaciones en 
el nivel global y el nacional. Por último, en el capítulo 7, se profundiza en el 
fortalecimiento de agencias y programas de apoyo al emprendimiento, donde 
se destaca el papel fundamental de entidades como el Fondo Emprender, a 
la par que se articulan metodologías de estudios de futuro.



23

Capítulo 1
El fenómeno del emprendimiento

Karen Forero 
Alexandra Montoya 

Oscar Castellanos

Desde diferentes fuentes y voces se reconoce que el emprendimiento 
es un elemento fundamental en el desarrollo económico y social de 
las sociedades actuales, que ven en él una de las máximas expre-

siones del hombre moderno (Pfeilstetter, 2011). Para entender el espíritu 
emprendedor, es preciso dar cuenta de su complejidad y variedad, pues el 
universo de los emprendedores abarca distintos tipos, contextos y condicio-
nes, así como diversidad de empresas y formas al emprender, de modo que 
es necesario hacer este abordaje desde una mirada conceptual y crítica, así 
como desde los enfoques teóricos que mejor captan estos elementos. Por 
tanto, en este capítulo se propone una mirada multidisciplinaria que pueda, 
desde los distintos aportes de la economía, la administración, la sociología, 
la psicología y algunas vertientes críticas, proveer un panorama amplio y 
profundo sobre las características más relevantes del emprendimiento, 
consideradas por autores destacados.

Así pues, en esta sección se examinan los fundamentos del emprendi-
miento, desde los conceptos y acepciones de emprendedor y los enfoques 
y teorías sobre emprendimiento que se tienen en las áreas y campos del 
conocimiento mencionados. La mirada multidisciplinaria del fenómeno 
del emprendimiento busca brindar elementos conceptuales y teóricos que 
enriquezcan el debate sobre el tema y lo desarrollen integralmente. Así, 
se abordan algunos enfoques que suponen análisis y aportes ampliamente 
conocidos (como los de la escuela clásica de la economía o la psicología), así 
como algunos otros que contienen una mirada crítica del emprendimiento, 
que es también mucho más reciente. De la misma manera, al final de la 
sección se presentan algunas conclusiones sobre la materia.
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El concepto de emprendedor

Las acepciones de emprendimiento y emprendedor han seguido caminos diversos 
y de múltiples usos. Para empezar, emprendedor surge del francés “entre-
preneur” que se conforma por entre (en) y preneur (coger o tomar), es decir, 
estar listo a tomar o comenzar algo. Este uso se le daba a los arquitectos 
o maestros de obra que iniciaban la edificación de grandes construcciones, 
incluso, al guerrero que acometía una hazaña o aventura, o bien al empe-
rador que organizaba estrategias para alcanzar una meta. Los primeros por 
sus características personales, los segundos por sus funciones (Gámez-
Gutiérrez, 2013). Otra de las acepciones históricas es la de entrepreneur como 
“intermediario”, teniendo como ejemplo a Marco Polo y los contratos que 
sostenía con un proveedor de capital por préstamos a altas tasas de interés 
para adquirir y vender bienes en el Lejano Oriente (Sornoza et al., 2018).

Gámez-Gutiérrez (2013) señala que, como en francés, el concepto entre-
peneur tiene significados distintos en otros idiomas y regiones. En inglés, por 
ejemplo, entrepeneur se refiere al productor (producer), es decir, quien crea, 
manufactura o procesa un bien o un servicio. En Gran Bretaña, el empren-
dedor es aquel que gerencia una empresa o es empresario, mientras que, en 
Estados Unidos y Canadá, emprendedor es quien lleva a cabo negocios o los 
financia, los organiza o los dirige. Otras definiciones apuntan a cualidades 
individuales como el selfmade, que alude a quien se hace a sí mismo por 
medio de actividades independientes, quien tiene confianza en sí mismo y 
se basta, por tanto, en sus propios méritos. Otro uso del término incluye 
la firmeza (tight), en el sentido de la determinación, la seguridad y rapidez, 
o bien la estabilidad y la riguridad.

Otras definiciones, como la de la Real Academia Española (rae), designan 
en el término el comenzar una obra o acometerla, ya sea un negocio o un 
empeño, particularmente, si implican peligro o dificultad. Por su parte, desde 
la economía, se entiende el desarrollo del vocablo desde la contribución  
de Richard Catillon (1680-1734) y Jean-Baptiste Say (1767-1832) con orí-
genes en el francés entreprendre y el alemán unter (tomador) y nehmen (bajo), 
que se refieren a alguien que toma algo desde abajo: que lo hace emerger 
(Cantillon, 1755). Ya desde los siglos xvii y xviii se explica que estos mismos 
términos se utilizaban para identificar a personas sagaces con habilidades 
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para impulsar un desarrollo económico, a través estrategias pasadas por la 
innovación y la mejoría constante (Dees, 1998). 

En la actualidad, se afirma que emprendedor es aquel que comienza algo 
que se presenta como difícil o trabajoso, o bien quien empieza un negocio. 
Entonces emprendedor deviene en adjetivo para describir a las personas que 
tienen iniciativa y resolución para emprender negocios o crear empresas 
(Sornoza et al., 2018). Lo que todas estas acepciones encierran, en cualquier 
caso, es la idea de que emprendedor es aquel que se disputa osadamente la 
posibilidad de ejecutar un plan con creatividad e innovación, para conseguir 
una meta —históricamente concebida— de valor agregado.

Schumpeter (1947), desde finales de la Segunda Guerra Mundial, empezó 
a introducir además la idea de que un emprendedor, más que un dueño de 
capital o un inventor, es un innovador que realiza procesos de cambio so-
cial, con carácter de múltiples dimensiones. La idea del emprendedor como 
sujeto de cambio social se encuentra también en otras posturas teóricas: 
desde la sociología, con autores como Luhmann (1983) o el renombrado 
Sennett (2000) que se refiere, particularmente, al sistema económico y los 
procesos de individualización en la sociedad posindustrial. Esta sociedad es 
definida por una nueva flexibilidad, provocada por la evolución del modelo 
económico-social capitalista y responde a tres condiciones: (1) la reestruc-
turación continua de las instituciones; (2) el aumento de la especialización y 
flexibilización en la producción por las dinámicas de la demanda del mercado; 
y (3) una mayor concentración del poder y la vigilancia (Sennett, 2000).

Así, esa propuesta de flexibilidad para la vida profesional y personal, 
promovida por las instituciones económicas y políticas, es, por tanto, uno 
de los pilares para explicar el auge y el fomento de los emprendedores. 
En este nuevo sistema flexible, surgen los procesos de individualización,  
es decir, de desarrollo para el individuo: una vez desterrados de las ins-
tituciones sociales tradicionales, de identidades por etnia, parentesco o 
religión, las personas se encuentran en un ambiente de amplia incerti-
dumbre financiera, ecológica y global, que solo puede ser enfrentada si se 
construye una historia de vida propia distinguible. El riesgo y la flexibilidad 
aparecen, entonces, como los organizadores fundamentales de la vida en 
la sociedad moderna y como las características que corresponden con la 
personalidad de un emprendedor (Pfeilstetter, 2011). 
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De la misma forma, la exacerbada especialización, expresada también en 
la diferenciación funcional de la sociedad a través de sus sistemas sociales 
como la economía, los sistemas políticos, religiosos y las instituciones, son 
el sustrato para que la acción de los individuos avance, sin depender de un 
sistema determinado. Esta posibilidad permite que las personas encuentren 
una precondición estructural para ser protagonistas del cambio social. El 
emprendedor es un agente que usa la independencia dada por una sociedad 
funcionalmente diferenciada, para relacionarse con todos esos sistemas 
sociales en función de un beneficio propio (Pfeilstetter, 2011; Luhmann, 
1983). Como señala Pfeilstetter (2011),

frente al modelo de la sociedad tradicional, donde los individuos progre-

saban en la medida en que seguían fielmente los pasos preestablecidos de 

su segmento social, esa otra sociedad a la que se refieren los autores que 

estamos repasando, prima biografías que rompen con esas continuidades 

generacionales. La novedad del proyecto privado y profesional, la idea de 

la biografía diferente, la innovación reflejada en la creación de institucio-

nes nuevas, son los elementos con los que se define la personalidad del 

emprendedor. (p. 3)

Emprendimiento: evolución del concepto, 
enfoques y teorías

Igual que con la acepción de emprendedor, la de emprendimiento ha tenido 
una evolución conforme con distintos enfoques, pues cada área ha aborda-
do el fenómeno a través de distintas metodologías y partiendo de variados 
intereses. Desde la economía, el emprendimiento se comprende a través de 
las probabilidades de obtener un beneficio por medio de la identificación  
de oportunidades de negocio, de optimización del uso de recursos y el manejo 
del riesgo (Bendassolli et al., 2016). Con autores como Schumpeter (1947), 
se empieza a aceptar que el emprendimiento tiene que ver con la innovación 
y el uso de información para conocer las imperfecciones del mercado.

Además, desde la perspectiva sociológica se reconoce que el emprendi-
miento se relaciona no solo con las posibilidades del mercado para llevar a 
cabo ideas o metas y desplegar habilidades individuales, sino que la actividad 
emprendedora individual termina afectando el ambiente socioeconómico, 
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en el sentido de que la función emprendedora es una de las responsables 
del desarrollo económico. Es decir, se concibe el emprendimiento como un 
fenómeno de doble vía, con origen en esfuerzos a nivel individual que, a su 
vez, induce cambios en las dinámicas económicas y sociales más amplias.

De este modo, a continuación, se presentan tres perspectivas funda-
mentales sobre los empresarios y el emprendimiento, desde la mirada eco-
nómica: la de la escuela clásica de economía, la de los autores neoclásicos 
y la de los nuevos institucionalistas. Además, se presentará el abordaje del 
emprendimiento desde la mirada de la administración, la sociología y, en 
último término, la psicología. 

Escuela económica clásica

La comprensión del crecimiento y desarrollo económico para los autores 
clásicos se encuentra en aspectos como el libre mercado, la especialización 
de las personas y la competencia. Además, se toma en cuenta el cambio y la 
evolución de los valores estéticos, morales, políticos, filosóficos, sociales y 
religiosos de las sociedades. Así, para los teóricos de esta tradición, la clave 
del emprendimiento parte de la demanda y las oportunidades individuales; 
se concibe al empresario como un actor económico y a la empresa como un 
producto de esa manera de actuar. De esa forma, ambos representan un rol 
preponderante en la esfera económica (Terán y Guerrero, 2020).

Así, el entrepreneur es el sujeto que invierte dinero para lograr beneficios 
(Cantillon, 1755). Este mismo autor distingue tres elementos de produc-
ción: tierra, capital y trabajo; con sus respectivos actores económicos: 
terratenientes, capitalistas y trabajadores. Estas categorías son de alcance 
sociológico, definidas por las características y funciones dentro de un factor 
productivo específico (Peñaloza et al., 2019).

Una crítica persistente a exponentes posteriores como Smith es la 
de haberse olvidado de la figura del empresario, al no poder distinguir-
la claramente de la del capitalista, pues los consideraban un solo tipo  
de individuo. Aunque este autor no separó al empresario de varias clases de 
personas trabajadoras, propuso el papel del empresario en la economía, 
reconociendo, por ejemplo, la innovación como una característica en el 
trabajador superior. El capitalista viene a tener pues por función, justamente 
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la de acumular capital y asignarlo en distintas inversiones que, junto con la 
administración de la propiedad, le brindan el mayor beneficio personal 
(Buitrago y Valencia, 2018).

Tanto Smith como Schumpeter justificaron y aprobaron moralmente 
el interés propio, como un principio válido de motivación económica, 
aunque esos intereses no estuvieran alineados con los de la sociedad en 
general. Schumpeter, por ejemplo, reconoció que la naturaleza del rol del 
emprendedor se sustentaba en su motivación y sus aptitudes (Smith, 1776; 
Schumpeter, 1947).

Más adelante Jean Baptiste Say (1821) explica el papel de la industria, 
tierra y capital, señalando como en los procesos productivos, un empleado 
vende esos servicios a un empresario, que es fabricante, granjero o comer-
ciante. Dicho empresario paga renta al propietario de la tierra, salarios y 
rentas a sus trabajadores por producir valor e intereses al capitalista. De 
forma que, desde este autor, se reconoce la diferencia entre empresario y 
capitalista. Ahora el empresario es aquel que combina y administra fac-
tores productivos (Buitrago y Valencia, 2018). Con esta nueva mirada, la 
competencia establece los precios, el dinero se convierte en agente y los 
bienes se transforman en artículos que, a su vez, producen beneficios para 
los empresarios (Say, 1821).

Si bien los teóricos de la escuela clásica no llegaron a un consenso sobre 
el tema del emprendedor, sí presentan algunas claves como la asunción de 
un sujeto con ciertas aptitudes para hacer frente a la incertidumbre y el 
riesgo, con el fin de alcanzar algún beneficio. De modo que tomar riesgos es 
propio de trabajadores superiores, innovadores e inteligentes, que invierten 
el dinero para percibir ganancias inciertas, corren riesgos respaldados por el 
capital acumulado y se movilizan en búsqueda de mejores rendimientos 
(Cárdenas y Hernández, 2021).

Escuela neoclásica de economía

Para los neoclásicos, la acumulación de capital por sí misma no logra el cre-
cimiento económico en el largo plazo. Por lo que el impulsor del crecimiento 
es el progreso técnico. Desde esta escuela, el empresario es quien cumple la 
tarea de coordinar, supervisar y organizar un negocio, a través de la mezcla 
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de factores productivos —como el capital, el trabajo y la tierra— de un modo 
específico en un proceso económico (o función empresarial) que luego ven-
de para cubrir unos gastos y obtener beneficio. En este enfoque, la empresa 
es una entidad legal con la función primordial de la producción, que busca 
siempre maximizar el beneficio y se encuentra sumergida en un entorno 
de restricciones. La generación de provecho —excedente o ganancia— se ve 
como legítima en sí misma, más allá de los precios de los factores de produc-
ción: esta ganancia es lo que justifica la habilidad y la labor del empresario  
(Chamorro y Botero, 2007).

Autores como Mises (1944) comienzan a considerar al mercado la demo-
cracia de los consumidores, pues estos son los que guían las actividades de los 
emprendedores. Además, contempló el riesgo, la incertidumbre y la posibilidad 
de obtener ganancias. Knight (1942), por su parte, señaló que el empresario 
era un factor elemental en el sistema económico, ya que es el único eslabón 
productivo que lidera la economía en una sociedad progresista. De modo que 
el beneficio es el pago al emprendedor por sus servicios. El emprendimiento, 
entonces, se entiende como una actividad más dinámica, en contraposición 
a la gestión, que se acerca más a las actividades de tipo rutinario.

Este autor, además, introdujo la idea de que trabajo y tierra son solo 
medios de producción, por lo que la innovación es el elemento clave que, por 
sí misma, cambia sus combinaciones. Concibió el tema de la incertidumbre 
en relación con un mundo dinámico e imperfecto —contrario a los teóricos 
de la escuela clásica que partían de un ideal estático—. También diferenció 
el riesgo, entendido como la aleatoriedad con probabilidades conocidas, de 
la incertidumbre (aleatoriedad con probabilidades desconocidas) y subrayó 
la importancia del empresario y su juicio financiero y empresarial, a la hora 
de considerar la relación entre la empresa y sus beneficios con respecto a 
la existencia de incertidumbre. Así, el empresario se sitúa como aquel que 
puede desempeñar su labor bajo la incertidumbre, a través de capacidades 
como la intuición, las emociones y la asociación. El empresario, entonces, es 
aquel que cumple su rol corriendo riesgos como agente racional y calculador 
(Chamorro et al., 2008).

El juicio del empresario, o aquello que se ha denominado espíritu empre-
sarial, se dirige a la transformación de la incertidumbre en riesgo: el manejo 
del riesgo y la incertidumbre lleva a que el emprendedor sea determinado, 
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metódico, confiado y enérgico en su accionar para crear empresa (y estimar 
el futuro), a fin de conseguir beneficios por haber asumido esos riesgos. 
Estos son algunos de los rasgos que lo diferencian de un administrador 
(Chamorro et al., 2008). En la tabla 1.1 se resumen las características de 
los emprendedores desde los aportes de la escuela neoclásica de economía.

Tabla 1.1  Características del emprendedor desde autores neoclásicos  
de la economía

Autor Aporte

Marshall (1890) 
Trabajador superior, líder por naturaleza, asume incertidumbre, 
businessman. Empresario en legalidad.

Mises (1944) Incertidumbre, riesgo y probabilidad de lograr beneficios.

Knight (1942)
Empresario como receptor del beneficio puro. Riesgos asegurables 
diferentes de incertidumbre. Emprendedor que no asume riesgos 
es igual a administrador.

Hayek (1968)
Búsqueda constante de oportunidades, posibilidad de tener 
ventajas sobre otros.

Fuente: elaboración propia con base en Chamorro y Botero (2007) y Gámez-Gutiérrez (2013).

Es posible afirmar que, para estos autores, la concepción de empren-
dedor va a incluir la capacidad de un sujeto que, en un contexto social y 
político, detecta necesidades de un consumidor potencial que, además, 
innova —combinando de nuevas formas los recursos—, a fin de fijar ex-
pectativas a largo plazo; que es capaz de distinguir entre incertidumbre y 
riesgo y estimula cambios en el tejido social y empresarial. Emprendedor 
puede ser tanto un empresario tradicional como uno capitalista que, a 
partir de la ponderación, busca multiplicar su riqueza. También puede ser 
un trabajador egoísta y superior, motivado por la ganancia y el beneficio, 
impulsado por el animal spirit, que no solo crea empresas sino que puede 
comprarlas, que responde a las necesidades del consumidor y se distingue 
de los gestores que practican rutinas. Es un individuo que sabe discriminar 
entre incertidumbre y riesgo; vivaz y metódico; y alguien que, en los países 
desarrollados, busca más oportunidades (Sornoza et al., 2018). 
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El nuevo institucionalismo y el emprendimiento

Desde esta vertiente de pensamiento, se tiene en cuenta, de forma fun-
damental, la influencia de las instituciones en la capacidad de toma de 
decisiones, trascendiendo el análisis de las variables económicas tradicio-
nales: las instituciones condicionan los hechos económicos. Esta manera de 
concebir la economía, que viene del trabajo de autores como Coase, Olson 
y Williamson, enfatiza en el rol de las instituciones para reducir los costos 
de transacción. Desde esta perspectiva, proveniente también de la historia 
económica, se conciben las instituciones como organizaciones centrales 
de una sociedad, como imposiciones creadas por los seres humanos que 
limitan y estructuran sus interacciones. Aspectos como el marco institucio-
nal y legal, así como la definición de los derechos de propiedad, los costos 
de transacción económica y el papel de las instituciones en el crecimiento 
económico, son algunos de los aportes claves del nuevo institucionalismo 
(Jiménez et al., 2016).

Se diferencian dos tipos de instituciones: formales e informales. Las pri-
meras corresponden a las normas, reglamentos e instituciones acatadas por 
las personas en calidad de ciudadanos. Las segundas abarcan las actitudes, 
valores y creencias de una sociedad específica. De esta manera, desde este 
pensamiento, se examina la interacción social, así como las instituciones 
informales y formales, contemplando a las instituciones como las que 
ponen las reglas de juego en una sociedad. Así, las instituciones fungen 
como limitaciones pensadas por las personas que dan forma y moldean la 
interacción humana (North, 1993).

Este autor consideró acertado el modelo neoclásico, pero insuficiente, 
en el sentido de que no logra analizar y proponer políticas para el desarrollo, 
pues se interesa más por la operación de los mercados que por la manera 
como se desarrollan. Para North (1993), el modelo neoclásico hizo un 
gran aporte matemático, pero demeritó la importancia del impacto de las 
tensiones producidas por las instituciones; fuerzas que no se tuvieron en 
cuenta en su modelo. En esta nueva mirada, el autor plantea mantener los 
supuestos básicos de la competencia, la escasez y las herramientas analíticas 
de la teoría microeconómica, así como incluir a las instituciones relevantes 
en la conformación de estructuras de incentivos en una sociedad. También 
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incluye a las instituciones económicas y políticas, que son determinantes 
claves del desempeño económico en el tiempo (Jiménez et al., 2016).

La importancia de las instituciones —formales e informales— recae en 
que son las que determinan la estructura de incentivos de las sociedades y 
de las economías, en cuanto las instituciones y la tecnología usada definen  
los costos de las transacciones y las transformaciones, adicionados a los costos 
de producción (North, 1993). La relación bidireccional entre instituciones 
y organizaciones da forma a la evolución institucional de una economía y 
las instituciones son las que ponen las reglas de juego para los jugadores, 
es decir, las organizaciones y sus empresarios (North, 1993; Jiménez et al., 
2016). Las reglas de juego son las estructuras de derechos que facilitan el 
intercambio y concretan las oportunidades de sus participantes.

El cambio económico, desde esta perspectiva, implica un proceso mo-
dificado por las decisiones individuales de los agentes: unas decisiones son 
rutinarias y otras de tipo excepcional, que transforman las reglas de juego 
entre sujetos y organizaciones. Ambas causan alteraciones en las instituciones 
e influyen en los empresarios y sus percepciones del mercado, las nuevas 
opciones de negocios y el aprendizaje que proviene de la competencia. Para 
North (1993), es importante pensar en un marco analítico para compren-
der cómo se da el aprendizaje humano y, consecuentemente, reconoce en 
esa vía los avances de la ciencia cognitiva para entender la forma como las 
personas eligen en condiciones de incertidumbre. Se concibe, mediante esta 
postura al aprendizaje como una estructura desarrollada para interpretar 
señales que reciben los sentidos; estructura genética que se enriquece con 
las experiencias de cada sujeto, experiencias con el mundo físico y social, 
diferenciadas epistemológicamente en su naturaleza (Turiel, 1983).

Desde la administración

En la perspectiva del emprendimiento, desde la administración, se tienen 
aportes como los de Porter (2006) que plantea la generación de riqueza 
desde las decisiones económicas fomentadas por la dotación de factores y, 
a partir de la teoría económica tradicional, propone elementos de la estruc-
tura innovadora de cada nación (como la capacidad tecnológica, los recursos 
financieros, el compromiso público y el capital humano) que, vinculada a un 
entorno específico, puede mejorar su competitividad.
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El autor expone cómo, en el modelo de la ventaja competitiva de las 
naciones, la riqueza se fundamenta en las decisiones y las elecciones estra-
tégicas, impulsadas por la dotación de factores —modelos de competitividad 
internacional y diamante de la ventaja nacional—. Porter (2006) examinó 
las variables en las cuales se concentra la atención de quienes dirigen la 
empresa, en cada ámbito. Para el caso de la innovación, la importancia se 
atribuyó a la reducción de costos para conservar la diferenciación —ventaja 
competitiva— y al cambio tecnológico. La forma de analizar el origen de esa 
ventaja es a través de la cadena de valor, con actividades primarias: logística 
de entrada, operaciones, logística de salida, el servicio, la mercadotecnia y 
las ventas; y actividades de apoyo, incluyendo la administración de recursos 
humanos, la infraestructura de la empresa, las adquisiciones y el desarrollo 
tecnológico (Gámez-Gutiérrez, 2013). También se tiene como aporte de este 
autor el análisis del intraemprendimiento, que utiliza la infraestructura y 
la capacidad ya instalada de una empresa para generar nuevos negocios  
y enfoques de servicios.

Por otro lado, desde concepciones como la mano visible, se ha propuesto 
al emprendedor como esa mano explícita del mercado, con unas funciones 
específicas como agente económico. La diferencia entre administrador y 
emprendedor, según este enfoque, es que a los emprendedores los carac-
terizan determinadas cualidades personales, como la percepción de oportu-
nidades, la orientación a la acción, soportando cierto grado de riesgo, y una 
motivación que no subyace, necesariamente, en los incentivos de dinero. El 
administrador, por su parte, es quien controla recursos, examina el desem-
peño, corre pocos riesgos, negocia el camino estratégico y se recompensa 
con ascensos e incentivos (Nueno-Iniesta, 2009).

Son tres los campos en los que el emprendedor puede desempeñarse: 
(1) el de la gestión, que conecta la dirección y la administración; (2) el 
financiero y (3) el del impulsador, que tiene que ver con las características 
más psicosociales de los negocios y abarca las actividades, cuando se crea 
un nuevo negocio, o bien cuando, durante el tiempo de vida de la empresa, 
se promueve del desarrollo del negocio. En lo que respecta a las cualidades 
de los emprendedores, en el contexto de la gestión de empresas, se tienen 
la motivación, la innovación, la cooperación, la ambición y la proactividad 
(Gámez-Gutiérrez, 2013).
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En Colombia, autores como Varela y Bedoya (2006) reconocen en los 
emprendedores-empresarios aspectos como la facilidad para identificar 
oportunidades, la innovación y la creatividad que se despliegan para darle 
lugar a esa oportunidad, la obtención y ejecución de recursos, la participación 
en el diseño, el montaje y la operación de la idea, el asumir los riesgos en 
términos de tiempo y prestigio personal, la búsqueda de incentivos (tanto 
monetarios como de satisfacción propia) y, por último, la actuación con 
independencia y libertad.

Sociología del emprendimiento

Por su parte, desde la sociología, la perspectiva sobre el emprendimiento 
tiene en cuenta, de forma directa, las estructuras sociales en las cuales el 
emprendedor se encuentra sumergido, de manera que se concibe un sujeto 
recíprocamente afectado por su contexto social, bajo una influencia cons-
tante de fuerzas de múltiple naturaleza que se encuentran en pugna. Dos 
perspectivas son importantes en esta orientación, diferenciables entre sí 
por el énfasis. En el primer caso, en la capacidad individual de los empren-
dedores; mientras que, en la segunda perspectiva, se tiene más en cuenta 
la existencia de un entorno o clima sociocultural, capaz de apreciar los 
beneficios y las innovaciones de la acción emprendedora.

De esta forma, desde ese primer aporte, se tienen los trabajos focali-
zados en la oferta y formación, mediante los cuales la atribución está en 
el individuo que adopta las características personales y roles propios del 
emprendedor para el cambio social, pero desconoce o demerita la influen-
cia de la infraestructura social en que este se encuentra subsumido. Así, se 
considera que el desarrollo económico de las sociedades está de cierto modo 
determinado por la oferta de estos individuos especiales. Las diferencias en el 
crecimiento, localización y forma son consecuencia de los atributos y rasgos 
sociales, culturales, étnicos y psicológicos de los sujetos, que permitirían 
identificar dónde, cómo y por qué se producirán nuevas oportunidades de 
negocio (Thornton, 1999).

A la primera perspectiva corresponde el trabajo de los teóricos de la 
modernidad reflexiva (Giddens et al., 1997) y los autores de las teorías 
subjetivistas o de acción racional que, a su vez, conciben al sujeto como 
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un ser profundamente emancipado, responsable y productor de su propia 
existencia; haciendo, entonces, de la identidad un proyecto en sí mismo, 
de tipo reflexivo y autónomo.

En contraposición, en la segunda perspectiva, se tiene un énfasis en la 
demanda y se consideran los sistemas sociales de manera más determinante, 
examinando aspectos como los contextos de creación organizacional, las 
políticas públicas, los cambios tecnológicos, las oportunidades y cómo estas 
varían con el tiempo, en función del desarrollo de los mercados (Thornton, 
1999). Los teóricos de esta alternativa, como Sennett (2000), sostienen que 
la exigencia de reflexión subjetiva de los individuos sobre sí mismos y de 
autonomía, evidencian también un déficit de soporte social, que caracteriza 
la situación del sujeto contemporáneo y pone al descubierto, de forma más 
amplia, la crisis del lazo social.

Comprender la incidencia de estas dos perspectivas resulta de particular 
importancia para contextos como el colombiano, donde todavía no se ha 
alcanzado un nivel de desarrollo correspondiente a los estándares de pros-
peridad económica y de protección social que distinguen a las sociedades 
desarrolladas. Uno de los efectos principales de la primera concepción del 
emprendimiento, desde esa mirada fundamentalmente individualista, es que 
las trayectorias individuales tienden a verse en sí mismas como proyectos, 
lo que lleva, en esa dirección, a validar la acción individualista expresada 
en una interiorización del mérito y el esfuerzo individual. Ello muestra que 
el emprendimiento tiene un efecto simbólico y cultural, evidenciado en un 
profundo arraigo en la subjetividad social (González-Velastín, 2012).

La mirada psicológica

Las explicaciones desde la psicología, para entender los rasgos indivi-
duales y comportamentales del emprendedor se han dado, típicamente, 
desde categorías como la orientación a los retos y logros, la creatividad, 
la motivación y la agresividad. Estos rasgos personales se configuran en 
un individuo que interactúa con un medio social y cultural; transformado, 
a su vez, por la creación humana y la adaptación a estructuras, organiza-
ciones e instituciones de índole social, político o económico. Los primeros 
estudios formales en este campo se hacían por medio de entrevistas que 
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mostraban factores relacionados con la satisfacción en el trabajo, como el 
logro, el reconocimiento, el disfrute de la labor en sí misma, los ascensos y la 
responsabilidad. También se encontraron como factores de insatisfacción 
las políticas y administración de las empresas, los salarios, la supervisión, 
las condiciones de trabajo y las relaciones interpersonales en ese contexto 
(Herzberg, 1970).

Ahora bien, con respecto a características como la motivación, es impor-
tante resaltar el trabajo de McClelland y Winter (1989) que abordaron el 
emprendimiento desde el papel de las personas conforme con su posición 
o jerarquía social. La manera como se lleve a cabo el comportamiento em-
prendedor depende de las motivaciones del nivel personal y del entorno. 
Esta mirada ya había sido aportada por Schumpeter (1947) con respecto 
a que el papel del emprendedor se basa en su motivación y aptitudes.  
McClelland (1989) examina, desde este enfoque, cómo algunas sociedades, 
en momentos particulares, evidencian alto crecimiento social y económico; 
y cómo este crecimiento puede ser atribuido a la orientación y necesidad 
de logro que se encuentra presente en la psiquis de quienes conforman 
esas sociedades. Es decir, la motivación viene a ser uno de los elementos 
responsables del crecimiento económico.

La motivación como rasgo que explica el emprendimiento debe ser 
comprendida más allá de intereses económicos, aunque se ha encontrado 
que las personas que tienen necesidad de éxito son más sensibles a este 
tipo de estímulos. Así, un motivo se define como un interés constante o 
recurrente por un estado objetivo que impulsa, selecciona y orienta el 
comportamiento (McClelland, 1989). El conjunto de estos motivos abarca 
las necesidades biológicas y las demandas o necesidades sociales que, por 
su parte, pueden resultar tan intensas como las biológicas, con consecuen-
cias en el individuo, solo en la medida en que se conectan con sus motivos 
personales. Los incentivos son características o condiciones estables del 
entorno que activan y estimulan las emociones; pueden ser de tipo positivo 
(como los motivos afiliativos), cuando se las busca, como el dinero, que es 
un incentivo concreto. O bien pueden ser de tipo negativo, cuando se las 
evita (motivos de evitación). Dichas motivaciones son influenciadas por 
juicios cognitivos que provienen de los valores, creencias y oportunidades 
para provocar conductas específicas (McClelland, 1989).
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En sus estudios McClelland (1989) se concentró en mostrar las con-
secuencias sociales de una fuerte necesidad de logro, materializada en 
el éxito personal. Sus investigaciones evidenciaron que las personas con 
mayor orientación a la búsqueda del logro tienden buscar, a su vez, las 
tareas moderadamente retadoras y a realizarlas mejor, así como a asumir 
responsabilidades personales en cuanto al rendimiento; a buscar retroa-
limentación sobre las actuaciones y a preparar y ensayar mejores formas 
para hacer las cosas. Así, concluyó que el motivo de logro de los individuos 
es una cuestión clave del desarrollo económico, donde el emprendedor es 
alguien con alto nivel de logro, que tiene interés por los negocios y muestra 
destreza en esa actividad.

Otros enfoques: teorías subjetivistas y teorías 
complementarias

Teniendo en cuenta el contexto de universalización e inevitable imposición de 
la lógica económica vigente, el emprendimiento aparece como una actividad 
de construcción reflexiva, funcionalmente adecuada y flexible, que responde 
a acciones racionales capaces de enfrentar los desafíos de incertidumbre y 
riesgo en los entornos. También implica una lectura según la cual el hombre 
moderno es producto de un esfuerzo personal, con libertades individuales 
e igualdad de oportunidades, cuyos principios meritocráticos contribuyen 
al desarrollo de la condición humana (Pfeilstetter, 2011).

El problema con esta perspectiva —abarcada en las teorías subjetivis-
tas— es que a menudo son incapaces de contextualizar social e histórica-
mente al emprendedor. Mientras que, por otro lado, se tienen las teorías 
complementarias o alternativas que suponen una crítica a las implicaciones 
neoliberales del concepto. Ambas miradas se explican enseguida.

A las teorías subjetivistas se las considera las más populares, pues no 
implican ninguna clase de conflicto con el contexto social donde son construi-
das. Sus mayores exponentes se encuentran en las corrientes de pensamiento 
económico, aunque también tienen representantes desde la sociología, el 
derecho y la psicología. Estas teorías pueden considerarse bajo la corriente 
conocida como “teorías de la acción racional”, fundamentadas en el prin-
cipio ontológico del “libre albedrío” sobre los determinantes ambientales 
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y sociales. Y que concibe las acciones de los sujetos como consecuencia 
de cálculos racionales, de costo-beneficio, desde los cuales se valora las 
ventajas o desventajas de cualquier actividad o acción (Pfeilstetter, 2011).

En el emprendimiento, la aplicación de estas teorías destaca la impor-
tancia de las iniciativas innovadoras, como producto de acciones aisladas de 
actores particularmente capacitados y no como derivados de condiciones 
socioambientales ideales. Es en las características personales, en la configu-
ración psicológica, en el pensamiento y las narrativas formalmente razonados 
de los actores donde se busca la explicación de las decisiones que llevaron 
a emprender y a que la empresa tuviera éxito. En ese panorama, las condi-
ciones históricas y sociales de producción de la acción emprendedora, y el 
contexto del pasado y el presente, tienen menos importancia para explicar 
el surgimiento y el éxito de una organización emergente (Pfeilstetter, 2011).

Asimismo, estas teorías implican una tendencia explícita a interpretar el 
acto de emprender, en todo su proceso, como un acto económico, destacan-
do las implicaciones materiales para el sujeto y el objeto del desarrollo. La 
importancia de la visión económica del emprendedor implica una tendencia 
a la mirada y análisis matemático y cuantitativo, al ser el mundo material 
más proclive a la representación cuantificada. Además, este enfoque eco-
nomicista se inclina por apreciar como emprendedora a la persona física 
que crea una empresa con ánimo de lucro, en el entorno de una economía 
de mercado (Pfeilstetter, 2011). Así, el emprendedor es entendido como 
una persona y no como un grupo. Es decir, es un agente generalmente eco-
nómico y forzadamente creador de una nueva organización jurídicamente 
entendida como empresa. En consecuencia, esto impide comprender los 
procesos innovadores de los emprendedores que tienen lugar por fuera de 
las instituciones legalizadas, formales o físicas, o bien de un grupo particular.

En otro escenario, existe una naciente línea de pensamiento, con teorías 
complementarias, que propende por considerar al emprendimiento un fenó-
meno situado histórica y socialmente que, en ese sentido, tiene dimensiones 
y lógicas diferenciadas con respecto al contexto y las condiciones donde 
se lleve a cabo. De esta mirada crítica se desprende la idea según la cual 
actividades económicas realizadas en zonas de producción descentralizadas 
(como el sur de Europa o algunas en América Latina), bajo la dinámica de 
redes informales de subcontratación o de pequeñas empresas de carácter 
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familiar, no pueden describirse ni entenderse de manera adecuada desde 
las categorías estándar del ámbito económico de las sociedades capitalistas 
occidentales más desarrolladas (Narotzky, 2007).

Así, el campo de estudio de estas teorías complementarias se centra en 
formas de emprendimiento llevadas a cabo por colectivos o grupos definidos 
por categorías de diferenciación social como la etnicidad, el género o la edad; 
de donde salen concepciones como emprendedores étnicos, emprendedores mora-
les, emprendedores sociales, rurales o campesinos, etc. De forma que, desde estas 
teorías, es tanto el medio social en el que se desarrolla la actividad, el tipo de 
actividad, y las características de grupos sociales, lo que permite distinguir 
entre los tipos de emprendedores. Además, se propone que la pertinencia de 
nombrar emprendedores a estos colectivos se legitima en la oposición al modelo 
utilizado comúnmente para denominarlos. Así, dar visibilidad a acciones de 
grupos e individuos en situaciones y contextos socioeconómicos definidos 
como problemáticos o vulnerables, desde el slogan del emprendedor, es una 
de las motivaciones de los autores de esta vertiente (Pfeilstetter, 2011).

Conclusiones 

El emprendimiento es un fenómeno multidimensional, examinado y teo-
rizado desde distintos campos de estudio, disciplinas y ciencias. Aunque 
la acepción de emprendedor ha tenido cambios en su evolución, y el uso del 
término puede variar por países e idiomas, lo cierto es que el concepto 
coincide en contener, en cualquier caso, la idea de que emprendedor es 
aquel que se arriesga a ejecutar un plan con creatividad e innovación, para 
conseguir una meta, históricamente concebida, de valor agregado. También, 
es coincidente la idea del emprendedor como agente de cambio social, que 
moviliza recursos para la consecución de un fin específico.

Desde la escuela clásica de economía, la clave del emprendimiento parte 
de la demanda y las oportunidades individuales (Terán y Guerrero, 2020). 
Se piensa al empresario como un actor económico y a la empresa como un 
producto de esa manera de actuar, de manera que ambos representan un 
rol importante en la esfera de lo económico. Entrepreneur es el individuo que 
invierte dinero para obtener beneficios (Cantillon, 1755). También desde 
esta escuela se evidencia el riesgo como una cualidad inexorable de los 
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empresarios. Así, el emprendimiento es comprendido desde las probabili-
dades de obtención de un beneficio desde la identificación de oportunida-
des de negocio, de optimización del uso de recursos y el manejo del riesgo 
(Cárdenas y Hernández, 2021), de modo que tomar riesgos es propio de 
trabajadores superiores, innovadores e inteligentes.

Desde la escuela económica neoclásica, se reconoció en el emprendedor 
un agente que usa la independencia dada por una sociedad progresivamente 
diferenciada, para relacionarse con todos los sistemas sociales, en función de 
un beneficio propio. También se desarrolla la concepción de emprendedor 
con la capacidad de un sujeto que, en un contexto social y político, detecta 
necesidades de un posible consumidor, que además innova —combinando de 
nuevas formas los recursos que se tienen— y fija expectativas a largo plazo; 
que es capaz de distinguir entre incertidumbre y riesgo, y estimula cambios 
en el tejido social y empresarial (Chamorro y Botero, 2007).

Por otro lado, desde la corriente del nuevo institucionalismo, se tiene en 
cuenta de manera central, la influencia de las instituciones en la capacidad 
de toma de decisiones de los individuos, trascendiendo el análisis de las 
variables económicas tradicionales. Esta manera de concebir la economía, 
a partir del trabajo de autores como Coase, Olson y Williamson, enfatiza 
en el rol de las instituciones para reducir los costos de transacción. Desde 
esta perspectiva, cuyos orígenes están en la historia económica, se conciben 
las instituciones como organizaciones centrales de una sociedad, como 
imposiciones creadas por los seres humanos que limitan y estructuran sus 
interacciones, por lo que es fundamental tenerlas en cuenta en el mundo 
del emprendimiento (Jiménez, et al., 2016). Básicamente, lo que se concluye 
es que las instituciones —formales e informales— condicionan los hechos 
económicos.

De la misma forma, desde la administración, se señala que son tres los 
campos y funciones en los que el emprendedor puede desempeñarse: el de 
la gestión, que une la dirección y la administración, el financiero, y el del 
impulsador —o promotor—, que tiene que ver con las características más 
psicosociales de los negocios y abarca las actividades cuando se crea un nuevo 
negocio, o cuando, durante el tiempo de vida de la empresa, se promueve 
del desarrollo del negocio. En cuanto a las cualidades de los emprendedo-
res, en el contexto de la gestión de empresas, se tienen la motivación, la 
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innovación, la cooperación, la ambición y la proactividad. También desde esta 
línea, se señala que la diferencia entre emprendedores y administradores 
tiene que ver con que, a los emprendedores, los caracterizan determinadas 
cualidades personales como la percepción de oportunidades, la orientación 
a la acción, soportando cierto grado de riesgo, y una motivación que no sub-
yace necesariamente en los incentivos de dinero. El administrador, por su 
parte, es quien controla recursos, examina el desempeño, corre pocos riesgos, 
negocia el camino estratégico y se recompensa con ascensos e incentivos 
(Gámez-Gutiérrez, 2013).

Desde la sociología, también se ha teorizado sobre el emprendimiento, 
con aportes que tienen en cuenta de forma directa las estructuras sociales 
en las cuales el emprendedor se encuentra sumergido. De manera que se 
concibe un sujeto recíprocamente afectado por su entorno, bajo la influencia 
permanente de fuerzas de distinto tipo, en pugna. Thornton (1999) plan-
tea dos enfoques principales: uno centrado en la oferta y formación de los 
emprendedores, donde el individuo, de alguna forma, adopta las caracte-
rísticas personales y roles propios del emprendedor para el cambio social, 
sin considerarse de manera clara el papel del contexto. El otro enfoque, 
en la demanda, toma en cuenta directamente la existencia de un entorno 
o clima sociocultural capaz de valorar los beneficios y las innovaciones 
de la acción emprendedora, así como de comprender la influencia de los 
sistemas sociales, examinando aspectos como los contextos de creación 
organizacional, las políticas públicas o los cambios tecnológicos.

Asimismo, uno de los aportes claves al fenómeno del emprendimiento 
lo ha hecho, por su parte, la psicología, al teorizar sobre las características 
individuales y de rasgos que distinguen la personalidad de los emprendedo-
res. Desde algunos teóricos de este campo, se señala que la manera como se 
lleve a cabo el comportamiento emprendedor depende de las motivaciones 
que, a nivel personal, brinde el entorno. Así, autores como McClelland y 
Winter (1989) mostraron cómo una fuerte necesidad de logro puede tener 
como consecuencia el éxito personal. Sus investigaciones evidenciaron que 
las personas con mayor orientación a la búsqueda del logro tienden encon-
trar, a su vez, las tareas moderadamente retadoras y a realizarlas mejor, así 
como a asumir responsabilidades personales en cuanto al rendimiento, a 
buscar retroalimentación sobre las actuaciones y a preparar y ensayar me-
jores formas para hacer las cosas. Así, se concluyó que el motivo de logro 
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de los individuos es una cuestión clave del desarrollo económico. En este 
escenario, el emprendedor es alguien con un alto nivel de logro, que tiene 
interés por los negocios y posee destreza en esa actividad. 

Finalmente, se tiene la mirada crítica a teorías de corte subjetivistas, que 
se ubican en la corriente conocida como “teorías de la acción racional” y tienen 
una mirada del emprendedor fundamentada en el principio ontológico del 
“libre albedrío” sobre los determinantes ambientales o sociales. Desde estas 
teorías se piensan las acciones de los sujetos como consecuencia de cálculos 
racionales, de costo-beneficio, desde los cuales se valora las ventajas o des-
ventajas de cualquier actividad o acción (Pfeilstetter, 2011). Esta lectura, sin 
embargo, puede ser problemática, porque implica una perspectiva, según la 
cual, el hombre moderno es producto del esfuerzo personal, con libertades 
individuales e igualdad de oportunidades, sin considerar que son las cuestiones 
estructurales de las sociedades de mayor aliento las que en realidad explican 
de mejor manera el éxito de los emprendedores.

De estas corrientes críticas se desprende también el aporte de teorías 
complementarias que buscan posicionar el fenómeno del emprendimiento, 
desde una mirada distinta de los estándares de las sociedades capitalistas 
occidentales más desarrolladas. También, se encuentra la valoración del 
emprendimiento llevado a cabo por grupos sociales particulares, como los 
grupos étnicos y rurales, cuyas dinámicas tienen que ver con cuestiones 
culturales y comunitarias, más que con las lógicas del mercado neoliberal.

En definitiva, los aportes mencionados, en su totalidad, permiten entender, 
de una parte, que el emprendimiento es un fenómeno con dimensiones de 
múltiple naturaleza y, de otra, que como actividad humana contiene las 
complejidades que deben examinarse a la luz de las características de  
las sociedades actuales. No basta con comprender al emprendedor única-
mente como un agente económico, pues esto puede llevar a reducirlo a la 
noción de héroe. Es importante, por el contrario, analizar al emprendedor 
como un agente de cambio social, inmerso en una serie de condiciones 
socioeconómicas; alguien que se ve afectado por las características de  
las estructuras y sistemas sociales y que está dotado de una serie de habi-
lidades y conocimientos que lo distinguen de otro tipo de agentes.
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El emprendimiento se ha convertido en la alternativa para la ideación, 
incubación, desarrollo e implementación de ideas de negocio en el 
mercado. Esta elección puede emanar de la decisión individual, la de-

tección de ideas innovadoras, la ejecución de proyectos específicos o, incluso, 
la evolución de empresas ya establecidas. Para ello, se ha estructurado una 
gama de herramientas, como los modelos de negocio que coadyuvan a un 
diseño del negocio que facilite la sostenibilidad y la competitividad orga-
nizacional, en especial en la era del conocimiento de revolución industrial 
y los negocios digitales (Niskanen et al., 2017).

Los modelos de negocio relacionados con el emprendimiento parten de 
aplicar herramientas utilizadas tradicionalmente para el diseño de la idea 
como el canvas y el design thinking. Además, se apoyan en la visión tradicional 
de los modelos de negocios (Frankenberger y Sauer, 2018). No obstante, 
existe una brecha entre los modelos aplicados en la fase de ideación y 
los aplicados en la etapa de ejecución del proyecto, para minimizar los 
riesgos inherentes a la planeación y puesta en marcha. Es decir, modelos 
pensados desde la gestión que maximicen las capacidades presentes en 
negocios nacientes y que los preparen para afrontar las turbulencias de 
entornos de rápido cambio.

Desde otra perspectiva, autores como Baden-Fuller y Morgan (2010), 
Etkin (2009), Lambert (1994) y Toivonen et al. (2009) han abordado mo-
delos, pensados desde las organizaciones que determinan y estructuran el 
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desarrollo de modelos organizacionales. Al partir de estructuras ya formali-
zadas, estos modelos se alejan de las necesidades de los negocios nacientes. 
Por lo que existe una brecha entre la planeación de la idea de negocio y la 
conexión entre el inicio de la ejecución del negocio y su establecimiento. 
Dado lo anterior, resulta relevante considerar herramientas que apoyen a 
negocios nacientes en su proceso de diseño y formalización de procesos 
de gestión que faciliten el logro de objetivos y el desarrollo de habilidades 
y capacidades en el largo plazo.

En consecuencia, en el presente capítulo se abordan los diferentes 
modelos de negocio aplicables al emprendimiento, desde la fase de idea-
ción, hasta la implementación y mejoramiento de los procesos de gestión. 
Este enfoque parte de reconocer que el modelo de negocio no es solo un 
instrumento que le facilita al emprendedor el diseño y seguimiento de los 
procesos organizacionales, sino que existen herramientas paralelas que 
pueden ser decisivas para la sostenibilidad y perdurabilidad del negocio. 
Para ello, este aparte se estructura en tres segmentos: (1) el concepto de 
modelo en las organizaciones y en los negocios, (2) los tipos de modelos 
en las organizaciones y (3) el emprendimiento como sujeto de modelos en 
los negocios.

El concepto de modelo

En temas asociados a las empresas y los negocios, los modelos se entienden 
como representaciones de lo que debería realizarse, del deber ser o del ideal 
en las organizaciones. De acuerdo con Lambert (1994), los modelos buscan 
establecer una utilidad para el análisis de datos complejos y teniendo en 
cuenta que la relación entre actores, procesos y actividades se conciben 
como una relación compleja, se convierten en herramientas organizacionales  
que facilitan y promueven los procesos de toma de decisiones. Se resalta que 
los autores mencionados afirman que los modelos representan una realidad 
simplificada que, generalmente, contiene mayor complejidad. Por ejemplo, 
un modelo de avión es la imagen o prototipo de un avión real. De ese modo, 
ayudan a simplificar fenómenos y situaciones del mundo real (Birkinshaw 
y Goddard, 2009). Asimismo, Baden-Fuller y Morgan (2010) conciben el 
modelo desde el concepto de gran escala, es decir, imágenes o reproduc-
ciones. Según estos autores la noción de modelo de negocio integra las 
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dos visiones sobre modelos a escala y modelos a seguir. En concordancia, 
Lambert (1994) sostiene que los modelos facilitan la transición entre la 
teoría y la práctica que se transforma en la gestión de los directivos.

De acuerdo con lo anterior, puede inferirse que hay consenso entre los 
autores en cuanto a la utilidad de los modelos como representaciones de la 
realidad, capaces de ofrecer una imagen precisa de una situación particular 
en un momento dado. Estos modelos actúan como puentes entre la teoría y 
la práctica, lo cual es especialmente valioso para un negocio en sus etapas 
iniciales, ya que carece de experiencia. La gestión del conocimiento y la 
curva de aprendizaje se vuelven cruciales en este contexto, al permitir que, 
a través de la toma de decisiones informadas, la empresa pueda orientarse 
hacia un curso de acciones sólido y efectivo.

Para Lambert (1994) un buen modelo tendrá como funciones: (1) presen-
tar datos relevantes relacionados con el fenómeno que dio lugar al modelo, 
(2) facilitar un proceso de depuración de la información que no aporte valor 
real a la situación que está analizándose, (3) facilitar un espacio para analizar 
la información que procede del modelo y que, a menudo, se caracteriza por ser 
compleja y, posteriormente, (4) aportar al diseño de un proceso de eficiencia 
contrastada en el que la información pueda ser un insumo indefectible para 
el proceso de toma de decisiones que ofrezcan una mayor tendencia de ga-
rantizar la sostenibilidad y el desarrollo de la competitividad en el negocio. 
En tal sentido, debe garantizarse una buena construcción del modelo, a partir 
de atributos expuestos por el mismo autor:

1.	 Los modelos deben evidenciar, de la manera más aproximada, lo que 
acontece en la realidad.

2.	 El modelo debe promover un escenario para la gestión de los directivos, 
no una restricción para ellos.

3.	 Un modelo y sus paradigmas deben poder traducirse a un lenguaje 
sencillo y accesible para explicarlo a quién lo requiera.

4.	 El modelo debe ser consistente con la cultura organizacional.

5.	 Modelos iguales u homólogos deben generarse en toda la organización 
para contribuir a un lenguaje común.

6.	 No debe perderse de vista que los modelos se reconozcan como un acer-
camiento al mundo real, que es muy general como para poder aplicarse 
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de una manera sencilla y práctica, y adaptarse a situaciones específicas. 
Pese a ello, es necesario reconocer que no reproducen con exactitud el 
mundo real y deben reconocerse a partir de circunstancias y cambios.

7.	 Los modelos deben utilizarse en el contexto de la formación y capa-
citación empresarial. Y la formación debe ser pensada de acuerdo con 
las necesidades organizacionales, asegurando la aplicación práctica y 
el conocimiento a nivel organizacional.

8.	 Los modelos no son una opción de aprendizaje organizacional. Son un 
apoyo esencial en el proceso.

No obstante, así como no existe un consenso total frente a lo que im-
plica un modelo en los negocios, tampoco se presenta en lo referente a los 
modelos que deben ser aplicados en las ideas, organizaciones y negocios 
desde lo abordado en la literatura académica. Por esa razón, se resalta la 
importancia de considerar los tipos de modelos para poder acercar la dis-
cusión a los modelos pertinentes para el emprendimiento. En tal sentido, a 
continuación, se abordan los modelos asociados al entorno organizacional 
o aplicados al emprendimiento, entre los que se encuentran los modelos 
de negocio, de gestión, de buena práctica y de organización, entre otros. 
Estos modelos orientan la acción, la decisión y la dirección organizacional 
y, por ende, resultan muy convenientes para el emprendimiento.

Tipos de modelos

En los negocios se estructuran modelos a partir de diversas lecturas que se 
relacionan con los siguientes hechos: (1) el proceso administrativo y sus 
componentes, es decir, planear, organizar, dirigir, ejecutar y, en ocasiones, 
se incluye la retroalimentación o el control como fases de mejoramiento del 
proceso; y (2) modelos de negocio, de prácticas deseables, de estructura 
organizacional y de gestión, asociados a procesos de calidad, entre otros. 
Algunos de estos cuentan con derivaciones en sus concepciones, por ejemplo, 
los modelos de negocio que desarrollan procesos de innovación (Chesbrough, 
2010; Chesbrough y Rosenbloom, 2002; Poponi et al., 2020); o de gestión, 
enmarcados en un proceso o dependencia en específico, por ejemplo, el 
modelo de gestión de calidad, el modelo de gestión del conocimiento  
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y el modelo de gestión de ventas. Otra perspectiva aborda los de organización 
(Etkin, 2009), los de buenas prácticas (Lambert, 1994) y los modelos de 
negocio en su versión tradicional (Birkinshaw y Goddard, 2009b), teniendo 
como diferenciación, en estos últimos, su enfoque hacia la creación de valor 
y el desempeño (Romdhane y Lakhal, 2015; Zott y Amit, 2010).

Según Etkin (2009), “el modelo de organización describe las actividades 
básicas, sus relaciones (internas y externas), los centros responsables de las 
decisiones y los recursos que fluyen hacia ellos o que desde allí se aportan 
al proceso productivo” (p. 42) que, como se aprecia, es una concepción 
para negocios ya formalizados en una organización, por lo cual resulta 
importante considerar la filosofía organizacional. Birkinshaw y Goddard 
(2009) señalan que es difícil para las organizaciones reconocer el modelo de 
gestión que aplican, por lo que su conocimiento resulta fundamental para el 
cumplimiento de los objetivos misionales. Por ello, se requiere analizar las 
características del modelo aplicado y su funcionalidad y, aunque no existe 
una estructura universal para la definición del modelo de gestión adecua-
do, cada una debe encontrar el que mejor se ajuste a sus características, 
competencias y oportunidades.

Quinn et al. (1995, p. 3) abordan también los modelos de gestión en 
negocios, aclarando que, en general, los modelos tienen una permanente 
evolución, de acuerdo con los valores de la sociedad y los cambios exóge-
nos a la organización. Por lo anterior, resulta relevante que la concepción 
de modelos en las organizaciones y negocios no se contemple como un 
requisito para su formalidad ni como un componente empresarial que se 
construye una sola vez, se diseña y se publica para conocimiento general. 
Por el contrario, debe ser tal que implique material de trabajo y revisión 
permanente, retroalimentado y adaptado según cambien las condiciones 
internas y del entorno, con el ánimo de disminuir la brecha entre la realidad 
organizacional y el establecimiento del modelo.

Por otro lado, Lambert (1994) establece que los modelos de buena prác-
tica son aplicados a los procesos que repercuten en un rol más importante, 
en términos de convertirse en una herramienta para transformar los datos 
en insumo para la toma de decisiones en función de la creación de valor. Con 
lo anterior, es posible interpretar que tener conocimiento sobre el modelo 
de gestión, de acción o de procesos de una organización, frente a lo que 
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implica un deber ser, puede favorecer a la organización en torno al desarrollo 
de capacidades como la adaptación al entorno, el análisis del negocio y un 
acercamiento a las relaciones con actores externos decisivos para la conso-
lidación de la idea de negocio.

Birkinshaw y Goddard (2009) establecen cuatro modelos según la natu-
raleza del negocio. Estos podrían catalogarse como “genéricos” o “básicos”,  
de acuerdo con el análisis de empresas de distinta ocupación como estudio de 
caso. Los modelos explicados por los autores mencionados son: el modelo 
de planificación, de búsqueda, científico y de descubrimiento (tabla 2.1).

Tabla 2.1  Modelos de Birkinshaw y Goddard (2009)

Modelo Descripción

Modelo de 
planificación

Busca el desarrollo de objetivos a corto plazo, procesos de 
gestión y toma de decisiones estrictamente jerárquica. Es 
un modelo tradicional que puede trasladarse con otros más 
contemporáneos.

Modelo de búsqueda

Surgido del modelo anterior, propone poner el énfasis en 
el logro de los fines. De esta manera, todos pueden aportar 
en el logro de los objetivos, a partir de la creatividad y la 
interacción. 

Modelo científico

Se enfoca en los fines y es complementario al de la 
planificación. Siguiendo el proceso científico, busca la 
creación de nuevos postulados y teorías que inician como 
ideas relevantes. 

Modelo de 
descubrimiento

Permite una comprensión del contexto complejo para 
favorecer la participación de los individuos, lograr resultados 
altamente efectivos en términos de la adaptación y la 
ejecución de procesos en el trabajo. Se aplica en proceso de 
innovación. 

Fuente: adaptado de Birkinshaw y Goddard (2009).

Por otra parte, Quinn et al. (1995) abordan cuatro modelos de interven-
ción organizacional, aplicables a los negocios desde la gestión (tabla 2.2). 
La naturaleza de estos modelos corresponde con la influencia de teorías 
en diferentes momentos históricos de la gestión. Dichos modelos son el 
modelo de objetivo racional, el modelo de proceso interno, el modelo de 
relaciones humanas y el modelo de sistemas abiertos, los que hacen parte 
de los postulados más importantes en esta disciplina.
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Tabla 2.2  Modelos de Quinn et al. (1995)

Modelo Descripción

Modelo del objetivo 
racional

Se fundamenta en criterios de eficacia de la organización y su 
enfoque está en la productividad a través de la formulación 
de objetivos, el análisis racional y el análisis de tareas. Su 
principal exponente es Frederick Taylor.

Modelo de proceso 
interno

Desarrollado por Henri Fayol y Max Weber, en el segundo 
cuarto del siglo xx, buscando la continuidad y la estabilidad. 
Se destaca por la preponderancia del clima organizativo con 
normas, estructuras y tradiciones muy bien definidas.

Modelo de relaciones 
humanas

Fundamentado en la persona como centro del proceso se 
caracteriza por los valores como el compromiso, el trabajo 
en equipo, la participación y la creación de acuerdos.

Modelo de sistemas 
abiertos

Nace como una alternativa a la disyuntiva de los modelos 
anteriores, con énfasis en el entendimiento como sistema 
complejo. Busca la flexibilidad organizacional, el cambio 
continuo y la capacidad de adaptación e innovación.

Fuente: adaptado de Quinn et al. (1995).

Posteriormente, Lambert (1994) menciona algunos tipos básicos de 
estructura de organización clasificados como modelos especializados que 
corresponden a la formalización del negocio en una organización a partir 
de la descripción de sus relaciones por medio de esquemas. Entre los que 
se encuentran la estructura en esquemas de araña, de red y de hojas de tré-
bol. Según su nivel de flexibilidad, estos corresponden a las metodologías 
tradicionales de construcción de una organización, a partir de un negocio 
que está en marcha.

De acuerdo con su momento social, cada autor ha desarrollado su pers-
pectiva del modelo de gestión, pasando de modelos rígidos, jerárquicos y 
lineales a modelos flexibles, abiertos al entorno, como las propuestas de 
Carroz (2005) y Morantes (2013). Con elevados procesos de adaptación en 
contextos altamente cambiantes, también considerados entornos de volatili-
dad, incertidumbre, complejidad y ambigüedad (Vuca). La tendencia refleja la 
necesidad de no tener modelos estáticos y lineales sino modelos maleables, 
complejos, cambiantes y flexibles, que permitan ser ajustados en tiempo real. 
Y esto es aplicable tanto en modelos de negocio, como en modelos de gestión, 
de buena práctica, de organización o los diferentes modelos abordados de 
toma de decisiones.
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Dado lo anterior, se resalta la importancia de considerar modelos en 
cualquier fase de una organización. Ello incluye la fase de creación e intro-
ducción al mercado; y la concepción de la idea de negocio, lo que facilita 
que la idea de negocio o de emprendimiento pueda expeditamente acon-
dicionarse y ejecutarse de acuerdo con lo planeado.

El emprendimiento como sujeto de modelos

Tradicionalmente, el emprendimiento ha sido concebido como la actividad 
de crear o establecer negocios que, eventualmente, evolucionan hacia or-
ganizaciones formales. Este proceso no solo busca generar beneficios para 
sus fundadores, sino también para la sociedad. Este enfoque se sustenta 
en la interacción de diversos actores, como el mercado, la economía, el 
Gobierno y la academia, que colaboran como mecanismos para impulsar la 
generación de empleo, rentabilidad, innovación y conocimiento. Además, 
se busca abordar necesidades insatisfechas en el mercado (Ferreira et al., 
2013; Savic et al., 2020; Tsvetkova y Partridge, 2019).

No obstante, la teoría clásica no es suficiente para comprender plena-
mente el fenómeno del emprendimiento. Este requiere una actualización 
en términos de su conceptualización, clasificación y alcance. Además, es de 
vital importancia prestar una atención a las herramientas utilizadas, ya que 
desempeñan un papel crucial en la respuesta a los desafíos del mercado, las 
nuevas modalidades de emprendimiento y los cambiantes marcos de refe-
rencia en el ecosistema emprendedor. Esto es especialmente relevante dado 
que, cada vez, resulta más complicado alcanzar un nivel de competitividad 
que asegure la sostenibilidad del negocio. Para ello, se han desarrollado 
diversos modelos que abarcan desde modelos clásicos de negocios, hasta 
modelos de quíntuple hélice y modelos econométricos de análisis de la 
información (Kitsios et al., 2021; Momtaz, 2021). 

Si bien, el mercado mismo impone la necesidad de que los emprendimien-
tos reconsideren permanentemente lo referente a su negocio, la academia 
debe disponer de herramientas y modelos que faciliten el tránsito a nuevas 
dinámicas de negocio, relacionadas, por ejemplo, con la economía circular 
y la digitalización de la economía (Kraus et al., 2018; Suchek et al., 2022) 
como aspectos que imponen nuevos retos para reconsiderar el emprendi-
miento en sí mismo y pensar en el ideal de lo que concierne a emprender.
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En tal sentido, el emprendimiento se presenta como un fenómeno que 
demanda modelos de negocio sólidos, actualizados y flexibles que puedan 
adaptarse a las cambiantes necesidades del mercado. Esto es particularmen-
te relevante, cuando el emprendimiento surge a partir de una idea original 
en lugar de partir de una empresa ya establecida. En estos casos, nos en-
contramos con emprendimientos que carecen de una amplia experiencia y 
con emprendedores que enfrentan mayor vulnerabilidad, en términos de la 
supervivencia de sus empresas, además de menor propensión a establecer 
bases sólidas para una competitividad sostenible, que abarque aspectos 
económicos, sociales y ambientales (Cabrera-Flores et al., 2020; Mukhtarova 
et al., 2017; Salimova et al., 2020; Yang y Zhu, 2010).

En consecuencia, los cambios constantes en el entorno empresarial, las 
demandas del mercado y los desafíos inherentes al emprendimiento refuerzan 
la necesidad de mantener un diálogo constante sobre los modelos de em-
prendimiento. En los siguientes dos apartados, se exploran las dos categorías 
más citadas en el contexto organizacional: el modelo de negocio como una 
herramienta tradicional en el ámbito del emprendimiento y el modelo de ges-
tión, como una herramienta ampliamente utilizada en empresas consolidadas 
(igualmente aplicable a emprendimientos en proceso de desarrollo, dado que 
la gestión es esencial en cualquier tipo de negocio, independientemente de 
su etapa en el mercado).

El modelo de negocio como herramienta 
tradicional en el emprendimiento

El modelo de negocio se ha configurado como una herramienta fundamental 
para la organización y la definición de su oferta de valor agregado, a partir de 
sus actividades, procesos y actores, así como la gestión de sus recursos. Al 
respecto las nuevas posturas mencionan los retos que enfrentan los modelos 
de negocio en el contexto de la innovación (Chesbrough, 2010; Chesbrough y 
Rosenbloom, 2002; Poponi et al., 2020). Ello teniendo en cuenta la importancia 
de no ser seguidores en el mercado, sino que la apuesta por la propuesta de 
valor pueda generar una ventaja competitiva que le permita a la organización 
ganar posicionamiento. Al respecto resulta conveniente retomar las funciones 
de un modelo de negocio, que de acuerdo con Chesbrough (2010), retomando 
a Chesbrough y Rosenbloom (2002), son las siguientes:
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1.	 Articula la propuesta de valor. Por ejemplo, el valor creado por usuarios 
por una oferta basada en tecnología.

2.	 Identifica un segmento de mercado y especifica el mecanismo de ge-
neración de utilidad. Por ejemplo, usuarios para quienes la tecnología 
es útil y tiene un propósito.

3.	 Define la estructura de la cadena de valor requerida para crear y dis-
tribuir la oferta y activos complementarios necesarios para apoyar 
la posición en la cadena.

4.	 Detalla los mecanismos de ingresos mediante los cuales se paga a la 
empresa por la oferta.

5.	 Estima la estructura de costos y el potencial de ganancias (dada  
la propuesta de valor y la estructura de la cadena de valor).

6.	 Describe la posición de la empresa dentro de la red de valor que vincula 
a proveedores y clientes, incluida la identificación de posibles coope-
rantes y competidores.

7.	 Formula la estrategia competitiva, mediante la cual, la empresa inno-
vadora obtendrá y mantendrá ventaja sobre sus rivales.

8.	 Las empresas deben adoptar una actitud eficaz hacia la experimentación 
del modelo de negocio (Chesbrough, 2010, p. 362).

Asimismo, de acuerdo con Chesbrough (2010), el modelo de negocio no 
es estático, sino que debe ser considerado una herramienta dinámica que 
requiere la revisión y la realización de ciertos “experimentos”, con el fin de 
renovarse y adaptarse a las cambiantes condiciones del entorno empresarial. 
Para ello, es fundamental considerar elementos como la tecnología dispo-
nible y la capacidad de adaptación. Como menciona Christensen (2002), en 
ocasiones la implementación de una tecnología aparentemente trivial puede 
arruinar el modelo de negocio. Además, es esencial recordar que cualquier 
cambio o ajuste en el modelo implica cambios profundos en la organización, 
dado que “los procesos organizacionales también deben adaptarse” (y estos 
no siempre se encuentran reflejados en las herramientas tradicionales).

A su vez, algunos autores (Baden-Fuller y Mangematin, 2013; Dentoni et 
al., 2020) resaltan la importancia y relación entre la estrategia y el modelo de 
negocio que, en su mayoría, constituyen aspectos diferenciales de la organiza-
ción, contemplando elementos como consumidores, relacionamiento con los 
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consumidores, monetización y cadena de valor y mecanismos de vinculación. 
Estos elementos son adecuados a un contexto que no facilita la estabilidad.

Por otra parte, teniendo en cuenta la manera como se estructura el 
modelo de negocio, es relevante considerar que se contemplan “afir-
maciones causales” que explicarían la relación causa-efecto. Lo anterior 
debe analizarse con cuidado, teniendo en cuenta que no resulta sencillo 
comprender dichas relaciones en un entorno dinámico y de incertidumbre 
y, en ese sentido, se identifica un reto en el modelo de negocio que no ha 
terminado de resolverse por completo en la literatura. Estos elementos se 
agudizan cuando se consideran procesos de spin-off universitarias, donde 
los emprendedores carecen de experiencia empresarial y se enfrentan a 
un entorno incierto en términos de mercado y procesos innovadores, sin 
contar, necesariamente, con una idea clara sobre su propuesta de valor. 
No obstante, los emprendedores académicos deben vincular un modelo 
de negocio y construir con agilidad relaciones de confianza con grupos de 
interés del mercado (Lehoux et al., 2014).

Teniendo en cuenta lo anterior, es fundamental resaltar la importancia 
de que las organizaciones consideren el modelo de gestión como un aspecto 
provisional (Lehoux et al., 2014). Este enfoque pone de relieve que los mo-
delos de negocio promueven la materialización de iniciativas relacionadas 
con la innovación y la tecnología, respaldados en la comercialización y la 
propuesta de valor integral. Es decir, se resalta que es un componente de 
la organización que debe estar sujeto a la reflexión continua, cambiante y 
adaptable. Considerando que es el medio a través del cual la organización 
puede desarrollar capacidades distintivas que persigan la consecución de 
ventajas competitivas, así como los focos de atención a los que se orienta 
el modelo de negocio (Frankenberger y Sauer, 2018). 

Por lo anterior, como concepto alterno al modelo de negocio surge 
el concepto de modelo de negocio dinámico (Niskanen et al., 2017). Este 
planteamiento relaciona dicho concepto con el alcance de la empresa en el 
mercado, lo que implica una concentración en la demanda existente, a la 
par que se desarrollan modelos que exploran la demanda emergente. Este 
enfoque considera que el modelo de negocio no solamente resulta útil para 
la definición del negocio, sino para explotar las oportunidades de mercado, 
a través de la generación de valor.
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Se refleja la importancia en posturas recientes, de comprender el análisis 
del modelo de negocio como una oportunidad de consolidar capacidades 
y competencias organizacionales, como mencionan Niskanen et al., (2017) 
con respecto a los modelos de negocios que ofrecen una opción en la cual 
las empresas pueden enfocarse con mayor rigurosidad en las problemáticas 
asociadas a la indagación de oportunidades (exploración), detección de 
ventajas (explotación) y las alternativas para su combinación. Asimismo, 
se presentan siete factores fundamentales en el diseño de los modelos de 
negocio desde la perspectiva cognitiva, como mencionan Frankenberger 
y Sauer (2018), en relación con el análisis del usuario final: las fuentes 
emergentes de creación de valor, las actividades colaborativas externas, 
las inconsistencias en la industria dominante, los métodos comerciales 
diversos, el funcionamiento interno dentro de la escisión y la colaboración 
dentro de la misma organización. Estos factores resultan en el desarrollo de 
modelos de negocios novedosos que responden a las necesidades actuales 
y se centran en la consecución de resultados.

Así como las posturas más recientes en la gestión, las herramientas en 
las organizaciones vinculan, en mayor medida, el entorno, expresado en los 
diferentes aspectos en los que interfiere en el desarrollo organizacional. De 
ese análisis del entorno, el concepto de modelo de negocio se ha asociado 
con posturas como la economía circular, relacionando el impacto de la ac-
tuación de la organización en la sociedad en términos de externalidades. 
Al respecto, el concepto de circular business model, como mencionan Poponi 
et al., (2020), se convierte en una consideración esencial para la estrategia 
organizacional, debido al impacto de la economía circular en las dinámicas 
de gestión e innovación. Estos escenarios estratégicos ponen en considera-
ción nuevas posturas en las regiones más desarrolladas, orientando hacia un 
contexto de desarrollo sostenible. Esta perspectiva afianza las teorías orga-
nizacionales de mediados de siglo que se volcaban al análisis y adaptación 
frente al entorno en un enfoque sistémico, lo que en el largo plazo redunda 
en cambios y transformaciones relevantes en la sociedad y, en particular, en 
lo relacionado con el ambiente.

Al respecto, posiciones como la de Angelis y Feola (2020) abordan dife-
rentes mecanismos, a través de los cuales, puede aplicarse un circular business 
model. Por medio de la herramienta ReSOLVE framework contempla las fases de 
RE – Regenerate, S – Share, O – Optimise, L – Loop, V – Virtualise y E – Exchange, 



59

Modelos de negocio y de gestión orientados al emprendimiento

como un enfoque que no solo vincula las preocupaciones sobre el ambiente, 
en la búsqueda de un modelo de negocio sostenible, sino que también puede 
generar ventajas, en comparación con otras organizaciones. En consecuencia, 
estas nuevas perspectivas y retos en la concepción de los modelos de nego-
cio pueden convertirse en una ventaja para las spin-off, durante las fases de 
inserción en el mercado y en la búsqueda de posicionamiento. Al respecto, 
una gran variedad de iniciativas desde la academia ha promovido un progreso 
organizacional, a partir de procesos de innovación que contribuyan con la 
absorción y la adaptación dentro del mercado. Estas iniciativas son valiosas, 
además, porque se relacionan y se construyen directamente con participa-
ción de la sociedad, con un aporte científico y organizacional desde las tres 
funciones sustantivas de la academia (Poponi et al., 2020).

Asimismo, la producción académica alrededor del fenómeno del em-
prendimiento llama la atención sobre los modelos de negocio sociales 
(Vieira et al., 2023), que involucran, a su vez, la medición y el seguimiento 
a la aplicación de los modelos de negocio; los modelos de negocio digitales 
(Li et al., 2023); y la conjunción entre tipos de modelos, como los modelos 
de negocios verdes y digitales (Calle-Nole et al., 2023).

A la luz de las nuevas tendencias del emprendimiento, es necesario 
considerar el modelo de gestión como herramienta de diseño de la idea de 
negocio tradicional, aclarando que dichas herramientas no sustituyen el 
modelo de negocio, sino que complementan sus componentes y facilitan 
la transición de la planeación a la gestión efectiva, tal como se aprecia en 
el acápite inmediatamente posterior.

El modelo de gestión como herramienta aplicable 
al emprendimiento

Con respecto a los modelos de gestión (Quinn et al., 1995), se relacionan con 
el deber ser de las cosas indicando que, prácticamente, cada persona cuen-
ta con una interpretación propia frente a lo que debe realizarse desde la 
dirección. Esto puede influir en la construcción y el diseño de los modelos, 
además, incorpora la visión múltiple que concibe la lectura de la realidad 
como un asunto colectivo que aporta a la construcción y consecución del 
modelo de gestión en una organización.
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Otra posición menciona el rol preponderante del nivel directivo, en 
la definición de modelo de gestión. En tal sentido, Birkinshaw y Goddard 
(2009b) consideran que el modelo de gestión refleja la definición de objetivos, 
motivación de esfuerzos, realización de actividades y gestión de recursos 
dentro del trabajo directivo, lo que puede convertirse en una variable clave 
para la competitividad.

Drucker (1999) y otros proponen una división de la teoría de los negocios 
en tres partes: las suposiciones de la organización, la misión y las capacida-
des que utiliza para lograr la misión. En el contexto, dichos elementos se 
materializan a través del modelo de gestión que se convierte en el mecanis-
mo para lograr los procesos misionales con la concepción de la estrategia 
organizacional como mencionan Casadesus-Masanell y Ricart (2010).

Duque (2005, 2009) sostiene la relación del concepto de modelo de 
gestión al de planeación estratégica, indicando que el modelo contiene la 
forma de gestionar los recursos en función del logro de los objetivos orga-
nizacionales. A su vez, vinculan los principios, políticas, sistemas, procesos, 
procedimientos y lineamientos sobre qué hacer para conseguir resultados 
esperados y mejorar el desempeño de la organización, encontrando una 
relación entre estrategia y el modelo de gestión. Dichos aspectos proce-
den de normas, documentos institucionales, la definición de la estructura 
organizacional y la planeación estratégica de la organización.

Por su parte, Etkin (2009) aborda el concepto de modelo de organización 
que concibe un modelo que, como se mencionó, es aplicable a organiza-
ciones establecidas (en una etapa de madurez del negocio). Y analiza las 
actividades integradas en el marco de la organización, a partir de asigna-
ciones individuales que señalan el quehacer y diferencian entre lo actual 
y lo deseable, dejando de lado los datos y centrándose en los elementos 
conjuntos de la visión compartida.

Retomando lo anterior, en los conceptos estudiados, se refleja la impor-
tancia del modelo de gestión como complemento del modelo de negocio, que 
cuenta con diversas interpretaciones desde la teoría frente a su concepto y 
alcance. En esa medida, destacan las características y las premisas ofrecidas 
por los autores para su construcción, en el entendido de la complejidad de sus 
relaciones y la interacción con el entorno de los negocios, a través del cual esa 
idea de negocio toma forma y se adapta, de acuerdo con las modificaciones 
que el mercado actual reclama.



61

Modelos de negocio y de gestión orientados al emprendimiento

Con lo abordado en el presente capítulo, surge la necesidad de estructurar 
un concepto base de modelo de gestión aplicable a los emprendimientos, 
independientemente de si se estructuran como negocios u organizaciones, 
un concepto de premisa para la acción. Para ello, se retoma la postura  
de Jiménez-García (2018) que, a partir del análisis de la literatura, com-
prende el modelo de gestión en los siguientes términos:

Un modelo de gestión se interpreta como una representación de la realidad 

organizacional que reconoce, concibe y refleja la acción dentro de [esta], a 

través de las actividades y relaciones (hacia adentro y con el exterior) pro-

pias del contexto organizacional, transformando la teoría en acción efectiva, 

además resulta fundamental para el ejercicio reflexivo de las organizaciones 

en la toma de decisiones estratégicas, la comprensión de la dinámica organi-

zacional y la concepción de la organización misma de manera integral. (p. 97)

El modelo de gestión se convierte en una herramienta que le proporciona 
perspectiva y materialidad al modelo de negocio, por lo que pueden con-
vertirse en herramientas complementarias que brinden al emprendedor la 
posibilidad de establecer su diseño organizacional, a la par de desarrollar los 
tres niveles de la planeación: estratégica táctica y operativa, en procesos de 
gestión que movilicen los aspectos del modelo de negocio. Esta articulación 
resulta fundamental, porque acerca la propuesta de valor a los procesos 
del día a día en negocios nacientes. Además, puede resultar esencial para 
el cumplimiento de los primeros objetivos, la definición de actividades, 
roles y procesos y diseña un orden para las actividades clave definidas en el 
modelo de negocio. Así también, permite realizar seguimiento y desarrollar 
capacidades organizacionales desde el principio y corregir procesos no tan 
pertinentes en tiempo real.

Teniendo en consideración el concepto de modelo de gestión expuesto, 
es posible inferir que la representación de la realidad organizacional facilita 
la conversión de elementos estáticos reconocidos en el modelo de negocio 
como relaciones, recursos, actividades clave y propuesta de valor, canales, 
segmento de clientes y estructura de costos; en elementos dinámicos que 
involucran un plan a seguir y roles, responsabilidades, actividades y procesos 
en torno a los componentes mencionados. Por tal motivo, a continuación, 
se esbozan las características de un modelo de gestión con aplicación a un 
emprendimiento.
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Aproximación a un modelo  
de gestión en emprendimiento

De acuerdo con Cruz (2012, p. 75), citando a Dorado y Gallardo (2005), 
“la decisión de aplicar un modelo de gestión u otro” implica “una profunda 
reflexión y un análisis de la situación particular de cada organización”. En 
esta, es necesario analizar “sus pros y sus contras de una manera objetiva, 
con el fin de avanzar hacia la excelencia, es decir, hacia la eficacia y eficiencia 
organizacional” (p.75).

Birkinshaw y Goddard (2009a, p. 79) sostienen que deben incorporarse 
los siguientes elementos para la definición del modelo de gestión, en torno al 
funcionamiento de la empresa. Estos aspectos se materializan en preguntas 
concretas, como se aprecia en las siguientes alternativas:

1.	 Sobre la naturaleza de los objetivos de la compañía.

2.	 Sobre cómo motivar a los individuos para que persigan esos objetivos.

3.	 Sobre cómo se coordinan las actividades.

4.	 Sobre cómo se toman las decisiones.

El análisis de estas variables posibilita orientar un proceso de generación 
de un modelo de gestión que sean orientadoras para una organización en 
sus etapas iniciales de inserción al mercado o para una organización que 
no tenga claridad frente a sus procesos de gestión. Por su parte, Quinn et 
al. (1995) conciben los modelos a partir de las diferentes posturas sobre 
la gestión, incorporando criterios como la efectividad, la relación entre 
los medios y fines en el modelo, el énfasis de cada modelo, los procesos 
centrales, la forma como se lleva a cabo la toma de decisiones, el rol del 
directivo y la definición de clima organizacional, aspectos que surgen y se 
consolidan desde el negocio y el desarrollo de la misma idea, así como las 
competencias, los procesos y los procesos de aprendizaje.

El modelo servirá para procesos de retroalimentación (Bagdoniene, 2010; 
Bagdoniene y Kazakeviciute, 2009). Estos vinculan uno de los actores clave 
para la definición de la idea de negocio: el cliente, que incluye procesos 
de relacionamiento desde el primer contacto hasta la fidelización. Por su 
parte, Hajiheydari et al. (2012) retoman también la relación con el cliente 
y las relaciona con las capacidades organizacionales.
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Adicionalmente, Etkin (2009) sostiene que existen aspectos que deben ser 
contenidos en el modelo, relacionados con criterios de desempeño, relaciones 
con grupos de interés, los principales aspectos de la cultura organizacional, la 
respuesta al entorno, a partir de tres características. A saber, la recursividad, 
la reflexividad y el aprendizaje, articulados con la retroalimentación entre las 
múltiples lecturas y propósitos internos de la organización.

En términos de los modelos requeridos para el emprendimiento, cabe 
resaltar que esta visión le da una perspectiva más amplia y completa de 
los procesos organizacionales que deben considerarse en la formulación 
de un negocio o en la constitución del plan de negocio, que va más allá de 
la definición de actividades, recursos y actores clave del negocio y profun-
diza en las relaciones y representaciones que ocurren en el día a día de un 
negocio en marcha (figura 2.1).

Figura 2.1  Procesos básicos en las organizaciones
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Fuente: adaptado de Etkin (2009).

Autores como Acuña (2014) sostienen que el modelo está determinado 
por las características específicas de las organizaciones en el detalle de 
su planeación estratégica, donde establece como los condicionantes más 
importantes del modelo: (1) la lectura de la situación actual de la empresa, 
(2) el estudio organizacional con fines estratégicos, (3) la planificación es-
tratégica, (4) el diseño de un lineamiento estratégico, (5) la implantación y 
seguimiento, (6) la coordinación, (7) el desempeño de cada dependencia, (8) 
el seguimiento y control a los procesos, (9) la retroalimentación y proceso 
de aprendizaje estratégico y (10) la autoevaluación. Ello refleja la estrecha 
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relación entre planeación y ejecución, que en su visión tradicional considera 
un cuadro de mando integral, también llamado balanced scorecard (Kaplan 
y Norton, 1997), al ser un instrumento para la gestión empresarial que 
incorpora diferentes áreas de la organización e indicadores de evaluación. 
No obstante, es válido resaltar que la estrategia y la estructura nacen con 
la organización y se transforman o adaptan en la medida en que se requiera.

La construcción del modelo de gestión puede crear diversas rutas de 
diseño y basarse en distintas variables, por ejemplo, la perspectiva de López 
et al. (2009) se estructura en el marco de un proceso que vincula decisiones 
y actividades denominado modelamiento de procesos por regulación (mpr) que 
relaciona tareas, sistemas, flujo físico y flujo de información discriminando 
entre tareas administrativas y físicas o relacionadas con las operaciones de 
la organización.

La integración de los componentes presentados por los autores con el fin 
de diseñar modelos de gestión que faciliten los procesos de emprendimiento, 
abarcando desde la creación del negocio hasta su sostenibilidad, escalabilidad 
y desarrollo, es fundamental. En este sentido, a continuación, se propone un 
modelo estándar adaptable tomado de Jiménez-García, (2018), que será útil 
como base complementaria a los modelos tradicionales. Ya que, como define 
Pascale (1995), citado por Cruz et al. (2009), es común cometer errores al 
aplicar un modelo de gestión de manera automática y sistemática, tratando 
estos modelos como simples modas organizacionales. Esto suele generar 
esfuerzos en forma de piezas sueltas, que carecen de impacto significativo 
y profundo en las organizaciones.

Este modelo estándar adaptable resulta particularmente valioso en el 
contexto de las nuevas tendencias en emprendimiento, especialmente en 
la fase en la cual la idea de negocio se ha estructurado y se procede a su 
inmersión en el mercado con procesos de ejecución bien definidos. En la 
figura 2.2, se detallan los elementos base que deben considerarse.
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Figura 2.2  Modelo de gestión genérico adaptable
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Dicho modelo fue construido considerando que, como menciona Etkin 
(2009), “las distintas premisas o metáforas de partida también hacen la dife-
rencia en los modos de diseñar la organización, de conducirla y controlarla” 
(p. 45). Esto a partir de considerar las generalidades de la gestión como una 
máxima necesaria para la acción y para la orientación de la toma de decisiones 
en las organizaciones. Este proceso es crucial, teniendo en cuenta que, cuando 
los negocios inician, la única experiencia de la organización o el negocio que 
inicia es la experiencia del emprendedor detrás de la idea y las circunstancias 
del entorno atadas al contexto en el que se desarrolla (Matus et al., 2018).

La manera en que se aprecian los componentes del modelo coincide con 
la propuesta por Mintzberg (1979, 1980, 1991), que involucra procesos, ta-
reas, habilidades y actores clave de la organización (aplicables a los procesos 
estratégicos, tácticos y operativos de un negocio que no se ha formalizado) 
en “las cinco partes básicas de la organización”, cuyo esquema se presenta 
en la figura 2.3.
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Figura 2.3  Las cinco partes de la organización según Mintzberg
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Fuente: adaptado de Mintzberg (1979).

La propuesta de Mintzberg señala tres apartes importantes en la or-
ganización de tipo jerárquico, que vinculan el aparte estratégico (como la 
dirección o liderazgo de la organización), la línea media que incorpora los 
líderes de dependencias y mandos medios de la organización, así como el 
nivel operativo de la organización donde se aplican los planes de acción y 
el seguimiento a los procesos primarios de producción, relacionados con 
compras, almacén, procesamiento, transformación, personal de atención al 
público, proveedores y distribuidores. Asimismo, la propuesta considera dos 
apartes que realizan soporte a la línea jerárquica de la organización, a saber, 
el personal de apoyo que enlaza actividades de I + D + I, relacionamiento 
externo, servicios generales y la tecnoestructura que incorpora la planea-
ción, el seguimiento a las operaciones y el personal de capacitación, etc.

Al considerarse en el marco del emprendimiento, son procesos que 
se llevan a cabo con formalización o no, con la estructura o no, sobre una 
sola persona o sobre un equipo de trabajo, en todo caso se llevan a cabo. 
A su vez, Romero (2002) diseña una propuesta de modelo de gestión que 
relaciona partes como la estratégica, la analítica, la gestión estratégica y los 
procesos tradicionales que se conocen desde Fayol y mantienen su vigencia 
en términos del día a día de la organización.
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En tal sentido, el modelo genérico adaptable retoma los aprendizajes con 
respecto al proceso administrativo desarrollado por Fayol (1973) y Taylor 
(1973), los cuales consideran los procesos básicos en términos de gestión y 
las funciones tradicionales de cada nivel de la organización entre los niveles 
directivo u operativo, y roles de enlace y coordinación para la operación. Este 
esquema aplica para cualquier organización, pero aún más para las que se 
encuentra en etapa de inserción al mercado. De estas actividades depende 
el logro de objetivos organizacionales, el relacionamiento con stakeholders,  
la consolidación de procesos estratégicos, procesos de adaptación y cambio 
que se convierten en diferenciadores; como aborda Etkin (2009) cuando en-
fatiza en la importancia de la metáfora biológica o de la organización viviente, 
y la relevancia de que las organizaciones reconozcan su ambiente externo. 
Articulados con los procesos mencionados, existen también procesos de 
aprendizaje y feedback, vitales para la formación de una organización ya esta-
blecida o para un negocio en fase de creación e introducción en el mercado.

Frente a los objetivos, uno de los elementos que limita los objetivos 
directos es la capacidad instalada. Según Birkinshaw y Goddard (2009), en 
este tipo de organizaciones los directivos establecen los objetivos, estra-
tegias, lineamientos y plazos para lograrlos mediante un abordaje directo. 
Sin embargo, las metas y plazos están limitados por el número de produc-
tos y servicios que pueden proveerse simultáneamente, debido a que, por 
ejemplo, los servicios son producidos en el momento del consumo y son 
perecederos y personalizados, esta característica se manifiesta y se acentúa 
en mayor medida cuando se trata de un negocio que está iniciando como el 
que se construye a partir del emprendimiento. Por tanto, no hay opción de 
gestionar inventario y preparar la producción con anticipación.

La inteligencia colectiva y la cultura organizacional implica diversos 
aspectos. En primer lugar, está vinculada con los procesos de adaptación 
y cambio mencionados. Asimismo, deben tenerse en cuenta las posturas y 
motivaciones de cada individuo y su conexión con la organización. Estos 
elementos, relevantes en el diálogo y la interacción social, forman parte 
de las variables que caracterizan a las organizaciones como sistemas so-
ciales, según la perspectiva de Etkin (2009). En segundo lugar, se destaca 
la importancia de articular las diferentes actividades relacionadas con un 
proyecto colectivo organizacional, como sostienen Birkinshaw y Goddard 
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(2009). La falta de coordinación y consistencia interna puede obstaculizar 
la creación de una inteligencia colectiva efectiva.

La gestión hace referencia a diversos elementos. Uno de los más impor-
tantes es la cultura organizacional, que comprende los hábitos, creencias, 
normas y ritos que pueden no ser explícitos o formalizados en la organi-
zación. Esta cultura puede ser vista como una variable externa o interna 
(García-Álvarez, 2006), dependiendo de si se considera su impacto prove-
niente de la sociedad en la que se desenvuelve la empresa o del contexto 
empresarial mismo. En lo que respecta al ámbito interno, una gran parte 
de la cultura organizacional está compuesta por los valores compartidos, 
que son esenciales para fortalecer las relaciones dentro de organizaciones 
intensivas en conocimiento, como el respeto, la pertenencia, el trabajo en 
equipo, el reconocimiento y la responsabilidad (Castellanos, 2002).

Teniendo en cuenta lo anterior, un modelo de gestión, como el presentado 
retomando a Jiménez-García (2018), resulta conveniente para el ejercicio 
de emprendimiento, dado que recopila los pilares básicos de la gestión 
en la historia del pensamiento administrativo y las diferentes posturas 
relacionadas con la gestión estratégica. Ello, debido a que no requiere de 
una experiencia en el mercado, si no es aplicable a cualquier organización. 
Entonces, es necesario el consenso de los involucrados y su participación 
activa en la aplicación del modelo a una organización en particular y un 
análisis respecto a su adaptación, conservando la preocupación por las 
necesidades y prioridades de esta.

Conclusiones

Pensar en modelos diseñados para procesos de emprendimiento implica 
reflexionar sobre los adelantos en términos de modelos organizacionales 
de todo tipo. Por lo anterior, en este capítulo se exploraron los avances en 
términos de modelos de negocios, de organización, de buenas prácticas, de 
gestión para contar con un panorama integral, con respecto al avance  
de dichos conceptos en la literatura y como complemento a las herramien-
tas de estructuración tradicionales de un emprendimiento. Al respecto, se 
encontró que, si bien la categoría de modelos de negocio es la más aplicada 
tradicionalmente en escenarios de inicio de un nuevo negocio (Chesbrough, 
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2010); en el proceso de creación de una empresa, también están inmersos 
procesos de gestión que deben contemplarse en un modelo (Jiménez-García, 
2018). Ello, puesto que descuidar la gestión puede conllevar a poner en ries-
go la propuesta de valor que es el objetivo esencial del modelo de negocio.

En tal sentido, el modelo de gestión se convierte en guía y orientación 
a lo definido en el modelo de negocio. Por ejemplo, el modelo de negocio 
establece los actores clave y el modelo de gestión asegura procesos, roles 
y actividades que se encaminan a lograr la relación esperada con dichos 
actores. Es decir, son herramientas complementarias que mejoran la apli-
cación de la idea de emprendimiento generada.

Asimismo, los autores resaltan la importancia de contar procesos de 
gestión claramente definidos, atados a los procesos estratégicos, de creación 
de valor, una estructura organizacional consolidada y las premisas funda-
mentales ampliamente difundidas en escenarios de emprendimiento. Esto 
promoverá que las organizaciones atiendan a las necesidades del mercado, 
del funcionamiento interno y comprendan su ejercicio desde la integralidad, 
no únicamente desde los aspectos desglosados del modelo de negocio, sino 
desde la articulación que ofrece el modelo de gestión en su propuesta y 
diseño. Este proceso puede resultar decisivo para crear modelos de negocio 
sostenibles (Angelis y Feola, 2020), que garanticen una buena relación con 
el entorno y una sostenibilidad en el negocio, concebido como una de las 
grandes falencias en el emprendimiento.

Para ello, en el capítulo se presentó un modelo de gestión genérico que 
vincula los procesos que, de acuerdo con múltiples autores, son fundamen-
tales en la puesta en marcha del negocio (Birkinshaw y Goddard, 2009a, 
2009b; Duque, 2009; Etkin, 2009; Lambert, 1994; Quinn et al., 1995). Este 
modelo se expone a manera de propuesta como una herramienta de ges-
tión que puede facilitar la aplicabilidad de un modelo de negocio con una 
propuesta de valor interesante a la luz del mercado, sin perder el enfoque 
de la necesidad de la gestión, para ejecutar los esfuerzos organizacionales 
y movilizar los recursos, los actores y las actividades, entre otros. Todo 
ello, en función del día a día de la organización. Conviene aclarar que este 
modelo puede apoyar la falta de experiencia en una organización que está 
iniciando en el mercado, cuya fase de introducción es reciente y permite 
hacer ajustes y modificaciones en tiempo real; también resaltar que el uso 
de un modelo no sustituye al otro, sino que lo fortalece y complementa.
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Este modelo alimenta el debate alrededor de las herramientas que facilitan 
los procesos de emprendimiento, incorporando una variable necesaria para el 
funcionamiento organizacional, que se traduce en la definición de procesos 
de gestión, sin olvidar variables clave como la planeación estratégica, la de-
finición de la estructura y la filosofía organizacional (Birkinshaw y Goddard, 
2009a, 2009b; Etkin, 2009). Lo anterior puede facilitar la consecución de 
modelos de negocio sostenibles, de acuerdo con las múltiples miradas que 
el concepto articula, teniendo en cuenta que es uno de los conceptos en 
los que la producción académica se ha incrementado.

Finalmente, se resaltan las tendencias en emprendimiento que en publi-
caciones recientes abordan tendencias como la incorporación del contexto 
incierto en el escenario para emprender (Baden-Fuller y Mangematin, 2013), 
modelos avanzados de spin off y startup que contienen enfoques avanzados 
(Lehoux et al., 2014), modelos de negocio enfocados en procesos de tec-
nología e innovación (Bower y Christensen, 1995; Dosi, 1982), que han ido 
generando sofisticación con el avance de la tecnología, modelos de negocios 
verdes y sostenibles (Calle-Nole et al., 2023; Lindman y Söderholm, 2016; 
Long et al., 2020), también llamados circulares por basarse en la economía 
circular (Poponi et al., 2020), modelos de negocios pensados para la rapidez 
de cambio del mundo actual (Frankenberger y Sauer, 2018), los modelos de 
negocios dinámicos (Niskanen et al., 2017), modelos de negocios para 
aplicar la economía circular (Angelis y Feola, 2020) y, más recientemente, 
se refleja una inmersión del concepto de modelo de negocio a diferentes 
escenarios, como los negocios sociales y su seguimiento y revisión (Vieira 
et al., 2023), los modelos de negocio para la era digital (Li et al., 2023) y 
su relación con los modelos de negocio verdes, sostenibles o circulares 
(Calle-Nole et al., 2023).

En ese contexto, se refleja una tendencia a conservar el modelo de 
negocio como una herramienta fundamental del emprendimiento, que 
sigue siendo útil a pesar de las permanentes transformaciones que sufre el 
mercado. Pero, como se ha insistido aquí, es sujeto a complementarse con 
los modelos alternos organizacionales que resultan ser muy pertinentes 
para las organizaciones que están gestándose.
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Siguiendo una construcción de tipo deductivo, este capítulo pre-
senta un acercamiento a los distintos modelos de emprendimiento  
–conceptuales e institucionales–, formulados tanto por organiza-

ciones de trascendencia global, por ejemplo, el Banco Interamericano de 
Desarrollo (bid), como por autores representativos del campo. Luego, se 
examina el fenómeno del emprendimiento en Colombia, revisando algunos 
programas de apoyo al emprendimiento puntuales como el de la Fundación 
Corona o el de innpulsa. Lo anterior, con el objetivo de analizar, finalmente, 
el modelo del Fondo Emprender del Sena, conocido como Modelo 4K, que 
constituye uno de los casos de estudio de soporte a la creación de empresa 
más exitosos en América Latina.

Aunque afianzado con los años, este modelo presenta algunas limitacio-
nes que buscan ser examinadas a la luz de los otros modelos referenciados, 
con el objetivo de plantear elementos claves que pueden contribuir en su 
fortalecimiento y proyección. Además, la construcción de esta propuesta 
de mejoramiento del Modelo 4K se hace tomando en consideración su 
propia evolución histórica, conceptual y empírica, así como la perspectiva 
de los modelos de gestión. Finalmente, la apuesta reformulada del modelo 
incluye un nuevo componente –un nuevo capital– que busca ampliar su 
poder explicativo y, de este modo, aportar en la concepción y ejecución 
rigurosa de los proyectos de emprendimiento en Colombia desde el Fondo 
Emprender del Sena.
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Los modelos de emprendimiento

En el mundo del emprendimiento, se tienen distintos modelos que toman 
en cuenta aspectos como la propuesta de valor de la empresa, la oferta y 
las actividades que la empresa realiza (Cervilla y Puente, 2013). De forma 
general, estos modelos se soportan en ciencias y disciplinas que incluyen 
la economía, la psicología o la administración, y combinan estos saberes 
para explicar de manera más completa e integral el fenómeno del empren-
dimiento. Para el caso, se ha elegido un grupo de modelos que responden 
a diversos criterios: en principio, algunos implican marcos de comprensión 
amplios sobre el emprendimiento y construyen estos marcos, sustentados 
en la idea de etapas que subsecuentemente se siguen unas a las otras y 
que tienen, en el paso anterior, una condición para avanzar al siguiente. 
Esta concepción facilita la comprensión de una idea, el modelamiento de 
un negocio y la creación de empresa como un camino que se recorre por 
medio de un proceso de desarrollo progresivo, y da pistas para los que 
buscan guiarse de manera metódica en la misma vía.

Algunos de los modelos descritos parten de considerar la influencia de 
factores específicos (como el contexto del mercado o del marco regulatorio 
de cada país) en la creación y éxito de una empresa. Los modelos son repre-
sentaciones explicativas del fenómeno emprendedor, más que predictores 
secuenciales de la creación y la supervivencia de una empresa. Además, 
es posible distinguir el alcance de los modelos de tipo institucional, como 
el del Banco Interamericano de Desarrollo (bid) o la Organización para la 
Cooperación y el Desarrollo Económicos (ocde), de los demás, como el de 
Shapero o el de Varela, en el sentido en que los primeros abarcan elementos 
del ámbito macroeconómico, macropolítico y macrohistórico, mientras que 
las unidades de análisis de los segundos se concentran en vislumbrar el 
proceso de creación de empresa, desde la mirada particular del sujeto em-
prendedor y los factores que, en menor escala, pueden afectarlo. Es así como  
se incluyen modelos de tipo institucional con alcance macro, modelos 
conceptuales con alcance micro y modelos con perspectiva contextual, 
que tienen en cuenta características puntuales de países como Colombia 
(como el Modelo mer).
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Modelo de Shapero

Shapero (1982) formuló el modelo del evento emprendedor a finales del siglo 
xx, específicamente a mediados de los 1970. Este se basa en dos aspectos 
fundamentales que van a influir en la creación de empresa: la viabilidad y la 
deseabilidad. Ambas cuestiones son producto del contexto sociocultural y 
determinan qué acciones o conductas serán tenidas en cuenta y, finalmente, 
adoptadas. Estas acciones y conductas son desplazadas o promovidas por 
cuestiones tanto negativas (como sufrir una crisis laboral o estar en con-
dición de migración) como positivas (recibir una herencia, conocer ciertas 
personas o posibles clientes) y van a predisponer al sujeto a la creación de 
empresa (Shapero y Sokol, 1982). La viabilidad y la deseabilidad derivan en 
la intención de crear un negocio y en la propensión a la acción cuando se 
presentan las oportunidades.

Desde este modelo, se asume que la inercia es también el estado na-
tural que guía el comportamiento humano hasta que un evento (negativo 
o positivo) la rompe. Posteriormente, el individuo busca una mejor alter-
nativa entre sus opciones y elige la más conveniente (viable y deseable), 
proyectando que debe tener una alta preferencia a desempeñarla. Así, se 
dice desde esta apuesta que las intenciones de ser emprendedor y comenzar 
un negocio dependen de la percepción sobre la convicción personal de ser 
emprendedor, la viabilidad percibida de serlo y la tendencia a comportarse 
de la forma correspondiente (Morales et al., 2015).

De la misma manera, viabilidad y deseabilidad actúan o se afectan entre 
sí de forma bidireccional: si el emprendedor percibe a una empresa como 
imposible, acabará no deseándola. Si, por la misma vía, se percibe una 
iniciativa de empresa como poco deseable, nunca se tomará en cuenta su 
viabilidad (Shapero y Sokol, 1982). La deseabilidad es una cuestión que surge, 
sobre todo, de aspectos personales como la familia, los círculos de amis-
tad, la pertenencia a grupos étnicos y el entorno profesional y educativo 
de los potenciales emprendedores. La viabilidad, por su parte, surge de la 
habilidad de los individuos para identificar y conseguir recursos necesarios 
para la creación de empresa (Morales et al., 2015). Por lo que la percepción 
de disponibilidad de recursos o de apoyo económico puede hacer que el 
emprendedor conciba como más viable la constitución de una empresa 
propia, aumentando las probabilidades del suceso.
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Se resalta la importancia de apuestas de tipo estatal y gubernamental 
por proporcionar apoyo (económico, de formación o de plataformas, etc.), 
para que la creación de empresas ocurra de forma guiada y con mayor posi-
bilidad de éxito (Morales et al., 2015), como es el caso del Fondo Emprender 
en Colombia. Así, el Modelo del Evento Emprendedor puede verse de la 
manera que muestra la figura 3.1.

Figura 3.1  Modelo del evento emprendedor de Shapero (1982)
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Fuente: elaboración propia a partir de Shapero y Sokol (1982).

Modelo de Veciana

Las características del emprendedor para Veciana-Vergés (2001) incluyen la 
visión de futuro y la intuición, el entusiasmo, la perspicacia, la orientación a 
la consecución de objetivos, la autoconfianza, la proactividad, la creatividad, 
la originalidad y el aprendizaje derivado de la experiencia. Este autor explica 
que el emprendedor que crea empresa es afectado por unas condiciones que 
determinan su actividad. Estas condiciones son clasificadas en dos tipos:  
las fundamentales y las precipitantes. Los factores o condiciones fundamenta-
les son aquellos antecedentes individuales que hacen parte de los contextos 
familiares y sociales, así como los valores y creencias personales, a lo que se 
suman las experiencias remarcables de la vida y la infancia.

Estos factores también abarcan los rasgos psicológicos, los atributos de 
personalidad, la experiencia de trabajo y la formación profesional. Así también 
la propia participación en las denominadas instituciones incubadoras, sus 
actividades, el tamaño, la ubicación geográfica y los conocimientos. Otras 
cuestiones que se incluyen en los factores fundamentales son las condiciones 



81

Modelos de emprendimiento

del contexto o el entorno, que muestran señales o hechos con respecto a 
la viabilidad de la empresa, como señales del mercado, disponibilidad de 
mano de obra, actitudes hacia el emprendedor, información, instituciones 
y políticas de fomento y recursos.

Los factores precipitantes, por su parte, tienen que ver con aquel estado 
de insatisfacción personal que lleva a los individuos a detectar una necesidad 
y una oportunidad de negocio. Tanto la insatisfacción como la detección de 
una oportunidad influyen en la creación de una empresa, de acuerdo con 
este modelo (Veciana-Vergés, 2001). La descripción gráfica del modelo se 
presenta en la figura 3.2.

Figura 3.2  Modelo de emprendimiento de Veciana-Vergés (2001)

Factores fundamentales Factores precipitantes
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Fuente: elaboración propia a partir de Veciana-Vergés (2001).

El modelo propone que el proceso de crear empresas pasa por cuatro 
fases: gestación, creación, lanzamiento y consolidación. En la primera fase, se 
incluyen los primeros momentos de la vida, los antecedentes personales y la 
preparación profesional del individuo, así como los sucesos disparadores de 
cambios o el deterioro de un rol asumido. También se incluyen los entornos 
favorables, la toma de decisión de crear la empresa y la participación de una 
organización incubadora. Esta fase no tiene duración específica.
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La segunda fase, de creación, implica la búsqueda y la oportunidad de 
negocio, así como la constitución de una idea y el desarrollo de la solución 
que luego será un proyecto de empresa. Se suman las redes sociales y su 
soporte, la evaluación de la oportunidad, la elaboración del plan de negocio 
de la empresa; y finalmente, los trámites formales de la empresa.

La tercera fase, de lanzamiento, comprende la creación del equipo de 
trabajo, la adquisición y organización de los medios de producción, el desa-
rrollo del producto o servicio, la consecución de financiación y el lanzamiento 
de la oferta. Esta fase tiene una duración estimada de uno a dos años. Por 
último, desde este modelo, se propone la fase de consolidación, que abarca 
el éxito o el fracaso de la iniciativa, la restructuración del equipo (que puede 
incluir la salida de socios que no se acoplan) y la búsqueda de control de la 
empresa, fase que se estima entre dos y cinco años (Veciana-Vergés, 2001).

Modelo de Varela

El modelo de Varela, propuesto por Varela y Bedoya (2006), se desarrolló 
como producto de una investigación que tomó en cuenta elementos de la 
teoría general de entrepreneurship. El modelo se plantea como uno de for-
mación empresarial, fundamentado en dos tipos de competencia: (1) las 
competencias personales, que abarcan las conductas, habilidades, actitudes 
y valores requeridos para ser un empresario de éxito, y (2) las competencias 
de conocimiento (cc), que se relacionan con los conocimientos necesarios 
para el desarrollo de la idea empresarial.

De la misma manera, el modelo propone seis etapas interrelacionadas 
entre sí: la de formación en espíritu empresarial; la de formación en pro-
ducción y evaluación de ideas de negocio; la de evaluación de oportunidad 
de negocio; la de elaboración del plan de negocio; la del proceso de arran-
que y la de crecimiento y desarrollo. Cada una debe estar soportada en un 
proceso pedagógico y contar con recursos asignados de modo específico.

La formación de un empresario debe, entonces, pasar por una serie de 
procesos que involucran acciones de capacitación, centradas en el aprendi-
zaje de conocimientos y el desarrollo de aptitudes en tres grandes temas: 
el espíritu empresarial, el liderazgo empresarial y, en último término, el 
proceso empresarial. El espíritu empresarial es entendido por estos autores 
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como el conjunto de valores, actitudes, creencias y modos de reacción, re-
lacionados con aspectos como la fuerza vital, la capacidad para identificar 
oportunidades, la visión de futuro, la capacidad de adaptación al cambio y 
de manejar recursos, la autonomía y el compromiso, entre otras.

El liderazgo empresarial se comprende como la cualidad amplia que 
condensa características como las habilidades de función empresarial (el 
proceso dinámico de crear riqueza incremental desde la identificación de 
una oportunidad), las competencias centradas en la toma de riesgos cal-
culados y los recursos (tangibles e intangibles). Y, finalmente, el proceso 
empresarial, que incluye el paso de una idea al desarrollo de la oportunidad 
de negocio en un plan enteramente evaluado; y el desarrollo del proceso de 
montaje, puesta en marcha y crecimiento de la empresa —figura 3.3 (Varela 
y Bedoya, 2006).

Figura 3.3  Modelo de emprendimiento de Varela (2006)
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Modelo de emprendimiento en red

El modelo de emprendimiento en red (mer) fue propuesto por González 
y Gálvez (2008), autores colombianos que consideran la relevancia de las 
redes –con pequeñas, medianas o grandes empresas– para mejorar la com-
petitividad y la productividad. Desde este modelo, se adopta una serie de 
pasos para la creación de empresa –en principio independiente o aislada– en 
el contexto de las redes empresariales. Para ello, González y Gálvez (2008) 
toman como base los resultados de una investigación llevada a cabo en Cali 
en los sectores de cuero, calzado, confecciones y metalmecánica.

Uno de los pilares fundamentales de la propuesta es que, cuando un 
emprendedor planea crear una empresa dentro de una red empresarial, 
debe considerar que será necesario articular su visión empresarial con las 
características de la visión de dicha red, por ejemplo, en lo referido a están-
dares de calidad en los bienes y servicios ofrecidos. Así, la articulación, en 
estas condiciones, supone un reto mayor para el emprendedor, que debe 
considerar sus propios esquemas de pensamiento y acción, a la luz de las 
demandas que se presenten en este nuevo entorno. Otros retos incluyen la 
capacidad para establecer relaciones de colaboración y confianza con otras 
compañías; así como la habilidad para construir una visión estratégica amplia, 
flexible y a largo plazo, que pase de la cultura productivista tradicional a la 
cultura empresarial de mejoramiento constante (González y Gálvez, 2008).

En el contexto de los tratados de libre comercio, los estándares de 
competitividad han aumentado considerablemente, con efectos negativos 
en el tejido empresarial, sobre todo, en países latinoamericanos como Co-
lombia. González y Gálvez (2008) advierten que, para hacerle frente, algunas 
empresas que han podido sobrevivir lo han hecho tomando medidas, como 
mantener precios competitivos, fortaleciendo la gestión administrativa, 
aumentando la calidad de los productos, mejorando el servicio al cliente 
y el mercadeo. Esto ha posibilitado diversificar la oferta y promover la 
innovación. Sin embargo, la articulación en red con otras empresas puede 
significar ventajas complementarias como el aumentar la rentabilidad y 
competitividad, elevando capacidades sin necesidad de adquirir nuevos 
recursos o de desarrollar otras condiciones. Además de llegar a nuevos 
mercados y posicionarse, así como acceder a una oferta de servicios a la 
que no se podría acceder de manera aislada o independiente.
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Esta propuesta de mer se divide en una serie de etapas subsecuentes que 
comienzan con la Etapa 0, denominada conocimiento de las redes empresariales. 
En esta, se espera que el emprendedor pueda conocer las generalidades, el 
funcionamiento, las responsabilidades y las ventajas del trabajo en red. El 
cumplimiento de esta etapa tiene, a su vez, gran influencia en el trabajo que 
entidades privadas y públicas (como agremiaciones o universidades) puedan 
hacer para compilar la información sobre las redes empresariales y divulgar 
estrategias, de acuerdo con las necesidades de los públicos específicos. Al 
final, se espera un emprendedor sensibilizado, que tenga la visión de crear una 
empresa en el contexto de una red empresarial (González y Gálvez, 2008).

Luego aparece la Etapa 1, de adquisición de la motivación e idea de negocio, 
en la cual el emprendedor debe pensar en las motivaciones para vincularse 
a una red, contemplando que las relaciones trascienden lo comercial para 
convertirse en personales. En esta etapa, también debe considerarse una 
serie de ideas de negocios, generadas desde la motivación identificada, así 
como el conocimiento del funcionamiento de la red y de las oportunidades 
dentro, fuera de esta, o ambos. Es importante que, en este punto, se haga 
un análisis sobre el nivel de compromiso para involucrarse en procesos que 
pueden implicar conflictos y trabajo en equipo para solucionarlos, así como 
un análisis para conocer los deberes y derechos de ser un eslabón en la red.

Posteriormente, se tiene la Etapa 2, de validación de la idea, en la cual 
el emprendedor debe evaluar y descartar las distintas ideas de negocio, 
respondiendo a preguntas del tipo: ¿exactamente cuál es la idea?, ¿dará 
resultado?, ¿cuál es la necesidad que busca satisfacer?, y ¿qué tan difícil 
es entrar en el mercado?, entre otras. La validación de la idea debe darse a 
través del análisis de componentes que permiten definir la sostenibilidad 
de la red donde se intenta crear la empresa. Algunos de estos componentes 
han sido definidos por iniciativas como la de las Naciones Unidas para el 
Desarrollo Industrial (Onudi, 2004) para la constitución de minicadenas 
productivas e incluyen las revisiones de la competitividad por sectores y 
de la red en el sector, así como aspectos económicos, ambientales, sociales 
y comerciales de la cadena.

En la Etapa 3, de definición de la escala de operación e identificación de recursos, 
se abarca la calidad de los proveedores y materiales, el tiempo, los consumi-
dores y la escala del negocio. Para ello, es vital que se haga un diagnóstico 
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de la red que le permita definir cuestiones como los eslabones, el número y 
características de las unidades productivas, la tecnología y las prácticas de 
empleados y equipos y las debilidades o fortalezas de la red, etc. 

En la Etapa 4, de negociación del ingreso al mercado, debe aplicarse pro-
piamente el plan de negocio, el cual incluye la negociación con los bancos 
para la consecución de capital, con los empleados para la mano de obra, 
con los proveedores para la materia prima, y con los distribuidores para 
negociar los canales de distribución (González y Gálvez, 2008). Aquí, los 
procesos de negociación están supeditados, como es natural, a las dinámicas 
de interdependencia y negociación colectiva de la red.

En la Etapa 5, de nacimiento y creación de la empresa, es en la cual en el 
contexto de la red va a poder tener un arranque que trasciende el esfuerzo 
del emprendedor, en el sentido de apoyarse en los eslabones ya existentes, a 
través de acuerdos expresados, en su mayoría, en contratos para garantizar 
la operación. Finalmente, se tiene la Etapa 6 o de supervivencia, en la que 
se da la consolidación del negocio y que desde la propuesta del empren-
dimiento en red implica un proceso de control financiero, desarrollo de 
mercado y estabilización que es siempre constante e interrelacionado con 
las dinámicas de los demás eslabones de la red (figura 3.4).

Figura 3.4  Modelo de emprendimiento en red (mer)
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Fuente: elaboración propia con base en González y Gálvez (2008). 
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Modelo del Banco Interamericano de Desarrollo

En cabeza de distintos autores (Kantis et al., 2004), el Banco Interamericano 
de Desarrollo (bid) se propuso hacer un análisis sobre las condiciones del 
fenómeno del emprendimiento en Latinoamérica, desde la comparación de 
dichas condiciones con países de Europa (como Italia o España) y el este de 
Asia. A partir de este análisis, se propone un modelo que adopta un enfoque 
sistémico, que abarca tres etapas principales: (1) la gestación o nacimiento 
del proyecto empresarial, (2) el lanzamiento del emprendimiento o empresa 
y (3) el desarrollo inicial del proyecto. La primera de estas etapas empieza 
con la motivación para emprender y contiene la formación en competencias 
empresariales específicas, así como la identificación de una idea de negocio 
viable y la elaboración del proyecto.

Posteriormente, en el lanzamiento de la empresa, la preparación del 
proyecto es la que da paso a la decisión firme de emprender. Aquí, el eje 
central de las actividades se enfoca en el acceso a los recursos y su asigna-
ción y distribución. Luego se tiene la etapa tres, de desarrollo inicial de la 
empresa, el que, como se sabe, es el punto crítico en la creación empresarial, 
pues los emprendedores deben confrontar el proyecto con la realidad al 
ingresar al mercado, punto en el cual gran parte de los emprendimientos 
fracasa (Kantis et al., 2004).

Para entender el éxito o el fracaso de un proceso emprendedor, los 
autores plantean el concepto de sistema de desarrollo emprendedor, que per-
mite concebir aquellos elementos y factores que influyen promoviendo u 
obstaculizando el nacimiento de una empresa. Estos factores se presentan 
como agrupados en las categorías de condiciones sociales y económicas; 
cultura y sistema educativo; estructura y dinámica productiva; aspectos 
personales; redes del emprendedor; mercado de factores; y, finalmente, 
regulaciones y políticas.

Las condiciones sociales y económicas comprenden las características 
que limitan o incentivan el potencial emprendedor y que, en América Latina, 
se relacionan con cuestiones como la fragmentación social, los bajos ingre-
sos básicos o las condiciones educativas precarias. En países desarrollados, 
por ejemplo, es frecuente encontrar distintas formas de interacción entre 
personas de diferentes sectores sociales que enriquecen las relaciones, 
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el flujo de información y el aprendizaje relevante a la hora de emprender. 
Además, también se ha encontrado que, en países donde el ingreso per 
cápita es mayor, el volumen y la diversidad de la demanda es mucho más 
elevado, lo que influye en la creación de más y mejores oportunidades de 
negocio (Global Entrepreneurship Monitor —gem, 2021).

Asimismo, se conciben los aspectos culturales y del sistema educativo 
como relevantes. Específicamente, se plantea que la valoración sociocul-
tural del emprendedor, las actitudes que, en ese sentido, se tienen hacia el 
fracaso y la existencia de modelos empresariales que dan ejemplo, termi-
nan por incidir en la vocación para emprender (Wennekers y Thurk, 2002). 
Así, medios de comunicación, valoraciones sociales y de reconocimiento y 
sistemas educativos son claves en la definición de contextos favorables a 
la motivación de emprender. Sobre la estructura y la dinámica productiva, 
se sostiene que las características de los perfiles sectoriales, de tamaño y 
regionales de las empresas y de las instituciones presentes, condicionan la 
clase de experiencia profesional y laboral que los individuos tienen antes 
de ser emprendedores y puede, por tanto, incidir de cierto modo en el de-
sarrollo de competencias emprendedoras en la población trabajadora, así 
como en la formación de sus redes y relaciones.

Los aspectos personales, por su parte, hacen referencia al perfil socio-
demográfico del emprendedor, así como a las competencias requeridas 
para emprender, que incluyen el asumir riesgos, la tolerancia al trabajo 
extenuante, la creatividad y la capacidad de gestión, entre otros. Algunos 
de los enfoques más reduccionistas tienden a centrarse mucho en este 
aspecto, dejando de lado cuestiones de otra índole, como las condiciones 
socioeconómicas y educativas mencionadas, que explican de mejor manera 
el éxito emprendedor.

El sistema de redes de los emprendedores también se configura como 
un elemento clave dentro de este modelo. La existencia de redes sociales 
como la familia o los amigos, así como las redes de tipo institucional (aso-
ciaciones gremiales, agencias de desarrollo, instituciones de educación 
superior) y las de tipo comercial (clientes y proveedores) pueden facilitar 
ampliamente el proceso emprendedor, lo que permite el acceso a recursos 
y soporte e información clave a la hora de emprender. Estas redes pueden 
entenderse desde dos perspectivas: una procesal y otra estructural. En este 
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último caso, el desarrollo de las redes y su tipo –conforme a los procesos 
que conlleva– puede verse afectado por la existencia de ambientes socio
económicos diversos. Una estructura social desigual como la de Colombia, 
por ejemplo, puede deteriorar el grado de confianza y el relacionamiento 
entre los diferentes segmentos de la población, restringiendo las bases del 
capital social (Kantis et al., 2004).

Kantis et al. (2004) también explican, finalmente, que dentro del mer-
cado de factores aspectos como el acceso a recursos, insumos o la oferta 
de trabajadores y servicios calificados puede incidir ampliamente en la 
etapa de lanzamiento de la empresa y en su desarrollo inicial. Pero también 
puede hacerlo el conjunto de normas, regulaciones y políticas que, en un 
contexto particular, rige la creación de empresas. Estas normas van desde 
el cobro de impuestos hasta los trámites requeridos para formalizar un 
emprendimiento, pasando por los programas de fomento empresarial con 
que se cuenta (figura 3.5). 

Figura 3.5  Modelo de emprendimiento del bid
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Fuente: elaboración propia a partir de Kantis et al. (2004).
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Modelo de la Organización para la Cooperación 
y el Desarrollo Económico

El emprendimiento, para la Organización para la Cooperación y el Desa-
rrollo Económico (ocde) es entendido desde el Marco del Programa de 
Indicadores de Emprendimiento (eip, por sus siglas en inglés), como un 
fenómeno relacionado con la actividad empresarial, en la medida en que es 
una labor realizada por un sujeto con el objetivo de la generación de valor, 
a través de la creación o extensión de la actividad económica y que parte 
de la identificación y el uso de nuevos recursos, procesos, o mercados. De 
ese modo, se entiende que el emprendimiento es un fenómeno complejo y 
dinámico, que puede trascender las intenciones de generación de riqueza 
y abarcar escenarios como la disminución de desigualdades o los temas 
ambientales. De modo que, con este marco, se propone tener un mejor 
entendimiento de estas diversas manifestaciones (ocde, 2017).

En esa dirección, el eip ha desarrollado un conjunto de indicadores o 
medidas para captar mejor dichas expresiones, denominados indicadores de 
desempeño empresarial, y cuenta en la actualidad con veinte indicadores de 
desempeño. Además, este marco supone entender no solo la manifestación 
de la actividad empresarial, sino los elementos que influyen y afectan el 
fenómeno. Estos abarcan las condiciones del mercado, el marco regulatorio, 
la creación y difusión de conocimiento, las habilidades empresariales, los 
aspectos culturales y las condiciones de acceso a recursos o financiamiento. 
Además, estos elementos se definen como determinantes del emprendimiento. 

Para empezar, las condiciones del mercado incluyen elementos como 
la competencia, el acceso al mercado nacional y extranjero, el grado de 
participación pública y la contratación, así como las leyes antimonopolio. 
El marco regulatorio, por su parte, tiene que ver con cuestiones como las 
regulaciones bancarias, ambientales, de seguridad y salud en el trabajo, 
de tributaciones y de cargas administrativas. El crecimiento y difusión de co-
nocimiento incluye la inversión en investigación y desarrollo, la interacción 
entre el ámbito académico y la industria, la cooperación tecnológica entre 
las empresas y la difusión de tecnología. El acceso a financiamiento abarca 
el acceso a inversionistas ángel y acceso a capital de riesgo, así como el 
acceso a mercado de valores. Del mismo modo, las habilidades empresariales, 
relacionadas con aspectos individuales y que en otros modelos tienden a 
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figurar como centrales, incluyen cuestiones como la capacitación y expe-
riencia de los emprendedores, la educación específica para los negocios y  
la actividad empresarial, la infraestructura empresarial y condiciones como la 
inmigración (ocde, 2017).

Finalmente, los aspectos culturales se relacionan con la actitud que tienen 
las distintas sociedades hacia el riesgo y hacia los empresarios, los deseos de 
propiedad empresarial y los escenarios educativos dispuestos socialmente 
para la educación empresarial y de emprendimiento. Que los individuos opten 
por el emprendimiento como carrera y las ambiciones de éxito relacionadas 
depende, en gran medida, de la combinación favorable de estos aspectos de 
la dimensión cultural.

Estos determinantes, a su vez, influyen en el consiguiente desempeño 
emprendedor, comprendido desde tres indicadores específicos: los de la em-
presa, los del empleo generado y los de la riqueza. Los primeros incluyen 
la tasa de natalidad o de creación de las empresas, la tasa de mortalidad, el 
crecimiento neto de la población empresarial y las tasas de supervivencia 
en los primeros cinco años de creación. Los indicadores de empleo abar-
can la proporción de empresas con alto crecimiento (por empleo), la tasa 
de propiedad entre la población empresarial, las condiciones de empleo 
entre empresas de 3-5 años de antigüedad y el tamaño promedio de una 
empresa en esos primeros cinco años. Los indicadores sobre la riqueza, a 
su vez, tienen en cuenta el crecimiento de las empresas por el volumen de 
ventas, el valor agregado, la aportación a la productividad, el desempeño 
en innovación y el desempeño exportador (ocde, 2017).

Estos elementos del desempeño empresarial o emprendedor, en su con-
junto, terminan por generar un impacto que se expresa en aspectos como 
la creación de empleos y la disminución de la pobreza por el crecimiento 
económico, así como en las condiciones crecientes de formalización de 
sectores informales. Este impacto, que en principio es fundamentalmente 
económico, se traduce en cuestiones sociales de gran envergadura como la 
reducción de las desigualdades sociales. Además, este impacto es mucho 
más probable en países donde las condiciones de los determinantes de 
emprendimiento son mucho más favorables (ocde, 2017).

Aunque algunos de estos son fácilmente medibles, como la existencia 
de leyes antimonopolio o los costos administrativos de creación de empresa 
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en los distintos países, otros indicadores, como la influencia de la cultura, 
son, por su propia naturaleza, mucho más difíciles de establecer, por lo que 
este marco se interesa en proveer herramientas en ese sentido (figura 3.6).

Figura 3.6  Modelo de emprendimiento de la ocde

Determinantes del emprendimiento

- Condiciones del mercado

- Marco regulatorio 

- Acceso a financiamiento 

- Creación y difusión de 
conocimiento 

- Habilidades empresariales

- Cultura

Desempeño empresarial 

- Indicadores de la empresa

- Indicadores en empleo

- Riqueza 

Impacto 

- Creación de empleo

- Crecimiento económico

- Reducción de pobreza

- Formalización sector 
informal

Fuente: elaboración propia a partir de la ocde (2017).

Modelo del Global Entrepreneurship Monitor

A pesar de que el modelo del Global Entrepreneurship Monitor (gem) fue creado 
en 1999 por la London Business School y el Babson College, en Estados 
Unidos, se mantiene hasta hoy sin demasiadas variaciones. Este modelo es 
el proyecto internacional más extenso de investigación académica sobre 
emprendimiento, pues ha examinado cerca de ochenta economías de todas 
las regiones del mundo (Amorós, 2011) con una metodología longitudinal 
cuantitativa. En Latinoamérica, el gem ha estado presente desde el año 2000, 
con la primera inclusión de Brasil y Argentina; y Colombia desde 2006, con 
investigadores como Varela (2006), previamente mencionado.

La idea del gem (2021) como proyecto es recoger información sobre los 
creadores de empresa en los periodos de nacimiento y de los propietarios de 
empresas ya establecidas durante los periodos de desarrollo. Así, la inten-
ción con estos registros es identificar los factores de éxito específico en las 
empresas emergentes. Además, comprende las actividades emprendedoras 
de la población como unas que tienen dimensiones tanto económicas como 
culturales y sociales.
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De esa manera, la actividad empresarial se ve afectada por tres grandes 
fuerzas o elementos que interactúan entre sí: (1) los atributos o rasgos indivi-
duales de los empresarios, que incluyen las cuestiones demográficas (origen 
geográfico y ubicación, edad y género), cuestiones psicológicas (como el 
temor, las percepciones acerca de la capacidad para identificar oportunidades 
o las motivaciones); (2) los valores sociales hacia la creación de empresa que 
se relacionan con la percepción positiva que las sociedades tienen sobre 
las empresas y sus procesos y los empresarios. Finalmente, (3) los contextos 
políticos, sociales, económicos y culturales. Se entiende que estos contextos se 
componen por las condiciones económicas –en términos generales– de un 
país y por las condiciones particulares para la actividad empresarial dentro 
del contexto empresarial donde se desenvuelve. 

Las condiciones generales definen el estado del desarrollo económico de 
cada país: si sus economías son promovidas por eficiencia, por factores o por 
innovación. Las condiciones particulares, por otro lado, definen el desarrollo 
y calidad de condiciones del ambiente para la actividad emprendedora como 
el apoyo financiero, la educación empresarial, la dinámica de mercados inter-
nos, la transferencia de investigación y desarrollo, entre otros (gem, 2020).

En última instancia, lo que propone el modelo es que los contextos po-
líticos, económicos, sociales y culturales son el punto de partida; y afectan 
y se ven afectados por los valores sociales acerca de la creación de empresa 
y los rasgos o atributos individuales. Esto impacta, a su vez, en el fenómeno 
del emprendimiento, que se distingue de acuerdo con la fase del ciclo vital en 
que se encuentre la actividad emprendedora (naciente, nueva, establecida o 
discontinuada), de acuerdo con su impacto (si es de alto crecimiento, inno-
vadora o internacional) y de acuerdo con el sector (social o de empleados).

En términos metodológicos, es importante entender que el gem cubre 
todo tipo de acciones e iniciativas empresariales, abarcando todos los sectores 
económicos, las orientaciones al mercado, los niveles tecnológicos; y si son 
o no formales, etc. También, define como unidad de análisis a la población 
adulta de cada país participante y, desde un proceso estadístico, caracteri-
za e identifica a los sujetos activos en las diferentes etapas de creación de 
empresa, así como a sus empresas. Con ello, se genera información acerca 
de la población en diversos aspectos sociales y culturales, relacionados con 
el proceso empresarial —figura 3.7 (gem, 2020).
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Figura 3.7  Modelo de emprendimiento del gem
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Emprendimiento en Colombia y programas 
de apoyo representativos

En este apartado se habla someramente de algunos aspectos históricos 
del contexto empresarial en Colombia, que dan cuenta de las condiciones 
en que se ha dado la creación de empresas en el país, resaltando algunos 
elementos relacionados con la política pública, las alianzas público-privadas 
y el estado de cosas a nivel internacional, entre otros. Además, se toman 
datos para entender dinámicas particulares de la creación y liquidación 
de empresas en ciudades como Bogotá, así como datos relevantes, prove-
nientes de los estudios hechos sobre emprendimiento en Colombia por el 
gem (2020). Por otro lado, aunque, en Colombia, el emprendimiento tiene 
un comportamiento dinámico, también se caracteriza por aspectos como 
la informalidad, la poca seguridad y el bienestar social, el mínimo valor 
agregado y una baja productividad; así como condiciones relacionadas con 
la violencia y la desigualdad social (Departamento Nacional de Planeación 
—dnp, 2018).

Todo lo anterior termina por configurar un contexto diverso con retos 
profundos y pone de manifiesto la necesidad de contar con iniciativas de 
distinto orden y alcance, capaces de impulsar la creación y el crecimiento  
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de empresas. Así, se habla, en una segunda parte, sobre los sistemas de 
apoyo al emprendimiento, que cuentan con plataformas y modelos espe-
cíficos para brindar estrategias de soporte y acompañamiento, como es el 
caso de la Fundación Corona, los programas de las Cámaras de Comercio, 
el programa innpulsa y el Fondo Emprender del Sena, con su Modelo 4K. 
Estos sistemas incluyen desde los procesos iniciales de formación y capa-
citación, hasta el financiamiento con un capital inicial o capital semilla y 
diversas formas de seguimiento y apoyo posterior.

Contexto y panorama empresarial de Colombia 

Entre los hitos importantes del panorama empresarial colombiano se en-
cuentra la constitución del Ministerio de Comercio Exterior en 1991, de la 
mano de la reestructuración del sector externo, así como el establecimiento 
de acuerdos de libre mercado para las Américas. Además, en 2004, se dio 
la entrada de Colombia al Mercosur y la firma del tratado de libre mercado 
con Estados Unidos, en 2006; seguido, en 2007, de la firma de estos tra-
tados con Guatemala, Salvador, Honduras. En 2008, hubo un acuerdo con 
Canadá; en 2009, con Chile; y en 2011, con Suiza. Como es lógico, estos 
tratados han suscitado opiniones divididas en distintos sectores y corrientes 
políticas y económicas en el país (Boyano et al., 2015). 

En el interior del país también se estaban dando cambios sustanciales para 
incentivar el crecimiento económico y mejorar las condiciones de creación 
de empresa. Ejemplo de ello es la aprobación de la Ley 590 de 2000, cuyo 
objeto es fortalecer el entorno institucional para la creación y operación 
de microempresas, pequeñas y medianas empresas. Esto, por medio de la 
concurrencia al mercado de bienes y servicios que genera medidas como 
la creación del Fondo de Modernización y Desarrollo tecnológico de las mi-
cro, pequeñas y medianas empresas, el funcionamiento general del Estado, 
la implantación del Fondo de Inversiones de Capital de riesgo (Emprender), 
así como la disminución de los aportes parafiscales en los primeros tres 
años de funcionamiento de las nuevas MiPymes (Chamorro et al., 2013).

Del mismo modo, cabe resaltar que, con el gobierno en 2002 de Álvaro 
Uribe Vélez, se introdujeron cambios en la agenda, para favorecer las diná-
micas del emprendimiento en el país. Específicamente, surgieron iniciativas 
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–públicas y privadas– en distintos niveles, que terminaron por operar de 
forma coordinada, bajo un esquema de política pública. Muestra de ello es 
la promulgación de la Ley 789 de 2002, cuyo propósito general fue apoyar 
el empleo y ampliar la protección social. Esta Ley, entre otros aspectos, 
creó el subsidio temporal de empleo y asegura recursos para el fomento 
del empleo y protección al desempleo; asimismo fortalece el régimen de 
protección al desempleado; y la relación laboral y de aprendizaje, dándole 
vida así al Fondo Emprender del Servicio Nacional de Aprendizaje (Sena)1, 
en su artículo 40, cuyo propósito es financiar iniciativas empresariales con 
capital semilla.

Estos cambios se evidenciaron, con gran fuerza, en el periodo 2002-2010; 
y tienen como gran abanderado al Sena, así como a las universidades. Los 
esfuerzos estaban dirigidos a la capacitación de los emprendedores para la 
creación y sostenimiento de empresas, como estrategia para la generación 
de empleo y riqueza. Era también una maniobra estatal para disminuir las 
tasas de desempleo, que registraban los mayores indicadores en la historia 
del país, al final del gobierno de Pastrana (Chamorro et al., 2013).

En cuanto al panorama de creación de empresas, para 2005, de acuerdo 
con las cifras del Censo General del Dane (2005) de ese año, se tenía un total 
de 1 393 712 empresas. De ellas, 96 % eran microempresas; 3,84 %, peque-
ñas y medianas empresas; y 0,89 %, correspondía a las grandes empresas. 
Para el caso de Bogotá, de acuerdo con la Corporación para el Desarrollo 
de la Microempresa y el Observatorio Colombiano de las Microempresas 
(2007), los trabajadores ocupados en microempresas eran el 50,16 % del 
total nacional, el 12,8 % en las medianas empresas y el 19,47 % del personal 
en grandes empresas.

Estos datos contrastan con los datos actuales que provienen del sistema 
de información del conjunto de Cámaras de Comercio de Colombia, que 
registraban, a 2022, el total de 2 259 660 empresas, de las cuales 2 181 003 
son microempresas, 58 682 son pequeñas empresas, 14 278 son medianas 

1	 El Sena es un establecimiento público de orden nacional en Colombia, que ofrece formación 
gratuita a través programas técnicos, tecnólogos y complementarios. Además de ofrecer 
programas enfocados en el desarrollo económico, científico y social del país, con el objetivo 
de fortalecer las actividades productivas de las empresas y de la industria, para obtener 
mejor competitividad y mayores resultados en los diferentes mercados.
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empresas, 5526 grandes empresas y 171 sin clasificar. Esta información se 
complementa, además, con los datos preliminares del censo económico 
del Dane, según el cual en Colombia se tienen 2 548 896 unidades econó-
micas –entendidas como toda persona natural o jurídica que realiza una 
actividad económica en alguno de los cuatro tipos: establecimiento fijo, 
semifijo, vivienda o en puestos móviles–, de las cuales el 55,2 % tienen que 
ver con el sector de comercio, el 40,1 % con el de servicios, el 4,2 % con la 
industria, el 0,3 % con el transporte y el 0,2 % con el sector de la construc-
ción (Dane, 2021). 

En este panorama cabe preguntarse también por la tasa de mortalidad de 
las empresas creadas, es decir, por el estado de la liquidación de las empresas 
en el país. Como señala la ocde (2017), este es uno de los indicadores más 
importantes del desempeño emprendedor. Conforme con el análisis de la Cá-
mara de Comercio de Bogotá (ccb, 2009), hay tres razones claves que llevan 
a la creación de empresas: el interés económico de tener una fuente estable 
de recursos, las razones de tipo personal –como las posibilidades de realizar 
un proyecto de vida particular– y el aprovechamiento de una oportunidad que 
se identificó como viable por el emprendedor. En ese mismo sentido, el gem 
(2021) destaca que la creación de empresas suele darse tanto por necesidad 
como por oportunidad y que aquellas creadas por necesidad son más comunes 
en países de ingreso medio, como es el caso de Colombia.

Bogotá, por ejemplo, aunque con un índice de creación de empresas de 
53 000 en promedio por año, también es la ciudad con mayor volumen de 
liquidación, con un promedio de 16 000 empresas por año. Las empresas 
liquidadas tienen por característica el haber sido creadas por fundadores que, 
generalmente, no tienen los conocimientos suficientes en gestión empresarial 
(acceso a créditos o entrada a los mercados, entre otros), también se crean 
con pequeños capitales, producto de liquidaciones de trabajos anteriores y 
otros recursos del sector financiero; y sus actividades se concentran en los 
sectores de construcción, servicios e industria (Gámez, 2013).

Así, de acuerdo con un estudio de esta cámara de comercio (con 579 
empresas desde 2014 hasta 2018), se encuentran algunos hallazgos sobre 
problemas comunes: (1) poco o nulo acceso a información estratégica del 
ambiente empresarial, lo que impide tomar decisiones con respecto a cam-
bios en el mercado; (2) existencia de una brecha entre el conocimiento del 
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producto y la manera como el negocio debe ser administrado y gestionado en 
los mercados; (3) cerca del 60 % de los creadores de empresas liquidadas no 
tenía experiencia empresarial antes de fundarla; (4) el conocimiento sobre la 
competencia era insuficiente, con ausencias sobre productos, precios, clientes; 
y finalmente, (5) el número y tipo de clientes previstos era insuficiente para 
dar estabilidad económica y laboral a la empresa (ccb, 2009).

Casos de programas de emprendimiento  
en Colombia

El anterior panorama –de elevadas tasas de cierre y mortalidad de las empre-
sas– evidencia que no es suficiente con apoyar su creación y, que es necesario 
intervenir sobre variables que influyen en su crecimiento y sostenibilidad en 
el tiempo. Algunas iniciativas que en el país se tienen en este sentido son las 
de innpulsa y la Fundación Corona, así como los programas de las Cámaras de 
Comercio de las distintas ciudades en el país. Programas de carácter público 
y privado que buscan incentivar la creación de empresas, a través de plata-
formas de soporte y apoyo a los emprendimientos.

En primera instancia, la Fundación Corona se constituyó en 1963 como 
una fundación privada y sin ánimo de lucro, adjunta a la Organización Corona, 
un conglomerado de empresas dedicado a la fabricación y comercialización 
de productos cerámicos. Esta fundación nació con un enfoque de financia-
miento de distintos proyectos que, ejecutados por entidades públicas o 
privadas (como centros de investigación, ong, universidades, asociaciones, 
etc.), contribuían al fortalecimiento institucional y social en los sectores de 
educación, salud, desarrollo local o comunitario y desarrollo empresarial. 
En este último caso, se cuenta específicamente con el programa Fondo de 
Desarrollo Empresarial (fde), creado en 1986, con el objetivo de aumentar la 
sensibilidad y competitividad de las empresas de menor escala en Colombia, 
a partir de una serie de programas de asesoría, capacitación directa en temas 
de creación de empresa, apoyo a las comunidades en la comercialización y 
orientación al crédito (Fundación Corona, 2007). 

El fondo se creó con tres líneas de trabajo: (1) fomento del espíritu 
empresarial entre jóvenes (que incluía el apoyo en capacitación a jóvenes 
de educación secundaria); (2) mejoramiento de la gestión empresarial de 
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la micro y pequeña empresa; y (3) gestión de la innovación tecnológica de 
la pequeña empresa, a través del apoyo a las incubadoras (Orduz y Cruz, 
2004). De manera que estas líneas programáticas se expresan como un 
modelo de emprendimiento (figura 3.8).

Figura 3.8  Modelo de emprendimiento fde–Fundación Corona.
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Fuente: elaboración propia con base en Orduz y Cruz (2004).

Ahora bien, entre las acciones puntuales del Fondo, destaca el acompa-
ñamiento a los emprendedores en la puesta en marcha y posicionamiento 
de las empresas. Así como en el mejoramiento de los planes de negocio y 
la organización de eventos de tipo comercial, además de misiones fuera del 
país para empresas de distintos sectores (Incae, 2005).

Entre algunos de los proyectos a microempresarios que el fondo ha 
apoyado se encuentran los jóvenes con empresa que, con soporte del bid, 
se financian en Bogotá, Cali y Medellín; la creación de empresas creativas 
en Cauca, Buenaventura y Bogotá; la Feria Nacional de la Mujer Empresaria 
en colaboración con la Presidencia de la República; y Jóvenes empresarios 
por Colombia, un proyecto apoyado en asocio con la Fundación Mario Santo 
Domingo, el bid y Ford (Fundación Corona, 2007). De la misma manera, el 
fde realiza tareas de apoyo a comunidades en condición de vulnerabilidad, 
a través de convenios interinstitucionales para la realización de proyectos 
sociales que fomentan la organización de comunidades alrededor de em-
presas asociativas, fundamentalmente cooperativas.

Por otro lado, y como se mencionó, se cuenta con el programa innpul-
sa, un programa especial del Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, 
creado en 2012 con la intención de activar el crecimiento empresarial y de 
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fortalecer los ecosistemas de emprendimiento, estimulando la innovación 
en Colombia (caf, 2015). En 2011, se llevó a cabo un estudio que encontró 
que los emprendimientos de alto crecimiento en el país eran muy pocos: 
apenas 284 empresas (correspondientes al 5 % de la muestra analizada) 
habían sido constituidas en los 10 años precedentes, con ventas superiores 
a 6000 millones de dólares estadounidenses y márgenes de más del 10 %. 
Con estos datos, primeros de este tipo en analizarse en el país, el gobierno 
de Juan Manuel Santos cuestionó los estimados contemplados en su Plan de 
Desarrollo, que planeaba la creación de 2350 empresas con alto potencial 
en cuatro años (caf, 2015). De acuerdo con Isenberg (2011), una región o 
ciudad debería fomentar anualmente la generación de un emprendimiento 
de alto impacto por cada cien mil habitantes si desea producir un cambio en 
la riqueza de la sociedad.

Tomando esto en consideración, Colombia debería generar, anualmente, 
cerca de 500 emprendimientos de alto impacto. Pero para ese año, las cifras 
estaban lejos de lograrlo. Además, el mismo estudio también encontró que 
otra de las grandes barreras que enfrentaba el país en esa materia era la 
ausencia de una cultura empresarial que promoviera el emprendimiento. Es 
así como nació el innpulsa, con tres grandes áreas de trabajo: (1) innovación 
y fortalecimiento regional; (2) emprendimiento dinámico e innovador; y (3) 
innovación y emprendimiento en grandes empresas. Además, se planteó un 
programa de soporte para que se ocupara de la mentalidad y cultura del 
emprendimiento, que luego pasaría a constituir otra gran área de trabajo. En 
conjunto, la propuesta de valor de innpulsa tiene que ver con centrarse en 
la gestión estratégica integral, donde la innovación transciende la tecnología 
y abarca la estrategia desde el replanteamiento de los modelos de negocio, 
en un lenguaje más cercano a los empresarios (caf, 2015).

En cuanto al apoyo específico a los emprendimientos, se tiene una labor 
direccionada a disminuir la brecha de conocimiento por la falta de formación, 
que tienen los emprendedores en aspectos fundamentales de diseño del 
modelo de negocio, gestión, manejo financiero y constitución y dirección 
de los equipos de trabajo, y atención a las fallas en el acceso a capital ángel 
o semilla por parte de las empresas.

Finalmente, es importante mencionar el rol de las distintas Cámaras de 
Comercio del país que, con el tiempo, ha trascendido las labores de registro 
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público mercantil y certificaciones o de fungir como tribunales de arbitra-
miento ante diferencias entre contratantes. Esto, en el sentido de contar 
con programas específicos que responden a las necesidades regionales de 
los emprendimientos en distintos sectores. Para el caso del sector textil, por 
ejemplo, se tiene el programa Bogotá Región: Más Moda Digital, que busca 
apoyar de manera profunda a 300 micro y pequeñas empresas, acompañándolas 
en asesorías sobre temas de e-comerce y estrategia digital. En el sector de la 
infraestructura, se evidencia el programa Más Ferretero que nunca, dirigido a 
micro y pequeñas ferreterías y brinda acceso a contenidos especializados en 
cuanto a la transformación digital de los negocios. Bazzarbog es otro programa 
clave de la Cámara de Comercio de Bogotá, que funciona como una vitrina 
digital para conectar los emprendimientos con posibles clientes y tiene cerca 
de 1119 empresas vinculadas en dieciocho categorías (ccb, 2021).

En otras ciudades, como Bucaramanga, la Cámara de Comercio ofrece 
el programa de Comunidades Empresariales, una plataforma con servicios 
específicos para microempresarios en sectores como la gastronomía, la moda, 
publicidad, industria de alimentos y belleza. Además, se tiene la Red de 
Centros de Desarrollo Empresarial, que sirve para incentivar el crecimiento, 
al mejorar la productividad de microempresas en la ciudad con asesorías en 
temas de administración, marketing y control financiero (Cámara de Comercio 
de Bucaramanga, 2021).

Así también, en Cali se tienen los programas Prospera y Mentalidad Di-
gital. El primero es un programa gratuito que, en alianza con organizaciones 
y entidades públicas y privadas, así como de carácter académico, brinda 
asesorías y facilita la formación necesaria para aumentar los ingresos de 
los emprendimientos. El segundo es un servicio de seis entrenamientos 
virtuales que busca fortalecer las capacidades digitales de los empresarios y 
mejorar el uso estratégico de la tecnología en los emprendimientos (Cámara 
de Comercio de Cali, 2022).

Modelo 4K

Como se mencionó, este apartado constituye una propuesta de mejora 
del servicio misional ofrecido por el Sena a la comunidad emprendedora 
y que, después de más de una década de trabajo continuo y significativos 
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aprendizajes, en esencia, busca un abordaje integral de la actividad empren-
dedora, desde la óptica del emprendedor como sujeto transformador y su 
quehacer interdependiente con el ecosistema. Así, considerando elementos 
claves ya abordados en este capítulo, se toma el Modelo 4K como un modelo 
de gestión, es decir, como uno que busca alcanzar los objetivos de sus procesos 
misionales a través de una concepción de estrategia organizacional (Casades-
us y Ricart, 2010). Además, se concibe como un modelo intermedio, en el 
sentido de no pretender fungir como un modelo de alcance global –como 
el del bid– ni como uno de alcance meramente individual –como el de Sha-
pero–, sino como un modelo que se fundamenta sobre componentes de 
análisis referidos a distintas aristas del proceso de creación y supervivencia 
de las empresas: el aspecto psicológico de los emprendedores, el de soporte 
y acompañamiento, el aspecto económico del financiamiento y el social 
derivado de la red y ecosistema de emprendimiento.

Este modelo busca aportar en la concepción y ejecución rigurosa de los 
proyectos de emprendimiento que se presentan al Fondo Emprender del 
Sena en Colombia, complementados en el ejercicio misional del Sena por 
toda una serie de iniciativas de acompañamiento y soporte institucional 
ofrecido por el Sena y su industria de soporte, por lo que el modelo se con-
figura en dos dimensiones. Una dimensión de fases, que sigue el camino de 
la creación de empresas desde el surgimiento de la idea de negocio hasta la 
consolidación de la empresa y, una dimensión de componentes, con las 
aristas o capitales mencionados que contiene la mirada conceptual de los 
elementos implicados en el proceso. Además, partiendo de los capitales que 
conforman el Modelo 4K, se propone que se sume uno nuevo: el capital de 
sostenibilidad, que aparece como el resultado de la interacción sinérgica 
entre los demás capitales, y como la dimensión temporal que explica la 
supervivencia del proyecto emprendedor en el modelo.

En esa dirección, el apartado empieza por analiza el trasegar histórico, 
conceptual y empírico del modelo y que muestra los distintos esfuerzos por 
constituirlo y afianzarlo. Luego, se pasa a exponer la categoría de sostenibili-
dad y sus definiciones desde la perspectiva de la productividad. Finalmente, 
se recapitulan los aspectos que se toman del capítulo segundo, sobre los 
modelos de gestión y los miramientos al Modelo 4K desde esta perspectiva. 
También se toman algunos factores de los distintos modelos de emprendi-
miento examinados y los elementos aportantes de los programas de apoyo de 
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emprendimiento en Colombia –como el de innpulsa–. Con todo lo anterior, se 
presenta el Modelo 5k, con sus principales características, fases y capitales, 
representación gráfica y conclusiones.

Evolución y construcción histórica 
del Fondo Emprender y el Modelo 4K

Como se explicó en el apartado anterior, a finales de 1990 en Colombia, 
se presenció un fuerte retraimiento de la economía cuya consecuencia fue 
grandes tasas de desempleo, lo que dio como respuesta institucional la 
creación de estrategias de política pública para mejorar las condiciones 
de creación de empresa, como una acción dinamizadora (Chamorro et al., 
2013). En ese proceso, cabe resaltar hitos como el inicio del estímulo al 
emprendimiento que se dio en 1998 por parte del Sena –establecimiento 
adscrito al Ministerio de Trabajo–, a través de la formación de emprende-
dores, así como el establecimiento del programa Jóvenes Emprendedores 
Exportadores en 1999, que brindaba herramientas a los jóvenes estudiantes 
de instituciones de educación superior, con el objeto de crear empresas 
exportadoras. Este camino deriva en la creación del Fondo Emprender en 
2002, como un programa público de financiamiento de capital semilla, el 
más grande de América Latina.

El Sena fue creado en 1957, por medio del Decreto Ley 118, con el 
objetivo de ofrecer capacitación profesional a jóvenes, adultos y trabajado-
res de la industria, el campo, la minería, la ganadería y el comercio. Tiene 
una aproximación tripartita que incluye a empleadores, trabajadores y 
Estado, generando una sinergia que promueve el desarrollo del empleo, la 
competitividad y la educación (Sena, 2019). De este modo, la institución 
está dotada de facultades suficientes para la inversión en infraestructura 
necesaria que conduzcan al desarrollo social y técnico de los trabajadores en 
las diferentes regiones del país, por medio de la formación integral alineada 
con las metas del Gobierno nacional. 

El Fondo Emprender, entonces, cuenta con la participación del Sena, 
desde la facultad otorgada por la ley en su condición de administrador, así 
como de universidades y del Fondo Financiero de Proyectos de Desarrollo 
(Fonade-ahora denominada Enterritorio). Estos actúan en su condición de 
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operadores y, aún mejor, aliados en el desarrollo y puesta en marcha el de-
nominado Modelo 4K, como un modelo de servicio para los emprendedores 
colombianos y de aporte significativo para el ecosistema emprendedor del país. 

De la misma manera, es importante mencionar un antecedente del Fondo 
Emprender en materia de mejoramiento de sus buenas prácticas: en 2019, la 
Universidad de San Antonio en Texas (usta, por sus siglas en inglés) certificó 
la implementación del modelo Small Business Development Center (sbdc) 
al haber cumplido con los estándares de dicho modelo en las 33 regionales 
del Sena en todo el país. Esta certificación, fruto de un trabajo de cuatro años 
alrededor del reconocimiento, adaptación, implementación y aseguramien-
to del modelo sbdc, permitió a la institución hacer parte de la red global 
sbdc. Ello llevó al mejoramiento de los procesos de internacionalización 
de los proyectos de emprendimiento del Fondo, desde la consecución de 
potenciales clientes, ampliando el portafolio de servicios y entregándole a 
los emprendedores herramientas concretas para su crecimiento desde las 
estrategias de soporte. 

Este importante hecho venía gestándose desde 2015, cuando empezó 
la alianza Sena–usta, y que empezó haciendo esfuerzos en la apropiación 
de mejores prácticas de alcance internacional. En 2016, se logró con éxito 
la fase de transferencia de Modelo sbdc –Centro de Desarrollo para la 
Pequeña Empresa—, con la implementación y adaptación del modelo en la 
operación de las unidades de Emprendimiento en 2017, terminando con 
la certificación de la internacionalización de la red Sena–sbdc en 2019.

Estado del arte del Modelo 4K

Ahora bien, para avanzar en la presentación de la propuesta del Modelo 
5K, es importante dar cuenta del estado actual del modelo, Modelo 4K, sus 
definiciones y principios. De acuerdo con la propuesta del Sena (2019) en 
¡Modelo de emprendimiento sena, más que una misión, una pasión!, se definen los 
capitales de la siguiente manera:

1.	 Capital psicológico: capacidades psicológicas positivas que se caracteri-
zan por (a) autoconfianza y autoeficacia, habilidades necesarias para 
emprender y esforzarse en el proyecto emprendedor; (b) hacer una 
atribución positiva –optimismo– acerca del ser exitoso en el instante 
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y hacia el futuro; (c) tener orientación al cumplimiento de metas y, de 
ser necesario, redirigir su trayectoria para lograr el éxito, (d) resiliencia, 
como respuesta a los momentos difíciles y a las adversidades. A esta 
definición se suman los procesos de formación de aspectos sociocog-
nitivos, específicamente en lo referido a habilidades emprendedoras, 
de innovación y empresariales.

2.	 Capital soporte: sistema integral de apoyo en el proceso de constitución 
de la empresa que se fundamenta en la red integrada de centros en 
los que se ofrece servicios de asesoría y entrenamiento, a través de un 
equipo de mentores y profesionales expertos. Este capital se fortaleció 
enormemente con la experiencia de certificación del Modelo mencio-
nado de sbdc, que permitió la unificación de criterios de los procesos 
orientados a los emprendedores, sin perder de vista el potencial de la 
diversidad propia del país y lo complejo y heterogéneo de la actividad 
emprendedora.

3.	 Capital semilla: conjunto de recursos financieros para asumir los costos 
y gastos relacionados con la creación de empresa y sus primeras etapas 
de funcionamiento y operación. Este capital se conecta con uno de los 
objetivos iniciales del origen del Fondo Emprender de financiar iniciativas 
empresariales para incentivar la economía nacional. Además, este capital 
se expresa en dos etapas: la inicial de creación del emprendimiento, 
denominada Línea Crear, cuyos recursos son de naturaleza condonable, 
previo cumplimiento de indicadores de resultados. Y la línea Crecer, 
cuyo financiamiento es recibido por aquellos que ya crearon la empre-
sa y requieren recursos para impulsarla. Estos últimos, de naturaleza 
reembolsable, obedecen a dos elementos claves: la solidaridad de una 
comunidad emprendedora y el ejercicio responsable de autosostenibi-
lidad del fondo.

4.	 Capital social: comunidad de emprendedores, que incluye a los principales 
actores regionales y nacionales, así como aliados estratégicos en materia 
de emprendimiento; lo que permite la existencia de un escenario para 
que los emprendedores puedan probar ideas, construir aprendizajes 
para el desarrollo del negocio, conocer y encontrar aliados, socios, 
proveedores y, en el mejor de los casos, clientes. Lo anterior en virtud 
de una de las prioridades, no solo de una comunidad emprendedora 



106

Carlos Gamba, Karen Forero, Oscar Castellanos

como es la del Sena, sino a cualquier comunidad que buscar trascender 
en el tiempo: espíritu y trabajo colaborativo.

Soporte empírico

Otro antecedente clave implicado en el proceso de fortalecimiento del Modelo 
4K, se encuentra en un estudio prospectivo realizado con expertos represen-
tantes institucionales del Fondo Emprender (Sena) y de entidades aliadas 
(Universidad Nacional de Colombia, Universidad Distrital y Universidad de 
Antioquia, Enterritorio), que se hizo con el objetivo de generar un análisis del 
sistema de apoyo al emprendimiento del Fondo Emprender, a partir de los 
factores críticos más incidentes encontrados en la literatura especializada y 
de su asociación con los capitales del Modelo 4K, desde la percepción de los 
distintos actores que participaron de los ejercicios prospectivos.

Uno de los resultados llamativos de este proceso de priorización de 
factores críticos y variables clave y definición de planes estratégicos fue la 
existencia de dificultades en la comprensión de algunos factores críticos en 
relación con su correspondencia con los capitales del Modelo 4K. Particular-
mente, se encontraron diferencias proporcionales en la caracterización de los 
factores críticos según los capitales del modelo, mostrando un desequilibrio 
en la priorización de los planes de acción con enfoques principalmente en 
el fortalecimiento del capitales soporte, es decir, para los participantes el 
modelo se representa fundamentalmente en esos capitales, dejando de 
lado el psicológico, semilla y en menor medida el social. 

Por ejemplo, una de las incongruencias fue la asignación del factor 
crítico de percepción de responsabilidad contractual del emprendedor al capital 
psicológico que, como se mencionó, se define en términos del conjunto de 
habilidades y competencias del individuo emprendedor (Sena, 2019). Este 
es un factor crítico que debió haberse ubicado con mayor incidencia en el 
capital soporte.

Parece ser que la forma como los roles y conocimientos de los participan-
tes modelaron los resultados de la priorización de los factores y su relación 
con los capitales, se expresó en la poca importancia dada, en general, a los 
factores críticos que se relacionaban con los capitales distintos al soporte. 
Lo que estos resultados muestran es que, en función del rol de actores 
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vinculados como parte de los operadores del Fondo Emprender, desde los 
papeles administrativos y de gestión, se dio un énfasis en el capital soporte 
y social, generando un desequilibrio en los demás componentes. También 
es posible suponer que este desequilibrio se deba a una baja comprensión 
conceptual del Modelo 4K y cada uno de sus capitales, natural al proceso 
mismo de concepción y asimilación del modelo en las diferentes audiencias 
(emprendedores, profesionales de apoyo al emprendedor, operadores, alia-
dos, entre otros), lo que pudo llevar a asignaciones erradas o no del todo 
correspondientes. De la misma manera, otra posible explicación para estos 
resultados se encuentra en la definición y aplicación transversal que algunos 
factores críticos pueden tener, pues algunos de ellos pueden pertenecer a 
más de un capital, lo que pudo llevar a confusiones de distinto orden.

Por todo esto, una de las conclusiones del estudio fue la de generar 
una propuesta con claridades conceptuales sobre las definiciones y alcan-
ces de cada capital. Todo lo cual podría permitir con mucha más eficacia 
la expresión instrumental del modelo en acciones concretas y coherentes 
por parte del Fondo.

K-sostenibilidad

La creación de empresas es, sin duda, una de las variables que movilizan la 
economía global y nacional, llevando a un incremento de la cultura empre-
sarial, mejorando la competitividad y teniendo un impacto en indicadores de 
riqueza y progreso importantes. No obstante, el problema de la superviven-
cia de las empresas es evidente. Por ejemplo, como se señaló previamente, 
en Bogotá, donde se registra el mayor número de empresas creadas en el 
país, se tiene a su vez una tasa de mortalidad que alcanza el 30,1 %, siendo 
en general microempresas que no superan los primeros años de vida. Todo 
esto deja de manifiesto la necesidad de generar acciones que mejoren las 
posibilidades de sostenibilidad en el tiempo de los emprendimientos, les 
permita la generación de valor y la proyección hacia un futuro, con acu-
mulación. Es así como la sostenibilidad resulta ser un concepto clave para 
fortalecer el modelo de apoyo al emprendimiento del Fondo Emprender, 
Modelo 4K, ahora propuesto como Modelo 5K.
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Ahora bien, a nivel institucional y organizacional, son evidentes los desa-
fíos en materia de sostenibilidad: condiciones cada vez más volátiles, en un 
mundo profundamente dinámico e interconectado, que exige la capacidad 
para responder, adaptarse y mantenerse en el tiempo. De Souza (2001) 
plantea que muchos grupos sociales, organizaciones y entidades están en 
búsqueda de elementos de referencia que fomenten la construcción de 
su sostenibilidad; en esa dirección, otros autores como Hopkins (2010) y 
Fromartz (2009) aluden que la definición de sostenibilidad tiene relación 
estrecha con el cambio en la gestión organizacional.

En el campo de la gestión empresarial, la pregunta por la perdurabilidad 
y la sostenibilidad de las organizaciones ha sido una constante, partiendo de 
la duda central de qué hace que una empresa u organización logre mante-
nerse en el tiempo, mientras otras fracasan, o bien por qué algunas logran 
posicionarse con resultados destacables y otras no. Antes de avanzar en la 
caracterización de los aspectos que parecen explicar la sostenibilidad, es 
pertinente precisar qué se entiende por tal.

De acuerdo con de Souza (2001) la sostenibilidad es un concepto 
complejo y multidimensional, altamente relacionado con cuestiones de 
desarrollo sostenible en términos medioambientales, pero trasciende esta 
aplicación. La sostenibilidad no es un estado acabado ni permanente: una 
organización en desarrollo nunca logra ser absolutamente sostenible, ni 
ser sostenible de manera irreversible. Si el entorno varía, la coherencia 
entre las necesidades y los aportes, y las realidades y las aspiraciones que 
se tienen con las organizaciones también cambian. Por tanto, es factible 
comprender la sostenibilidad en términos generales: las organizaciones están 
permanentemente en el proceso de construir y mantener su sostenibilidad.

Así, sostenibilidad parte de la idea inicial del significado del verbo 
sostener derivado en el adjetivo sostenible, y denota la idea de posibilidad 
pasiva y reflexiva, es decir, la aptitud para recibir la acción del verbo. De 
modo que sostenible es aquello capaz de sostener o sostenerse (Cortés y 
Peña, 2015), delimitando una característica temporal: se sostiene aquello 
que se prolonga en el tiempo. De manera que la sostenibilidad puede en-
tenderse como un proceso de manejo adaptativo y pensamiento sistémico 
que demanda flexibilidad, creatividad y reflexión continua. Además, en el 
entendido de la sostenibilidad como un modelo a seguir se debería contar 
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con elementos como los principios normativos, la gobernanza institucional, 
la tecnología, la integración de herramientas y una filosofía subyacente 
(Cortés y Peña, 2015).

La sostenibilidad deviene como un estado del reconocimiento social y 
de apoyo institucional, político y/o financiero, alcanzado por una organi-
zación, como resultado de la interacción y negociación constante con los 
principales actores de su contexto. Este apoyo y este reconocimiento estará 
dado por la vigencia misma de la contribución de las organizaciones: si las 
organizaciones no logran renovar, de manera concertada, su valor en el 
contexto de las condiciones cambiantes, tampoco el contexto y sus actores 
renovarán su contribución y reconocimiento. Además, para De Souza (2001) 
es claro que las organizaciones que quieran sostenerse en el futuro tendrán 
que ser organizaciones cambiantes, con énfasis gerencial, focalizado en la 
gestión permanente de la innovación institucional, desde una cultura del 
cambio, y desde la interpretación constante de los factores críticos externos 
e internos que pueden afectar su sintonía con el entorno y, por tanto, con 
la eficacia de su desempeño.

Simultáneamente, autores como Pérez (2010) han delimitado una serie 
de aspectos que son constituyentes a la sostenibilidad como la excelencia y 
la cultura organizacional y la participación del talento humano en la toma 
de decisiones y la evaluación y control del desempeño. Para empezar, se 
comprende que la excelencia organizacional tiene por objetivo esencial 
la creación de valor para todas las partes interesadas que constituyen la 
organización, tomando como base la generación del aprendizaje y su in-
clusión en la mejora de la gestión (Portales et al., 2018). Así, motivadas 
por los cambios sociopolíticos y económicos, las organizaciones requieren 
la implementación de nuevos métodos que faciliten gestionar recursos, 
esfuerzos y habilidades para responder a los desafíos del entorno ganando 
eficiencia (Paladino y Williams, 2008).

En ese sentido, Pérez (2010) señala la relevancia de una cultura orga-
nizacional sobresaliente en la obtención de resultados que apunten a la 
sostenibilidad, pues este factor genera sentido de comunidad y pertenencia 
y tiene efecto en el compromiso de los actores con estos resultados. Esta 
cultura incluye también la participación del recurso humano dentro de las 
organizaciones. Distintos autores, como Spitzeck et al. (2009) Largacha 
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(2010) y Von Kimakowitz et al. (2011), han abordado esta cuestión desde 
apuestas como la denominada gerencia humanista o gerencia de las relacio-
nes humanas. Estas contemplan como ejes transversales a la participación 
los siguientes elementos: (1) el reconocimiento de la singularidad de los 
individuos; (2) la preponderancia de la colaboración sobre la competencia 
y (3) el trabajo en equipo y el sentido de comunidad y pertenencia, que 
derivan en una mejor productividad y motivación de los trabajadores. Así, 
todos estos aspectos se entretejen para evidenciar al trabajador como un 
ser complejo y a la organización como un sistema social.

Aportes de los modelos de emprendimiento 
al Modelo 4K

La reformulación del Modelo 4K parte en principio de la necesidad de 
trascender la visión economicista de los modelos de emprendimiento y dar 
paso a su integralidad, desde la visión de la administración con la apuesta 
de los modelos de gestión. En esa medida, se toma como punto de parti-
da la concepción de los modelos de gestión como modelos que implican  
la definición de competencias, actividades y actores clave de la organiza-
ción, junto con una visión estratégica, analítica y de gestión, asociada a los 
procesos administrativos de dirección, planeación, adaptación, engranaje, 
ejecución y retroalimentación (Romero, 2002). 

Desde esta perspectiva, se entiende que los modelos de gestión pueden 
representar la realidad organizacional al punto de concebirla y reflejar las 
acciones por medio de las relaciones y actividades –hacia el exterior y hacia 
adentro–, propias de un contexto organizacional. Con ello, se transforma la 
teoría en acción eficaz y se comprende la dinámica organizacional para el 
ejercicio reflexivo y la toma de decisiones de tipo estratégico.

En el mundo de la gestión los modelos tienen que ver directamente 
con lograr unos objetivos, ya que constituyen el “cómo” de una estrategia 
organizacional o empresarial (Jiménez-García, 2018). De modo que se 
comprende el Modelo 4K, como un modelo que permite definir el direccio-
namiento estratégico de sus integrantes y aliados. Su premisa es de enorme 
transcendencia en el saber actuar de estos actores: el emprendimiento como 
opción de vida, es una decisión individualidad e interdependiente, que de 
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una u otra forma provoca cambios significativos en la vida y entorno de los 
propios emprendedores. Por tanto, si el objetivo es realmente generar una 
oferta de valor agregado, es imperativo comprender, incorporar y actuar en 
consonancia con este amplio y profundo precepto.

Entendiendo las visiones de los diferentes modelos conceptuales e ins-
titucionales esbozados en el primer apartado, es relevante mencionar que, 
para el caso del Modelo 4K, aplica, de un lado, la concepción de entender 
el fenómeno el emprendimiento tanto desde una mirada de componentes 
–de capitales– como un proceso que sigue un camino –el de la ideación, 
modelamiento, creación y consolidación de una empresa– que se expresa 
en fases o etapas secuenciales, apoyadas todas conceptual e instrumen-
talmente en dichos capitales. En tanto que, de otra parte, se concibe al 
emprendedor como un sujeto central en el modelo, cuyo comportamiento 
está embebido de una serie de características emprendedoras personales, 
fruto de sus paradigmas de vida, valores, experiencia, orientación hacia el 
logro, motivaciones positivas o negativas, temores y desafíos que lo llevan 
a tomar decisiones arriesgadas y transformadoras a la vez.

Así, el Modelo 4K es de alcance intermedio y define aspectos mesosis-
témicos como la relación del emprendedor con las instituciones y entidades 
estatales como el Sena y el Fondo Emprender, así como la pertenencia del 
emprendedor a un ecosistema de emprendimiento que incluye alianzas, 
actores regionales y nacionales y una industria de apoyo y soporte. Este 
emprendedor es afectado por aspectos socioeconómicos y políticos propios 
de la realidad nacional, como las condiciones del mercado y el empleo, 
o la competitividad, etc. Paralelamente, es caracterizado conforme a un 
conjunto de habilidades psicológicas individuales, producto de la relación 
del sujeto con su entorno. Resultado de estas condiciones que interactúan 
en una dinámica procesal de alta complejidad es el proyecto emprendedor.

Este modelo se posiciona, entonces, de la mano de la labor fundamental 
del Fondo Emprender que tiene por objetivo ofrecer herramientas inte-
grales que superen las expectativas de un modelo asistencialista, que se 
ubican más bien desde una visión que empodera que, a su vez, deriva en el 
aumento del control y autonomía del emprendedor sobre las condiciones 
de creación de empresa –por la capacidad y la posibilidad de determina-
ción en la creación de la empresa–, mediante un proceso participativo, de 
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formación, de fortalecimiento de las capacidades y de compromiso con el 
proyecto iniciado.

Del Modelo 4K al Modelo 5K

El modelo 4K, en adelante Modelo 5K, se posiciona como un modelo de 
gestión que fundamenta el accionar y la toma de decisiones del Fondo 
Emprender, que constituye el sistema de apoyo al emprendimiento más 
importante de Colombia. Este modelo parte de considerar una serie de 
componentes o capitales –en principio cuatro–, del siguiente modo: capital 
psicológico, capital soporte, capital semilla y capital social. Se tiene el ca-
pital psicológico que, en la literatura sobre emprendimiento, se ha definido 
típicamente con relación a habilidades particulares y rasgos de personalidad 
que parecen tener los emprendedores y que los diferencia de otro tipo de 
actores sociales y económicos. Algunas de esas habilidades incluyen la mo-
tivación al logro, la propensión al riesgo, la capacidad creativa de respuesta 
en contextos de incertidumbre, etc. (McClelland y Winter, 1989). Estas 
perspectivas, en todo caso, parecen ser insuficientes por sí mismas para 
explicar el fenómeno del emprendimiento (de Carolis y Saparito, 2006), 
pues no tienen del todo en cuenta la forma como los sujetos interactúan 
con un contexto y un sistema socioeconómico de ciertas características, en 
un proceso dialógico de doble vía.

El capital psicológico puede comprenderse como el conjunto de rasgos y 
competencias cognitivas, socioemocionales y comportamentales propias del 
individuo emprendedor, las que le facilitan –pero no determinan– conducir 
exitosamente un proyecto empresarial. Estas competencias, a su vez, se desa-
rrollan en un proceso constructivista del conocimiento, a través de la interac-
ción que las personas tienen con sus entornos (Turiel, 1983). De manera que 
este capital incluye también los procesos de aprendizaje por los cuales se da 
ese conocimiento. La propuesta que aquí se defiende supone, entonces, una 
relación dialéctica entre los distintos capitales –psicológico, social, semilla y 
soporte– como una sinergia en la cual lo psicológico impulsa y es producto, a 
la vez, de la interacción de las personas con ese contexto empresarial, donde 
se cuenta con las posibilidades de financiamiento, apoyo y asesoría, a lo que se 
suman redes en un ecosistema de emprendimiento más amplio.
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Del mismo modo, esta propuesta permite hacer frente a diversos cues-
tionamientos que se han hecho desde posturas críticas a la perspectiva 
economicista de los individuos, desde la que se piensa al emprendedor 
como el hombre moderno, producto del esfuerzo personal, con libertades 
individuales e igualdad de oportunidades, cuyos métodos meritocráticos 
contribuyen al desarrollo de su proyecto de vida en una reducida concep-
ción de ventajas y desventajas y cálculos racionales (Pfeilstetter, 2011). Si 
se tiene en cuenta el contexto colombiano, con sus características sociales, 
económicas e históricas, es mucho más viable partir de un modelo que ten-
ga en cuenta las desigualdades sociales y sus efectos en las oportunidades 
educativas y laborales, un modelo como el Modelo 4K, cuya visión integral 
es la creación y el sostenimiento de las empresas y que complementa desde 
los capitales soporte, semilla y social, los ya favorables rasgos psicológicos 
de los emprendedores.

Así, una manera de robustecer la aplicación instrumental del capital 
psicológico, tomando en consideración los diferentes análisis sobre la crisis 
en salud mental que después de la pandemia por Coronavirus se acrecentó 
(oms, 2022), es justamente a través de la formulación y la aplicación de un 
programa de atención en salud mental para los emprendedores del Fondo 
Emprender. Además, un fortalecimiento de los procesos formativos de ha-
bilidades cognitivas y socioemocionales para la toma de decisiones, desde 
la comprensión de los procesos de construcción del conocimiento en las 
personas. Medidas que, en conjunto, pueden repercutir enormemente en 
el bienestar, la motivación y el éxito del individuo que emprende.

Ahora bien, continuando con la descripción de los demás capitales, se 
tiene el capital soporte, concebido como un sistema integral en sí, que pro-
porciona apoyo al proyecto emprendedor en las tareas más complejas del 
proceso de constitución de la empresa, acompañándolo desde el fomento 
de la mentalidad, espíritu y el comportamiento emprendedor, buscando 
incidir en el reforzamiento de su decisión y comportamiento emprendedor. 
Para servir luego de guía en la ideación, modelamiento y formulación de su 
plan de negocio, necesario en la consecución de fuentes de financiamiento, 
entre ellos el Fondo Emprender, que le permita la creación de la empresa y 
su puesta en marcha, es decir, la materialización de su “sueño emprendedor”. 
Este sistema abarca la red de apoyo de más de 117 Centros de Desarrollo 
Empresarial, con una puesta en escena de programas especializados como 
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Sena Emprender Rural (ser), emprendimiento y fortalecimiento empresa-
rial, generando con ello una ruta emprendedora respaldada en procesos de 
digitalización, apoyo desde asesorías profesionales en cada momento  
de constitución de la empresa, entre otros (Sena, 2019).

Además se tiene el capital semilla, relacionado directamente con el 
financiamiento a los emprendimientos que proceden de la ruta anterior-
mente descrita, el cual se manifiesta en dos momentos: una etapa inicial, 
en la que se gestiona la adquisición de recursos condonables para los 
proyectos productivos estructurados en un plan de negocio con viabilidad 
financiera, técnica, administrativa y legal; y que se materializa en la línea 
Crear. Y una segunda etapa, materializada en la línea Crecer, en la que se 
incluyen aspectos de acceso a capital de fomento y de inclusión financie-
ra, que les permite a las empresas ya creadas mayor sostenibilidad, con el 
compromiso de reembolsar estos recursos, lo que le transfiere no solo una 
responsabilidad de ejecución en virtud de su necesidad específica, sino de 
solidaridad, al contribuir a la sostenibilidad del propio fondo que, al final, 
configura un círculo virtuoso (Sena, 2019).

Como se sabe, uno de los aspectos claves en la creación de empresas es 
el acceso a financiamiento, que, con frecuencia, se da en procesos demorados 
de transferencia –entre 12 y 24 meses cuando se trata de entidades del Es-
tado– pues el dinero no suele estar en caja, y las entidades deben esperar el 
traslado presupuestal cuando se ha decidido la designación de los recursos. 
Esto conduce a una reducción significativa de la utilidad del apoyo, en tanto 
que si la entrega de recursos no es oportuna puede llegar a tener como efecto 
la parálisis de la gestión de toda una empresa (caf, 2015); al regirse por el 
derecho privado, el Fondo Emprender puede transferir los recursos con mucha 
más agilidad a los emprendimientos, superando así este problema.

El capital social, por su parte, se ha concebido desde la mirada socioló-
gica y organizacional, como los recursos reales o potenciales que proceden 
de hacer parte de una red, comunidad o grupo (Bourdieu, 2000). También 
se ha definido como un activo relacionado con la buena voluntad de que 
disponen sujetos pertenecientes a un grupo específico, que abarca senti-
mientos de reciprocidad, gratitud y respeto. En el contexto particular de los 
ecosistemas de emprendimiento, el capital social se relaciona con una serie 
de expectativas de relacionamiento, conocimiento y conexiones de valor 
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que, aunque sean indicadores de oportunidades, no son necesariamente 
predictores directos (de Carolis y Saparito, 2006).

Los científicos sociales han definido dos formas de capital social: de 
vínculo o cohesivo, y puente o conectivo. El primer tipo, que se entiende 
como una manera de fraternidad entre iguales, explora el impacto de los 
lazos internos de un colectivo y la sustancia de las relaciones de la red al 
interior de ese grupo homogéneo. Uno de esos impactos es, por ejemplo, 
el desarrollo de la autoconfianza por la densidad de las conexiones, lo que 
permite alcanzar metas en común, más fácilmente. El segundo, fraternidad 
entre diferentes, se centra en los vínculos sociales externos de los individuos 
y en cómo el capital social derivado de esta red puede ser usado para su 
beneficio privado (Putnam, 2000).

Desde esta perspectiva, es posible concebir a los emprendedores como 
un grupo entre la homogeneidad y la heterogeneidad: por sus caracterís-
ticas compartidas, asociadas al rol de empresarios (orientación al logro, 
la percepción sobre el riesgo, motivación), que hacen parte de una red o 
ecosistema de negocios, cuya intención es dinamizar sus propios emprendi-
mientos. También por otras variables personales que difieren enormemente 
si, además, se contempla que el Fondo atiende emprendedores de todo el 
territorio nacional y de diversos sectores productivos.

Instrumentalmente, el capital social puede expresarse en procesos de 
fortalecimiento de los tipos y la calidad de las redes que los empresarios 
tejen al interior del ecosistema de emprendimiento, contemplando la ca-
pacidad instalada del Fondo Emprender. En esa dirección, dos elementos 
pueden ser claves: (1) el sistema de valores y normas de la cultura empre-
sarial del Fondo Emprender, que aparece como el marco sobre el cual los 
actores pueden identificarse y construir lazos basados en la cooperación y 
la solidaridad; y (2) el trabajo colaborativo, el aprendizaje de pares, las co-
nexiones de valor, los negocios justos y las estrategias planteadas por otros 
modelos como el Modelo de Emprendimiento en Red (González y Gálvez, 
2008), que justamente evidencian las ventajas del trabajo colaborativo y 
articulado, como la mejoría de la rentabilidad y competitividad, sin necesidad 
de invertir en nuevos recursos o de desarrollar otras condiciones. Así como 
abarcar nuevos mercados y acceder a una oferta de servicios a los que no 
se podría acceder de manera aislada o independiente.



116

Carlos Gamba, Karen Forero, Oscar Castellanos

Finalmente, como capital que alimenta esta propuesta, se cuenta con el 
capital de sostenibilidad, expresado como la dimensión temporal y productiva 
que deriva de la adecuada constitución de la organización, por la interacción 
sinérgica entre los capitales psicológico, social, semilla y soporte. El capital 
sostenibilidad se comprende como resultado del reconocimiento social y de 
apoyo institucional, político y financiero alcanzado por la organización, en 
este caso, por el Fondo Emprender, que surge de la adecuada interacción 
entre el Fondo y la sociedad emprendedora colombiana. Este Modelo 5K 
puede expresarse de manera gráfica como se muestra en la figura 3.9.

Figura 3.9  Propuesta de Modelo 5K
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Fuente: elaboración propia.

Conclusiones

Los modelos han sido identificados como arquetipos o representaciones 
ideales de un fenómeno, que son por tanto dignos de imitarse y definen un 
patrón a escala de una realidad más compleja. Así, los modelos permiten 
concebir estrategias para actuar ante situaciones de cambio para adaptarse  
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y responder de manera eficiente. En el campo del emprendimiento, los 
modelos pueden constituir herramientas óptimas para hacer análisis diag-
nósticos del funcionamiento de una organización o empresa, así como para 
encontrar oportunidades de mejora. Algunos elementos que estos modelos 
suelen tomar en cuenta son el valor de empresa, las actividades que esta 
realiza para producir y su valor agregado. Además, los modelos de empren-
dimiento se construyen considerando aspectos conceptuales y evidencia 
empírica de ciencias como la economía, el derecho, la administración o la 
psicología. Esta es, justamente, una de las diferencias de los modelos con 
los enfoques teóricos abordados en el capítulo primero de este libro. Ello, en 
la medida en que es notoria la ventaja que suponen las explicaciones de los 
primeros respecto de los segundos, en la dirección de proveer comprensiones 
integrales que incluyen aspectos psicológicos, socioculturales, económicos 
y normativos al fenómeno del emprendimiento y al sujeto que emprende.

Así, este apartado ofrece un barrido por los distintos modelos concep-
tuales de autores como Shapero y Sokol (1982), Varela (2006), Veciana-
Vergés (2001) y González y Gálvez (2008). También, de los modelos de 
tipo institucional de organizaciones como la ocde (2017), el bid (2004) y 
el proyecto del gem (2021), que son propuestas encaminadas a reafirmar 
la idea del emprendimiento como unas de las mejores estrategias para la 
generación de empleo y riqueza y, por tanto, para mejorar las condiciones 
de vida de las personas en distintas regiones del mundo.

En principio, el modelo de Shapero (1982) parte de la idea según la cual 
los sujetos se encuentran en una especie de inercia como estado natural, 
que es la guía implícita de la conducta hasta que un evento –positivo o 
negativo– la rompe. Este rompimiento obliga a las personas a buscar al-
ternativas y a escoger la más conveniente, usando para ello los criterios de 
deseabilidad y viabilidad. Viabilidad y deseabilidad interactúan entre sí  
de forma bidireccional: si el emprendedor percibe a una empresa como 
imposible, acabará no deseándola. Si, por la misma vía, se percibe una 
iniciativa de empresa como poco deseable, nunca se tomará en cuenta su 
viabilidad (Shapero y Sokol, 1982). 

El contenido de considerar una opción como deseable estará determi-
nado por el background del historial individual, mientras que la viabilidad 
surge de la habilidad de los individuos para identificar y conseguir recursos 
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que son necesarios para la creación de empresa (Morales et al., 2015). De 
modo que la percepción de disponibilidad de recursos o financiación puede 
hacer que el emprendedor conciba como más viable la constitución de una 
idea en empresa propia, lo que aumenta las probabilidades del suceso. Este 
modelo presenta una serie de pasos que abarcan estos elementos de la 
siguiente forma: fase previa –en la que se rompe la inercia–, fase de deseo 
y fase de acción, todo lo cual lleva a la conducta de creación empresarial.

Por otro lado, el modelo de Veciana-Vergés (2001) explica la decisión de 
crear empresa a partir de la interrelación de dos factores: los precipitantes y 
los fundamentales. Los factores precipitantes tienen que ver con el estado de 
insatisfacción persistente en un individuo que lleva a detectar una necesidad 
y oportunidad de negocio, mientras que los factores fundamentales incluyen 
las características o rasgos personales, los antecedentes contextuales y fami-
liares, así como elementos del ambiente como las condiciones del mercado 
y de las posibles organizaciones incubadoras. El autor propone, asimismo, 
cuatro fases: una de gestación, una creación, otra de lanzamiento y una más 
de consolidación. En la fase de gestación se tienen en cuenta los primeros 
momentos de la vida y los antecedentes de quien desea emprender. Este es un 
aspecto que resalta de los demás modelos, cuyos acercamientos psicológicos 
no suelen ofrecer explicaciones tan primigenias.

Igualmente se tiene el modelo de Varela y Bedoya (2006), que se presenta 
como uno de formación empresarial cimentado en dos tipos de competen-
cias: las competencias personales, que comprenden las conductas, habili-
dades, actitudes y valores necesarios para ser un empresario exitoso, y las 
competencias de conocimiento, que tienen que ver con los conocimientos 
necesarios para el desarrollo de la idea empresarial. Este modelo distingue 
seis etapas interrelacionadas: la de formación en espíritu empresarial, la de 
formación en producción y evaluación de ideas de negocio, la de evaluación 
de oportunidad de negocio, la de elaboración del plan de negocio, la del 
proceso de arranque y la de crecimiento y desarrollo, cada una de las cuales 
debe estar soportada en un proceso pedagógico y con recursos asignados de 
manera particular. Además, se considera que los emprendedores deben pasar, 
antes de la ejecución de una idea empresarial, por un proceso formativo, 
centrado en tres aspectos clave: el espíritu empresarial, el liderazgo y el 
proceso empresarial.
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Por otro lado, se tiene el mer, que es formulado también por otros autores 
colombianos como González y Gálvez (2008) y que considera la importancia 
de las redes con pequeñas, medianas o grandes empresas para fortalecer la 
competitividad y la productividad. Como en los demás modelos, en este tam-
bién se plantea una serie de pasos para la creación de empresa –en principio 
independiente o aislada– en el contexto de las redes empresariales. 

Las fases son la Etapa 0 o de conocimiento de las redes; la Etapa 1 de 
adquisición de la motivación e idea de negocio; la Etapa 2 de validación  
de la idea; la Etapa 3 de definición de la escala de operación e identificación 
de recursos; la Etapa 4 de negociación de ingreso al mercado; la Etapa 5 de 
nacimiento o creación de la empresa; y la etapa 6 de supervivencia. En cada 
etapa, una cuestión fundamental es que el emprendedor conozca y entien-
da a profundidad las generalidades y responsabilidades del trabajo en red. 
Estas dinámicas pueden suponer enormes ventajas, como el aumento de la 
competitividad, sin aumentar infraestructura o recursos, así como alianzas 
estratégicas de distintos tipos que pueden ofrecer a la empresa diferentes 
plataformas para su estabilización una vez creada (González y Gálvez, 2008).

Finalmente, se tienen los modelos de tipo institucional que, en general, 
son modelos con una mirada mucho más macro, en términos de considerar 
aspectos económicos, sociales, y culturales de índole internacional, así como 
con una perspectiva histórica y comprendiendo las dinámicas de distintas 
regiones del mundo. La naturaleza macro de estos modelos, ligada a la 
naturaleza de las organizaciones que los proponen, provee reflexiones e 
información fundamental para entender el emprendimiento en relación 
con dinámicas que los otros modelos no consideran de la misma manera.

Así, en primer lugar, se cuenta con el modelo del bid que formula tres 
etapas principales: la gestación o nacimiento del proyecto empresarial, el 
lanzamiento del emprendimiento o empresa y el desarrollo inicial de dicho 
proyecto. El éxito o el fracaso de un proceso emprendedor es explicado por 
estos autores desde el concepto de sistema de desarrollo emprendedor que 
permite entender los elementos que influyen promoviendo u obstaculizando 
el nacimiento de una empresa. Estos factores se presentan como agrupados 
en las categorías de condiciones sociales y económicas; cultura y sistema 
educativo; estructura y dinámica productiva; aspectos personales; redes  
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del emprendedor; mercado de factores; y, finalmente, regulaciones y polí-
ticas institucionales de cada país.

En segundo lugar, se tiene el modelo planteado por la ocde (2017), 
que busca no solo examinar la manifestación de la actividad empresarial, 
sino los elementos que influyen y afectan este fenómeno a través de unos 
indicadores de desempeño empresarial, que incluyen las condiciones del 
mercado, el marco regulatorio, la creación y difusión de conocimiento, 
las habilidades empresariales, los aspectos culturales y las condiciones 
de acceso a recursos y financiamiento. Estos elementos se definen como 
determinantes del emprendimiento.

En tercer y último lugar, se tiene la propuesta del modelo del gem que 
busca en distintos periodos recopilar información de empresas en distintas 
regiones del mundo para entender los factores de éxito de los emprendedo-
res. El modelo concibe que la actividad empresarial se ve afectada por tres 
grandes variables: los atributos o rasgos individuales, que abarcan las cuestiones 
demográficas y las cuestiones psicológicas; los valores sociales hacia la creación 
de empresa, que tienen que ver con la percepción positiva que las sociedades 
tienen sobre las empresas y los empresarios. Finalmente, los contextos so-
ciopolíticos, económicos y culturales, que se componen, a su vez, por las condi-
ciones económicas –en términos generales– de un país y por las condiciones 
particulares para la actividad empresarial dentro del contexto empresarial 
donde se desarrolla. Lo que presenta el modelo, en última instancia, es que 
los contextos políticos, económicos, sociales y culturales son el punto de 
partida, que afectan y se ven afectados por los valores sociales acerca de la 
creación de empresa y los rasgos o atributos individuales prevalentes, lo que 
impacta, a su vez, en el fenómeno del emprendimiento.

Ahora bien, en un segundo apartado de este capítulo, se presentan 
algunos casos representativos de programas de apoyo al emprendimiento 
en Colombia, como innpulsa, la Fundación Corona y las distintas iniciativas 
de las Cámaras de Comercio de ciudades como Cali o Bucaramanga. 

Esto da paso, en una tercera sección, al caso de estudio específico del 
Modelo 5K, que soporta el programa de apoyo al emprendimiento por parte 
del Sena y del cual hace parte el Fondo Emprender, uno de los fondos más 
grandes y exitosos de América Latina. Este modelo plantea un funcionamien-
to a través de cuatro capitales –psicológico, soporte, semilla y social– que 
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buscan ser complementados con la propuesta de un quinto capital: el capital 
de sostenibilidad, donde el centro del modelo es el emprendedor como 
sujeto de acción y reacción. Desde una comprensión de la sostenibilidad 
como el resultado de la adecuada sinergia entre los demás capitales en el 
fondo y los emprendimientos, y como producto de la interacción benefi-
ciosa entre el Fondo Emprender y la sociedad colombiana, se propone este 
capital como un elemento que aporta al modelo una dimensión temporal 
y de perdurabilidad de los emprendimientos.
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Capítulo 4
Análisis comparativo de ecosistemas 

de emprendimiento a través de las 
dimensiones de Isenberg

Sandra Rojas 
Andres Ramírez 

Oscar Castellanos

La literatura académica y las políticas públicas han establecido diver-
sas formas para conceptualizar, desarrollar, comprender y medir los 
ecosistemas de emprendimiento, entendidos como representaciones 

o formas de ver las condiciones favorables o medios para la evolución de 
la comunidad emprendedora. No obstante, se carece de una visión conso-
lidada y única sobre cuál puede ser el modelo más favorable, puesto que 
las dinámicas empresariales son diversas, inclusive dentro de una misma 
región, país, ciudad o sector. Otra evidencia de ello es que, si bien en algu-
nas instituciones o áreas geográficas hay condiciones que aparentemente 
favorecen el surgimiento de emprendimientos que se consolidan con el 
tiempo, por lo que llegan a ser exitosos y superan fácilmente el valle de la 
muerte, no es posible generalizar dicho comportamiento para el caso de 
todas las empresas nacientes.

En este contexto, uno de los modelos no solo más citados, sino más apli-
cados en la política pública para plantear un análisis comprensivo y holístico 
de los ecosistemas de emprendimiento es el de Daniel Isenberg (2011a, p. 7), 
en cuyo planteamiento se presentan seis dominios que deben ser abordados 
para generar ambientes favorables para los emprendedores. Asimismo, tal 
como se expone a continuación, dichos dominios están presentes en otros 
modelos que hacen referencia a este fenómeno (∅stergaard y Marinova, 
2018; Boucher et al., 2023; Chaudhuri et al., 2023; Gómez-Borja et al., 2019;  
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Grandy y Culham, 2022; Jolley y Pittaway, 2019; Martins et al., 2021; Morales 
et al., 2022; Nordling, 2019; Roundy, 2018; Roundy y Burke-Smalley, 2022; 
van Rijnsoever, 2022; Wright, 2017). 

El primer dominio es la política pública. En él, se plantean dos dimensio-
nes, la de capacidad de liderazgo, donde deben incorporarse asuntos como 
apoyo incondicional, legitimidad social, puertas abiertas para la defensa, 
estrategia emprendedora y gestión de crisis y retos. La segunda dimensión 
es la gubernamental. En ella, se plantea favorecer la existencia de institu-
ciones encargadas de invertir y dar soporte, el soporte financiero para la 
investigación y el desarrollo, con fondos para emprender, marco regulatorio 
y de incentivos, instituciones de investigación y legislación favorable para el 
empresariado. En suma, en este dominio, el rol de diversos actores soporta 
el emprendimiento, en el marco de la interacción y la colaboración (Jolley 
y Pittaway, 2019; Nordling, 2019).

En segunda instancia, se encuentra el dominio financiero en él se plantea 
la existencia de micropréstamos, ángeles inversionistas, fondos de capital de 
riesgo para etapas iniciales y posteriores, capital privado, mercado público 
de capitales y esquemas de deuda favorables. Asimismo, la literatura plan-
tea que este dominio es de los más complejos, especialmente para jóvenes 
emprendedores, que acuden a sus propios fondos, a los de sus familias, 
amigos y colegas, entre otros instrumentos (Wright, 2017). 

En tercer lugar, se propone el dominio del mercado, con dos dimensiones: 
la de los primeros consumidores plantea la necesidad de que las pruebas de 
concepto se realicen con adoptadores tempranos, la generación de capacidades 
para desarrollar producto, el análisis del consumidor de referencia —lo que en 
otros términos podría plantearse como pensar al buyer person—, lo que deriva en 
tener comentarios y retroalimentación del producto y analizar adecuadamente 
los posibles canales de distribución. La segunda dimensión es la generación 
de redes, lo que prevé las propias del emprendedor, las diásporas que estas 
puedan generar y el pensar en grande con corporaciones multinacionales. 
Este dominio previsualiza el relevante rol del consumidor como cocreador 
de valor y decisor de qué es o qué no es un emprendimiento exitoso, a través 
del poder de compra (Gómez-Borja et al., 2019; Roundy, 2018).

El cuarto dominio, es el de capital humano, cuya primera dimensión es 
la mano de obra, que supone un balance entre aquellos con competencia, 
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también desarrollar a quienes no la tienen aún; además de promover un 
esquema que permita a los emprendedores incentivar más emprendimientos 
(“emprendedores seriales”) y pensar en que los emprendimientos inician de 
manera familiar. Luego, es relevante considerar la continuidad del negocio 
con sus relativos, cuando el emprendedor no esté. La segunda dimensión 
pone en valor las instituciones educativas, a partir de los programas de nivel 
profesional y académico y el entrenamiento en emprendimiento que debería 
ser específico y transversal en todo nivel de formación. Este dominio prevé 
la relevancia de considerar que, finalmente, los ecosistemas de emprendi-
miento a nivel individual y grupal interactúan y colaboran en el marco de 
un ecosistema empresarial (∅stergaard y Marinova, 2018; Chaudhuri et al., 
2023; Roundy y Burke-Smalley, 2022).

En contraste, el quinto dominio es el de la cultura. Tiene por dimensiones 
historias de éxito y normas sociales. La primera prevé que el éxito sea visible, 
que exista efectiva generación de riqueza para los fundadores de los empren-
dimientos y la reputación internacional. Mientras que la segunda comprende 
la tolerancia al riesgo, fracasos y fallas, un ambiente de innovación creatividad 
y experimentación, el estatus social del emprendedor, la creación de riqueza y 
el fomento de la ambición, el dinamismo y el deseo por emprender. En de-
finitiva, este dominio considera que la cultura puede ser un facilitador o un 
inhibidor del emprendimiento (Boucher et al., 2023; Morales et al., 2022).

El sexto y último domino de Isenberg es el de soporte. La primera dimen-
sión en él es la infraestructura, que comprende las telecomunicaciones, el 
transporte y la logística, la disponibilidad de energía y los clústeres y centros 
de incubación. La segunda es la de las profesiones de soporte. Entre ellas, se 
plantea el ámbito jurídico, contable, de banca de inversión, expertos técnicos 
y asesores. La tercera dimensión incluye las instituciones no gubernamentales. 
En ella se prevé la promoción del emprendimiento por parte de organizaciones 
sin ánimo de lucro, las competencias de planes de negocios, la existencia de 
conferencias especializadas y las asociaciones amigables con el emprende-
dor para favorecer su existencia y crecimiento. El modelo se representa en 
la figura 4.1 y se desglosa en la tabla 4.1. Entonces, este dominio plantea 
que las instituciones que permiten que los emprendedores no se rindan son 
especialmente importantes en países en vías de desarrollo y poblaciones vul-
nerables (Grandy y Culham, 2022; Martins et al., 2021; van Rijnsoever, 2022).
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Figura 4.1  Dominios del ecosistema de emprendimiento

Mercado  Financiero  

Capital 
humano  

Cultura

Soporte

Política 
pública

Emprendimiento

Fuente: adaptado de Isenberg (2011a, p.7).

Tabla 4.1  Dominios del ecosistema de emprendimiento

Dominio Dimensión Componentes

Política 
pública

Liderazgo
Apoyo inequívoco; legitimidad social; puerta 
abierta al defensor; estrategia de emprendimiento; 
urgencia, crisis y desafío.

Gobierno

Instituciones. Por ejemplo, inversión, apoyo; 
soporte financiero. Para I + D, fondos de puesta en 
marcha; incentivos marco regulatorio. Por ejemplo, 
beneficios fiscales; institutos de investigación; 
legislación favorable de las empresas. Por ejemplo, 
bancarrota, ejecución de contratos, derechos de 
propiedad y laborales.

Financiera Capital financiero

Microcréditos; inversores ángeles, amigos y 
familiares; capital de riesgo de etapa cero; fondos 
de capital de riesgos; capital privado; mercados 
públicos de capitales; endeudamiento.

Cultura

Historias de éxito 
Éxitos visibles; generación de riqueza para 
fundadores; reputación internacional.

Normas sociales

Tolerancia al riesgo, errores, fracaso; innovación, 
creatividad, experimentación; estatus social del 
emprendedor; creación de riqueza; ambición, 
impulso, hambre. 
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Dominio Dimensión Componentes

Soporte

Infraestructura
Telecomunicaciones; transporte y logística; energía; 
zonas, centros de incubación, agrupaciones.

Profesiones de 
apoyo

Legal; contabilidad; banca de inversión; expertos, 
técnicos y asesores.

Instituciones no 
gubernamentales

Promoción del emprendimiento en organizaciones 
sin fines de lucro; concursos de planes de negocios; 
conferencias; asociaciones favorables a los 
emprendedores.

Capital 
humano

Mano de obra
Calificada y no calificada; emprendedores en serie; 
familia de última generación. 

Instituciones 
educativas

Títulos generales (profesionales y académico); 
formación específica en emprendimiento.

Mercado

Primeros clientes
Adoptantes tempranos para pruebas de concepto; 
experiencia en producción; cliente de referencia; 
primeras revisiones; canales de distribución.

Redes
Redes de emprendedores; redes de la diáspora; 
corporación multinacional.

Fuente: adaptado de Isenberg (2011a, p. 7).

En suma, este modelo plantea contar con masa crítica de emprende-
dores y sistemas de soporte, dedicados a esta actividad, una red densa de 
relacionamiento entre los actores del ecosistema y una cultura que permita 
unir todos estos elementos (Isenberg, 2011a). No obstante, como plantean 
Yaribeigi et al. (2014), cada ecosistema es único, puesto que especificar 
generalidades tiene un valor práctico limitado. Además, una de las bases de 
esta noción es que el ecosistema debe lograr ser autosostenible. Asimismo, 
al revisar los diversos modelos de ecosistemas de emprendimiento que se 
plantean en la literatura, puede evidenciarse que tienen diversos alcances 
que, a su vez, pueden clasificarse como de macro-, meso- y micronivel.

Los de macronivel incluyen las conceptualizaciones que pueden tras-
cender internacionalmente, como los planteados por el World Economic 
Forum —wef (Aljarwan et al., 2019), el Global Entrepreneurship Monitor 
(gem, 2015), Global Entrepreneurship Index —gei (Ács et al., 2018), el 
Programa de Desarrollo Emprendedor —Prodem (Kantis et al., 2018) y la 
Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económicos —ocde (Ah-
mad y Hoffmann, 2011). Los de meso nivel son los planteamientos que se 
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proponen para representar ecosistemas de un país o una región, dado un 
análisis inductivo de las particularidades culturales o sociales y para generar 
políticas públicas, como pueden ser los planteados por Stam (2015), Cohen 
(2006) y Neck et al. (2004), entre otros (se seleccionan estos ejemplos por 
ser los más citados).

Los de micro nivel, a su vez, son los planteamientos que permiten explicar 
las estrategias y políticas de gestión del emprendimiento en una institución o 
un grupo de ellas. Por ejemplo, una universidad orientada al emprendimiento 
(Pedroza y Silva, 2020) o una institución gubernamental que, a partir de la 
experiencia, plantea algunos pilares clave para su ecosistema que orientan 
su actuar (Servicio Nacional de Aprendizaje —Sena, 2022).

Dadas las anteriores consideraciones, existe una oportunidad para rea-
lizar una comparación de los dominios planteados por Isenberg (2011a), 
en ecosistemas de emprendimiento que, según su alcance, pueden ser de 
nivel macro, meso o micro. La comparación de los dominios planteados por 
Isenberg (2011a) en ecosistemas de emprendimiento de macro-, meso- o 
micronivel prevén en primera medida un resumen descriptivo de los ecosiste-
mas de emprendimiento analizados, presenta un análisis de los ecosistemas 
de macronivel, luego de los de mesonivel y los de micronivel. Asimismo, 
presenta hallazgos de ecosistemas que el análisis considera casos especia-
les, puesto que sus planteamientos son para emprendimientos específicos 
como sostenibles, digitales, de economía creativa y Fintech, entre otros. 
Además de un apartado dedicado a los ecosistemas conceptualizados para 
economías emergentes.

Caracterización de modelos de ecosistemas 
de emprendimiento

La tabla 4.2 presenta los resultados de la evaluación de los 47 modelos de 
ecosistemas de emprendimiento seleccionados bajo los dominios de Isenberg 
(2011a). Los resultados se presentan divididos en los tres niveles expuestos: 
micro, meso y macro, a partir de los correspondientes dominios. El conteo 
corresponde a la suma obtenida de cada uno de los dominios por cada nivel.
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Tabla 4.2  Resultados de los dominios de Isenberg por nivel

Tipo
Nivel Suma 

totalMicro Meso Macro

Política pública 5 30 5 40

Financiero 3 24 5 32

Mercado 4 27 5 36

Capital humano 6 30 5 41

Cultura 4 24 5 33

Soporte 5 29 5 39

Fuente: elaboración propia.

El gráfico radial (figura 4.2) ilustra los resultados totales obtenidos 
por cada dominio de los 47 modelos evaluados. Así, los dominios de ma-
yor presencia: política pública con 40 y capital humano con 41, y los de  
menor presencia son cultura con 33 y financiero con 32. Cabe señalar que, 
en total, se identificaron 24 modelos equilibrados que integran los seis 
dominios de Isenberg (2011a). De esos modelos, diecinueve corresponden 
a mesonivel y cinco a macronivel. En ese sentido, en el micronivel no se 
presentaron modelos que integraran los seis dominios. Sobre los diecinueve 
de meso nivel, los más representativos a partir de la cantidad de citas en 
Google Scholar son Cohen (2006), Neck et al. (2004) y Guerrero y Espinoza 
(2021) con 910, 652 y 25, respectivamente. El modelo de Neck et al. (2004) 
se describe en la sección Ecosistemas mesonivel. Sobre el macronivel, los cin-
co modelos equilibrados se describen en la sección Ecosistemas macronivel.

Se identificaron cinco modelos que contienen, a su vez, cinco de los do-
minios. Los cinco corresponden al nivel meso y uno hace parte de los casos 
especiales (ver sección Casos especiales, economía creativa). El caso más repre-
sentativo lo constituye Stam (2015) con 882 citaciones, según la editorial 
Taylor y Francis. Se identificaron siete modelos que contienen cuatro de los 
dominios: cinco corresponden a mesonivel y dos a micronivel. En el caso de 
los cinco de meso nivel, dos corresponden a casos especiales: político (Be-
litski et al., 2021) y legitimación (Lechner et al., 2022) y los más representa-
tivos corresponden a Qian et al. (2013), Hakala et al. (2020) y Al-Abri et al. 
(2018) con 408, 68 y 42 citas, respectivamente, en Google Scholar. Para el 
caso de los dos de micronivel, uno es el Ecosistema Universitario de Ciencia, 
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Tecnología, Innovación y Emprendimiento–ctie (Pedroza y Silva, 2020) y el 
otro corresponde al Modelo 4K Fondo Emprender–Sena (2022). Al respecto, 
ver la sección Ecosistemas micronivel.

Se identificaron cinco modelos que contienen tres de los dominios. Cuatro 
corresponden a mesonivel y uno a micronivel. Sobre los cuatro de meso-
nivel, los más representativos son Cao y Shi (2021) y Harima et al. (2021) 
con 180 y 33 citas en Google Scholar, respectivamente. Con respecto al de 
micronivel, hace parte de casos especiales: empresa emergente —startup 
(Lee et al., 2017). Se identificaron tres modelos que contienen dos de los 
dominios. Dos corresponden a micro y uno a mesonivel. Sobre los dos de 
micronivel, uno corresponde al modelo universidades ‘Modo 3’, en ecosis-
temas de emprendimiento coopetitivos (Carayannis et al., 2017); y el otro 
a un caso especial: gestión de recursos humanos (Roundy y Burke, 2022). 
Con respecto al de mesonivel, según Marinelli et al. (2023), constituye un 
marco para la investigación del papel del capital intelectual en la génesis de 
un ecosistema de emprendimiento, representando la importancia de cada 
elemento: humano, relacional y estructural a través del proceso. Finalmente, 
se identificaron tres modelos que contienen uno de los dominios. Los tres 
corresponden a micronivel y hacen parte de los casos especiales: digital (Li 
et al., 2017), fintech (Molla y Biru, 2023) y sostenible (Corallo et al., 2018).

Figura 5.2  Resultados totales de los dominios de Isenberg

40

32

36

41

33

39

0

10

20

30

40

50
Política pública

Financiero

Mercado

Capital humano

Cultura

Soporte

Fuente: elaboración propia.



133

Análisis comparativo de ecosistemas de emprendimiento 
a través de las dimensiones de Isenberg

Ecosistemas macronivel

Como se dijo, los ecosistemas de macronivel contemplan todos los dominios 
planteados por Isenberg (2011a), lo que significa que tienen, a pesar de sus 
diferencias o enfoque, especial atención a asuntos como política pública, 
financiero, mercado, capital humano, cultura y soporte. Los modelos de 
ecosistema que tienen estas características hallados por la investigación 
fueron World Economic Forum (wef), Global Entrepreneurship Monitor 
(gem), Global Entrepreneurship Index (gei), Programa de Desarrollo Empren-
dedor (Prodem) y el de la Organización para la Cooperación y el Desarrollo 
Económicos (ocde).

En primera medida, el World Economic Forum —wef (Aljarwan et al., 
2019), si bien se presenta como una batería de indicadores de ecosistemas 
y de dinámicas de crecimiento empresarial (figura 4.3), representa una 
manera de ver las condiciones favorables o medios, para la evolución de la 
comunidad emprendedora, luego, es una conceptualización de lo que debe 
ser un ecosistema. Entre sus pilares, cuenta con políticas gubernamentales, 
infraestructura y marco regulatorio, finanzas y financiamiento, cultura, 
mentoría, consejería y sistemas de soporte, acceso a mercados, capital 
humano y fuerza laboral, educación y entrenamiento y las universidades 
como catalizadoras de este proceso.

Además, cada pilar cuenta con componentes clave y una batería de indi-
cadores que permite obtener un comparativo de países. Primero, en políticas 
gubernamentales, infraestructura y marco regulatorio para el wef es nece-
sario medir la facilidad para iniciar un negocio, los incentivos tributarios, la 
legislación amigable con el emprendedor, el acceso a infraestructura básica, 
el acceso a telecomunicaciones y banda ancha y el acceso a transporte.

Adicionalmente, finanzas y financiamiento, están indicadores asociados 
a evaluar el apoyo de amigos y familiares, ángeles inversionistas, capital de 
riesgo o inversión, capital privado y acceso a préstamos. Luego, en el soporte 
cultural, se cuenta con la tolerancia al riesgo y al fracaso, la preferencia 
por el autoempleo, las historias de éxito o los modelos de rol, la cultura 
investigativa, la imagen positiva del emprendimiento y la celebración de 
la innovación.
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Asimismo, para mentoría, consejería y sistemas de soporte se evalúan los 
mentores o consejeros, los servicios profesionales dedicados al emprendi-
miento, las incubadoras o aceleradoras y las redes de pares emprendedores. 
Luego, en el pilar de acceso a mercados, se diferencia entre el mercado local, 
que son las empresas grandes, medianas o pequeñas que son clientes de 
los emprendimientos, así como el gobierno que contrata emprendimientos. 
También está el mercado internacional que contempla a los mismos actores 
del local, pero con residencia en el extranjero.

Es así como el sexto pilar es el capital humano y la fuerza laboral. Allí 
se contempla, la gestión del talento, el talento técnico, la experiencia 
siendo emprendedor o emprendedores, la posibilidad de subcontratar y 
acceder a fuerza laboral inmigrante. Luego, en educación y entrenamiento, 
se plantean asuntos como la disponibilidad de fuerza laboral con educación 
pre- y universitaria. También la de aquellos con entrenamiento específico 
en emprendimiento.

Por último, se encuentra el pilar de las universidades como catalizadoras. 
Este se refiere a la promoción de una cultura respetuosa por el emprendi-
miento, el rol clave que estas instituciones pueden jugar en la generación 
de nuevas ideas para nuevas compañías, además del que cumplen al brindar 
graduados de excelencia a los emprendimientos. Este último pilar es un 
diferencial con respecto al modelo de Isenberg, puesto que le da un rol a 
la universidad que trasciende la educación y la investigación, toda vez que 
está en ella la promoción cultural y la apropiación del emprendimiento 
como impronta del desarrollo (figura 4.3).

Figura 4.3  World Economic Forum (wef)
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En segunda medida, el Global Entrepreneurship Monitor (gem), si bien, 
tal como su nombre indica, tiene un espíritu de monitoreo, seguimiento y 
observación al emprendimiento, representa una manera de ver las condicio-
nes favorables o medios para la evolución de la comunidad emprendedora. 
Luego, es una conceptualización de lo que debe ser un ecosistema. En suma, 
el gem para el ejercicio de vigilancia del entorno emprendedor plantea el 
ejercicio para medir las actividades en entornos país. Las fuentes de infor-
mación son datos secundarios abiertos, encuestas y entrevistas a expertos.

Asimismo, el gem considera en su modelo un esquema de antecedentes y 
consecuencias del emprendimiento (figura 4.4). En términos de antecedentes 
plantea un contexto social, cultural y político, donde primero están los requisitos 
básicos, que son instituciones, infraestructura, estabilidad macroeconómica, 
salud y educación primaria. Segundo, propone promotores de eficiencia como 
lo son la educación superior y formación, eficiencia del mercado de bienes, 
eficiencia del mercado laboral, sofisticación del mercado financiero, adapta-
ción tecnológica y tamaño del mercado. Tercero, plantea como antecedente 
la innovación y el emprendimiento, comprendidas como acceso a fuentes de 
financiación, políticas gubernamentales, programas públicos, educación em-
prendedora, transferencia de I + D, infraestructura comercial y legal, apertura 
del mercado interno, infraestructura física y normas socioculturales.

En consecuencia, desde el modelo gem, esos antecedentes generan 
empresas consolidadas, con crecimiento corporativo o nuevas ramas, 
emprendimiento independiente y crecimiento de empresas que, a su vez, 
conllevan a crecimiento económico, en términos de creación de empleo 
e innovación tecnológica. Es relevante indicar que el ambiente favorable 
para el emprendimiento independiente cuenta en esta conceptualización 
con tres dimensiones: actitudes, vistas como oportunidades y capacidades 
percibidas; actividad, vista como incipiente (o de etapas tempranas), de per-
sistencia o de salida; y aspiraciones, que son de crecimiento, de innovación 
o de creación de valor social.

Desde una perspectiva comparativa con respecto al modelo de Isenberg, 
si bien el gem plantea de una forma u otra los dominios; las dimensiones 
de mercados y política pública no están tan claramente reflejadas o, al me-
nos, no de manera completa. En cambio, la de cultura tiene mayor claridad 
y operacionalización en el modelo gem. Asimismo, el planteamiento de 
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antecedentes y consecuencias deja ver claramente dónde están las brechas 
de desarrollo del ecosistema (figura 4.4).

Figura 4.4  Global Entrepreneurship Monitor (gem)
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En tercera medida, se encuentra el global entrepreneurship index —gei 
(Ács et al., 2018) del Global Entrepreneurship and Development Institute, 
cuyo índice se correlaciona con el producto interno bruto de los países me-
didos (figura 4.5). Si bien se presenta como un indicador con una serie de 
subindicadores, representa una manera de ver las condiciones favorables o 
medios para la evolución de la comunidad emprendedora. Por tanto, es una 
conceptualización de lo que debe ser un ecosistema.

El gei pone como centro al emprendedor, sus habilidades, actitudes y 
aspiraciones, por lo cual ese primer marco que rodea al emprendedor de-
pende de sí mismo y de sus habilidades técnicas y blandas. Posteriormente, 
se rodea el marco por dinámicas que favorecen y permiten el ensayo y el 
error. Ello, enmarcado en el sistema educativo, la estructura del mercado, 
la infraestructura, el sistema de investigación y desarrollo, el sector finan-
ciero, el sector corporativo y el gobierno. Comparativamente y con respecto 
a los dominios de Isenberg, el gei da mayor énfasis al emprendedor y a sus 
habilidades, mediadas por un marco de condiciones emprendedoras que le 
permiten o le facilitan desarrollar sus ideas y materializarlas.
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Figura 4.5  El global entrepreneurship index (gei)
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En cuarta medida, el Programa de Desarrollo Emprendedor presenta el 
índice de condiciones sistémicas para el emprendimiento dinámico —icsed-Prodem 
(Kantis et al., 2018) de la Universidad Nacional General Sarmiento, en alian-
za con otras instituciones, que si bien se plantea como una herramienta o 
ranking para revisar los puntos fuertes y débiles para el surgimiento del 
emprendimiento. Asimismo, toda vez que representa una manera de ver 
las condiciones favorables o medios para la evolución de la comunidad 
emprendedora, es una conceptualización de lo que debe ser un ecosistema.

icsed-Prodem plantea un modelo en el que el capital humano em-
prendedor y sus ámbitos formativos prevén cultura, sistema educativo y 
condiciones sociales para el emprendimiento. Mientras tanto, el espacio de 
oportunidades y sus determinantes están dados por la estructura empresa-
rial, la plataforma de ciencia tecnología e innovación y las condiciones de 
demanda —estas últimas intrínsecamente relacionadas con las condiciones 
sociales (figura 4.6).

En consecuencia, el capital humano emprendedor genera propuestas de 
valor en el espacio de oportunidades y, como resultado, se tienen factores 
que pueden promover o inhibir la creación y crecimiento de las empresas, 
como el capital social, el financiamiento y las políticas y regulaciones. En 
comparación con los planteamientos de Isenberg, este modelo contempla 
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también los seis dominios. Sin embargo, no es exhaustivo en el de soporte. 
Aun así, da cuenta de la importancia de la propuesta de valor en el ecosiste-
ma de emprendimiento, asunto que no es menor, cuando se trata de lograr 
empresas que trasciendan la supervivencia y logren modelos de negocio 
atractivos para todos los grupos de interés.

Figura 4.6  Condiciones sistémicas para el emprendimiento  
dinámico (icsed-Prodem)
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Por último, para cerrar los ecosistemas de macronivel, está el de Orga-
nización para la Cooperación y el Desarrollo Económico —ocde (Ahmad y 
Hoffman, 2008). Esta construcción se basó en los dominios de Isenberg. Sin 
embargo, es el modelo que ha inspirado otros, como declara Prodem, dado 
que, para los países miembros de esta organización o aquellos interesados 
en serlo, tienen entre sus misiones entregar cifras que permitan dimensionar 
asuntos de política pública, como el emprendimiento. Asimismo, toda vez 
que representa una manera de ver las condiciones favorables o medios para 
la evolución de la comunidad emprendedora, es una conceptualización de 
lo que debe ser un ecosistema (figura 4.7).
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El planteamiento de la ocde cuenta con tres grandes dimensiones que 
son los determinantes, el desempeño y el impacto del emprendimiento. La 
primera es la más compleja puesto que tiene seis subdimensiones como el 
marco regulatorio, las condiciones de mercado, el acceso al sistema financiero, 
la creación y difusión de conocimiento, las capacidades emprendedoras y la 
cultura. En el marco regulatorio, se plantea evaluar asuntos como las barreras 
administrativas para negocios entrantes y para el crecimiento, las regulaciones 
sobre quiebra, los sistemas de seguridad, salud y de regulación ambiental, la 
normatividad sobre productos, los tribunales y marco jurídico, la seguridad 
social en salud, los asuntos de impuestos a los ingresos, al patrimonio y las 
herencias, así como los dirigidos al capital y a las empresas.

Por otra parte, están las condiciones de mercado, en las que se prevé 
revisar la legislación antimonopolio, la competencia, el acceso al mercado 
doméstico y al foráneo, el grado de intervención pública en asuntos privados, 
la contratación pública y el sistema de patentes y estándares. Es así como, 
en el marco del acceso al sistema financiero están asuntos como el acceso 
a financiamiento de deuda, los ángeles inversionistas, el acceso a capital 
de riesgo y a otros tipos de deuda y los mercados accionarios.

Asimismo, para la creación y difusión del conocimiento, está previsto 
tener en cuenta la inversión en investigación y desarrollo, la conexión y 
enlace entre universidad y empresa, la cooperación tecnológica entre las 
empresas, la difusión de la tecnología y el acceso a banda ancha. Por otro 
lado, en las capacidades emprendedoras, se tienen en cuenta el entrena-
miento y la experiencia de los emprendedores, la educación en competencias 
para los negocios y el emprendimiento y la inmigración. Adicionalmente, en 
el ámbito de cultura se tienen la actitud del colectivo frente al riesgo, las 
actitudes que tenga la sociedad hacia los emprendedores, el deseo de tener 
un negocio propio y la educación para el emprendimiento, en el marco de 
la actitud y mentalidad emprendedora.

Por otra parte, está la dimensión de desempeño empresarial que cuenta 
con las subdimensiones de empresa, empleo y riqueza. En el marco de la 
empresa, se prevé tener en cuenta asuntos como la tasa de nacimiento de 
empresas, la tasa de mortalidad de empresas, el cambio o la rotación de 
negocios, el crecimiento neto de la población empresarial y la proporción 
de empresas entre los tres y cinco años. Asimismo, en la subdimensión de 
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empleo se tiene el porcentaje de empresas de alto crecimiento y porcentaje 
de gacelas, ambas en términos de empleos generados. Adicionalmente, estaría 
el porcentaje de titularidad de las startups y de los negocios en general. Ade-
más, el empleo en las empresas entre los tres y cinco años, y el promedio de 
tamaño de las empresas, en empleos, tras haber superado el valle de la muerte.

Adicionalmente, en términos de riqueza se plantea tener en cuenta el 
porcentaje de facturación en firmas del alto crecimiento y en gacelas, así 
como el valor agregado por parte de las empresas nacientes o pequeñas, en 
este tipo de empresas también cobra especial atención su contribución a 
la productividad, el desempeño en innovación y el desempeño exportador.

Para concluir, en el ecosistema y el modelo ocde se encuentra la di-
mensión de impacto, en la que están asuntos como la creación de empleos, 
el crecimiento económico, la reducción de la pobreza y la formalización 
del sector informal. En consecuencia, revisando integralmente el modelo, 
cuenta con la operacionalización de los dominios planteados por Isenberg. 
De igual forma, detalla con mayor claridad esos asuntos relevantes para el 
seguimiento del desempeño del ecosistema.

Ecosistemas mesonivel

Como se presentó en el inicio, los ecosistemas de mesonivel son aquellos 
planteamientos que se proponen para representar ecosistemas de un país 
o una región, dado un análisis inductivo de las particularidades culturales o 
sociales y para generar políticas públicas. Asimismo, en el resumen des-
criptivo, los ecosistemas de mesonivel no contemplan todos los dominios 
planteados por Isenberg (2011a), y he aquí una de las diferencias con 
respecto a los de macronivel. No obstante, los seleccionados valoran en 
su conceptualización asuntos como política pública, financiero, mercado, 
capital humano, cultura y soporte.

Para la construcción de este apartado, se seleccionaron tres de los treinta 
modelos mesonivel analizados, se seleccionaron según el mayor número de 
citas según Google Scholar. No obstante, es relevante aclarar que el segun-
do más citado —Cohen (2006)— no se presenta en este apartado, puesto 
que según el análisis es un caso especial y su descripción se encuentra en 
esa parte de los resultados. En consecuencia, a continuación, se presentan 
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los modelos de Stam (2015), Neck et al. (2004) y Qian et al. (2013). Estas 
conceptualizaciones cuentan con 1761, 652 y 408 citas y el primer, tercer 
y cuarto lugar respectivamente, el segundo en citas obtuvo un total de 910.

En primera instancia, el ecosistema planteado por Stam (2015) presenta 
cuatro dimensiones, la primera es la de condiciones generales, la segunda 
la de condiciones sistémicas, juntas conforman lo que el autor denomina 
elementos del ecosistema emprendedor. La tercera son las salidas de estas 
que se resumen en la actividad emprendedora que, además, genera la cuarta 
que, a su vez, son los resultados vistos como la creación de valor agregado. 
Estas dos últimas dimensiones inciden en —o retroalimentan— los elementos 
del ecosistema emprendedor (figura 4.8).

Es así como, profundizando en los elementos del ecosistema empren-
dedor, con respecto a las condiciones generales se tiene que cumplen un 
rol relevante las instituciones formales, la cultura, la infraestructura física 
y las condiciones de demanda. Mientras que, en las condiciones sistémicas 
están las redes, liderazgo, talento, condiciones financieras, gestión del co-
nocimiento y servicios de soporte y de intermediación. Es relevante indicar 
que estos elementos están interrelacionados para el autor.

Entonces, en comparación con los dominios de Isenberg, la conceptuali-
zación de ecosistema de Stam (2015) deja relegado el de política pública. Por 
ende, los asuntos regulatorios. Asimismo, plantea con relevancia la infraestruc-
tura física y de alguna forma, algunas empresas y emprendimientos recientes 
han demostrado nacer globales siendo prácticamente digitales (figura 4.8).

En segunda instancia, el ecosistema planteado por Neck et al. (2004), tras 
un estudio en dos fases explora las condiciones favorables para la creación 
de nuevas empresas en el contexto de un sistema empresarial, validado en 
una región. El planteamiento muestra la relevancia del relacionamiento 
entre incubadoras, las empresas que se logran incubar, las redes formales 
e informales, la infraestructura física y la cultura regional para lograr acti-
vidad empresarial significativa en el sector de alta tecnología. La figura 4.9 
representa el planteamiento de los autores. 

En este modelo, es relevante indicar que la red formal involucra a las uni-
versidades, el Gobierno, los servicios profesionales y de soporte, las fuentes 
de capital, el talento disponible y las grandes corporaciones. No obstante, 
en comparación con los dominios de Isenberg la conceptualización de eco-
sistema de Neck et al. (2004) no le da importancia al de política pública.
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Figura 4.8  Ecosistema Stam (2015)
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Figura 4.9  Ecosistema Neck et al. (2004)
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En tercera instancia, el ecosistema planteado por Qian et al. (2013), 
representado en la figura 4.10, plantea factores estructurales e institu-
cionales o culturales que influyen en el capital humano, el nuevo conoci-
miento y el emprendimiento. Es relevante indicar que, para estos autores, 
el capital humano también tiene una influencia en el emprendimiento y 
está antecedido por la calidad de vida. Adicionalmente, los factores es-
tructurales están comprendidos por la capacidad de aglomeración y de 
especialización industrial, mientras que los institucionales o culturales 
por las universidades y la diversidad social.

No obstante, este modelo pone en relevancia que para gestar este tipo 
de ecosistemas pueden darse en tres fases. La primera, atracción de capital 
humano que genere emprendimiento basado en conocimiento. La segun-
da, la creación de conocimiento basado en oportunidades de negocios. La 
tercera, el descubrimiento y la explotación de ese conocimiento basado en 
oportunidades de negocio.

Figura 4.10  Ecosistema Qian et al. (2013)
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Fuente: adaptado de Qian et al. (2013, p. 10).
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En consecuencia, en comparación con los dominios de Isenberg la con-
ceptualización de ecosistema de Qian et al. (2013) no le da importancia di-
recta al de política pública. Aun así, las fases que plantea la tienen implícita. 
Además, da por sentado el dominio financiero y los mercados, asunto que 
como se podrá analizar en los ecosistemas previos y los siguientes, no se 
debería asumir como hecho (figura 4.10).

Ecosistemas micronivel

Como se dijo al inicio del capítulo, los ecosistemas de micronivel son los 
planteamientos que permiten explicar las estrategias y políticas de gestión 
del emprendimiento en una institución o un grupo de ellas. Sin embargo, es 
importante destacar que estos ecosistemas de micronivel no contemplan 
todos los dominios planteados por Isenberg (2011a). En realidad, parecen 
ser más limitados incluso en comparación con los enfoques del nivel meso. 
Esta diferencia es evidente al compararlos con los enfoques macronivel.

Para este apartado se seleccionaron tres modelos de tres instituciones 
diferentes que se consideran, en primera medida, los más completos y, en 
segunda, casos clave de referencia en el ámbito de instituciones de apoyo 
al emprendimiento. Estas entidades generan ecosistemas de micronivel 
con el propósito de brindar una atención integral a sus grupos de interés 
y orientar sus estrategias y políticas de gestión. Los modelos selecciona-
dos corresponden a las instituciones: ecosistema universitario de ciencia, 
tecnología, innovación y emprendimiento —ctie (Pedroza y Silva, 2020); 
Universidades ‘Modo 3’ en ecosistemas de emprendimiento coopetitivos 
(Carayannis et al., 2018); y el Modelo 4k del Sena, en el marco de Fondo 
Emprender (Sena, 2022).

En primer lugar, cabe señalar el ctie del parque tecnológico de San Leopold; 
adscrito a la Universidad del Valle del Río de los Sinos, en Brasil, representa 
un ecosistema de emprendimiento al integrar factores claves en relaciones 
bidireccionales desde la universidad, a partir de grupos de investigación, labora-
torios, currículo y proyectos hacia agencias de fomento y empresas. Asimismo, 
entre los principales elementos del ctie sobresale la presencia determinante 
de los actores e interrelaciones entre los campos de la actividad académica 
que influyen en las empresas y los emprendimientos, las estructuras de apoyo 
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del Gobierno y otras instituciones sociales. En ese sentido, la institución está 
adaptándose a los cambios de la realidad y realiza acciones para la generación 
de innovación y emprendimiento (Pedroza y Silva, 2020).

La figura 4.11 presenta la estructura del ecosistema, la base corresponde 
a los grupos de investigación. El segundo nivel corresponde a los núcleos  
de excelencia, conformados en la intersección de la institución con grupos de 
investigación o laboratorios. Los niveles superiores surgen a partir del eje de 
emprendimiento, en este caso el currículo de la institución, donde las inte-
racciones desde el portal de innovación y la oficina de proyectos constituyen 
el canal de intercambio con las empresas internas y externas y las agencias 
de fomento empresarial (figura 4.11).

En segundo lugar, el modelo Universidades ‘Modo 3’ en ecosistemas de 
emprendimiento coopetitivos, constituye un ecosistema, al integrar procesos 
dinámicos de creación, producción, difusión y aplicación de conocimiento 
entre universidades y empresas, en medio de escenarios académicos y co-
merciales. En este escenario, para Carayannis et al. (2017), una universidad, 
institución de educación superior o sistema de educación superior ‘Modo 
3’ representan un tipo de organización, capaz de un aprendizaje de orden 
superior, un sistema de producción de conocimiento abierto, complejo 
y no lineal centrado en la búsqueda y realización de formas creativas de 
combinar diversos principios de producción y aplicación de conocimiento. 
Adicionalmente, las universidades, de este modo, vinculan su producción 
y aplicación de conocimiento con el mundo empresarial. Así, la posición de 
las universidades en el desarrollo económico regional se examina de forma 
continua por medio del concepto de transferencia de tecnología universitaria 
(utt), en medio de una red de complejidad creciente de actores regionales 
(Carayannis et al., 2018).

La figura 4.12 presenta el modelo a partir de las interacciones bidireccio-
nales que posibilitan la creación de redes en torno a universidades y empre-
sas. Las universidades se dividen en tres modos. Modo 1: universidades con 
investigación básica disciplinaria, Modo 2: universidades de emprendimiento 
y Modo 3: universidades que aplican al contexto la investigación de forma 
creativa más allá del ámbito disciplinario.
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Figura 4.11  Estructura del ecosistema universitario de ciencia, tecnología, 
innovación y emprendimiento —ctie
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Figura 4.12  Universidades ‘Modo 3’ en ecosistemas de emprendimiento 
coopetitivos
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Para cerrar este apartado, se presenta el Modelo 4K (Sena, 2022), donde 
se representa una manera de ver las condiciones favorables o medios para 
la evolución de la comunidad emprendedora. Luego es una conceptualiza-
ción de lo que debe ser un ecosistema, en este caso para gestionar el Fondo 
Emprender. Este modelo cuenta con cuatro dimensiones: capital soporte, 
capital semilla, capital psicológico y capital social.

En el capital soporte aprovecha la capacidad institucional del Sena y sus 
centros de desarrollo empresarial, puesto que es una entidad que no solo 
se dedica al fomento del emprendimiento. De hecho, su objeto principal es 
la formación técnica y tecnológica, solo que los Acuerdos 0010 de 2019 y 
el 003 de 2020 plantean el traslado de fondos a manera de compensación 
por parte de empresas que no vinculen pasantes en sus nóminas, además 



149

Análisis comparativo de ecosistemas de emprendimiento 
a través de las dimensiones de Isenberg

dos línea de fomento: crear, para emprendimientos y crecer para empresas 
jóvenes pero más consolidadas, siendo la primera línea la de mayor trayec-
toria, puesto que la segunda tuvo su lanzamiento hasta 2022, lo anterior 
es propiamente el capital semilla que refiere el Modelo 4K.

Adicionalmente, en el capital psicológico, el propósito es gestionar 
asuntos como la mentalidad y la cultura, ofrecer formación, sensibilización 
y entrenamientos para el emprendedor. Por último, el planteamiento refe-
rido al capital social se ha operacionalizado con una red de emprendedores 
previamente beneficiados por sus convocatorias.

Casos especiales

Con respecto a los casos especiales, si bien contemplan algunos de los do-
minios planteados por Isenberg (2011a) como elementos comunes, están 
conformados por modelos de ecosistemas de emprendimiento hallados en 
la literatura, que se enfocan en áreas específicas: digital (Li et al., 2017), 
economía creativa (Park et al., 2016), fintech (Molla y Biru, 2023), gestión 
de recursos humanos (Roundy y Burke-Smalley, 2022), legitimación (Le-
chner et al., 2022), político (Belitski et al., 2021), social (Audretsch et al., 
2022), sostenible (Cohen, 2006; Corallo et al., 2018) y startup (Chapman, 
2011; Lee et al., 2017). La tabla 4.3 presenta los casos especiales por nivel, 
el conteo corresponde a la cantidad de modelos identificados. El total de 
casos especiales es doce: cinco corresponden a micronivel y siete a meso-
nivel; para macronivel no se identificaron casos especiales. A continuación, 
se describen los modelos especiales de ecosistemas de emprendimiento.

Tabla 4.3  Distribución de casos especiales por nivel 

Tipo
Nivel Suma 

totalMicro Meso Macro

Digital 1   1

Economía creativa  1  1

Fintech 1   1

Gestión de recursos humanos 1   1

Legitimación  1  1
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Tipo
Nivel Suma 

totalMicro Meso Macro

Político  1  1

Social  2  2

Sostenible 1 1  2

Startup 1 1  2

Suma total 5 7 0 12

Fuente: elaboración propia.

Digital

El ecosistema de emprendimiento digital configura un espacio de interac-
ción favorable para iniciativas de emprendimientos digitales que difieren 
de las tradicionales, al operar exclusivamente en soportes tecnológicos. 
Según Li et al. (2017), representan una infraestructura colectivista poblada 
por especies digitales, a nivel individual los emprendedores tradicionales 
buscan oportunidades basadas en negocios, conocimientos o instituciones. 
Por su parte, los emprendedores digitales buscan oportunidades en esas 
mismas áreas, pero habilitadas digitalmente o basadas en el uso de tecno-
logías digitales. Así, una vez integrados los recursos más allá del nivel de 
la empresa, se forma un ecosistema a nivel colectivo.

Economía creativa

Para Park et al. (2016), el modelo empresarial para la formación del ecosis-
tema de emprendimiento de la economía creativa posibilita construir una 
plataforma para la creación de empresas innovadoras y generar efectos 
como el rápido desarrollo de productos y la comercialización de tecnolo-
gía, la reducción de riesgos y la creación de empleo. Por tanto, se derivó 
un modelo de plataforma de negocio de big data para la formación de un 
ecosistema de emprendimiento a partir de la organización de un modelo 
de funcionamiento, las fuentes de creación de beneficios, el alcance de la 
aportación de valor y las prioridades con respecto a los datos requeridos en 
función de las características de la industria y el tipo de modelo empresarial 
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en funcionamiento, además, de casos del rendimiento del modelo de negocio 
de big data de corporaciones avanzadas.

Fintech

Para Molla y Biru (2023), el modelo del ecosistema fintech emergente refleja 
las interacciones de las actividades emprendedoras, las prácticas de norma-
lización de los reguladores y las prácticas de intercambio y representación 
de otros actores que producen valores culturales compartidos. Adicional-
mente, los emprendedores están ligados al contexto histórico, igual que a 
los espaciales y temporales. Por tanto, se añade una perspectiva dinámica 
a la teorización de los ecosistemas fintech, y amplía la literatura existente 
al adoptar una prospectiva histórica.

Gestión de recursos humanos 

Según Roundy y Burke (2022), la influencia de los ecosistemas de empren-
dimiento en la gestión de recursos humanos se refleja en el rendimiento 
empresarial a través del aumento de los beneficios económicos. El primer 
paso del modelo es la evaluación del talento, seguido del módulo de inteli-
gencia colectiva, la contratación y la selección. Este último se divide en cuatro 
opciones: aprendizaje y desarrollo; conservación y acceso a los recursos; 
capital humano empresarial; y retención, estos elementos convergen en la 
generación de ingresos para la organización.

Legitimación

Para Lechner et al. (2022), en su modelo de ecosistemas de emprendimiento 
y legitimidad de los actores, existen diferentes caminos que conducen a la 
legitimidad plena. Los actores involucrados son similares en cuanto a cultura 
compartida, estructura especializada y nivel mínimo de conectividad, y las 
3L (institucional, cultural y relacional) les otorgan plena legitimidad. Por 
otra parte, a diferencia de la teoría institucional, los actores del ecosiste-
ma de emprendimiento no se benefician plenamente de igual forma de la 
estructura organizativa.
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Político

Según Belitski et al. (2021), un modelo conceptual de emprendimiento 
político integrado en un ecosistema de emprendimiento implica como los 
políticos se convierten en moderadores de los recursos para los resultados  
del ecosistema, la cultura y las políticas públicas. Así, los principales pilares del 
ecosistema pueden transferirse a resultados empresariales para la región 
y se presentan un conjunto limitado de factores o elementos que afectan 
a la prevalencia del emprendimiento facilitados por los emprendedores y 
las instituciones.

Social

Audretsch et al. (2021) desarrollaron un modelo de ecosistema de innovación 
social que se superpone parcialmente con el ecosistema de emprendimien-
to tradicional (los dominios de Isenberg). Cada uno de los seis pilares se 
expande desde necesidades emergentes, que terminan por consolidar una 
actualización del ecosistema mencionado. Por tanto, a partir de las necesi-
dades emergentes identificadas para la innovación social existen diferencias 
y similitudes que expanden el modelo desde el conjunto de los problemas 
sociales hacia posibles soluciones o intervenciones.

Sostenible

Para Cohen (2006) los componentes del ecosistema de emprendimiento 
sostenible de Victoria (Columbia Británica, Canadá) tienen el potencial para 
la evolución del ecosistema. El modelo está centrado en los componentes 
que contribuyen al sistema, entre ellos: la Facultad de Derecho, que ofrece 
cursos de teoría jurídica ecológica; un programa interdisciplinario ofrecido 
por la Facultad de Estudios Ambientales; un Centro de Ciencias de la Tierra 
y los Océanos, un Centro de Biología Forestal y una Facultad de Ciencias 
Empresariales, que ofrece planes de estudio sobre sostenibilidad y empren-
dimiento sostenible. Además, nuevas empresas centradas en la aplicación 
de energía solar tienen presencia en la ciudad.
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Empresas emergentes (startup)

Para Chapman (2011), la forma óptima de describir un ecosistema de empren-
dimiento para una startup es a través de once bloques básicos que representan 
la lógica del funcionamiento de un ecosistema. Los once bloques abarcan las 
principales áreas de un ecosistema: ideas y talentos, apoyo e infraestructura, 
comunidad de startups, política y finanzas y tendencias y mercados. 

Por otra parte, para Lee et al. (2017), en su aproximación dinámica del 
ecosistema para startups en Corea, China y Japón, utilizan la curva en S  
del ecosistema de creación de empresas tecnológicas denominada “marco 
slc”, y para comprender el recorrido por la curva en S, es necesario realizar 
investigaciones, utilizando un enfoque dinámico basándose en diferentes 
indicadores para analizar el flujo global del ciclo de vida y superar los retos en 
cada etapa de desarrollo: fase de optimización tecnológica, fase recaudación 
de fondos y fase de salida, así como el valle de la muerte y el mar darwiniano.

En consecuencia, este modelo está concebido para permitir compara-
ciones dinámicas y cuantitativas de los ciclos; se analizan y comparan de 
forma transversal las características de los ecosistemas de emprendimiento 
de creación de startups en Corea, China y Japón, a través de este modelo de 
ecosistema de emprendimiento de triple fase.

Economías emergentes

La tabla 4.4 presenta los resultados en relación con el tipo de economía por 
nivel de los modelos de ecosistemas de emprendimiento. El conteo corres-
ponde a la cantidad de modelos. En total, se identificaron diez para economías 
emergentes y dos para economías desarrolladas. Con respecto a los modelos 
en economías emergentes, cabe señalar que se distribuyen de la siguiente 
forma: uno corresponde a macronivel, siete a mesonivel y dos a micronivel. 

Con respecto al de macronivel, corresponde a la región de América 
Latina por medio de Prodem (Kantis et al., 2018) (ver sección Ecosistemas 
macronivel), los siete de mesonivel corresponden los siguientes: Harima et 
al. (2021), basado en un estudio cualitativo exploratorio en el ecosistema 
empresarial de Santiago de Chile; Yusoff et al. (2016) en Malasia; ecosistema 
de emprendimiento de Bogotá (innpulsa Colombia y Universidad Nacional 
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de Colombia, 2017); Bărbulescu et al. (2010) en Rumania; Villegas y Vázquez 
(2020) en México; Al-Abri et al. (2018) para el Sultanato de Omán y Cao y 
Shi (2021), un modelo conceptual. 

Sobre los dos modelos de micronivel, el primero corresponde al ctie en 
Brasil (Pedroza y Silva, 2020) y el segundo al Modelo 4K de emprendimien-
to –Fondo Emprender en Colombia (Sena, 2022) (ver sección Ecosistemas 
micronivel). A continuación, en la tabla 4.4, se describen los modelos de 
ecosistemas de emprendimiento en economías emergentes.

Tabla 4.4  Modelos de emprendimiento por tipo de economía y nivel 

Economía
Nivel Suma 

totalMacro Meso Micro

Desarrollada -- 1 1 2

Emergente 1 7 2 10

Suma total 1 8 3 12

Fuente: elaboración propia.

Según Harima et al. (2021), el modelo de tres pasos para la inyección 
de recursos al ecosistema de emprendimiento describe como una región con 
recursos limitados crea una dinámica inicial, obteniendo recursos externos de 
empresarios transnacionales. Esta estrategia implica tres pasos consecutivos: 
en el primer paso, la política regional atrae a empresarios que aportan recur-
sos externos, lo que desencadena la dinámica inicial. En el segundo paso, la 
dinámica inicial evoca cambios institucionales. Y, en el último, se determina 
si el ecosistema puede evolucionar de la dependencia a la independencia. 

Por otra parte, Yusoff et al. (2016) presentan un modelo adaptado del 
wef, pero se divide en variable independiente, impacto y variables depen-
dientes. En primer lugar, está el rendimiento del ecosistema empresarial 
(variable independiente): política, finanzas, cultura, mercado, capital humano 
y apoyo e infraestructura empresarial. Le sigue el impacto: se obtuvo por 
medio de entrevistas y un examen cruzado de los índices del ecosistema y 
los resultados de las Pymes en Malasia (éxito financiero, clientes, aprendizaje 
y crecimiento y negocio interno e innovación; finalmente, contribución al 
desarrollo económico de Malasia). Las variables dependientes en este caso 
son: crecimiento económico, creación de empleo y reducción de la pobreza.
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Según Kantis et al. (2018), de acuerdo con el enfoque sistémico del 
emprendimiento y las especificidades de los países en desarrollo, el sur-
gimiento de un emprendimiento resulta de un proceso adonde confluyen 
diferentes factores de carácter social, cultural y económico en tres ejes: 
primero, el capital humano emprendedor y sus ámbitos formativos. Segun-
do, el espacio de oportunidades y sus determinantes. Y tercero, los factores 
promueven o inhiben la creación y el crecimiento de las empresas. Asimis-
mo, para Bărbulescu et al. (20210), en un ecosistema de emprendimiento 
los elementos relacionados con la oferta y la demanda son fundamentales 
para el desarrollo de nuevas empresas o la creación de nuevos clústeres en 
la Región de Desarrollo Central de Rumania. 

Las partes interesadas entrevistadas subrayaron la importancia del 
capital físico y de las infraestructuras, del capital humano y del capital de 
conocimiento. Y, por otro lado, de las capacidades empresariales y empren-
dedoras de las Pyme. Estos factores hacen parte del entorno interno de cada 
organización y se correlacionan para generar un microclima sostenible y 
favorable dentro del clúster de innovación.

Según Villegas y Vázquez (2020), los principales elementos del ecosis-
tema de emprendimiento social en México se describen en el modelo que 
presentan por medio de los siguientes elementos: oferta (instituciones de 
financiación), demanda, intermediarios sociales (agentes sociales), contexto 
social y contexto estructural. De forma similar, para Al-Abri et al. (2018), 
el modelo de ecosistema para las Pyme en el Sultanato de Omán se ha de-
sarrollado determinando los factores y actores que tienen el potencial de 
contribuir a superar los desafíos a los que se enfrentan los empresarios. Y 
fue diseñado para generar un marco integrado de cinco dominios: capital 
humano, Gobierno, finanzas, soporte y tecnología, como requisitos básicos 
para cualquier actividad empresarial de las Pyme.

Según Cao y Shi (2021), el modelo conceptual de la dinámica de los 
ecosistemas de emprendimiento en economías emergentes (EE) presenta, 
en primer lugar, la existencia de vacíos institucionales como barreras clave 
para los emprendedores. En segundo lugar, se hace énfasis en la escasez de 
recursos, incluidas las infraestructuras financieras, humanas, de conocimiento 
y físicas, como inhibidores de las actividades empresariales en las economías 
emergentes. En tercer lugar, se destacan las lagunas estructurales para ilustrar 
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la ausencia de actores y redes, combinadas, estas tres características en los 
EE ejercen barreras significativas en su transición hacia una economía basada 
en el conocimiento con instituciones sólidas relacionadas con el mercado. 

Finalmente, de forma análoga, el ecosistema de emprendimiento de 
Bogotá innpulsa está dinamizado por los siguientes elementos: plataforma 
regional, instituciones de apoyo académico, instituciones de apoyo financiero, 
otras organizaciones y sector económico y productivo (innpulsa Colombia 
y Universidad Nacional de Colombia, 2017).

Conclusiones

Este capítulo se trazó la misión de realizar una comparación de los domi-
nios planteados por Isenberg (2011a) en ecosistemas de emprendimiento 
que, según su alcance, pueden ser de tipo macro-, meso- o micronivel. Lo 
anterior, a partir de una revisión exhaustiva de literatura. Dicho proceso 
generó el planteamiento de resultados que se extendieron no solo a los 
ecosistemas de esos niveles, sino también, a casos considerados especiales 
y a ecosistemas dirigidos a países emergentes. A continuación, se presentan 
algunas conclusiones y sugerencias.

En primera instancia, más allá de trascender fronteras y ser planteamientos 
internacionales, una de las características distintivas de un ecosistema de 
macronivel es contemplar holísticamente los dominios de política pública, 
financiero, mercado, capital humano, cultura y soporte, propuestos por 
Isenberg (2011a), y cuentan con amplia validación, además de ser objeto 
de referencia por parte de los diseñadores y hacedores de política pública 
en emprendimiento.

No obstante, los dominios de Isenberg podrían complementarse con el 
modelo de macro nivel del wef, puesto que este pone en valor a las univer-
sidades como responsables de la promoción cultural y la apropiación del 
emprendimiento como impronta del desarrollo. Lo anterior, dado que, al 
hacer una comparación entre países o regiones en las que hay un ecosiste-
ma emprendedor favorable y con resultados relevantes para el desarrollo 
económico, en contraste con aquellos con economías informales y con em-
prendimientos de sobrevivencia, existe también una brecha enorme entre 
sus sistemas educativos y universidades.
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En paralelo, la conceptualización de los ecosistemas de macronivel, si 
bien cuentan con los dominios planteados de Isenberg, puede que estén 
desequilibrados o no sean exhaustivos con alguno de ellos. Por ejemplo, el de 
Prodem no lo es en el de soporte, aun así da cuenta de la importancia de la 
propuesta de valor en el ecosistema de emprendimiento, asunto no menor 
cuando se trata de lograr empresas que trasciendan la supervivencia y logren 
modelos de negocio atractivos para todos los grupos de interés. Esto es 
muy relevante para el caso de economías con altos niveles de informalidad.

Otra muestra de un posible desequilibrio en las conceptualizaciones es 
evidente en el modelo de la ocde, puesto que la propuesta es exhaustiva 
de los determinantes, seguido por el desempeño, pero en la dimensión de 
impacto se proponen indicadores que, si bien son relevantes, son escasos 
para evaluar los logros del ecosistema e, inclusive, pueden ser atribuidos a 
otro tipo de políticas públicas complementarias al emprendimiento. En este 
contexto, las medidas de desempeño también podrían considerar ámbitos 
en los que el emprendedor presente dificultad, como el comportamiento en 
el área de marketing, donde se ha demostrado que los desafíos presentes, 
a menudo, resultan en el cierre de empresas (Mosquera-Fernández et al., 
2017; Rojas y Vega, 2013).

En segunda instancia, una de las lecciones relevantes para los demás 
ecosistemas que puede dejar como legado el planteamiento de gem es que 
no es posible dar por sentado el emprendimiento bajo un sistema que no 
tiene entre sus antecedentes requisitos básicos como estabilidad macro-
económica, salud y educación. Luego, de alguna forma, buscar gestionar el 
emprendimiento de alto nivel sin resolver lo esencial de un país no deriva 
en mayor formalización o emprendimientos de alto nivel, sino en mayores 
brechas y precariedad.

En coherencia con el anterior planteamiento, el de gei deja de manifiesto 
la importancia de poner en el centro de todo el ecosistema al emprendedor, 
sus habilidades, actitudes y aspiraciones, pero en el marco de unas con-
diciones favorables para ello. De igual forma, este modelo de ecosistema 
separa con claridad las nociones de sistema educativo y de investigación 
y desarrollo puesto que, desde su perspectiva, esta última no es solo una 
responsabilidad de las universidades sino también del tejido empresarial. 
Entonces, un ecosistema de emprendimiento con indicadores dirigidos  
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solo al empresarismo no va a considerar con claridad el seguimiento que 
debe hacerse a los sistemas nacionales de ciencia y tecnología y a la inser-
ción de doctores en empresas, entre otros.

En tercera instancia, con respecto a los casos especiales en la medida 
en que los ecosistemas de emprendimiento se especializan se generan es-
pacios dinámicos de adaptación para las actividades de emprendimiento, en 
medio de la complejidad y las transformaciones de las realidades sociales 
y económicas que repercuten en el mundo de los negocios y la creación de 
valor. Por tanto, se generan experiencias que contribuyen a la expansión 
de los dominios base para contribuir a la comprensión de los ecosistemas, 
desde modelos aplicados en áreas específicas relacionadas con temas so-
ciales, ambientales y tecnológicos.

Por otra parte, con respecto a las economías emergentes, la escasez de 
los recursos internos y la gestión de los recursos transnacionales cobran 
especial relevancia para la configuración de espacios de emprendimiento 
ligados a una realidad social con barreras institucionales y factores estructu-
rales que generan limitantes y desafíos para la creación de nuevas empresas, 
el crecimiento económico y la reducción de la pobreza en países en vías de 
desarrollo. En consecuencia, los modelos de ecosistemas de emprendimiento 
en economías emergentes implican estrategias que posibiliten la evolución y 
el desarrollo, desde la creación de ambientes favorables para la innovación 
y la actividad emprendedora.

Finalmente, los hallazgos de este documento plantean la necesidad 
de analizar con mayor profundidad los sistemas de indicadores de los 
ecosistemas, puesto que, a la hora de tomar decisiones, más allá de la 
conceptualización que, si bien se ha demostrado en este documento como 
relevante, es preponderante ahondar en el comportamiento y desempeño 
de los ecosistemas. Luego, se invita a futuras investigaciones a abordar 
esta posibilidad de ampliar el campo de conocimiento en el ámbito del 
emprendimiento.
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Históricamente, el papel de las emociones en la toma de decisiones 
y otros ámbitos específicos del comportamiento ha estado estre-
chamente vinculado con lo irracional o lo meramente pasional, 

como algo que se detona y debe ser controlado: una especie de corriente 
que arrastra al individuo a actuar de modos incluso imprevisibles. Así, se ha 
desarrollado un corpus de literatura amplio que entiende la emoción como 
“movimientos irracionales” o energías sin reflexión que parecen dominar 
a las personas. Además, se ha afianzado una concepción somática de la 
emoción derivada de su dimensión fisiológica, según la cual las emociones 
son percepciones de los cambios físicos en los sujetos tras el paso de un 
estímulo que proviene del entorno (James, 1884). 

Sin embargo, autores contemporáneos representativos de distintas áreas 
del conocimiento, como la psicología (Eisenberg, 2000; Turiel, 2006) o la filo-
sofía (Nussbaum, 2008), han buscado reivindicar la emoción como un proceso 
psicológico que comporta o implica juicios relativos a cuestiones relevantes 
para cada ser humano. Cognición y emoción son interdependientes: la base de 
las emociones es racional y la distinción entre ambas es, por tanto, impro-
ductiva. De esta manera, en el presente capítulo se discuten las implicaciones 
de esta concepción de las emociones para el campo del emprendimiento, 
cuyos estudios han entendido este tema justamente desde el reduccionismo 
fisiológico-irracional y han obviado, en consecuencia, las bondades de abordar 
la emoción desde otra orilla, al momento de crear empresa.
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El capítulo, entonces, inicia por presentar un breve recorrido de la con-
cepción tradicional de las emociones, así como de la nueva perspectiva en 
cuanto al tema. Posteriormente, se abordan los alcances y debates relativos 
al uso de esta nueva perspectiva en el ámbito del emprendimiento, con 
especial énfasis en la toma de decisiones y su relación práctica, así como 
en el concepto de inteligencia emocional. Finalmente, se presenta un caso 
de estudio piloto desarrollado desde este marco teórico, para dar cuenta de 
procesos emocionales en treinta gestores de emprendimiento del Servicio 
Nacional de Aprendizaje (Sena), y su influencia en factores de emprendi-
miento específicos. El capítulo termina con la discusión de los hallazgos del 
estudio y las conclusiones a la luz de estos nuevos postulados.

Recapturando el sentido de las emociones

Esta sección busca hacer una síntesis, por un lado, de los principios clásicos 
de la emoción en la teoría fisiológica-somática de la emoción y, por otro, 
presentar las consideraciones centrales de la teoría cognitivo-evaluadora 
de las emociones, que constituye el foco de análisis y apuesta con relación  
al emprendimiento en este capítulo. De ese modo, el postulado fundamental 
que se busca defender es que la emoción ha sido históricamente concebi-
da de un modo en el que se ha obviado la dimensión cognitiva que existe 
entre la activación fisiológica y la emoción como resultado. Además, que 
comprender las emociones desde una perspectiva cognitiva puede aportar 
elementos para construir un puente de relación práctica desde categorías 
como la inteligencia emocional, lo que es fundamental en el campo del 
emprendimiento.

Concepción tradicional de las emociones

A lo largo del siglo xix, el paradigma dominante sobre las emociones estuvo 
marcado por la idea según la cual las emociones constituían excitaciones 
orgánicas que se daban en un periodo de tiempo determinado y tenían un 
correlato específico en el cuerpo. También la ciencia evolucionista británica 
y la medicina francesa insistieron acerca de las bases biológicas individuales 
de la emoción (Bjerg, 2019).
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Es en este contexto en el que, en 1884, el célebre autor William James 
lanzó su conocida teoría de la emoción, en la prestigiosa revista Mind. Con 
su artículo “What is an emotion?” postuló a las emociones como un tipo 
de respuesta derivada de las sensaciones de los cambios corporales que 
se viven tras percibir un hecho detonante. Esta teoría, que nace desde una 
orientación psicofisiológica, da preponderancia a los cambios que se produ-
cen en el sistema nervioso periférico autónomo, más que en el central, en la 
medida en que la percepción de estos cambios es la experiencia emocional 
en sí misma (James, 1884). 

Para entender esta propuesta, es importante entender la estructura 
de los episodios emocionales tal como se concebía en la época, justo lo 
que James (1884) refuta. Comúnmente, se consideraba que la experiencia 
emocional sucedía del siguiente modo: (1) en primer lugar, se percibe “un 
hecho o estímulo desencadenante”; (2) esta percepción causa una especie 
de estado mental afectivo que identificamos como la emoción; (3) este 
estado mental –la emoción– da lugar a una serie de reacciones expresivas, 
fisiológicas y, eventualmente, comportamentales —figura 5.1 (Pereira, 
2019). Así, por ejemplo, el camino de la emoción, conforme a este orden, 
sería: “Lloro porque estoy triste”.

Figura 5.1  Concepción naturalista de las emociones

1. Percepción de un hecho 
desencadenante

2. Estado mental 
afectivo identificado 

como la emoción

3. Producción de reacciones 
fisiológicas

Estructura de los episodios emocionales

Fuente: elaboración propia.
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James, en oposición, formula que (1) se percibe el hecho o estímulo 
detonante; (2) la percepción del hecho produce un patrón de cambios fi-
siológicos y expresivos; y (3) este patrón de cambios da lugar a la emoción 
como resultado de la sensación de dichos cambios. Un modo especialmente 
ilustrativo de entender esta mirada es con el famoso ejemplo que el autor 
propone: si, por ejemplo, una persona se encontrara con un oso al caminar por 
un bosque, no debe considerarse que es la percepción del oso la que provoca 
la emoción, sino que, de acuerdo con James (1884), el tropiezo con el oso 
desencadena directamente en esa persona una serie de cambios corporales 
y fisiológicos, como la dilatación de las pupilas o la aceleración del pulso, 
hasta comportamentales como correr o gritar (figura 5.2). La emoción es 
la sensación que se tiene de estos cambios mientras se producen (Pereira, 
2019). Entonces, desde esta mirada, la ruta que sigue la emoción es la de 
“no lloro porque estoy triste”, sino que “estoy triste porque lloro”.

Figura 5.2  Concepción somática de las emociones

1. Percepción de un hecho 
desencadenante

2. Producción de un
patrón de cambios

fisiológicos 

3. Emoción como respuesta
derivada de la sensación de

esos cambios

Estructura de los episodios
emocionales

Fuente: elaboración propia.

De este modo, la percepción de la reacciones o cambios fisiológicos 
constituye, desde esta última propuesta, el elemento central de la emo-
ción: es imposible imaginar en qué se convertiría la emoción de miedo. Por 
ejemplo, si no estuvieran las sensaciones de cambios en la respiración, de 
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latidos cardiacos acelerados, de temblores en los miembros del cuerpo 
como las piernas, contracciones en el estómago o el pecho, etc. (Pinedo y 
Yáñez, 2017).

Además, debido a su función evolutiva —en el sentido de constituir 
adaptaciones de un organismo ante las demandas del medioambiente—, 
el planteamiento de las emociones como fuerzas intempestivas ha estado 
fuertemente asociado a la idea de que las emociones devienen de una parte 
“animal” de la naturaleza misma, más que de un componente específicamente 
humano (Nussbaum, 2008). Estos postulados en su momento fueron ali-
mentados por autores como el mismo Darwin, con su libro La expresión de las 
emociones en el hombre y los animales que, entre otros, proponía la necesidad 
de buscar patrones universales de expresión de las emociones, indepen-
dientemente de los contextos socioculturales (Bjerg, 2019). En particular, 
resaltaba la importancia de las reacciones emocionales como expresiones 
faciales y, por tanto, la interpretación adecuada de una expresión emocional 
como una función central en la supervivencia de los seres humanos.

Así, tanto las teorías fisiológicas como evolucionistas de la emoción en-
contraron un relato común que alimentó los supuestos de la emoción como 
procesos psicológicos, fundamentalmente, biológicos que poco o nada 
tenían que ver con categorías eminentemente racionales como los juicios 
o las creencias.

Las emociones, como pasiones, afectan el buen desempeño de la razón y 
pueden ser un obstáculo para la excelencia humana (Pinedo y Yáñez, 2017). 
De ahí el impulso construido social y culturalmente de desplegar herramientas 
que permitan controlarlas, doblegarlas o acomodarlas, al punto de que la razón 
pueda continuar su camino. No ha sido un caso distinto el del emprendimiento 
que, tanto desde los enfoques teóricos como desde lo modelos explicativos 
del fenómeno emprendedor, asumen la emoción como “cuestiones no racio-
nales” (Palomeque et al., 2020), que requieren de la dirección adecuada para 
que no entorpezcan los deseos racionalmente concebidos.

Hacia una nueva perspectiva de las emociones

En este apartado se abordan y explican los elementos centrales de la teoría 
cognitivo-evaluadora de las emociones, que tiene como representantes 



170

Karen Forero, Alexandra Montoya, Oscar Castellanos

contemporáneos a autores como Martha Nussbaum o Elliot Turiel, pero 
cuyos antecedentes angulares se encuentran en autores clásicos como 
Crisipo de la escuela estoica o Aristóteles (Pinedo y Yáñez, 2017).

En primer lugar, desde este marco teórico, las emociones son respuestas 
complejas de un individuo a los hechos o estímulos de su entorno, que, si bien 
abarcan reacciones fisiológicas o corporales, se caracterizan esencialmente 
por una valoración –evaluación– positiva o negativa (appraisal) de un objeto 
intencional –sea una cosa, una persona, una situación o un acontecimiento–, 
y una tendencia a la acción, conforme dicha evaluación (Lyons, 1993). De 
modo que, en tanto la emoción implica una valoración, constituye en sí 
misma un hecho cognitivo: si se concibe la cognición como la forma en que 
un organismo recibe y procesa los estímulos –la información– proveniente 
del ambiente, la emoción sería, en ese mismo sentido, un tipo de cognición 
pues involucra un procesamiento de información particular (Nussbaum, 
2008; Pinedo y Yáñez, 2017).

De acuerdo con esta teoría, es necesario que, entre la activación fisiológica 
y la emoción, exista la mediación de un proceso de valoración o evaluación 
cognitiva. Este es el aspecto clave que la teoría de James (1884) no logra 
explicar de modo satisfactorio: la forma como la percepción de un objeto 
da lugar a cambios físicos desencadenantes de la emoción no explican 
efectivamente el vínculo entre dicha reacción física y la percepción. Así, 
desde el marco teórico cognitivo, el camino que se propone se presenta 
en la figura 5.3.

Pero las cuestiones que diferencian las emociones desde esta teoría, en 
oposición a las fuerzas irrevocables contenidas en la emoción en las teorías 
fisiológicas son bastante más hondas (Nussbaum, 2008). En primer lugar, 
las emociones son “sobre algo”: tienen un objeto. Todas las emociones, como 
la ira, el temor o la esperanza, se experimentan sobre objetos específicos 
–como las personas importantes para cada uno–.
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Figura 5.3  Concepción de las emociones en la teoría cognitivo–evaluadora

1. Percepción de un
objeto-hecho detonante 

2. Evaluación/
valoración cognitiva

(appraisal)

3. Emoción

Estructura de los episodios
emocionales

Fuente: elaboración propia a partir de Cornelius (1996).

En segundo lugar, este objeto tiene un carácter intencional. Es decir, este 
“ser acerca de algo” de la emoción es producto de las maneras activas de 
percibir e interpretar de los seres humanos: la manera como las emociones 
se dirigen a los objetos requiere la atención por parte del observador: la 
intencionalidad que entraña alguna forma de cercanía. Así, el “ser sobre 
algo” forma parte de la identidad misma de las emociones. Aquello que 
diferencia el desprecio del amor, el temor de la esperanza o el deseo de la 
aflicción no es tanto la identidad del objeto –que puede no variar– sino  
la manera de verlo.

En tercer lugar, las emociones no comportan sencillamente formas 
de percibir un objeto, sino también creencias, a menudo muy complejas, 
sobre este objeto. Como señalaba Aristóteles: para sentir miedo o temor, 
el individuo debe “creer” que es inevitable algún tipo de infortunio; que su 
naturaleza negativa no es trivial, sino real y seria. En la misma dirección, 
para sentir ira, es necesario un conjunto de creencias todavía más complejo: 
que se ha transgredido a la persona o a alguien cercano, que no se trata de 
un daño baladí, sino grave e infligido posiblemente con intención, es decir, 
de forma voluntaria. Estas creencias resultan también fundamentales para 
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la identidad de las emociones pues, por sí solo, el sentimiento de malestar 
no indica si lo que se está experimentando es compasión, miedo o tristeza 
(Nussbaum, 2008).

Finalmente, entre las percepciones intencionales y las creencias repre-
sentativas de las emociones hay algo central. Se trata del “valor” con el 
que está investido el objeto hacia el que se dirige la emoción: el objeto es 
valioso, relevante. El valor que se percibe en el objeto es, además, de un tipo 
específico: los objetos a los cuales se dirige la emoción son importantes y 
hacen referencia a lo que Aristóteles denominaba el florecimiento humano 
(Nussbaum, 2008). Es decir, el objeto de la emoción es percibido como 
importante con respecto al papel que desempeña en la vida del observador: 
el objeto se inserta, de algún modo, en el esquema de fines y objetivos de 
la trayectoria de vida del agente.

Las personas, por ejemplo, no sienten dolor profundo ante la muerte 
de todas las madres del mundo, aunque puedan tener mérito suficiente 
para ello, sino, en particular, por la madre propia. Así, se revela también la 
naturaleza localizada de las emociones: que se dan tomando un lugar es-
pecífico y peculiar al interior de la vida de cada ser humano y, justamente 
ahí, tienen una función evaluadora de objetos relativos, como una especie 
de luz que se focaliza en aquello que es significativo para cada persona 
(Nussbaum, 2008).

Perspectiva cognitiva de las emociones 
y el emprendimiento

Una vez explicadas las diferencias entre los anteriores enfoques teóricos, se 
propone, en esta sección, discutir las implicaciones que tiene la perspectiva 
cognitiva de las emociones en el campo del emprendimiento, desde la com-
prensión de esa dimensión –la emocional– específicamente en el individuo 
que desea crear empresa. Además, se busca presentar, desde este marco 
teórico, las categorías tomadas para el desarrollo del estudio que constituye 
el objeto de análisis al final del capítulo.

La pregunta por la naturaleza –rasgos y habilidades, etc.– del sujeto 
emprendedor obedece a la relevancia misma del emprendimiento en el 
mundo contemporáneo. Por sus propias características, el emprendimiento 
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puede no solo dinamizar y promover el desarrollo económico y social —por 
ejemplo, creando empleos—, sino también estimular procesos de innovación 
en distintos niveles que van desde lo tecnológico hasta lo organizacional. 
El emprendimiento se encuentra en la base de todos los sectores de la 
economía mundial y está, por tanto, impulsando constantemente mejoras 
en la diversificación y calidad de las industrias y sus procesos.

Así, el cuestionamiento por las capacidades y rasgos psicológicos pro-
pios al individuo que emprende se figuran de gran importancia a la hora de 
estudiar el fenómeno, sobre todo, para los actores económicos y sociales 
como los gobiernos o las organizaciones de distinta índole que buscan, como 
estrategia de estimulación económica, promover la creación de empren-
dimientos y la consolidación de las empresas. Sin embargo, a pesar de 
una extensa literatura, es difícil establecer concretamente qué es aquello 
denominado “espíritu emprendedor”, en relación con tener una actitud u 
orientación emprendedora, característica de los emprendedores más exitosos. 
En este contexto que aparece la dimensión emocional como una cuestión 
clave en el rompecabezas: estudios recientes señalan, por ejemplo, una 
relación positiva entre la denominada inteligencia emocional y el desarrollo 
del emprendedor (McLaughlin, 2015; Manosalvas, 2017).

La concepción hegemónica de inteligencia emocional, no obstante, parte 
de la consideración de las emociones como asuntos no racionales, propia de 
la teoría fisiológica. Se trata de la idea mencionada, según la cual, las emo-
ciones constituyen impulsos incontrolables, corrientes de energía que surgen 
en el cuerpo —no en la mente— y que, por tanto, no están dotadas de inteli-
gencia alguna. Esta concepción antagonista —por lo negativa— de la emoción 
conlleva, además, un hecho apremiante: una vez se entienden las emociones 
como fuerzas irracionales —por tanto, irreflexivas— se puede, sin dificultad, 
imaginarlas como poderosas en grado extremo: son energías que dominan el 
carácter y el propio ser (Nussbaum, 2008).

La teoría fisiológica de la emoción tiene, en esa vía, otro problema: re-
sulta insuficiente al momento de intentar desentrañar adecuadamente el 
componente motivacional del comportamiento, que es imprescindible, a 
su vez, cuando se trata de abordar la conducta emprendedora. De acuerdo 
con James (1884), las emociones son epifenómenos, es decir, simples fenó-
menos secundarios o residuales, resultado de cambios físicos o viscerales 
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y que no tienen un impulso causal o motivacional para desencadenar por 
sí mismos conductas o acciones. Lo que lleva a la acción motivada, según 
el autor, son los instintos no las emociones, pues las emociones empiezan 
y terminan en el propio cuerpo (Pereira, 2019).

Por el contrario, la teoría cognitivo-evaluadora de las emociones plantea la 
premisa de que las emociones motivan la acción, en la medida en que juegan un 
papel crucial en la racionalidad práctica. Las emociones están estrechamente 
vinculadas con el comportamiento, pues conducen a las personas hacia un 
componente importante de su bienestar, y sirven de registro sobre el modo 
en que las cosas se hallan en cuanto a ese componente. Este reconocimiento 
valorativo-evaluativo, en combinación con las creencias y percepciones re-
lativas a la situación, es lo que originará directamente las motivaciones para 
actuar (Nussbaum, 2008).

Del mismo modo, se tiene otra implicación de concebir la emoción 
desde este enfoque: si se afirma que las emociones no constituyen simples 
reacciones fisiológicas, sino que son procesos psicológicos complejos que 
implican dicha reacción y, además, contienen información sobre cuestio-
nes relevantes para los seres humanos, es mucho más factible avanzar en 
enfoques explicativos en el campo del emprendimiento que contemplen 
la emoción desde una perspectiva positiva: como algo que aporta valor al 
proceso de creación y sostenimiento de empresas, y no al revés. Es decir, la 
emoción como una de las dimensiones psicológicas de los emprendedores 
que, al verse como un proceso racional que tiene en el centro distintos ti-
pos de juicios, es susceptible de ser gestionado y regulado, con el objetivo 
de cumplir las metas y fines específicos en el camino del emprendimiento.

Por otro lado, la idea de que las emociones conectan con objetos valo-
rados como importantes para el propio florecimiento humano convierte al 
emprendimiento, particularmente en los casos en los que se concibe como 
proyecto de vida, en un objeto de valor intencional, como actividad provista 
de la posibilidad de realización de deseos y objetivos íntimos: de lo que se 
desea ser y hacer. Es posible considerar que sea este rasgo, precisamente, 
lo que muchos enfoques y modelos del emprendimiento han definido de 
variadas maneras para hablar de las características específicas que distin-
guen a los emprendedores de otros sujetos sociales. Los emprendedores son 
individuos movilizados por una pasión incansable que les permite sopesar 
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dificultades y continuar en medio de distintos contextos, principalmente 
porque el objeto de su pasión conecta con su esquema de fines y metas en 
el marco de su trayectoria de vida.

Ahora bien, gracias a que las emociones determinan las preferencias del 
individuo de un modo más duradero, estas desempeñan un papel central 
en cuanto a la toma de decisiones complejas (Pineda, 2021). En esa misma 
vía, otros autores como Baba y Saddiqi (2017) han llevado a cabo estudios 
específicos para examinar la relación entre la inteligencia emocional y la 
toma de decisiones. Los datos obtenidos han mostrado una correlación 
considerablemente alta (r = 0,871) y estadísticamente significativa entre 
la inteligencia emocional y la toma de decisiones. Además, se obtuvo una 
fuerte correlación (r = 0,810) entre la estabilidad emocional y la toma de 
decisiones. De acuerdo con Pineda (2021), este último hallazgo es especial-
mente interesante, pues evidencia que existe una relación entre los estados 
emocionales y el proceso decisorio, lo que hace imprescindible la gestión 
y regulación emocionales.

La relación entonces entre inteligencia emocional y desarrollo empren-
dedor parece estar dada porque la inteligencia emocional facilita una mayor 
eficacia emocional, justamente, por su función de evaluación (McLaughlin, 
2015; Manosalvas, 2017). Ello permite predecir un comportamiento ade-
cuado frente a las presiones del entorno, relacionado con una capacidad 
de regular las emociones y, finalmente, afrontar los retos que requiere la 
actividad emprendedora (Kamalian y Fazel, 2011; Farzin et al., 2013).

En ese sentido, varios autores han realizado investigaciones sobre la 
relación entre la inteligencia emocional y las actitudes emprendedoras. 
Por ejemplo, Palomeque et al. (2020) señalan que las personas con eleva-
da inteligencia emocional tienden a tener una buena percepción sobre su 
autoeficacia emocional y menor temor al riesgo. Esto les permite insistir 
y persistir para lograr sus metas, incluso cuando se presenten dificultades 
no esperadas en el proceso. Esta característica es crucial en la creación de 
una empresa, pues el riesgo al fracaso siempre está latente.

Así, desde este enfoque teórico, se entiende la inteligencia emocional 
como “la habilidad para entender la emoción y el conocimiento emocional 
propio y de los otros; y la habilidad para regular las emociones y promover 
el crecimiento emocional e intelectual” (Salovey y Sluyter, 1997, p. 69). Si 
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la inteligencia emocional tiene que ver con un tipo específico de habilidad, 
es posible hablar entonces de la necesidad de cultivar dicha competencia 
en un sentido incluso educativo: de educar las propias emociones. Puesto 
que no todas las emociones son adecuadas para orientar el comportamiento 
emprendedor, será necesario un proceso de evaluación reflexivo –auto
consciente– que permita modificar el modo de evaluar los objetos a los 
que se dirige la emoción.

Esta definición de inteligencia emocional incluye, así, otros elementos 
como la autoconsciencia, el autocontrol, la motivación, la empatía y, final-
mente, las relaciones sociales. Estos componentes, a su vez, constituyen 
las categorías tomadas para el análisis del estudio piloto llevado a cabo 
con el ánimo de examinar en qué grado estos elementos influyen en ciertos 
factores de emprendimiento que se explican en detalle más adelante.

La autoconsciencia se refiere a la capacidad de las personas para integrar 
la información sensorial y cognitiva y para generar un sentido de identidad 
y autorrepresentación. En este sentido, esta capacidad incluye la habilidad 
de un individuo para reflexionar sobre su propio pensamiento y experien-
cia y para tener conciencia de sí mismo como un ser distinto de los demás 
(Goleman, 2019) .

De igual modo, el autocontrol se entiende como la capacidad de regular 
conscientemente las propias emociones, pensamientos y acciones, para 
lograr objetivos a largo plazo y evitar impulsos o acciones impulsivas que 
puedan tener consecuencias negativas. Además, esta habilidad abarca el po-
der diferir la gratificación en el tiempo y resistir la tentación en el presente, 
manteniendo el enfoque en metas importantes y superando distracciones o 
dificultades. De acuerdo con algunas posturas teóricas (Eisenberg, 2000), 
se señala que, para ejercer el autocontrol, se requiere de un conjunto de 
habilidades cognitivas y emocionales complejas, tales como la atención 
consciente, la regulación emocional, la toma de decisiones reflexivas y la 
planificación estratégica.

Por otro lado, cuando se habla de empatía, tiende a pensarse como una 
habilidad de tipo emocional: sentir el dolor o la felicidad de los otros. Sin 
embargo, en aras de la consistencia teórica, en este capítulo se prefiere 
abordar el término desde la teoría cognitivo-evaluadora (Turiel, 2006) que 
la define como una habilidad de tipo cognitivo. Así, la empatía viene a ser la 
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capacidad para reconstruir imaginativamente la experiencia de otra persona, 
sin que se haga una valoración particular, ya sea que dicha experiencia tenga 
carácter feliz, triste, doloroso o placentero. Esta reconstrucción imaginativa 
propia de la empatía sucede sin que el sujeto que imagina considere que 
la situación de la otra persona es buena o mala. Parece ser que la empatía 
que, con frecuencia, es confundida con la compasión, requiere entonces de 
un tipo de atención doble, a través de la cual las personas pueden imaginar 
lo que sería estar en el lugar del que sufre, al tiempo que, conservan a salvo 
la consciencia de que no están en ese lugar.

La motivación, por su parte, se concibe como un fenómeno complejo 
relacionado con la fuerza o el impulso que mueve a los seres humanos a 
actuar y perseguir determinados objetivos o metas en la vida. De acuerdo 
con Nussbaum (2008), la motivación se origina en las necesidades y deseos, 
que son tanto físicos como emocionales, y están profundamente arraigados 
en la naturaleza humana. Sin embargo, la motivación no es simplemente 
un proceso automático o instintivo, sino que también implica aspectos 
cognitivos y evaluativos. La autora sostiene que la motivación depende de 
la propia habilidad para reflexionar críticamente sobre estas necesidades y 
deseos, y evaluarlos en virtud de la propia concepción de lo que es valioso 
como principio. Es decir, la motivación no es simplemente impulsada por 
un deseo o requerimiento, sino que también está orientada por los ideales 
y principios éticos y por la capacidad para tomar decisiones informadas y 
deliberadas sobre cómo perseguir estos objetivos.

Finalmente, las relaciones sociales son comprendidas como el conjunto 
de interacciones y conexiones entre individuos y grupos sociales. Estas re-
laciones pueden ser positivas o negativas, formales o informales y pueden 
basarse en factores como la amistad, la familia, el trabajo, la cultura, la 
religión, entre otros (Bourdieu, 2000). Además, estas interacciones son 
fundamentales en la vida de las personas y en el funcionamiento de las 
sociedades, pues influyen en aspectos como la identidad, el poder y la so-
lidaridad, elementos todos importantes en el campo del emprendimiento. 
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Caso de estudio

Utilizando una metodología Mactor, propia de los estudios prospectivos, se 
llevó a cabo un análisis de cinco elementos constituyentes de la categoría 
de inteligencia emocional (autoconsciencia, autocontrol o autorregulación, 
motivación, empatía y relaciones sociales) y su incidencia en distintos fac-
tores (veinte en total) de éxito del emprendedor. Para ello, se propuso a 
un grupo de treinta gestores de emprendimiento del Fondo Emprender del 
Sena que calificaran mediante esa metodología los factores encontrados 
en la literatura y discutidos por un grupo de cinco docentes expertos de 
emprendimiento de la Universidad Nacional de Colombia. Esta metodología 
tiene como principal utilidad el análisis estructural que permite estimular 
y fomentar la reflexión sobre los aspectos contraintuitivos del comporta-
miento de un sistema (Prospectiva, 2022).

En este estudio piloto participaron treinta gestores de emprendimiento 
del Fondo Emprender del Sena. Este fondo constituye un programa público de 
apoyo a la ruta del emprendimiento, fundado en 2002 con la intención  
de hacer frente a las altas tasas de desempleo de la época (Sena, 2022). 
Los gestores de emprendimiento desempeñan, fundamentalmente, un rol 
de mediadores entre los emprendedores y el fondo, son quienes ofrecen 
los servicios de la ruta de emprendimiento en cada región a los emprende-
dores interesados para que, de maneras más efectivas y acompañadas, los 
proyectos de creación de empresa lleguen a buen término.

Método Mactor

El método Mactor fue propuesto en los 1990 por los profesores François 
Bourse y Michel Godet, para analizar los problemas de prospectiva. Busca 
entender el juego de actores, analizando las convergencias y divergencias 
en posturas definidas por ellos. Este método es muy útil por su carácter 
operacional, al permitir entender las diferentes posturas de los actores y 
encontrar los elementos en común. Se ha señalado como limitación, en al-
gunos casos, la dificultad de encontrar actores que desean participar y, por 
ello, unas de las propuestas es mantener su confidencialidad (Godet, 1993, 
2022; Godet et al., 2000). Además, esta herramienta ha sido utilizada como 
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una estrategia eficaz para la toma de decisiones, en cuanto a que, aunque no 
necesariamente construye un consenso, sí permite la participación de todos 
los actores (Assontia et al., 2022; Villegas y Alejandro, 2011). El método 
sigue los pasos descritos en la figura 5.4.

Figura 5.4  Pasos para la aplicación de método Mactor
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2. Se identifican los
temas estratégicos y
objetivos asociados

3. Los actores del
sistema presentan las

interacciones sobre sus
puntos de vista

5. Se analizan las
estructuras de influencias
directas e indirectas entre
actores y se calculan las

relaciones de poder

4. Cada grupo de interés
fija su posición frente a los

objetivos estratégicos y
cada actor prioriza sus

objetivos

Fuente: elaboración propia.

Asimismo, el grupo de treinta gestores de emprendimiento del Fondo 
Emprender del Sena calificó la incidencia de cada uno de los elementos de 
la categoría de inteligencia emocional en los factores del emprendimien-
to, calificando la incidencia como fuerte, moderada, débil o nula. Estas 
evaluaciones recibieron una calificación numérica así: 0 = nulo, 1 = débil, 
2 = moderado y 3 = fuerte.

Factores para el desarrollo emocional  
del emprendedor

En la tabla 5.1 se relacionan los veinte factores seleccionados tras un pro-
ceso de revisión de literatura, y que deben ser tenidos presentes para el 
fortalecimiento del emprendedor, así como sus definiciones.
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Tabla 5.1  Factores relacionados con el desarrollo emocional del emprendedor

Factores para el 
desarrollo emocional  

del emprendedor
Descripción

Baja tolerancia al fracaso

Se determina el fracaso como la no consecución de los 
objetivos. En este sentido, parte del proceso pueden 
ser fracasos, teniendo en cuenta que son solo pasos. 
El concepto del fracaso es evitado por las personas e, 
incluso, se llama por sinónimos como errores o fallas. 
La baja tolerancia al fracaso se centra en el miedo de 
cometer errores, equivocarse y enfrentar desafíos. La 
teoría propone redefinir el fracaso y el éxito como un 
momento de enseñanza (Sánchez-García et al., 2017).

Aversión al riesgo

La aversión al riesgo se parece al anterior, en el sentido 
de querer evitar todos los riesgos posibles dentro del 
modelo emprendedor. Evitar la incertidumbre y el miedo 
a perder, ya que se involucra el tiempo, el patrimonio, 
la oportunidad, la vida familiar y de los propios 
trabajadores y los sueños. Relacionada con la  
propensión a actuar (Soria-Barreto et al., 2016).

Desarrollo de los talentos

Posibilitar el desarrollo de las capacidades del ser 
humano permite formar habilidades y virtudes que, 
al incorporarlas, mejoran sus relaciones y respuestas 
a los cambios del medio. El desarrollo de todas las 
inteligencias posibilita un mecanismo más integrador, 
adaptable y creativo (Calvo-Cascante, 2022).

Reconocimiento del 
potencial de la juventud

Se ha reconocido que las personas jóvenes tienen mayor 
disposición para iniciar proyectos emprendedores, 
su espíritu innovador, menos riesgos y la expectativa 
de tener libertad. Un estudio de emprendedores en 
Colombia señaló que la predisposición favorable hacia 
el emprendimiento es mayor en 72,6 % de personas de 
18-24 años (Torres y Cuarán, 2022). Se reconoce en los 
jóvenes mayor espíritu emprendedor (Erro-Salcido et al., 
2022; Muñiz et al., 2014).

Fortalecimiento 
del ecosistema de 
emprendimiento

El ecosistema de emprendimiento es un entorno que 
posibilita el desarrollo empresarial y la propia 
renovación a partir de nuevas empresas y las existentes. 
El ecosistema permite crear redes, conexiones basadas 
en el intercambio y la solidaridad, para soportar el 
nacimiento de las nuevas empresas (Malecki, 2018).
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Factores para el 
desarrollo emocional  

del emprendedor
Descripción

Dedicación del esfuerzo 
necesario con el propósito 
de lograr el éxito en tareas 
desafiantes

La motivación, el esfuerzo y el entusiasmo son el 
impulso para participar en actividades y trabajar en 
torno a los propósitos, comprenden habilidades y 
cualidades para dedicar los esfuerzos que se requieren 
para alcanzar las metas propuestas (Daza, 2022). Se 
relaciona con la capacidad de la autoeficacia, que es la 
percepción de la confianza en la propia capacidad para 
llevar a cabo una tarea.

Hacer una atribución 
positiva (optimismo) sobre 
ser exitoso ahora y en el 
futuro

El optimismo o la actitud positiva es la tendencia de 
ver y juzgar en su parte más favorable. Es un rango que 
permite a las personas tener elementos para la toma 
de decisiones, ya que al observar de forma positiva se 
vuelve más proactivo y tienden a ver las dificultades más 
superables (Puga y García, 2011).

Perseverar hacia el 
cumplimiento de metas 
y, cuando sea necesario, 
reorientar las trayectorias 
de estas (esperanza) para 
tener éxito

Es un atributo que implica solventar las dificultades 
para alcanzar el éxito, la perseverancia se encuentra 
como un factor crítico para salir adelante a pesar de las 
circunstancias (Weinberger-Villarán, 2009).

Estrategias cuando se está 
abrumado por problemas o 
adversidades, mantenerse 
y recuperarse, y aun 
mucho más (resiliencia) 
para lograr el éxito

La capacidad de tomar acciones frente a momentos 
de dificultad, buscar recursos propios para motivarse, 
animarse y no desfallecer (Astorga et al., 2019). 
Se centra en la resiliencia y el afrontamiento como 
estrategia para desarrollar el propio potencial. Se 
propone el afrontamiento activo que significa percibir 
rápidamente el problema y actuar sin demora para 
solventarlo.

Capacidad de negociación

La capacidad de negociación es el modelo de conducta 
en que las partes buscan encontrar acuerdos en los 
cuales ellas puedan lograr la mayor cantidad de 
beneficios en el proceso y se solucionen los conflictos 
posibles que puedan surgir. Esta habilidad evita 
dificultades y posibilita minimizar discusiones y puntos 
de vista (Sánchez y Zambrano, 2019).
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Factores para el 
desarrollo emocional  

del emprendedor
Descripción

Flexibilidad y aceptación 
del cambio

En los procesos de cambio siempre las personas se 
enfrentan a temores, ansiedad y resistencia, lo que 
puede generar sentimientos negativos. Existen muchos 
comportamientos de resistencia: no aceptación, 
sabotaje, aislamiento, abandono. También pueden 
encontrarse emociones positivas como el entusiasmo 
al entender las ventajas de los cambios. Se señala 
cómo entre más fácil se acepte el cambio más rápido 
es la adaptación y la evolución en el mismo, y mejor 
se pueden aprovechar las ventajas derivadas de este 
(Saravia, 2005).

Innovación y creatividad

La innovación como el acto que permite la novedad 
puede ser social, organizacional, empresarial o 
tecnológica, permite la mejora de los productos y 
procesos. La innovación puede darse en diferentes áreas: 
sociales, empresariales, de organización, tecnológicas, 
entre otras. Es la capacidad de mejorar algo con las 
habilidades creativas, las cuales pueden definirse como 
un nuevo proceso, un nuevo producto (Sánchez y 
Aguilar, 2009; Sánchez, 2010). 

Trabajo en equipo

Las personas que trabajan conjuntamente pueden 
colaborar con sus diferentes inteligencias y capacidades. 
La idea es lograr consolidar modelos de negocio 
en ambientes dinámicos, inciertos y complejos con 
estructuras configuradas para la calidad de vida en el 
trabajo y determinar las responsabilidades (Gil et al., 
2008).

Motivaciones del 
emprendedor

Las motivaciones que le llevan a ser emprendedor 
se suman en muchas, pero se pueden resumir en el 
lograr un sueño, crecimiento personal, independencia, 
nuevos desafíos y no tener otra oportunidad laboral 
(Marulanda-Valencia et al., 2019). Se propone romper 
con el paradigma tradicional entre emprendimiento  
por necesidad y emprendimiento de oportunidad.

Amabilidad y trato

La relación cordial y los buenos tratos, en especial con 
las palabras correctas, permiten que las organizaciones 
tengan mejor clima laboral. Esto ayuda a la cohesión, 
la integración y sus resultados empresariales (Baraibar-
Díez, 2013).
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Factores para el 
desarrollo emocional  

del emprendedor
Descripción

Felicidad del emprendedor 

Las personas pueden encontrar un sentimiento de 
satisfacción en los logros económicos, profesionales y 
empresariales, sin embargo, el estudio de Cárdenas et 
al. (2015) encontró que se requieren otras motivaciones 
para la felicidad del emprendimiento, ya que la carga 
emocional puede ser alta y dificulta encontrar la alegría, 
satisfacción y plenitud. La sensación de hacer lo que 
le gusta puede ayudar en el proceso para encontrar la 
felicidad.

Balance de vida-familia-
entorno

Se establece como la compensación entre las 
condiciones físicas y tareas emocionales, familiares y 
el tiempo real que es posible atribuirles de acuerdo 
con las propias demandas generales (Guerrero-Pupo et 
al., 2006; Osorio y Ponce, 2022). Es el equilibrio entre 
percepción y dedicación; se reconoce en las personas 
varios roles, a los cuales debe atender para encontrar 
armonía en los aspectos de la vida (Brugnoli, 2017).

Capacidad de liderazgo

El liderazgo es la capacidad de influir en los 
subordinados para llevar a cabo las acciones en la 
organización. Existen diferentes estilos de liderazgo, 
pero lo destacado es que un buen líder es capaz de 
organizar las actividades y lograr los proyectos previstos 
(Bustamante et al., 2022).

Comunicación asertiva

La comunicación asertiva es la habilidad de comunicarse 
tranquila y francamente. Es un estilo oportuno en 
cualquier relación, porque respeta la posición, defiende 
sus argumentos y mantiene un nivel de seguridad en sí 
mismo, buscando una comunicación óptima. Este tipo 
de comunicación reduce el estrés y permite la acción 
recíproca de los participantes en el proceso (Lesmes-
Silva et al., 2020).

Manejo del tiempo

Es la capacidad de gestionar el tiempo de forma eficaz y 
eficiente. Se relaciona con la capacidad para adaptarse 
a ambientes cambiantes con una actitud positiva, 
tolerancia al estrés, manejo de la incertidumbre y 
trabajo bajo presión. Dar prioridad a las cosas más 
importantes y saber discriminar las que merecen mayor 
dedicación, de forma que se alcancen los objetivos 
dados (Chiecher et al., 2008).

Fuente: elaboración propia.
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Los participantes calificaron de manera conjunta la incidencia de los 
elementos de la inteligencia emocional (autoconsciencia, autocontrol, mo-
tivación, empatía y relaciones sociales) en estos veinte factores definidos 
en la literatura especializada como claves para el desarrollo emocional del 
emprendedor. Del mismo modo, el análisis de datos fue llevado a cabo a 
través del software Mactor provisto por el Centro de Pensamiento Estratégico 
y Prospectiva de la Universidad Externado de Colombia.

Resultados

Una vez realizada la evaluación por parte de los gestores sobre la relación 
entre los elementos de la inteligencia emocional y los factores de desarrollo 
emocional para el emprendedor, se presentan los resultados obtenidos. En 
primer lugar, se muestra la tabla 5.2, que representa la matriz de influencias 
directas que valora las interacciones entre los elementos de la inteligencia 
emocional del emprendedor con respecto a esos mismos elementos.

Tabla 5.2  Matriz de Influencias Directas (mid)

Elemento Autoconsciencia Autocontrol Motivación Empatía
Relaciones 

sociales

Autoconsciencia 0 4 4 4 4

Autocontrol 4 0 4 3 4

Motivación 3 3 0 3 4

Empatía 3 3 4 0 4

Relaciones sociales 4 3 3 3 0

Fuente: elaboración propia con base en Lipsor–Mactor® (2020).

Las influencias se puntúan de 0 a 4, teniendo en cuenta la importancia 
del efecto sobre el componente de desarrollo emocional: 0: sin influencia, 
1: procesos, 2: proyectos, 3: misión y 4: existencia.

Así, se tiene que la autoconsciencia o autorreconocimiento es visto como 
un elemento muy importante para las otras variables con la calificación de 
4. El autocontrol es destacado como existente en las otras con tres califi-
caciones de 4 y una de 3. Seguido de la empatía, con dos de 3 y dos de 4. La 
motivación es destacada como existente en las relaciones sociales con una 
calificación de 4 y en menor medida en los otros tres elementos. De esta 
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forma, la motivación y las relaciones sociales inciden en las otras variables, 
pero son menos influyentes. En cuanto a la relación entre los elementos 
de inteligencia emocional y los factores para el desarrollo emocional del 
emprendedor, la tabla 5.3 proporciona información sobre la postura de cada 
elemento, su correspondencia y jerarquía.

Tabla 5.3  Relación entre los elementos de inteligencia emocional  
y los factores para el desarrollo emocional

Factor Autoconciencia Autocontrol Motivación Empatía
Relaciones 
sociales

Total

Fracaso 3 3 3 3 2 14

Riesgo 3 2 3 3 2 13

Talento 2 2 2 3 2 11

Juventud 2 2 2 3 2 11

Ecosistema 2 2 2 3 2 11

Esfuerzo 2 2 2 3 2 11

Optimismo 3 3 2 2 3 13

Perseverar 3 3 3 3 3 15

Resiliencia 3 3 3 2 3 14

Negociación 2 3 2 2 2 11

Cambio 2 3 2 2 2 11

Innovación 2 2 2 3 3 12

Equipo 3 3 3 2 3 14

Motivaciones 3 3 3 3 3 15

Amabilidad 3 3 3 3 3 15

Flexibilidad 3 3 3 3 3 15

Balance 3 3 3 3 3 15

Liderazgo 3 3 3 3 3 15

Comunicación 3 2 3 3 3 14

Tiempo 3 3 3 2 2 13

Cantidad  
de acuerdos 

53 53 52 54 51 --

Fuente: elaboración propia.
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Las evaluaciones sugieren que la empatía es la variable constituyente de 
la inteligencia emocional que más influye sobre los factores de desarrollo 
del emprendedor (tabla 5.4) con una calificación máxima de 54 puntos de 
acuerdo. Entretanto, la autoconsciencia y el autocontrol son los dos ele-
mentos de la inteligencia emocional que le siguen, con un total cada uno 
de 53 acuerdos. Los otros dos elementos que siguen en este nivel son la 
motivación y las relaciones sociales.

Ahora bien, la figura 5.6 muestra las calificaciones que indican:

0:	 El componente de inteligencia emocional es poco consecuente, en 
general.

1:	 El componente de inteligencia emocional es necesario para algunos 
de los factores para el desarrollo emocional del emprendedor.

2:	 El componente de inteligencia emocional es indispensable para la 
evolución de los factores del desarrollo emocional del emprendedor.

3:	 El componente de inteligencia emocional es crucial para el desarrollo 
de los factores para el desarrollo emocional del emprendedor.

Tabla 5.4  Calificaciones de los factores

Factores Autoconsciencia Autocontrol Motivación Empatía
Relaciones 

sociales

Fracaso 3 3 3 3 2

Riesgo 3 2 3 3 2

Talento 2 2 2 3 2

Juventud 2 2 2 3 2

Ecosistema 2 2 2 3 2

Esfuerzo 2 2 2 3 2

Optimismo 3 3 2 2 3

Perseverar 3 3 3 3 3

Resiliencia 3 3 3 2 3

Negociación 2 3 2 2 2

Cambio 2 3 2 2 2

Innovación 2 2 2 3 3

Equipo 3 3 3 2 3

Motivaciones 3 3 3 3 3
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Factores Autoconsciencia Autocontrol Motivación Empatía
Relaciones 

sociales

Amabilidad 3 3 3 3 3

Flexibilidad 3 3 3 3 3

Balance 3 3 3 3 3

Liderazgo 3 3 3 3 3

Comunicación 3 2 3 3 3

Tiempo 3 3 3 2 2

Fuente: elaboración propia.

Como se observa, todos los elementos de la inteligencia emocional son 
vistos como indispensables o cruciales, pero no como poco consecuentes o 
simplemente necesarios. Asimismo, el elemento que se considera crucial en 
mayor medida es la empatía, en catorce de los factores del desarrollo de los 
emprendedores. Seguido de la autoconsciencia y el autocontrol con trece 
factores. Y, finalmente, la motivación y las relaciones sociales con doce y 
once respectivamente.

Influencias directas e indirectas

Del mismo modo, se presentan en la tabla 5.5 las influencia directas e indi-
rectas entre los elementos. Los valores representan las influencias directas e 
indirectas de los componentes de la inteligencia emocional entre sí. Cuanto 
más alta es la cifra, mayor es la influencia del componente sobre otro.

En síntesis, la autoconciencia se destaca como la más influyente, con 
baja dependencia de otros factores. Por otro lado, el autocontrol es el más 
independiente y ejerce una alta influencia en los demás factores. La empa-
tía, tiene baja influencia y tiende a depender, en gran medida, de las otras 
variables. Seguidamente, la motivación se posiciona como un factor de es-
casa influencia y fuertemente dependiente de otros elementos. Por último, 
la responsabilidad social aparece como la habilidad más dependiente de 
los demás factores, aunque su influencia en el conjunto de las habilidades 
emocionales es relativamente baja.
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Tabla 5.5  Matriz de influencias directas e indirectas (midi)

midi Autoconciencia Autocontrol Motivación Empatía
Relaciones 

sociales
Total

ae 14 13 15 13 16 57

ac 14 13 14 13 56 56

M 13 12 12 12 50 50

E 13 12 13 12 52 52

rs 13 13 13 13 52 52

Di 53 50 55 51 58 267

ae: autoconciencia-autoestima, más influyente y en dependencia baja. 
ac: autocontrol, es el más independiente y tiene alta influencia. 
E: empatía, tiene baja influencia y dependencia de las otras variables. 
M: motivación, es muy poco influyente y dependiente de los demás. 
rs: responsabilidad social: es el más dependiente de todos y baja influencia. 
Di: dependencia directa e indirecta del actor i. 
Fuente: elaboración propia usando Lipsor-Mactor® (2020).

A continuación, en la tabla 5.6, se presentan los resultados corres-
pondientes al vector de relaciones de fuerza midi. Donde Ri es la relación 
de fuerza del componente de inteligencia emocional del emprendedor, 
teniendo en cuenta las influencias y dependencias directas e indirectas y 
su retroacción. Lo que estos datos muestran es que los componentes de la 
inteligencia emocional, comparados entre ellos, en términos de influencias 
y dependencias, y con base en las calificaciones aportadas por los gestores 
de emprendimiento, sugieren que el autocontrol y la autoestima son ele-
mentos más influyentes y menos dependientes de las demás variables, con 
lo cual tendrían mayor incidencia en los demás por su propio valor. Por su 
parte, la empatía es menos influyente y dependiente, por lo que resulta más 
autónoma en este sistema. Finalmente, tanto relaciones sociales como la 
motivación son elementos menos influyentes y más dependientes, de ma-
nera que reciben más influencias de los demás en el conjunto de elementos.
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Tabla 5.6  Vector de relaciones de fuerza midi

midi Ri

Autoconciencia 1,1

Autocontrol 1,12

Motivación 0,89

Empatía 0,99

Responsabilidad social 0,91

Fuente: elaboración propia usando Lipsor-Mactor® (2020).

Relaciones entre elementos

De igual modo, se tiene el histograma de relaciones de fuerza entre los elemen-
tos en la figura 5.5. El histograma es producido desde la matriz de posiciones 
valoradas entre componentes de inteligencia emocional y factores de desarrollo 
emocional del emprendedor. De igual forma, el histograma presentado en la 
figura 5.6 representa la implicación de los elementos de inteligencia emocional 
sobre los factores de desarrollo emocional del emprendedor.

Figura 5.5  Histograma de relaciones de fuerza midi
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Fuente: elaboración propia usando Lipsor-Mactor® (2020).

Figura 5.6  Histograma de la implicación de los elementos de inteligencia 
emocional sobre los factores de desarrollo emocional del emprendedor
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Al considerar si los componentes de inteligencia emocional son crucia-
les para el desarrollo del emprendedor, se encuentra que tanto la empatía, 
el autocontrol y la autoestima son más determinantes con respecto a los 
elementos de inteligencia emocional. Posteriormente, se tendría en cuenta 
cómo se comportan esos componentes de desarrollo emocional sobre los 
elementos de la motivación y las relaciones sociales.

Implicaciones en el estudio de las emociones 
en la actividad emprendedora

Este capítulo tenía la finalidad de hacer una revisión teórica de las teo-
rías sobre la emoción fisiológica-somática y cognitivo-evaluativa que, en 
oposición, presentan las características más relevantes de dicho proceso 
psicológico: su naturaleza físico-corporal, y su naturaleza evaluativa direc-
cionada. Esto, con la intención de proponer una perspectiva novedosa en el 
campo del emprendimiento, desde el análisis de un estudio piloto que se 
llevó cabo con un grupo de treinta gestores de emprendimiento del Fondo 
Emprender del Sena.

Específicamente, se buscó relacionar cinco elementos constituyentes de la 
categoría de inteligencia emocional —autoconsciencia, autocontrol, motivación, 
empatía y relaciones sociales— con un grupo de veinte factores de desarrollo 
para entender las habilidades y oportunidades que tienen los emprendedores 
estudiados en la literatura. En este entorno y para este estudio, expertos 
desarrollaron y, por medio de una estrategia de análisis de Mactor —método, 
actores, objetivos, resultados de fuerza—, se evaluó el impacto de las cinco 
habilidades emocionales, presuponiendo que los elementos de la inteligencia 
operan como actores y los factores actúan como objetivos.

Los resultados muestran, en primer lugar y en cuanto a la incidencia de 
los elementos de inteligencia emocional entre sí mismos, que los gestores 
priorizaron las variables de autoconsciencia y autocontrol por encima de los 
de la empatía, la motivación y las relaciones sociales, es decir, los primeros 
tienen mayor incidencia en los segundos. Sin embargo, en cuanto a la in-
cidencia de estos cinco elementos sobre los veinte factores del desarrollo 
de los emprendedores fue la empatía la que tuvo más puntuación, seguida, 
en todo caso, de la autoconsciencia y el autocontrol.
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Este hallazgo de la empatía como el elemento constituyente que más 
incide en los veinte factores del desarrollo emprendedor puede relacionarse 
con la naturaleza misma de algunos de los factores –como es el caso del 
liderazgo, los ecosistemas de emprendimiento, la capacidad de negociación 
o el trabajo en equipo– que requieren justamente la habilidad de poder 
imaginar y comprender adecuadamente los estados mentales de los otros y 
actuar en consecuencia. La relevancia de la empatía como atributo se pudo 
evidenciar también en la calificación de los factores. Esta fue la variable ca-
lificada como crucial en mayor medida, incluso más que la autoconsciencia.

Por otro lado, al observar la relación de la fuerza de la inteligencia emocional 
tomando en cuenta las influencias y dependencias directas e indirectas de sus 
elementos, puede verse que el autocontrol y la autoestima son considerados 
los componentes más influyentes y menos dependientes de las demás varia-
bles, con lo cual tendrían mayor incidencia en los demás componentes de la 
inteligencia emocional por su propio valor. Por su parte, la empatía es menos 
influyente y dependiente, por lo que resulta más autónoma en este sistema. 

De modo que, aunque los gestores ven los cinco elementos como im-
portantes para el desarrollo de los otros factores, las relaciones sociales son 
determinadas como elementos de salida, es decir, que los otros cuatro inciden 
en este. Por su parte, la empatía, el autocontrol y la autoestima resultan cla-
ves a la hora de implicarse en los elementos de inteligencia emocional y, en 
menor medida –aunque también es relevante–, se encuentra la motivación.

Es posible ver estos resultados en dos sentidos: primero, que la au-
toconsciencia y el autocontrol son vistos como más importantes para la 
inteligencia emocional en sí misma que los demás componentes y, segundo, 
que la empatía es el factor considerado más relevante a la hora de observar 
la relación de la inteligencia emocional con los veinte factores del desarrollo 
emprendedor. Además, puede pensarse que estos resultados se relacionan 
con la importancia que los gestores conciben en los emprendedores como 
individuos. Es decir, es posible que vean en la unidad del individuo empren-
dedor y sus procesos específicos de autorreflexión, empatía y autocontrol, 
el primer eslabón para otros aspectos de la inteligencia emocional como 
las relaciones sociales o la motivación.

Esto es consistente con los postulados psicológicos que comprenden al 
individuo –en este caso al emprendedor– como un sujeto activo que, aunque 
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construye a través de las experiencias sociales el contenido de su conocimiento 
psicológico, tiene en sus propios esquemas el primer punto de partida para 
dar sentido a dicho conocimiento (Piaget, 1991). Así, los procesos iniciales 
de autoconsciencia y autocontrol parecen figurarse como necesarios para los 
procesos subsiguientes de motivación o relacionamiento social.

Así, en relación particular con este estudio, se propone a los fondos de 
emprendimiento, gestores empresariales y emprendedores, fortalecer estas 
cinco habilidades de la inteligencia emocional que fueron vistas todas como 
indispensables o cruciales. Estas habilidades representan sin duda herra-
mientas de ayuda en las dificultades que con seguridad se encontrarán en 
el proceso, pero que de ser correctamente cultivadas pueden ser apropiadas 
y utilizadas incluso como habilidades de aprendizaje posterior.

Conclusiones

En emprendimiento, son muchos los factores atribuidos al éxito o fracaso 
de la creación y sostenimiento de las empresas. Se reconoce que, con fre-
cuencia, estas empresas nacientes tienen dificultades y no sobreviven en el 
tiempo. Los factores de fracaso son diversos, como la falta de oportunidades 
de mercado, el desconocimiento de gestión empresarial, la falta de inno-
vación y desarrollo o, simplemente, la ausencia de capital que apalanque 
los primeros momentos del negocio. Las características del emprendedor 
también son cruciales en el éxito del emprendimiento: sus motivaciones, 
su capacitación previa y habilidades pueden ayudar a solventar algunas de 
las dificultades del proceso. Por ejemplo, se reconoce que un emprendedor 
que posee habilidades emocionales tiene mayor capacidad de gestionar las 
dificultades que se le presentan y manejar los riesgos, además, encuentra 
más elementos de apoyo dentro de sí mismo y en su entorno, lo que genera 
diferentes oportunidades por su capacidad de adaptación 

En principio, en el capítulo se plantearon las diferencias centrales de 
las perspectivas teóricas de la emoción que, desde el enfoque naturalista-
fisiológico, comprende la emoción como la sensación de los cambios y 
reacciones orgánicos y corporales que se desencadenan tras percibir un 
hecho u objeto específico del entorno. Para esta teoría, la emoción nace y 
muere en el cuerpo como una expresión visceral en sí misma, así que no 
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representa un proceso que motive la acción o conducta. Por el contrario, 
la teoría cognitivo-evaluadora conceptualiza las emociones como procesos 
psicológicos complejos que incluyen una evaluación cognitiva, localizada y 
relativa a cuestiones importantes de un hecho u objeto para cada ser humano.

Además, esta teoría aporta el postulado de que las emociones “motivan” 
la acción, en la medida en que tienen un papel crucial en la racionalidad 
práctica: las emociones están estrechamente vinculadas con el comporta-
miento, pues movilizan a las personas hacia un componente importante 
de su bienestar, al tiempo que sirven de registro sobre el modo en que 
las cosas se hallan en cuanto a ese aspecto. De esta manera, ese registro 
o reconocimiento valorativo-evaluativo, en conjunto con las creencias y 
percepciones relativas a la situación, es lo que originará directamente las 
motivaciones para actuar (Nussbaum, 2008). 

Se concluye, de este modo, que una de las implicaciones de la concepción 
de las emociones desde esta teoría es que si las emociones no constituyen 
simplemente reacciones fisiológicas, sino que son procesos psicológicos 
complejos que contienen información sobre cuestiones relevantes, es po-
sible considerar las emociones en el emprendimiento como una cuestión 
de naturaleza positiva, en el sentido de que aportan valor al proceso de 
creación y sostenimiento de empresas y no como tradicionalmente se lo 
piensa: como una cuestión que debe ser restringida por irracional. Así, se 
señala que la emoción es de hecho una de las dimensiones psicológicas de 
los emprendedores que, al verse como un proceso racional que tiene en el 
centro distintos tipos de procesos cognitivos, es susceptible de ser gestionado 
y regulado, para lograr las metas propuestas en el proyecto emprendedor.

Finalmente, se recomienda para futuros estudios y aplicaciones la po-
sibilidad de partir de un marco teórico desde enfoques como el de la teoría 
cognitivo-evaluadora de las emociones, que tienen una comprensión distinta 
a la históricamente concebida de la emoción. Esto puede permitir avanzar 
en explicaciones más complejas e integrales del sujeto emprendedor y el 
fenómeno del emprendimiento, desde apuestas que aprovechen el potencial 
positivo de la emoción.
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A finales de 2019, en Wuhan, China, se detectó un tipo desconocido 
de neumonía que sorprendió a las autoridades sanitarias locales 
por su capacidad expansiva, sin poder imaginar los efectos que tuvo 

luego, al pasar de una epidemia a ser una pandemia global. Rápidamente 
pudo constatarse cierto paralelismo con las epidemias anteriores de un 
coronavirus del síndrome respiratorio agudo severo (sars-CoV) que tuvo 
lugar en 2003 y el síndrome respiratorio de Medio Oriente (mers), detecta-
do en 2012. Así, al virus se lo llamó Coronavirus 2, causante del síndrome 
respiratorio agudo grave (sars-CoV-2); y a la enfermedad se la denominó 
covid-19 (Serrano et al., 2020). 

Las consecuencias del covid-19 siguen calculándose: cambios sin 
precedentes en el estilo de vida, las interacciones sociales, las dinámicas 
urbanas y el trabajo. Un aumento considerable de la pobreza extrema y 
la desigualdad, así como consecuencias sociales y psicológicas como el 
aumento en distintas formas de violencia (doméstica, sexual, maltrato 
infantil, etc.); aumento en problemas de salud mental relacionados con la 
ansiedad y la depresión; dificultades en el acceso a la educación y deserción 
escolar; y fragmentación de las relaciones sociales y redes de apoyo; entre 
otros (Hosseinzadeh, et al., 2022). Estas consecuencias fueron, a su vez, 
mayores para países de ingreso medio como Colombia (Cortés et al. 2022).
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Del mismo modo, esta crisis sanitaria tuvo un nivel de afectación espe-
cífico en el campo del emprendimiento, que no ha pasado desapercibido. 
De acuerdo con datos del Banco Interamericano de Desarrollo (bid, 2020), 
ocho de cada diez emprendimientos sufrieron consecuencias graves, espe-
cialmente si se desempeñaban en los sectores de servicios, entretenimiento, 
cultura o turismo; así como en general, si se trataba de empresas de menor 
trayectoria. Además, las cifras de pobreza extrema pasaron de 13,1 a 13,8 % 
en América Latina por cuenta de este evento (Comisión Económica para 
América Latina y el Caribe —Cepal, 2022). 

Esto es particularmente grave pues en la actualidad, por la pandemia y 
otros factores de la economía global, incluida la guerra entre Rusia y Ucrania, 
el mundo se enfrenta a un retroceso en los logros alcanzados en distintos 
temas, como la reducción del hambre y las metas relativas a equidad de 
género y reducción de las desigualdades sociales, que constituyen el foco 
de los objetivos de desarrollo sostenible (ods) en la agenda pactada hasta 
2030, con un panorama poco alentador, al contar con posibilidades de lograr 
solo el 30 % de las 169 metas de la agenda (Organización de las Naciones 
Unidas —onu, 2020a; Cepal, 2023).

La manera como los países, principalmente los de ingreso bajo y medio, 
respondieron a esta compleja situación reveló importantes desafíos para la 
formulación de políticas públicas y fiscales adecuadas. Pero supuso también 
unos desafíos concretos para el sector empresarial, que es el más importante 
catalizador de las economías y la productividad.

Así, en este capítulo se presenta un análisis general sobre los retos y las 
perspectivas internacionales y locales que se dieron en el campo empresarial 
y de emprendimiento de cara al contexto global provocado por la pandemia 
de covid-19. El capítulo está dividido en dos secciones. En la primera, se 
presentan los retos y desafíos que enfrentó la creación y el sostenimiento 
de emprendimientos, en medio de los efectos de la pandemia, así como el 
modo en que las empresas y distintos grupos y sectores productivos los 
experimentaron.

Por su parte, en la segunda sección, se dan a conocer las perspectivas 
globales y locales que se dieron en respuesta a estos retos, que incluyen las 
formas específicas de emprendimiento pospandémico y las transformaciones 
laborales, así como algunas estrategias en materia de “conducta empresarial 
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responsable”, antes denominada “responsabilidad social empresarial”. Al 
final se presentan las conclusiones con algunas ideas y reflexiones sobre 
el posible futuro hacia, donde el emprendimiento y las empresas apuntan 
desde las dimensiones de análisis: social, ambiental, económico, tecnoló-
gico y político.

El covid-19 y los retos para el emprendimiento 
y las empresas

No es exagerado afirmar que todas las dimensiones de la vida, sobre todo la 
económica y social, se vieron fuertemente afectadas alrededor del mundo, 
luego de la declaratoria de emergencia sanitaria por covid-19, emitida por la 
Organización Mundial de la Salud (oms). Se estima, sin embargo, que América 
Latina es una de las regiones más golpeadas, tanto a nivel de salud pública, 
por el alto nivel de contagios y muertes, como a nivel económico, por la gran 
cantidad de emprendimientos, empresas y negocios que tuvieron que cerrar, 
debido a las limitaciones en la movilidad y los confinamientos (onu, 2020a).

Estas consecuencias por la situación inédita de la pandemia han sumergido 
a la mayoría de los países latinoamericanos en una grave crisis económica, 
que venía gestándose desde antes por los altos índices de deuda externa, 
desempleo y crisis fiscal por el desplome de los precios de las materias pri-
mas (Agency for Technical Cooperation and Development —Acted, 2022). 
Informes como el de la Cepal (2020) indican, justamente, que la pandemia 
se presentó en un momento de gran vulnerabilidad macroeconómica para 
América Latina y el Caribe: en el decenio de 2010-2019, la tasa de creci-
miento del producto interno bruto (pib) regional cayó del 6 al 0,2 % y, el 
periodo 2014-2019, fue el de menor crecimiento desde la década de 1950, 
con apenas 0,4 %. Con estos antecedentes, en la fase más crítica de covid-19 
en 2020, se estima que cerca de 2,7 millones de empresas formales tuvie-
ron que cerrar en todo el continente, lo que condujo a pérdidas de cerca 
de 8,5 millones de empleos. De la misma manera, otros países del mundo, 
como China, han experimentado enormes secuelas, donde ha habido una 
contracción con implicaciones negativas en la actividad económica mundial 
a causa de los confinamientos por los brotes de covid-19 en Shanghái y otros 
lugares, por los brotes de la enfermedad que han aminorado la demanda 
local (Fondo Monetario Internacional —fmi, 2022).
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Es así como la crisis sanitaria provocó y aceleró unas dinámicas espe-
cíficas para el emprendimiento y las empresas en el mundo: retos como la 
transformación y los negocios digitales, por las restricciones en la movilidad 
de las personas; problemas en la emisión de capital y el financiamiento para 
las empresas nacientes; y nuevas perspectivas laborales como el teletrabajo. 
A ello se suman problemas sociales de gran relevancia como el aumento en 
las tasas de desigualdad social y pobreza, asociadas a la pérdida de empleos y 
el aumento en la informalidad; así como afectaciones puntuales en distintos 
grupos poblacionales como las mujeres y los jóvenes, quienes sufrieron la 
mayor contracción del empleo.

Efectos y retos por la edad de las empresas

Los retos a los cuales se enfrentaron las empresas y emprendimientos por 
el contexto referenciado pueden variar de acuerdo con el momento del ciclo 
vital donde se encuentren; también, según sus características comerciales, 
como la industria, o incluso con las características del propietario, como el 
género o la raza. Por ejemplo, un estudio realizado por la Fundación Ewing 
Marion Kauffman de Estados Unidos, en dos momentos —antes y durante 
la pandemia—, reveló que la variable de la edad de los negocios es clave 
en la manera como los emprendimientos y los empresarios sintieron los 
efectos delcovid-19.

Realizado con 405 empresas constituidas y 109 emprendedores en el 
primer momento y con 850 empresarios, en el segundo; el estudio encontró 
que, entre los empresarios que apenas iniciaban el negocio, hallar nuevos 
clientes superó a las fuentes de financiación como la principal preocupación. 
Entre aquellos que tenían un negocio de menos de un año, cuatro de cada 
cinco informaron esto como un desafío (80 %), en comparación con los siete 
de cada diez (70 %) de aquellos propietarios de negocios que tenían cinco 
años o más de funcionamiento (Looze, 2020). Es decir, para las empresas de 
menor edad puede ser mucho más factible sostener los negocios encontrando 
nuevos clientes que asumiendo el riesgo de mayor inversión de capital, riesgo 
que parecen estar dispuestas a tomar las empresas de mayor trayectoria.

El estudio encontró también que los empresarios con un nuevo negocio 
enfrentan las mayores dificultades para mantener clientes existentes: casi 



203

El emprendimiento en la pospandemia: alcance global y nacional

siete de cada diez informaron que esto es un desafío (68 %) en comparación 
con el 54 % de aquellos con un negocio de diez años o más en el mercado. 
Si se considera que la fidelización de clientes a un negocio específico puede 
resultar mucho más económico que encontrar nuevos —hasta cinco veces 
más (Domínguez y Hermo, 2012), se comprende rápidamente por qué para 
las empresas nacientes esto resulta crucial.

Además, en el mismo estudio, se encontró que casi tres de cada cinco 
empresarios cuya empresa tenía menos de cinco años (58 %) informaron 
que el miedo y la deuda eran un reto. Mientras que menos de la mitad de 
los empresarios con un negocio de cinco años o más reportaron esto como 
un desafío (48 %). De igual modo, más o menos la mitad de los empresa-
rios con un negocio de menos de un año identificaron las políticas, leyes y 
regulaciones como un reto (52 %), en comparación con aquellos que tenían 
un negocio de más de un año (42 %).

Estas diferencias también son notables en cuanto a la tenencia de emplea-
dos calificados: entre los empresarios con negocios de menos de un año, esto 
se reportó como un desafío en un 52 %, mientras que aquellos con negocios 
con más tiempo lo reportaban en apenas un 34 %. También se encontró que 
los empresarios con un negocio de menos de un año tenían el doble de pro-
babilidad de referir la inclusión basada en el origen étnico, el género u otros 
factores como un desafío (28 %), en comparación con los empresarios con un 
negocio de diez años o más [14 %] (Looze, 2020). La tabla 6.1 contiene los 
principales resultados de la investigación en cuanto a los retos más relevantes 
que atraviesan los emprendedores con base en la edad de la empresa.

En definitiva, lo que se encuentra es que, conforme con lo reportado por el 
estudio, la trayectoria en términos temporales de las empresas es inversamente 
proporcional a percibir cada una de las variables —fuentes de financiamiento, 
clientes, deudas, leyes y regulaciones, etc.— como retos o desafíos. La edad 
de las empresas parece, por sí misma, representar una especie de estabilidad 
que se extiende en todas las dimensiones de su funcionalidad y que deja a 
las nacientes en una vulnerabilidad particular, en momentos de crisis como 
el derivado de la pandemia.
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Tabla 6.1  Principales retos conforme a la edad de la empresa

Menos de un año 
de antigüedad

De 1 a 5 años De 5 a 10 años Más de 10 años

Encontrar nuevos 
clientes (80 %)

Encontrar nuevos 
clientes (76 %)

Encontrar nuevos 
clientes (70 %)

Encontrar nuevos 
clientes (69 %)

Fondos para iniciar 
el negocio (72 %)

Fondos para el 
crecimiento del 
negocio (64 %)

Mantener a los 
clientes existentes 
(61 %)

Mantener a los 
clientes existentes 
(54 %)

Mantener a los 
clientes existentes 
(68 %)

Mantener a los 
clientes existentes 
(59 %)

Dudas y temores 
(47 %)

Fondos para el 
crecimiento del 
negocio (47 %)

Fondos para el 
crecimiento del 
negocio (64 %)

Duda y miedo 
(58 %)

Leyes, regulaciones 
y políticas (46 %)

Leyes, regulaciones 
y políticas (43 %)

Fuente: elaboración propia a partir de Looze (2020).

Efectos poblacionales

Por otra parte, referido a los efectos poblacionales se sabe que, si bien los 
indicadores sobre las consecuencias de la crisis sanitaria presentan efectos 
para toda la población, lo cierto es que el impacto económico ha sido mucho 
más sentido entre las mujeres y, especialmente, las emprendedoras, incluso 
con análisis que apuntan a una “she-cession”. Así lo han podido constatar dis-
tintos estudios, como el realizado en España (Soldevilla, 2021), en el que se 
señala que las empresas cuyas dueñas son mujeres fueron estadísticamente 
más propensas a pertenecer a los sectores más afectados en la crisis: más 
del 50 % de las mujeres operaba, por ejemplo, en el comercio minorista y 
mayorista que, debido a las restricciones de movilidad y cierres, sufrió un 
gran decaimiento en demanda. De la misma forma, se tienen efectos en otros 
sectores en los que las mujeres están muy representadas, como los salones 
de belleza, los centros de salud y fitness y los restaurantes, forzados a cerrar 
por largos periodos, debido a los confinamientos.

En Colombia los datos no son muy distintos. De acuerdo con los análisis 
presentados por el Departamento Administrativo Nacional de Estadística —
Dane (2020), las mujeres también fueron el grupo poblacional más afectado 
por la pandemia. La ocupación femenina disminuyó en 19,6 % entre julio y 
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septiembre de 2019 y julio y septiembre de 2020, frente a una reducción 
del 8,1 % en el caso de la ocupación de los hombres. Esto es visible tam-
bién en las cifras de desempleo, que muestran cómo, en el mismo periodo,  
su contracción fue de 2,9 millones de puestos de trabajo, de los cuales 1,9 
corresponden a empleos de mujeres.

Otros datos reveladores provienen del estudio coordinado en el país 
por la Organización Internacional del Trabajo (oit) y onu Mujeres (2021): 
cuando se observa el comportamiento por actividad económica, se encuentra 
que, en Colombia, la ocupación femenina sufrió una contracción del 70 % del 
empleo en los sectores de comercio y reparación de vehículos, que ocupan 
la mayor reducción en la ocupación, con una pérdida de 534 000 empleos; 
seguido del sector de alojamientos y servicios de comida, con 448 000 pues-
tos de trabajo, industrias creativas y otros servicios, con 446 000 empleos; 
y administración pública y educación y salud humana con 399 000 puestos. 
Mientras que, para el caso de los hombres —cuyas ocupaciones están mucho 
más diversificadas— la contracción fue del 53,4 %. Así, el informe concluye 
que la contracción del empleo femenino superó en número de empleos la 
observada en los puestos de trabajo masculinos en nueve de las trece acti-
vidades económicas analizadas.

Los motivos por los que las mujeres se desempeñan, mayoritariamente, 
en los sectores productivos de servicios, belleza o salud son, por supuesto, 
estructurales: devienen de los roles asignados social y culturalmente a 
hombres y mujeres que suponen una correspondencia entre lo femenino y el 
cuidado y la estética (Gutiérrez y Santana, 2018). De modo que las razones 
por las cuales los efectos de la pandemia se expresaron diferencialmente 
en esta población trascienden los límites de la crisis y se relacionan con la 
forma como el sistema social a nivel estructural concibe estos roles. Esto 
termina por evidenciarse en cuestiones como el acceso inequitativo a la 
financiación por parte de las mujeres (Soldevilla, 2021).

Esto se demuestra en el campo del emprendimiento de manera muy 
clara, cuando se examinan los problemas de base a los que se enfrentan 
los emprendimientos femeninos: de acuerdo con un estudio reciente de 
la Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económicos (ocde, 
2021), las mujeres emprendedoras inician sus empresas con menos capital 
que los hombres, al financiar sus negocios con dineros propios. En otros 



206

Claudia Jiménez, Karen Forero, Oscar Castellanos

casos, solo el 25 % de las mujeres empresarias busca financiación para sus 
empresas, en comparación con el 34 % en el caso de los hombres. Y, como se 
mencionó, tienen razones las mujeres para sentirse escépticas al momento 
de solicitar financiamiento, pues en efecto, tienen menos probabilidad de 
recibirlo. El estudio también evidencia que, cuando las mujeres solicitan 
ayuda financiera, como préstamos, suelen recibir un tercio menos de lo que 
reciben los emprendedores hombres.

Esto significa que los emprendimientos y las empresas dirigidas por 
mujeres son significativamente más vulnerables en épocas de crisis, pues 
es menos probable que tengan reservas de capital, cuando los ingresos 
son bajos. Sumado a la concentración de mujeres en sectores de menor 
productividad, está el hecho de una mayor presencia femenina en las micro, 
pequeñas y medianas empresas (gravemente afectadas durante la pande-
mia), una sobrerrepresentación en el empleo formal, menores niveles de 
ingresos, así como menor acceso a la seguridad y protección social y una 
sobrecarga de trabajo no remunerado en el hogar (Cepal, 2021).

Por otro lado, en el campo empresarial propiamente dicho, también se 
ha declarado que el grupo poblacional de los jóvenes entre los 15 a 24 años 
son el grupo etario que más experimentó pérdidas de puestos de empleo 
con la pandemia, con cifras mucho mayores que los trabajadores de más 
edad. Incluso desde antes de la declaratoria de emergencia sanitaria y los 
confinamientos, los jóvenes de estas edades ya tenían grandes dificultades 
para acceder al mercado laboral, con tres veces más probabilidades de estar 
desempleados que las personas de más de 25 años (oit, 2020). Durante  
la pandemia, el panorama se agravó, pues debieron enfrentarse además a la 
interrupción de los programas de formación y educación, pausando sus 
proyectos de vida, lo que podría generar muchas dificultades para reincor-
porarse al mercado laboral.

Esta situación se confirma con distintas fuentes. Por ejemplo, en un 
estudio llevado a cabo en Reino Unido en 2020, se encontró que el 18 % 
delos trabajadores asalariados había quedado sin empleo, y que los grupos  
de menor edad eran los más afectados: el 33 % eran jóvenes de 18-24 años, 
el 20 % tenía entre 25-29 años y el 19 % tenía 30-34 años (Gustafsson, 
2020). Esto se constata, de igual modo, con las cifras de desempleo juvenil 
a nivel global, que muestran que la tasa en 2021 fue de 15,6 %, tres veces 
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más que la tasa de los adultos, lo que en términos absolutos implica que 
75 millones de jóvenes buscaban un puesto de trabajo y no lo consiguieron.

En América Latina y el Caribe, la desocupación juvenil continúa siendo 
preocupante y persiste en niveles sin precedentes. Antes de la pandemia, 
tenía cifras del 18 % y ya se consideraba elevada. Pero con la crisis superó 
velozmente el límite del 20 % y, si bien la tasa de desempleo juvenil —que 
abarca edades de 15-24 años— para el tercer trimestre de 2021 era de 21,4 % 
—menor al 23 % de 2020—, sigue siendo una cifra con un gran camino por 
recorrer para alcanzar indicadores prepandémicos (oit, 2021a).

De acuerdo con la oit (2021), las mayores dificultades que los jóvenes 
enfrentan en los mercados laborales permanecen vigentes: mayor intermi-
tencia laboral, relacionada en parte con las intensas entradas y salidas de 
la fuerza de trabajo; también mayor inestabilidad ocupacional, asociada, 
a su vez, con mayor prevalencia en actividades precarias, informales y de 
baja calificación. Aunado a esto, se encuentra la elevada rotación ocupa-
cional de los jóvenes por la baja experiencia laboral y el menor desarrollo 
de habilidades para el trabajo, lo que lleva a la imposibilidad de acumular 
habilidades específicas y mejoras en la trayectoria laboral futura.

De la misma manera, otro de los grupos demográficos que sufrieron 
los graves efectos de la crisis sanitaria fueron algunos de los trabajadores 
migrantes, que quedaron sin posibilidad de movilizarse, por el cierre de las 
fronteras, y sin empleo, por los cierres masivos de las empresas. Ello, al 
tiempo que enfrentaron altas tasas de contagios y muertes por las frágiles 
condiciones de habitabilidad y alojamiento, así como de acceso a servicios 
de salud (oit, 2021b).

Todo lo anterior, en definitiva, marca un panorama dominado por múlti-
ples dificultades hacia la productividad de ciertos sectores de la población 
como las mujeres, los migrantes y los jóvenes en distintos niveles, tanto 
para su empleabilidad en el sector privado o público, como para la crea-
ción y sostenimiento de empresas por su propia cuenta. Esto ubica a tales 
grupos poblacionales como prioritarios en temas de políticas y programas 
económicos y sociales. Así, este panorama revela la necesidad de movilizar 
recursos suficientes que permitan implementar medidas para hacer frente a 
las secuelas de la crisis sanitaria, desde una perspectiva de género y con foco 
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en los grupos más vulnerables, que permitan, en últimas, su reinserción a los 
mercados laborales desde un enfoque de derechos que resulta imprescindible. 

Efectos en las MiPymes y los emprendimientos

Otra de las variables que puede analizarse para comprender el impacto de la 
pandemia de covid-19 es la de las MiPymes y las consecuencias que sufrieron. 
Esto, considerando que las MiPymes suponen la columna vertebral de la 
economía. Por ejemplo, de acuerdo con datos del parlamento europeo, 24 
millones de pequeñas y medianas empresas constituyen el 99 % del tejido 
empresarial de la Unión Europea que cobija a veintisiete países. Antes de 
la pandemia, las MiPymes generaban más de la mitad del pib de la Unión 
Europea y ocupaban a unos cien millones de personas, es decir, dos de cada 
tres trabajadores a tiempo completo estaban empleados en alguna Pyme 
de Europa Occidental (Parlamento Europeo, 2020).

En un estudio del Banco Mundial (bm, 2020), con cerca de 120 000 em-
presas de sesenta países de ingreso bajo y medio, se pudo establecer que, en 
una cuarta parte de las empresas examinadas, las ventas cayeron en 50 % y, 
en promedio, en 27 % en el periodo entre octubre de 2020 y enero de 2021, 
con respecto a indicadores previos a la pandemia. Además, el 25 % de las 
empresas más afectadas registró una reducción en las ventas del 72 % en 
los primeros meses de la pandemia y del 50 % en los subsiguientes. En esta 
investigación también se evidencia que las empresas pequeñas atravesaron 
más dificultades, todavía más si se dedicaban a sectores como hotelería, 
turismo, servicios o cultura y artes creativas.

En Colombia, por su parte, se tiene el estudio llevado en alianza entre 
la Asociación Colombiana de las Micro, Pequeñas y Medianas Empresas 
(Acopi), Cámaras de Comercio y la Asociación Colombiana de Universida-
des —Ascun (2021) y que contó con la participación de 1342 empresas 
colombianas, de las cuales 56,9 % eran microempresas, 30,2 % pequeñas 
empresas y 12,9 % medianas empresas. Con el estudio, se pudo establecer 
en términos de empleos y ventas el grado de afectación a partir de esta 
muestra representativa.

En primer lugar, en lo que corresponde a las cifras de empleo, se tiene 
una evolución del 2020 en relación con 2019 que evidencia que el 50 % de 
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Mipymes examinadas tuvo que disminuir su empleo, el 35,01 % lo mantuvo 
y solo el 14,9 % lo aumentó. Asimismo, al observar el comportamiento por 
sector, se encuentra que, en todos los sectores, el saldo de evolución del 
empleo ha sido negativo, con los índices más altos en el sector de la cons-
trucción. El saldo de evolución del empleo es entendido en el estudio como 
la diferencia entre el porcentaje de empresas que aumentan el empleo y el 
porcentaje que lo disminuye. A continuación, la tabla 6.2 contiene la infor-
mación por sector y saldo, en las empresas analizadas.

Tabla 6.2  Impacto de la crisis sanitaria en el empleo por sector

Evolución de los empleos 
durante 2019 y 2020

Industria Construcción Comercio Servicios

Aumento de empleo 
(porcentaje de las empresas)

15,9 14,4 24,0 14,1

Estabilidad de empleo 
(porcentaje de las empresas)

33,8 32,9 20,0 37,4

Disminución de empleo 
(porcentaje de las empresas)

50,3 52,8 56,0 48,5

Saldo de evolución –34,4 –38,4 –32,0 –34,4

Fuente: elaboración propia a partir de Acopi y Ascun (2021).

De igual manera, se cuenta con los datos del impacto en las ventas: el 
68,7 % de las empresas encuestadas señala una reducción en sus ventas en 
2020, frente a 2019, como consecuencia directa de la pandemia, en com-
paración con el 16,4 % que pudo mantenerlas y el 15 % que las aumentó. 
Al observar, asimismo, si hay relación entre las ventas y el tamaño de las 
empresas, se encuentra que, en efecto, el mayor impacto observado en la 
caída de las ventas está en las microempresas, con una reducción del 71 % 
seguido de las pequeñas empresas con un 64 % y las medianas empresas 
con una disminución del 57,8 %.

La trayectoria de las empresas es otro elemento clave, también analizado 
en esta investigación. Como se dijo, las empresas más jóvenes son las que 
mostraron mayores afectaciones: el 14 % de empresas de menos de diez  
años mostró un aumento en sus empleos, en comparación con el 15,9 % de 
las empresas de más de diez años. Además, el 50 % de las empresas de menos 
de diez años manifiesta haber tenido que hacer despidos, en comparación 
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con el 49 % de las empresas con más de diez años. En el mismo sentido que 
ya se había afirmado, estos elementos permiten asumir que los negocios 
con menor trayectoria en el mercado tienden a ser más frágiles en momen-
tos de crisis. Ello se suma al tamaño, pues son las microempresas las que, 
de acuerdo con la misma investigación, presentaron mayor afectación en 
temas de rentabilidad, inversiones, liquidez y niveles de facturación (Acopi 
y Ascun, 2021). 

En un país como Colombia, donde la mayor parte del tejido económico 
está compuesto por micro, pequeñas y medianas empresas, que representan 
cerca del 90 % del sector productivo nacional y que provee cerca del 80 % 
del empleo formal (Ministerio del Trabajo, 2019), estos datos son todavía 
más alarmantes. En Bogotá, por ejemplo, de acuerdo con la Cámara de 
Comercio de esa ciudad (ccb), entre enero y agosto de 2020, se liquidaron 
más de 37 000 empresas, 63 % más de empresas liquidadas para el mismo 
periodo un año antes. De estas empresas lo más preocupante es que el 96 % 
corresponden al segmento de las MiPymes (Acted, 2022).

En esa misma vía también es relevante dar cuenta de la investigación 
del bid (2020), en que participaron 2232 emprendimientos de diecinueve 
países de América Latina y el Caribe, entre las cuales el 58 % eran empren-
dimientos en gestación con menos de tres años de vida y el 42 % restante 
eran empresas con 3-15 años de constitución. En el estudio, se encontró 
que la mitad de los emprendimientos encuestados que no había puesto 
en marcha su negocio al momento de la pandemia interrumpió el proceso. 
Y un poco más de la mitad (el 53 %) de los negocios que ya tenían ventas 
dejó de tenerlas. Además, el 84 % vio muy deteriorado el flujo de fondos y 
el 75 % tuvo que reducir su actividad productiva o detenerla.

Estas consecuencias se evidenciaron más allá de indicadores financieros 
y de gestión. Por ejemplo, dos de cada tres emprendimientos vieron decaer 
de forma importante el ánimo del equipo emprendedor y los empleados. 
Asimismo, los emprendimientos menos afectados eran aquellos con cierta 
trayectoria en el mercado, que operaban en el sector de la tecnología y 
tenían cierto dinamismo.

Otro elemento que sobresale de estos hallazgos es que, en cuanto a la 
gestión de la caja, menos de un tercio (30 %) de los emprendimientos con-
taba con reservas propias derivadas de las utilidades acumuladas y solo uno 
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de cada cuatro (26 %) aspiraba a financiarse con un crédito bancario; cifra 
que disminuye a 16 % en el caso de los emprendimientos de menos de doce 
meses de existencia. Entre estas empresas, apenas el 13 % refirió contar con 
aportes de inversionistas para reaccionar a la crisis. También se describieron 
otras medidas de gestión financiera de emergencia para atravesar la crisis: 
el 32 % definió postergar el pago de impuestos y servicios; asimismo, el 
28 % apuntó a atrasar los cumplimientos con los proveedores y los socios 
del emprendimiento (20 %), de acuerdo con lo que refiere el bid (2020).

En cuanto a las redes de apoyo, del mismo modo, los emprendimientos 
señalaron que recurren en 56 % solo al equipo emprendedor, en 39 % a la 
familia y los amigos, en 21 % a colegas empresarios y en 10 % al Gobierno 
nacional (bid, 2020). La figura 6.1 resume mejor estos datos y que evi-
dencian que los emprendimientos latinoamericanos examinados acuden 
a cierto tipo de recursos dentro de los ecosistemas de emprendimiento y 
no se apoyan, mayoritariamente, en otros que por definición son claves, 
como los inversores.

Figura 6.1  ¿A quién recurren los emprendimientos latinoamericanos  
para responder a la crisis sanitaria?
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Fuente: elaboración propia a partir del bid (2020).

De la misma manera, los efectos de la pandemia se expresaron en los 
cambios de las dinámicas laborales y organizacionales que muchas de las 
empresas tuvieron que implementar para continuar con cierto grado de 
productividad. En esa dirección, esta investigación encontró que, entre las 
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respuestas de los emprendedores, en cuanto a la organización del trabajo, 
la implementación del trabajo a distancia o teletrabajo fue la más común. 
El teletrabajo como una de las consecuencias más acentuadas por la pande-
mia merece especial mención y su análisis se aborda en la siguiente sección 
(figura 6.2). 

Figura 6.2  Respuestas de las empresas a nivel de organización del trabajo
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Fuente: elaboración propia a partir del bid (2020).

Así también, aunque la mayoría de las empresas encuestadas en el es-
tudio descrito refirió el teletrabajo como la medida ejecutada más común, 
lo cierto es que alrededor de la mitad señaló atravesar dificultades como la 
mala calidad de la conexión a internet, así como falta de habilidades para el 
teletrabajo en los equipos y de softwares de apoyo especializados (bid, 2020).

De este modo, dada la envergadura del impacto de las MiPymes y em-
prendimientos en distintas regiones del mundo y en Colombia, se explica 
el llamado que múltiples organismos —como el bid y el Center for Global 
Development cgd (2022)— hacen con respecto a la necesidad de apoyo 
focalizado al sector empresarial por parte de políticas públicas e iniciativas 
privadas. De acuerdo con cálculos del bid Lab (Peña, 2021), se requieren 
9400 millones de dólares estadounidenses (usd) al año en inversiones 
de capital de riesgo en la región de Latinoamérica para llegar al nivel de 
inversión de los países de la ocde. Las variables que explican esta brecha 
son principalmente tres: (1) la ausencia casi total de innovación en los paí-
ses más pequeños; (2) el carácter conservador de las entidades de crédito 
(que tienen preferencia por las tecnologías establecidas) y (3) las barreras 
de entrada existentes que son significativas, particularmente, para grupos 
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emprendedores de minorías o de ingresos bajos. Así, las medidas que se 
tomen en materia de apoyo a las empresas y emprendimientos deberían 
contemplar también estos factores.

Perspectivas: emprendimiento postpandemia, 
trabajo y transformaciones sociales  
y económicas

Es innegable que uno de los sectores con mayores transformaciones por 
la crisis sanitaria de covid-19 fue el sector empresarial, con cambios en las 
estructuras y procesos de las empresas y las variables laborales relacio-
nadas. Esta situación inesperada produjo restricciones y confinamientos 
que se vivieron en casi todas las regiones del mundo, haciendo que las 
empresas atravesaran distintas dificultades en un corto periodo. Se dieron 
así cambios apuntalados a gran velocidad, que sirvieron para acelerar otros 
que ya venían produciéndose, como el posicionamiento del teletrabajo y 
las transformaciones digitales de los modelos de negocio, con particular 
énfasis en los sistemas de comercialización de los servicios y productos.

En su mayoría, estos cambios se dieron por la necesidad de las empresas 
de hacer frente, casi de forma inmediata, a la crisis sanitaria, a través del de-
sarrollo y la ejecución de soluciones digitales que permitieron automatizar un 
sinnúmero de procesos, así como abrir posibilidades a los trabajadores para 
llevar a cabo trabajos remotos y flexibles. Un informe que pone de manifiesto 
el efecto de pandemia sobre la digitalización es el covid-19 Digital Engagement 
Report, que realizó la plataforma Twilio (2020), a través de una encuesta a 
más de 2500 líderes y dirigentes de marcas a nivel mundial. De acuerdo con 
estos datos, la crisis sanitaria aceleró un promedio de seis años las estrategias 
de comunicación digital de las empresas, con algunas diferencias entre países, 
por ejemplo, España 4,5 años y Alemania y Japón 7,5 años.

Algunas de estas innovaciones se relacionan directamente con lo que se 
ha denominado el emprendimiento pospandémico, que se refiere a las nuevas 
dinámicas y oportunidades de negocio que emergen debido a los cambios 
en los patrones de consumo y los cambios en la forma como se llevan a 
cabo los negocios a causa de la pandemia. Se incluyen transformaciones en 
procesos de producción y circulación y comercialización, así como cambios 
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a nivel organizacional y laboral. A continuación, se analizan con más detalle 
algunos de sus elementos constitutivos.

Esta sección del capítulo se ocupa, justamente, de las respuestas y 
perspectivas que han ido constituyéndose ante la crisis económica glo-
bal derivada de la pandemia de covid-19. Se presentan así las múltiples 
transformaciones que sucedieron como consecuencia de la pandemia y 
que dieron apertura a distintos fenómenos como el denominado empren-
dimiento pospandémico. También se abordan las posibilidades y abordaje en 
ese sentido, por parte de distintas organizaciones, órganos multilaterales 
y países, incluyendo a Colombia.

Luego, se presentan algunas cuestiones relacionadas con la respuesta 
de las empresas en términos de conducta empresarial responsable (cer), 
una de las dimensiones que guarda estrecha relación con el acontecer de 
las sociedades frente a los retos en materia ambiental, de sostenibilidad y 
derechos humanos, esto, además, desde el mandato de los ods (onu, 2020b). 
Finalmente, se exponen las conclusiones con algunas ideas acerca de las 
perspectivas de futuro que se pueden entrever en el desarrollo económico 
desde las discusiones que guiaron todo el capítulo.

Teletrabajo

Con el escenario procedente de la pandemia de covid-19, el mundo entero 
tuvo que volcar toda su vida al ámbito online: de repente la educación, las 
compras, el trabajo, la vida social y los negocios se vieron confinados a 
internet y a las diversas plataformas que ofrece. Se trasladaron, entonces, 
los hábitos, responsabilidades, relaciones humanas y quehaceres al mundo 
virtual casi que por completo.

Especial relevancia guarda esta situación con el mundo del trabajo y 
la productividad, pues la crisis sanitaria obligó a gran parte de la sociedad 
a implementar de forma inesperada el trabajo remoto, aunque este venía 
practicándose minoritariamente desde antes, sobre todo, en los países de 
economías más desarrolladas. El distanciamiento físico como la principal 
medida de prevención para los contagios dio paso a estas dinámicas como 
las más eficaces para el cumplimiento de los requerimientos y las obli-
gaciones laborales. Por ejemplo, en el sector educativo, se tuvieron que 
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desarrollar rápidamente estrategias de educación virtual que implicaron el 
teletrabajo de los educadores para garantizar este derecho fundamental. 
Asimismo, un sinfín de empresas y compañías tuvo como única opción 
el trabajo remoto para impedir los despidos masivos, la desaparición del 
capital o una crisis financiera.

En Colombia, verbigracia, de acuerdo con estimaciones del Ministerio 
del Trabajo, en marzo de 2020, cuando entraron en rigor las medidas de 
aislamiento preventivo obligatorio, cerca de seis millones de personas 
pasaron de la presencialidad al trabajo virtual (Caicedo, 2021). En Latino-
américa y el Caribe, se estima que, en 2019, antes de la crisis, solo el 3 % 
de los trabajadores practicaba esta modalidad, número que pasó de entre 
10 a 35 % durante la pandemia (bid, 2022a).

Si bien el fenómeno del trabajo viene consolidándose como un enfoque 
laboral con tendencia al alza entre las empresas y los empleados, pues en-
carna la salvación a muchas de las quejas de los trabajadores con respecto a 
las limitaciones espaciales y temporales de sus lugares de trabajo originales, 
fue la crisis sanitaria la que llevó a un desarrollo sin precedentes de esta 
tendencia. Las tecnologías de la información y la comunicación (tic), que 
han permitido su desarrollo y posicionamiento, han provocado la formación 
de estructuras y dinámicas con diferencias significativas, formas distintas de 
trabajar, de relacionarse, etc., las cuales tienen impacto directo en la calidad 
de vida, el bienestar, el medioambiente, la salud y otros factores que hacen 
parte de la cotidianidad de las personas (Osio-Havriluk, 2010). 

El internet es una red intangible que supone inmediatez y ubicuidad 
y que obliga a los seres humanos de esta época a replantearse las lógicas 
de las relaciones productivas y profesionales, pero evidencia también una 
brecha visible entre las personas que pueden acceder a las tic y las que no. 
No obstante, como reportan Ameen et al. (2023), muchos empleados con-
sideran que la tecnología no afectó su experiencia de teletrabajo durante la 
pandemia, ya que usaron las mismas herramientas y sistemas tecnológicos 
disponibles en la oficina, por lo que ya estaban familiarizados con ellas. El 
teletrabajo, que se veía antes como una consecuencia de este proceso de 
revisión funcional y social que busca estrategias que garanticen la preser-
vación del planeta, la productividad de las empresas y la salud mental de 
los trabajadores (Jiménez, 2011), se convirtió en una de las medidas más 
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comunes en la pandemia ante la necesidad inexorable de desempeñar las 
funciones propias del empleo desde la distancia.

El teletrabajo o trabajo remoto es definido como el desarrollo de una 
actividad profesional desde una perspectiva deslocalizada, descentralizada 
o a distancia, en la cual, aunque hay flexibilidad, persiste la relación de sub-
ordinación con un empleador. Este fenómeno surge como alternativa a la 
modalidad presencial en los centros físicos de operaciones de las empresas 
(Chuco et al. 2020) e implica una transformación del concepto tradicional 
del trabajo, pues surge de las propuestas recientes de flexibilidad laboral y 
abarca el uso de las tic o tecnologías de la información y la comunicación. 
Estas últimas, fundamentales para hacer posible la relación empleador-
trabajador (Aristizábal et al. 2022).

Algunos análisis, como los de Soto et al. (2018) y Buitrago (2020), 
apuntan a que el teletrabajo tiene ventajas como el aumento de la eficien-
cia, la reducción de costos de las operaciones de los negocios y mejoría 
en la calidad de vida de los trabajadores, pues les permite trabajar desde 
cualquier lugar, lo que reduce el tiempo y los costos de desplazamiento. 
De la misma manera, puede ayudar a fomentar un ambiente laboral más 
diverso y equitativo, ya que posibilita que las personas en condición de dis-
capacidad, con responsabilidades familiares, o que viven en áreas remotas 
puedan acceder a puestos que, de otra forma, no estarían disponibles para 
ellos. No obstante, el teletrabajo también tiene retos, como la falta de co-
municación cara a cara, la dificultad de la separación entre la vida personal 
y la laboral, y la dificultad de establecer y mantener relaciones laborales 
saludables, todo lo cual puede repercutir desfavorablemente en la salud 
mental de los trabajadores.

E-commerce

Además de los cambios en las dinámicas laborales, el distanciamiento social 
también favoreció transformaciones en la operación de los negocios, con una 
orientación radical hacia los medios digitales como camino de supervivencia 
(oit y Andi, 2020). Esta operación digital de los negocios se ha conceptuali-
zado como comercio electrónico (e-commerce) y tiene distintas características. 
De acuerdo con Laudon y Guercio (2017), en primer lugar, se encuentra la 



217

El emprendimiento en la pospandemia: alcance global y nacional

ubicuidad, que significa que el comercio electrónico está disponible a cualquier 
hora y en cualquier lugar, ya que permite hacer compras en lo que se conoce 
como marketspace (espacio del mercado) que traspasa los límites tradicionales 
del espacio-tiempo. En segundo lugar, el e-commerce tiene por definición un 
alcance global: el tamaño potencial del mercado es proporcional al tamaño 
de la población mundial con acceso a internet.

En tercer lugar, los estándares de base del comercio electrónico son, en 
últimas, los estándares técnicos del internet, que son universales y comparti-
dos por todas las naciones del mundo, además de gratuitos. De modo que los 
costos de entrada al mercado son significativamente bajos. La interactividad, 
asimismo, es otro elemento definitorio de esta modalidad comercial, en el 
sentido en que el e-commerce tiene el potencial de ofrecer a los consumidores 
espacios como las redes sociales o los foros para compartir impresiones sobre 
su experiencia como usuarios de un bien o servicio e interactuar con otros 
consumidores, además de poder interactuar directamente con el negocio.

Aunque la pandemia provocó graves impactos en los mercados mun-
diales, lo cierto es que también representó una oportunidad muy valiosa 
para las ventas en línea, pues hizo que el comercio electrónico creciera 
vertiginosamente, mejorando las perspectivas de competitividad de los 
emprendimientos y empresas. Según datos de la Cámara Colombiana de 
Comercio Electrónico, el e-commerce vivió un crecimiento acelerado en 2020, 
con un alza del 11 % semanal en medio de los picos más altos de la pandemia.

De esta manera, en el país se produjo un aumento en las ventas del 
31 %, que logró sobrepasar los 22,2 billones de pesos en 2020. Un creci-
miento similar se experimentó en otras regiones del globo: conforme con 
un reporte de la Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y 
Desarrollo (unctad, 2021) en América Latina se vio un crecimiento de 48 
puntos —calificados de 0 a 100—, mientras que la región asiática se ubicó 
con 59 puntos y África, con 29 puntos. Entre las tendencias de compras 
sobresale la compra de alimentos y productos de aseo personal, que crecie-
ron en 40,71 % con respeto a 2019, así como las compras de productos de 
moda, que crecieron un 26,51 %; seguido de compra de juguetes, artículos 
de ocio, electrodomésticos y muebles.

Del mismo modo, un elemento que debe destacarse es que la pandemia 
no solo contribuyó al aumento del flujo de venta y compra de productos y 
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servicios a través de internet, sino que también viabilizó la creación de sis-
temas de intercambios de capitales, en los que los usuarios pasaron de ser 
simples consumidores a emprendedores en la era digital. Dada la facilidad 
y el lucro percibido en productos importados, muchas personas durante y 
después de la pandemia empezaron a ver en este tipo de emprendimientos 
una fuente importante de ingresos (Toro, 2021).

De la mano del posicionamiento del e-commerce, se han venido dando 
simultáneamente otro tipo de fenómenos y estrategias como el marketing 
digital, que abarca elementos como la publicidad y comercialización digi-
tales, cuya piedra angular está en redes sociales como Instagram, TikTok, 
Facebook o WhatsApp, lo que ha dado lugar al social media marketing. Esta 
forma de estrategia digital a través de redes sociales se ha acrecentado de 
manera abrumadora en los últimos años. Por ejemplo, de acuerdo con el 
Estudio Anual de Redes Sociales del 2020 de España, el 87 % de los usua-
rios de internet de 16-65 años usaba redes sociales, lo que representa 25,9 
millones de personas (Oubiña, 2020). Otro aspecto que debe considerarse 
es que la mayoría de los consumidores en la actualidad, con acceso a inter-
net, recurre a las redes sociales para obtener información relevante que les 
permita tomar decisiones de compra. Según datos del mismo estudio, en 
ese sentido, el 56 % de las personas reconoció que las redes sociales habían 
influido en su compra y que el 22 % que había utilizado estas redes como 
canales de compra.

En Colombia, conforme con los datos del Digital 2022 Global Overview 
Report (Kemp, 2022), hay cerca de 65,7 millones de teléfonos conectados, es 
decir que, de hecho hay 1,2 celulares en promedio por cada colombiano. Y el 
número de personas que cuentan con acceso a internet es de 35,5 millones,  
es decir cerca del 69 % de la población total. Asimismo, entre las redes sociales 
más usadas se encuentran, en primer lugar, WhatsApp, seguido de Facebook, 
Instagram y Telegram. Además, se tiene el uso masivo de aplicaciones como 
Mercado Libre, Netflix, Bancolombia y Nequi. En cuanto a las categorías de 
mayor consumo en estas tiendas virtuales, se encuentra el sector de la tec-
nología y electrónica; seguido de la moda, los muebles, el cuidado personal y 
del hogar; así como los productos alimenticios. Otro dato revelador es el de 
la cantidad de usuarios de internet que realizan pagos por medios digitales 
que, para 2022, fue de 25,3 millones de personas, es decir, el 71 % de los 
usuarios de internet hacen sus pagos por medio de estas plataformas, cifra 
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que se incrementó desde el 2021 en 15 %. Además, estos pagos alcanzaron 
un monto de 9,63 billones de dólares, cifra que aumentó en 31 % para 2022, 
con respecto a 2021.

La tecnología entonces se ha vuelto un aliado clave del sector empresarial, 
al innovar con distintos canales de compra y estrategias de acercamiento a 
los compradores. Las personas están modificando sus hábitos de consumo 
en una relación bidireccional con los cambios sucedidos en los entornos 
digitales en los que las empresas han podido modernizar sus modelos de 
negocio y ampliar los horizontes de crecimiento empresarial. Esta nueva 
“normalidad”, que en realidad era inevitable, indica que estas transforma-
ciones y tendencias llegaron para quedarse, de modo que las empresas y 
los emprendimientos que quieran ser competitivos deben sin duda inver-
tir recursos en infraestructura y formación que les permita aprovechar al 
máximo las posibilidades tecnológicas.

Formas innovadoras de emprendimiento 

Las múltiples transformaciones sociales, económicas y tecnológicas que con 
tanta velocidad se vienen presentando en los últimos años, algunas de las 
cuales están relacionadas directamente con la pandemia, han provocado 
también nuevas formas de emprendimiento en sectores como la educa-
ción, la salud y el bienestar, la ciencia y la tecnología o el medio ambiente 
y el agropecuario. Por ejemplo, la pandemia develó la importancia de la 
ciencia y el sector salud para afrontar una crisis sin precedentes que, sin 
el desarrollo de vacunas y atención especializada a gran velocidad, habría 
tenido consecuencias mucho más graves de las conocidas. Además, reveló 
la fragilidad de dinámicas comerciales relacionadas con la producción y 
cadenas de suministro de materias primas y alimentos en todo el mundo. 
Ello puso en grave riesgo los logros alcanzados en temas como la seguri-
dad alimentaria y la disminución de la desigualdad social y la pobreza, que 
constituyen algunos de los ods (onu, 2020b). A continuación, se profundiza 
en algunos de estos elementos.
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Emprendimientos científico-tecnológicos (ect)

Para empezar, se tienen los emprendimientos científico-tecnológicos (ect), defi-
nidos como toda organización que surge sobre la base de conocimientos con 
potencial innovador y derivados de acciones de investigación y desarrollo 
que son llevadas a cabo en instituciones académicas, científico-tecnológicas 
o empresas, como también del conocimiento existente que circula por 
medio de otras acciones típicas de este tipo de organizaciones. Entre las 
características que comparten algunos de estos emprendimientos, se en-
cuentra que, en primer lugar, todas han tenido que desarrollar un proceso 
sistemático y riguroso para aplicar conocimiento basado en evidencia que 
permita el diseño de soluciones tecnológicas ante cierto tipo de problemas 
o necesidades. En segundo lugar, suelen contar con cierto tipo de apoyo 
institucional expresado a través de inversiones públicas a laboratorios y 
centros de investigación, o bien a través de apoyo a proyectos de investiga-
ción con subsidios, capital o apoyo a incubadoras (Kantis y Angelelli, 2020).

De lo que se trata, entonces, es de convertir el conocimiento producido 
con altos estándares en innovación para el desarrollo de respuestas a los 
problemas de la sociedad. Por esto, estas formas de emprendimiento están 
siendo impulsadas por los esfuerzos de algunos países en torno a la tecnolo-
gía y la ciencia, como Alemania, España, Israel, Finlandia o Noruega, donde 
existen programas y políticas especiales. Por ejemplo, cuentan con iniciativas 
para provocar un marco cultural estimulante, al tiempo que otras fomentan 
la transformación en la cultura organizacional y de los investigadores.

En América Latina y el Caribe, aunque se tiene una situación todavía 
primigenia, también se cuenta con un número importante de empresas 
tecnológicas jóvenes que se han posicionado fuertemente en las dos últimas 
décadas. De acuerdo con el último informe del bid (2021), hay más de 1000 
empresas tecnológicas en la región, con un valor colectivo que superó los 
221 000 millones de dólares y más de 245 000 empleados en 2020, con  
un desarrollo sustancial desde 2010, cuando tenían apenas un valor esti-
mado de 7000 millones de dólares.

En Colombia, por su parte, se cuenta con iniciativas como la de Oxelerator, 
una apuesta de diversos actores para mejorar el potencial de distintos pro-
yectos de base tecnológica y científica. Esta iniciativa cuenta con el auspicio 
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de Oxentia, consultora encargada de la transferencia de conocimiento y 
gestión de la innovación para la comercialización de la tecnología de la Uni-
versidad de Oxford. Oxelerator busca hacer visibles los emprendimientos, 
a partir de un marco de necesidades claras sobre los contextos con alcance 
local, regional e internacional, así como volverlos atractivos en el mercado. 
Algunos de los emprendimientos que esta iniciativa ha apoyado hasta el 
momento se han desarrollado en la Universidad Nacional de Colombia, la 
Universidad Javeriana o la Universidad del Bosque, con proyectos que buscan 
desde la regeneración de tejidos por medio de una plataforma de productos 
basados en colágeno y proteínas para distintas aplicaciones médicas, hasta 
el desarrollo de sistemas que permite a los usuarios el ahorro del 90 % de 
la energía y el agua usadas en una ducha (Cesa, 2020).

Emprendimiento rural 

Otra de las formas de emprendimiento que han surgido en los últimos 
años es el denominado emprendimiento rural que, entre otras razones, ha 
emergido paulatinamente de la crisis mundial de alimentos y seguridad 
alimentaria. La pandemia de covid-19 representó una situación sin parangón 
que llevó a un estado de inseguridad alimentaria a millones de personas. 
En la actualidad, esta crisis alimentaria está siendo reforzada por factores 
como las alteraciones por el cambio climático y los conflictos y presiones 
geopolíticas, económicas y comerciales que, en conjunto, de acuerdo con el 
Programa Mundial de Alimentos, causaron un incremento de 282 millones 
a 345 millones de personas con hambre en el mundo en los primeros meses 
de 2022 (onu, 2022a).

El emprendimiento rural se entiende como los procesos por los cuales 
se crea una organización que lleva al mercado un nuevo producto o servicio 
relacionado con la práctica agrícola, o bien que crea un mercado nuevo o usa 
tecnología innovadora en un contexto rural. Del mismo modo, aunque en la 
literatura especializada se asocie los emprendimientos con la creatividad e 
innovación, en el emprendimiento rural se considera que es posible originar 
valor desde los recursos tradicionales y por medio de la relación entre las 
características y particularidades de lo local para la producción de bienes 
(Korsgaard et al., 2015).
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En Colombia, las iniciativas de emprendimiento rural son particularmente 
relevantes en un momento en el que el país busca la consolidación de la 
paz en los escenarios de posconflicto. Dado que uno de los objetivos del 
posconflicto es el bienestar económico y social, el emprendimiento sobre-
sale como una posibilidad de desarrollo económico, que permite afrontar 
distintas condiciones de pobreza, desempleo y vulnerabilidad social. Ade-
más, el emprendimiento y, especialmente, el rural y agrícola puede suponer 
una práctica de reconstrucción del tejido social, sobre todo, si se tiene en 
cuenta que este tipo de emprendimiento es el que en su mayoría llevan a 
cabo personas excombatientes, así como las víctimas del conflicto armado. 
Los emprendimientos facilitan el empoderamiento de las comunidades y la 
generación de ganancias, a partir de oportunidades laborales y actividades 
productivas que redundan en mejores niveles de calidad de vida (Bedoya 
et al., 2020).

Del mismo modo, el emprendimiento rural puede tener una conexión 
más amplia con la agricultura familiar (af), también denominada agricultura 
campesina, que es un tipo de agricultura en la que las explotaciones agrícolas 
se dan en pequeña escala por medio de la gestión de familias. Así, en este 
tipo de agricultura, la familia es la principal unidad de producción y fuerza 
laboral. Además, la af suele caracterizarse por un fuerte enfoque en la sos-
tenibilidad y promoción y protección del medio ambiente (Imas, 2020), lo 
que la convierte en un activo fundamental ante amenazas relacionadas con 
el cambio climático y las afectaciones en la seguridad alimentaria. Si se 
contempla que, de acuerdo con la Organización de las Naciones Unidas para 
Alimentación y la Agricultura (fao), del total de 500 millones de unidades 
agrícolas, el 98 % es de Agricultura Familiar y produce cerca del 80 % de los 
alimentos que consume el planeta, se comprende su importancia en temas 
como la producción alimentaria, así como en la generación de empleo, 
cuando constituyen emprendimientos y empresas rurales.

Esta forma de emprendimiento también ha encontrado impulso en las 
políticas públicas, iniciativas privadas y programas de apoyo que buscan 
dinamizar la economía. Por ejemplo, el Servicio Nacional de Aprendizaje 
(Sena) ha dispuesto todo un programa de emprendimiento rural, denomi-
nado Sena Emprende Rural, que brinda información y acompañamiento para 
crear unidades productivas que permitan el fortalecimiento de la economía 
campesina, así como el desarrollo de las comunidades más vulnerables 
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(Sena, 2022a-c). Por su parte, la Asociación Nacional de Empresarios de 
Colombia (Andi), con su Fundación Andi, ha desarrollado la denominada 
Metodología hub para la competitividad inclusiva, que guía a las empresas 
privadas para que involucren población vulnerable en sus negocios y, a la 
vez, los pequeños productores agroalimentarios reciben acompañamiento 
técnico y organizacional en sus emprendimientos (Fundación Andi, 2017). 
Al analizar esta metodología, Segura y Jiménez (2019) destacan la necesi-
dad de que los emprendimientos rurales intervenidos también fortalezcan 
habilidades para el uso y el aprovechamiento de la tecnología que tienen 
disponible y desarrollen actividades de asimilación del saber hacer produc-
tivo, con miras a generar soluciones propias.

Conducta empresarial responsable

En sintonía con los mencionados ods, así como en respuesta a las diferentes 
consecuencias que dejó la pandemia, se tienen las acciones que en térmi-
nos de conducta empresarial responsable (cer) se están desplegando por 
parte de las empresas a nivel global. Es indudable que el covid-19 expuso 
la vulnerabilidad de las empresas a fuerzas externas extraordinarias, con un 
entorno empresarial que es cada más turbulento y volátil, especialmente 
ante el riesgo de recesión económica para 2023. En esa dirección, surge 
la pregunta por cuáles son las implicaciones para la cer. Por ejemplo, ¿in-
vertirán más las empresas en cer o cederán ante las presiones comerciales  
a corto plazo?, o bien ¿cómo convencer a los empresarios de su importancia 
en ese contexto de conducta responsable ante las crecientes amenazas a 
su supervivencia?

Algunos análisis optimistas proponen que es posible que, de hecho, la 
pandemia acelerara el desarrollo, ya en el periodo pospandémico, de este 
tipo de comportamiento empresarial responsable a largo plazo, a medida 
que cada vez más empresas se percaten de que su supervivencia y desa-
rrollo dependen de alcanzar un delicado equilibrio entre la capacidad de 
producción, el contexto social y ambiental y la armonía con los distintos 
actores. De modo que el cuestionamiento no parece ser si invertir o no en 
acciones concretas de cer, sino más bien cómo hacerlo para lograr objetivos 
sociales, económicos y medioambientales mutuamente interdependientes 
y beneficiosos para las partes (Harris y He, 2021). 



224

Claudia Jiménez, Karen Forero, Oscar Castellanos

En ese contexto aparece el Pacto Mundial de las Naciones Unidas, iniciativa 
que nació en 1999 para promover la responsabilidad social y la sostenibili-
dad en las empresas, es un recordatorio de la importancia de una economía 
global justa, equitativa y sostenible. El pacto contempla diez principios y su 
adhesión es voluntaria, pero los miembros tienen el deber de publicar un 
informe anual que muestre su progreso y su compromiso con estos principios. 
Los miembros también pueden ser evaluados y verificados para certificar 
el cumplimiento. Al abarcar a empresas de todos los tamaños y sectores a 
nivel global, el pacto permite fomentar un acuerdo verdaderamente global 
de empresas responsables y propiciar la colaboración entre las empresas y 
la onu para responder a los retos del mundo (onu, 2022b).

Estos diez principios versan sobre temas que van desde los derechos 
humanos hasta el trabajo, el medioambiente o la lucha contra la corrup-
ción. Por ejemplo, se señala que las empresas deberían apoyar y respetar la 
protección de derechos humanos declarados internacionalmente, así como 
garantizar no participar de ningún tipo de vulneración. Además, las empresas 
deben propugnar por la defensa de la libertad de asociación y el derecho a la 
negociación colectiva, la eliminación de formas de trabajo forzado o contrario 
a la dignidad humana, y la eliminación de discriminación en los temas de 
empleo y ocupación. En cuanto al medioambiente, las empresas deben 
desplegar iniciativas para mejorar la responsabilidad ambiental, así como 
facilitar el desarrollo y aplicación de tecnologías respetuosas con los temas 
ambientales. Finalmente, sobre la lucha de la corrupción, el pacto refiere 
que las empresas deben trabajar en estrategias eficaces contra cualquier 
forma de corrupción, como los sobornos o las extorsiones.

Este pacto, como es natural, guarda estrecha relación con los ods for-
mulados por la onu. Su adopción por parte de las empresas, de acuerdo con 
el un Global Compact-Accenture Strategy ceo Study, el estudio de mayor 
alcance sobre las opiniones de gerentes generales sobre sostenibilidad, 
permitió el desarrollo de planes de emergencia para las empresas en lo que 
respecta a este tema. Los ods aportaron una hoja de ruta y un mandato 
directo a las empresas para intensificar estos esfuerzos (onu, 2022b).

En Colombia, la suscripción a este pacto se ha promovido fundamental-
mente por parte de las Cámaras de Comercio, que han definido un programa 
de cer con cuatro pilares: ambiental, social, de riesgos empresariales y de 
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valor compartido. La iniciativa se define con el propósito de construir entor-
nos de negocios sostenibles que, soportados en la tecnología y el gobierno 
corporativo, apuesten por la generación de valor en la sociedad (ccb, 2022).

Conclusiones

Parece que el mundo está viviendo un periodo especialmente disruptivo 
en su historia. Con la pandemia de covid-19, se aceleró la crisis social, 
ambiental y económica del modelo de acumulación capitalista. Con esta 
perspectiva, este capítulo buscó, en primer lugar, dar un contexto local, 
regional e internacional de los retos por los efectos que la crisis sanitaria, 
acaecida desde 2020, tuvo en distintas dimensiones de la vida humana en 
todo el mundo, haciendo especial énfasis en el campo económico. Para esto, 
se hicieron análisis sobre el impacto en las empresas y los emprendimientos, 
que constituyen la principal fuente de empleos en el mundo, tomando como 
variables las edades de las empresas, las características poblacionales de 
los más afectados, como los jóvenes, las mujeres o la población migrante 
y el tamaño de las empresas.

Lo sucedido con la pandemia ha sido descrito como un acontecimiento 
global con repercusiones que llevaron a cambiar en diferentes niveles algunos 
aspectos de la vida y la concepción del mundo (Harris y He, 2021). A nivel 
económico, es posible que no se tenga un efecto similar al del covid-19 
desde la Gran Depresión de 1930, todavía con consecuencias no dimensio-
nadas en temas como el aumento de las tasas de pobreza, pobreza extrema, 
desigualdad social e inseguridad alimentaria. Si bien algunos sectores de la 
economía como el tecnológico tuvieron un impulso de desarrollo, lo cierto 
es que la mayoría de los renglones productivos se vieron afectados nega-
tivamente. Así, este primer momento tenía como meta describir y analizar 
tales elementos, con miras a ofrecer un camino correspondiente sobre 
posibles respuestas o fenómenos subsecuentes, en un segundo momento.

De ese modo, en el segundo apartado se analizan, en primer lugar, las 
transformaciones sociales y económicas que surgieron como respuesta de la 
pandemia por covid-19, tomando como variables las transformaciones la-
borales y tecnológicas representadas en los fenómenos del e-commerce y la 
implementación del teletrabajo. Siendo esta crisis sanitaria un acelerador 
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de estos cambios que venían registrándose con distintas expresiones, en 
el entorno global. La transformación digital y la formación en habilidades 
digitales son, de hecho, una recomendación de largo aliento que hace el bid 
(2022b) para los países que conforman la región de América Latina, por la 
importancia cada vez más clara del internet en las relaciones modernas de 
la sociedad y el crecimiento económico del mundo.

A estas cuestiones, se sumó el examen de formas innovadoras de em-
prendimiento, emergidas en los últimos años, como los emprendimientos 
de base científica y tecnológica y los emprendimientos rurales que, en 
conjunto, representan también iniciativas de respuesta a ciertas necesi-
dades de la sociedad. Estas necesidades guardan relación con la demanda 
natural en la actualidad de construir estrategias y propuestas innovadoras 
a problemas sociales, como el cambio climático, la inseguridad alimentaria  
y problemas de salud, entre otros, desde una perspectiva del conocimiento y 
la sostenibilidad.

Finalmente, en esta sección se abordaron algunos elementos relaciona-
dos con la Conducta Empresarial Responsable, tomando en consideración 
la relevancia de que las empresas desarrollen e implementen medidas 
concretas, para atravesar la crisis económica, medioambiental y social que 
se vive. Desde principios que son amplificados por agendas como los ods 
(onu, 2022) se mencionó que, de hecho, se espera que en los años venideros 
las empresas se percaten de que su supervivencia y desarrollo dependen de 
lograr un equilibrio entre su capacidad de producción, el contexto social y 
ambiental y la armonía con los diferentes agentes.

Así, para terminar, este documento representa una propuesta de análisis 
complementaria entre los retos y perspectivas que a nivel global, regional 
y local se han presentado en el ámbito del emprendimiento y las empre-
sas, de cara a la crisis sanitaria provocada por la pandemia de covid-19. El 
capítulo buscó aportar elementos para comprender la envergadura de su 
impacto en el campo económico, así como examinar las transformaciones 
que se dieron como respuesta.
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En la intrincada ruta del emprendimiento, los diversos elementos del 
ecosistema emprendedor confluyen para lograr el éxito y consolidación 
de las iniciativas empresariales, además de posibilitar el alcance de 

los objetivos planteados por el emprendedor. A tal efecto, los programas 
y agencias de apoyo al emprendimiento se configuran como actores que 
facilitan el acceso de los emprendedores a herramientas como la formación, 
el asesoramiento y la financiación de sus proyectos empresariales, factores 
determinantes en la creación de nuevas empresas y su sostenibilidad. Sin 
embargo, al igual que las empresas e ideas de negocio que buscan fortalecer, 
las entidades de apoyo al emprendimiento se ven afectadas por los retos 
internos y externos de las dinámicas cambiantes del ecosistema emprend-
edor. Por tanto, deben usar herramientas estratégicas que les permita re-
plantear sus estructuras y responder de manera eficaz y competitiva a las 
necesidades y desafíos de este tipo de escenarios (Chaves y Fedriani, 2020). 
En tales circunstancias, las transformaciones políticas, sociales, económicas 
y culturales requieren de la aplicación de instrumentos eficaces, lógicos y 
ágiles, que soporten la toma de decisiones en un entorno variable y faciliten 
asumir los retos que estos cambios planteen, teniendo en cuenta los avances 
en tecnología, información y conocimiento (Medina y Ortegón, 2006).
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En este sentido, una de las formas como las organizaciones pueden diseñar, 
implementar y evaluar estrategias concretas de cara a las transformaciones 
del entorno es a través del direccionamiento y la planeación estratégica. Ambas 
constituyen herramientas para dirigir eficazmente las relaciones de una 
organización con su ambiente (Aguilera, 2010), así como para formular y 
ejecutar acciones que conlleven al cumplimiento de sus objetivos misionales 
(Chiavenato y Sapiro, 2016).

Respondiendo a este planteamiento, el presente capítulo expone las 
ventajas del uso del direccionamiento estratégico como un enfoque de 
gestión para el fortalecimiento de agencias y programas de apoyo al em-
prendimiento. De igual manera, proporciona una serie de estrategias para 
mejorar la atención al emprendedor, a partir de los resultados de un ejercicio 
de direccionamiento estratégico, aplicado al programa de apoyo al empren-
dimiento del Gobierno colombiano, Fondo Emprender del Servicio Nacio-
nal de Aprendizaje (Sena). Por tanto, la primera parte del capítulo ahonda 
sobre el direccionamiento estratégico, como una herramienta que permite 
responder a procesos de transición y cambio en las organizaciones. Mientras 
que la segunda parte, profundiza alrededor de las perspectivas de apoyo al 
emprendimiento, tomando como base las estrategias para el direccionamiento 
del Fondo Emprender, en el corto, el mediano y el largo plazo.

Los sistemas de apoyo al emprendimiento: 
el rol de las agencias y programas de soporte

Los ecosistemas de emprendimiento pueden entenderse como el relaciona-
miento y la coordinación de actores y factores independientes, que confluyen 
en un mismo entorno, facilitando e impulsando el emprendimiento y la creación 
de nuevas empresas (Spigel y Harrison, 2017; Cohen, 2006). En este aspecto, 
se reconoce que una necesidad del ecosistema es la existencia de actores 
que participen activamente como conductores de la actividad emprendedora, 
cuyo propósito es lograr el fortalecimiento de las ideas de negocio, además 
de ampliar el alcance tanto demográfico sectorial como geográfico de las 
estructuras y herramientas preestablecidas dentro del ecosistema (Autio et 
al., 2014). Estos actores constituyen lo que puede denominarse el sistema 
de apoyo al emprendimiento, en otras palabras, las organizaciones, entidades 
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y programas que proveen servicios durante el ciclo de ideación, creación, 
establecimiento y consolidación de una nueva empresa.

El rango de servicios ofrecidos por las diferentes entidades y programas 
de apoyo al emprendimiento abarcan el ciclo vital de la idea de negocio; y 
tienden a ajustarse a las necesidades del emprendedor. De esta forma, se 
garantiza el aprovechamiento de los instrumentos disponibles en el eco-
sistema, en favor del crecimiento, éxito y sostenibilidad de los proyectos 
emprendedores. De este modo, el portafolio de servicios ofertados incluye 
acciones de fomento, formación, orientación, asesoría y acompañamiento. 
De igual forma se incluyen espacios físicos, además de apoyo con capital 
semilla y la posibilidad de relacionamiento con compradores, inversores y 
potenciales fuentes de financiación.

En cuanto a la sostenibilidad de los proyectos empresariales, estudios 
como el de Bańka et al., (2022) han permitido generar un acercamiento 
sobre el verdadero impacto de los programas de apoyo al emprendimiento. 
De esta forma, se distinguen beneficios sobre la sostenibilidad financiera, 
social y ambiental de las empresas, ya que estos programas generan los 
puentes de acceso a financiación, procesos de internacionalización y bue-
nas prácticas. De igual manera, se resaltan los mecanismos de interacción 
construidos para facilitar la cobertura de estos programas, priorizando el 
uso de plataformas digitales y el fortalecimiento de proyectos sociales pro-
ductivos. En la misma medida, se reconocen los efectos en el impulso del 
espíritu emprendedor, así como en la creación y fortalecimiento de redes 
de emprendedores, instituciones e inversores.

Teniendo en cuenta este panorama, en los países en vías de desarrollo, los 
programas de apoyo al emprendimiento liderados por el Gobierno son una 
estrategia cada vez más popular, en la búsqueda y el fomento del empleo, la 
industrialización y la generación de riqueza (Biru et al., 2021). Al respecto, 
en el escenario latinoamericano se destaca el trabajo realizado por agencias 
de apoyo al emprendimiento, como la Agencia Nacional de Investigación 
e Innovación (anii) en Uruguay, innpulsa y el Fondo Emprender–Sena en 
Colombia, Senacyt en Panamá y, por último, la Corporación de Fomento 
de la Producción (Corfo) en Chile. La tabla 7.1 presenta un resumen de los 
servicios ofertados por algunas de las principales agencias y programas de 
apoyo al emprendimiento en América Latina.
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Tabla 7.1  Caracterización de los servicios ofrecidos por las agencias de apoyo 
al emprendimiento en America Latina

Entidad
Mecanismos de apoyo

Financiación Inversión Formación
Asistencia técnica  

y articulación

anii X X

innpulsa X

Fondo Emprender 
–Sena

X X X

Corfo X X X

cdti X X X X

Finep X X

Ruta N X X X

Fuente: adaptado de Angelelli et al. (2017).

Cabe mencionar que dichas entidades buscan alinearse con los objetivos 
gubernamentales para el fomento y el fortalecimiento del empleo y el empren-
dimiento, por lo que requieren de estructuras y capacidades institucionales 
sólidas que garanticen su impacto y sostenibilidad en el tiempo (Angelelli et 
al., 2017). Asimismo, al ser parte esencial del ecosistema emprendedor, el 
sistema de apoyo al emprendimiento se ve impactado de manera particular 
por los cambios y las exigencias del entorno social, político y administrativo 
donde se desarrollan. En este caso, los programas y entidades de apoyo deben 
recurrir a enfoques de gestión y herramientas que posibiliten la adaptación a 
escenarios dinámicos, brindando el respaldo que el emprendedor requiere.

En resumen, el sistema de apoyo al emprendimiento comprende los 
servicios e instrumentos puestos a disposición del emprendedor, para 
facilitar su camino en la ejecución de un proyecto empresarial. Dichas 
entidades se valen de elementos como la formación, la financiación y el 
acompañamiento en las diferentes fases y condiciones del emprendimiento. 
Por consiguiente, este tipo de estructuras de apoyo son una herramienta 
impulsada por los Gobiernos de países en desarrollo, como parte de políticas 
públicas de fomento al empleo y la competitividad. Sin embargo, por su 
condición y rol dentro del ecosistema de emprendimiento, las agencias y 
programas de apoyo requieren de bases institucionales robustas, equipos 
de trabajo interdisciplinarios, presupuestos de funcionamiento acordes 
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con las necesidades y apuestas institucionales, e infraestructura física y 
tecnológica. A ello se suman estrategias que faciliten su adaptabilidad 
dentro de las dinámicas cambiantes del ecosistema, de forma que puedan 
asegurar la entrega de valor y efectividad en la creación y fortalecimiento 
de proyectos emprendedores.

Enfoques gerenciales para el fortalecimiento 
y direccionamiento empresarial

La búsqueda de ventajas competitivas supone la implementación de prác-
ticas y enfoques gerenciales que permitan aprovechar las fortalezas de la 
organización, asumiendo los retos y debilidades internas, a la vez que res-
ponden de manera efectiva antes los desafíos del entorno (Barney, 1991). 
En este sentido, las prácticas gerenciales se valen de procesos dinámicos  
y colaborativos para determinar soluciones ante problemáticas o situacio-
nes coyunturales, además de configurar acciones para el fortalecimiento y 
direccionamiento de las organizaciones, con base en sus aspectos misionales 
y objetivos estratégicos.

Por su parte, las entidades que constituyen los sistemas de apoyo al 
emprendimiento, en gran medida, articulan las políticas públicas dispuestas 
por los Gobiernos nacionales, alrededor de iniciativas concretas para el fo-
mento de la cultura emprendedora, la creación de empresas, la generación 
de empleos y el desarrollo socioeconómico. Ahora bien, es común que no 
se definan marcos estratégicos para la ejecución y evaluación de dichas 
políticas, lo que dificulta el ordenamiento y la alineación de las acciones 
institucionales en el logro de los objetivos y resultados esperados para el 
emprendimiento a nivel nacional. Por tal razón, organismos como el Instituto 
Latinoamericano de Planificación Económica y Social (Ilpes), han impulsado la 
aplicación e institucionalización de prácticas como la visión a largo plazo y 
la coordinación y concertación estratégica, en aras de facilitar la formulación 
de planes de acción, armonizar esfuerzos y alcanzar las metas propuestas 
por la organización (Medina y Ortegón, 2006). 

Bajo esta lógica, una de las prácticas para la dirección eficaz de las orga-
nizaciones es el direccionamiento estratégico. Este enfoque se concibe como 
un proceso continuo y riguroso que implica el despliegue de herramientas 
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sistemáticas, lógicas y objetivas, cuyos resultados se traducen en la gene-
ración de estrategias y planes de acción para orientar la organización hacia 
el éxito y consecución de sus metas y objetivos (Aguilera y Riascos, 2009). 
En la aplicación de esta práctica de gestión se prioriza la convergencia de 
una única visión compartida de la entidad, la interacción de los conoci-
mientos y experiencias de los colaboradores, clientes y actores, así como 
las perspectivas para el corto, mediano y largo plazo, en relación con las 
condiciones internas y externas de la organización (Gutiérrez et al., 2019; 
Castellanos, 2007).

Desde este punto de vista, se plantea la articulación de dos métodos 
de planificación alrededor del direccionamiento estratégico (figura 7.1): la 
planeación estratégica y la prospectiva. Por un lado, la planeación estratégica 
permite formular y ejecutar planes de acción a partir de la identificación y 
evaluación de las fortalezas y debilidades de la organización en función de 
las oportunidades y amenazas futuras (Chiavenato y Sapiro, 2016). Este 
enfoque de gestión facilita la toma de decisiones y la construcción de estra-
tegias para el corto, el mediano y el largo plazo. Por otro lado, los estudios 
prospectivos hacen posible, por medio del análisis del presente, configurar 
una visión de futuro deseable de la entidad y construir las estrategias que 
le permitirán llegar a él (Godet y Durance, 2007). 

La convergencia de la planificación estratégica y la prospectiva se comple-
mentan alrededor de las visiones para el corto, el mediano y el largo plazo, 
lo que permite dilucidar escenarios más amplios en la toma de decisiones 
estratégicas en la organización. A este respecto, es importante mencionar 
que ambos enfoques articulan métodos cualitativos y cuantitativos. De 
igual forma, su desarrollo prioriza la incorporación de los actores y partes 
interesadas y la confluencia de grupos multidisciplinarios.

La figura 7.1 ejemplifica este enfoque integral, en el que el direcciona-
miento estratégico se concibe a partir de las visiones de futuro, en el corto, 
el mediano y el largo plazo, articulando herramientas y técnicas propias de 
la planeación estratégica y la prospectiva, bajo los objetivos del direcciona-
miento estratégico. Estos últimos son la generación e implementación de 
estrategias, basadas en el entendimiento de la entidad y su relación con el 
entorno, lo que posibilita el logro de los objetivos de la organización, así 
como la integración de los actores internos de la entidad en su generación, 
apropiación e implementación.
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Figura 7.1  Enfoque articulado del direccionamiento estratégico a partir  
de la planeación estratégica y la prospectiva

PASADO PRESENTE FUTURO

Diagnóstico LARGO PLAZO

Escenario 
apuesta

Análisis 
situacional y 
pronósticos

PROSPECTIVA

Tendencia

Previsión

Proyección

X

X

X

X

X

X

X

X:  Escenarios prospectivos

XX

X

Situación actual
Social, económico,
institucional, etc.

X

X

Escenario no 
deseado

Escenario 
tendencial

x:  Escenarios econométricos

PLANEACIÓN ESTRATÉGICA

MEDIANO 
PLAZO

CORTO PLAZO
t

Fuente: adaptado de Castellanos et al. (2023)1.

Ahora bien, son diversas las técnicas para implementar durante el 
desarrollo de ejercicios de direccionamiento estratégico, por lo que la 
selección de una u otra depende del alcance, la complejidad y los objeti-
vos del ejercicio, así como de los recursos de la organización. De manera 
general, estas condiciones deben enmarcarse alrededor del desarrollo de la 
línea base para la toma de decisiones y la planificación de la organización, 
la formulación de diferentes enfoques para la resolución de problemas y 
su potencial contribución en el establecimiento de alternativas de corto, 
mediano y largo plazo.

Crisis y transformaciones: respuestas desde 
el direccionamiento estratégico

El direccionamiento estratégico es un enfoque de gestión que puede im-
plementarse como respuesta ante momentos coyunturales y de crisis. Los 
mecanismos generados a través de su implementación ponen en evidencia 
las ventajas competitivas, las exigencias del mercado y los retos organi-
zacionales, ante situaciones de incertidumbre (Guerrero, 2021). Diversos 

1	 Resultados del ejercicio de direccionamiento estratégico aplicado al Fondo Emprender– Sena, 
en agosto de 2022. Adaptado para su difusión en la 32.a Conferencia Anual de la Asociación 
Internacional para la Gestión Tecnológica (Iamot, 2023).
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estudios han hecho uso del direccionamiento estratégico y de los métodos 
de planeación estratégica y prospectiva en la contribución de soluciones 
para organizaciones que buscan transformar sus horizontes o se han visto 
afectadas por coyunturas desafiantes, como la pandemia de covid-19.

Por un lado, en el sector manufacturero, estudios como el presentado 
por González et al. (2022) y Gacha y Hurtado (2022), presentan la estruc-
turación de planes estratégicos, considerando el análisis de los escenarios 
posibles e inciertos del futuro pospandémico para empresas productoras 
de equipos industriales. De igual manera, en el sector servicios, Avellán y 
Maliza, (2022) exponen el uso del direccionamiento estratégico, enfocado 
al aseguramiento y sostenibilidad de una empresa del sector turístico, lo 
que dio como resultado la reorientación de los servicios ofrecidos por la 
organización y el fortalecimiento de la orientación hacia el cliente. Bajo 
esta misma lógica, Jackson et al (2021), muestran la implementación de la 
prospectiva dentro del desarrollo del plan estratégico de la Academia Ame-
ricana de Neurología (aan), lo que le permitió a la institución prepararse de 
manera más efectiva a los cambios surgidos tras la pandemia.

Por otro lado, Restrepo et al. (2007) exponen el uso del direccionamiento 
estratégico como una práctica que permite impulsar los cambios en los modelos 
de gestión, específicamente, de una gran empresa del sector farmacéutico 
colombiano. En tal caso, se usaron métodos como el análisis Dofa y Pest 
para generar un plan estratégico con base en las fortalezas y debilidades de 
la empresa. De esta forma, el uso del direccionamiento estratégico posibilitó 
ofrecer herramientas de “sustento a mediano y largo plazo, con las cuales 
la empresa podrá desarrollar estrategias de fortalecimiento, expansión y 
desarrollo de nuevos negocios”. 

Otro ejemplo nacional refiere al estudio efectuado por Calderín y Var-
gas (2013), sobre la empresa Consultores Regionales Asociados (cra) sas, 
quienes enfrentaron diversos cambios organizacionales ocasionados por la 
integración de dicha empresa a la multinacional canadiense Genivar Inc. En 
cuyo caso, la apuesta de los autores constituyó la aplicación de un ejercicio 
de direccionamiento y planificación estratégica para la definición de una serie 
de acciones que facilitarían la integración de las culturas organizacionales de 
ambas empresas bajo una única visión compartida, con lo que lograron una 
fusión organizacional exitosa.
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De esta forma, se evidencia que el direccionamiento estratégico y méto-
dos como la planeación y la prospectiva son instrumentos oportunos para 
la toma de decisiones en escenarios volátiles, complejos e inciertos. Y son 
adoptados por diferentes sectores e industrias debido a la accesibilidad de 
sus técnicas y la aplicación práctica de sus resultados.

Teniendo esto en cuenta, la articulación de los métodos de la planeación 
estratégica y la prospectiva se proponen como ejes fundamentales para la 
construcción del direccionamiento estratégico del Fondo Emprender. El 
objetivo es establecer una hoja de ruta que conduzca al fortalecimiento 
y consolidación de dicha entidad, de cara a los desafíos establecidos por 
las condiciones económicas y sociales actuales, así como por el cambio de 
paradigma propuesto por el nuevo gobierno nacional.

Caso de estudio: direccionamiento estratégico 
del Fondo Emprender–Sena

El Fondo Emprender–Sena es un programa de apoyo al emprendimiento 
adscrito al Sena, constituido en 2002, a través de la Ley 789 de ese año. 
Desde su creación, se ha consolidado como el instrumento de política pública 
de financiación de capital semilla más grande de Latinoamérica, así como 
un importante aliado en la creación y consolidación de nuevas empresas 
en el territorio colombiano (Sena, 2019).

Cabe resaltar que el modelo operativo del Fondo Emprender se ha cons-
truido sobre la robustez institucional del Sena y su sistema de gobernabilidad 
tripartita: Estado; representantes de los trabajadores y entidades sociales; 
y representantes de los gremios empresariales de mayor relevancia en el 
país. Además, el fin misional del Fondo Emprender es transformar la vida 
de las personas que ven el emprendimiento como una opción de vida y no 
solo una solución económica. Esto se refleja en las premisas de servicio que 
rigen la operación del programa: el acceso democrático a las oportunidades 
y la inclusión de la población, sin importar su condición social, económica, 
política, de género, religión o ubicación geográfica.

Para hacer viable el fin superior mencionado, se implementan meca-
nismos que distinguen al Fondo Emprender de otras iniciativas del sector 
público y privado dentro del ecosistema emprendedor nacional. Esto incluye 
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convocatorias públicas para acceder a los recursos destinados a la creación 
y sostenibilidad de empresas, a nivel nacional o regional, en alianza con 
entidades del orden central o territorial. Por otro lado, en la gestión de 
los recursos públicos, se aplican principios de transparencia, oportunidad 
y pertinencia, no solo como requisitos obligatorios de la administración 
pública, sino también como activos reputacionales a lo largo de la historia 
del programa. Dichos recursos se administran en colaboración con opera-
dores seleccionados de manera pública y meritoria, como la Universidad 
Nacional y la Universidad Distrital, entre otras. En cuanto a la financiación 
de los proyectos emprendedores, el recurso económico se entrega de forma 
progresiva, a medida que se implementa el plan de negocios, garantizando 
que los recursos estén asegurados a través de fiducias, convocatorias y 
planes de negocios respaldados por el Consejo Directivo Nacional del Sena.

Además de lo mencionado, el programa ha establecido instrumentos 
de acompañamiento al emprendedor como complemento de este “circuito 
operativo”. Esto permite que, en su ejercicio autónomo, responsable y ético, 
el emprendedor pueda cumplir con los indicadores de gestión dispuestos en 
su plan de negocios. Al finalizar el periodo de implementación previsto de 
doce meses y con una evaluación favorable por parte de los entes interven-
tores, el emprendedor puede ser eximido de la devolución de los recursos 
y convertirse en un empresario “marca Sena”. Esto no solo materializa su 
sueño emprendedor, sino que también contribuye al progreso social y eco-
nómico del país, con lo cual se genera un círculo virtuoso.

En sus primeros veinte años, el Fondo Emprender ha creado más de 
11 600 nuevas empresas y generado cerca de 50 000 empleos en diferen-
tes regiones del país, con recursos de capital semilla por más de 980 000 
millones de pesos (Sena, 2023). Todo ello, establecido a partir del marco 
del mandato misional del Sena para fortalecer los sectores económicos del 
país, generar empleo y promover la cultura emprendedora, soportado en  
el Modelo 4K y su esquema operativo.

Considerando las transformaciones económicas y sociales impulsadas por 
la pandemia, la tensa situación geopolítica a raíz de la guerra entre Ucrania 
y Rusia, así como las transformaciones institucionales promovidas por el 
nuevo Gobierno nacional y, reconociendo el rol del Fondo Emprender–Sena 
dentro del ecosistema de emprendimiento del país, se plantea la necesidad 
de generar un ejercicio de reflexión y reconocimiento de la entidad.
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Partiendo del análisis de factores internos y externos, se concibe el 
direccionamiento estratégico del fondo, proporcionando mecanismos de 
adaptación y resiliencia en relación con los desafíos, oportunidades, y posi-
bles cambios en su funcionamiento, en el corto plazo. A su vez, este ejercicio 
contribuye al fortalecimiento del sistema y la ruta de apoyo al emprendedor, 
de manera que se responde a las dinámicas del emprendimiento nacional, 
lo que eventualmente conducirá a la consolidación del Fondo Emprender, 
en el largo plazo, como uno de los principales instrumentos de política 
de Estado para el emprendimiento y la empleabilidad a nivel nacional, y 
referido a nivel internacional. 

En este sentido, bajo la iniciativa de la Coordinación de Emprendimiento 
Nacional–Sena y el liderazgo de la Universidad Nacional de Colombia, en agosto 
de 2022, se llevó a cabo un ejercicio de direccionamiento estratégico, en el 
que participaron las principales instituciones aliadas del Fondo Emprender. 
Este ejercicio permitió aplicar instrumentos metodológicos de futuro para el 
fortalecimiento del programa de apoyo al emprendimiento, lo que posibilita 
la construcción de los mecanismos de direccionamiento estratégico de la 
entidad, teniendo en cuenta sus logros y posicionamiento a nivel nacional, así 
como sus retos y desafíos, representados en la visión a futuro y los escenarios 
a corto, mediano y largo plazo del programa.

Para el desarrollo de esta iniciativa, se articularon las metodologías de 
planeación estratégica y prospectiva, lo que permitió establecer objetivos 
institucionales de corto, mediano y largo plazo, con el fin de fortalecer el 
sistema de apoyo al emprendimiento del Fondo Emprender. Cabe destacar 
que se adaptó este método a las particularidades del modelo de apoyo al 
emprendimiento del programa, así como a los recursos y actores disponi-
bles dentro del marco de las iniciativas de direccionamiento estratégico, 
lideradas por la Coordinación Nacional de Emprendimiento—Sena, con el 
apoyo de la Universidad Nacional de Colombia. En la figura 7.2 se muestra 
de forma esquemática la formulación metodológica para el direccionamiento 
estratégico del Fondo Emprender.
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Figura 7.2  Esquema metodológico del estudio
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En resumen, para llevar a cabo el ejercicio de direccionamiento estraté-
gico del Fondo Emprender, se integraron las concepciones e instrumentos 
de la planificación estratégica y la prospectiva. De esta forma, se articularon 
las visiones a futuro de la entidad, generando las estrategias y planes de 
acción requeridos para hacer frente a las complejas dinámicas del ecosis-
tema emprendedor.

De este modo, al inicio del proceso se delimitó el contexto y alcance para 
el direccionamiento estratégico del Fondo Emprender. Seguidamente, se rea-
lizó un análisis retrospectivo, el cual permitió conocer el estado actual de la 
entidad en relación con sus fortalezas y principales desafíos. Esto posibilitó 
la identificación de los factores críticos que inciden positiva o negativamente 
en la prestación del servicio de atención al emprendedor.
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Posteriormente, desde el enfoque de la planeación estratégica se realizó 
la validación y priorización de factores críticos, así como la categorización 
de estos según el Modelo 4K establecido por el Fondo Emprender: capital 
psicológico, soporte, semilla y social (Sena, 2019), esto, desde la percepción 
de los participantes. Los resultados de este primer ejercicio permitieron ge-
nerar un análisis más profundo de la situación actual del sistema de apoyo al 
emprendimiento del fondo, ya que se consideraron los factores críticos según 
su incidencia y asociación con los capitales del Modelo 4K. A continuación, 
con base en los aportes de los participantes se definieron las metas a corto 
y mediano plazo, así como las acciones a ejecutar para el fortalecimiento de 
la atención al emprendedor y la consolidación del Modelo 4K.

Ahora bien, desde el enfoque prospectivo, se realizó la priorización de 
variables clave a partir de dos ejes: importancia y gobernabilidad (Técnica 
igo), seguido por la definición de los Ejes de Schwartz, lo que permitió 
construir los escenarios prospectivos para el direccionamiento estratégico 
del Fondo Emprender. A partir de la priorización del escenario apuesta 
como la visión del futuro deseable para la entidad (2023), se llevó a cabo 
el diseño de estrategias, metas y acciones propuestas que determinan la 
ruta a seguir para alcanzar dicho porvenir.

En las secciones siguientes se expondrán los principales resultados del 
direccionamiento estratégico del Fondo Emprender—Sena. En primer lugar, 
se presentarán los factores críticos incidentes en el servicio de atención y la 
satisfacción del emprendedor, estos constituyen un primer acercamiento de 
las necesidades de los emprendedores y el programa en el corto, mediano y 
largo plazo. En un segundo aspecto, se describirán los escenarios prospecti-
vos construidos a partir de las visiones a futuro de la entidad y su enfoque 
profundamente social. En el tercer apartado se mostrarán las principales 
estrategias planteadas para el direccionamiento del Fondo Emprender del 
Sena, que representan el camino a seguir para el fortalecimiento del servicio 
de atención y, por ende, del ecosistema de emprendimiento nacional, tanto 
en el corto, como en el mediano y el largo plazo.
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Factores críticos incidentes en el servicio 
de atención al emprendedor

En primera instancia, debe mencionarse que el consolidado de factores 
críticos resulta del análisis retrospectivo del programa, así como de la re-
visión de la literatura académica específica sobre el emprendimiento. De 
igual manera, estos se conformaron tomando como base la validación y las 
observaciones de los representantes institucionales del Fondo Emprender 
y los operadores de los recursos (universidades Distrital, de Antioquia y 
Nacional). La tabla 7.2 muestra la lista de tales factores.

Tabla 7.2  Factores críticos que inciden en la experiencia del emprendedor 
durante la ruta de atención del Fondo Emprender—Sena

Factores críticos

1
Competencias técnicas 
y tecnológicas del 
emprendedor

21
Automatización  
y digitalización

41
Canales de 
comunicación

2
Capacitación y 
actualización  
de personal

22
Estrategias de 
acompañamiento  
y seguimiento

42
Dedicación al 
emprendimiento

3
Metodología  
de la formulación

23
Nuevos mecanismos  
de emprendimiento

43

Articulación 
del ecosistema 
emprendedor con el 
sistema nacional de 
educación

4 Modelo financiero 24
Actualización normativa 
y de lineamientos

44
Teletrabajo y trabajo 
en casa

5

Percepción de la 
responsabilidad 
contractual del 
emprendedor

25
Conocimiento sectorial 
del personal

45 Informalidad laboral

6 Modelo de evaluación 26
Transferencia  
de tecnología

46
Posicionamiento 
de mercado a nivel 
regional

7

Socialización y 
apropiación de 
los procesos de 
modernización  
y cambio

27
Acceso y cobertura de 
conectividad en zonas 
rurales

47
Salud mental de 
emprendedores
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Factores críticos

8
Retroalimentación de 
evaluación inteligente

28 Sostenibilidad financiera 48
Comunidad 
emprendedora y 
alianzas regionales

9 Trámites normativos 29
Conocimiento del marco 
normativo  
del personal

49

Vigilancia 
tecnológica e 
inteligencia 
competitiva

10
Estandarización de 
procesos digitales

30
Conocimiento sectorial 
del emprendedor

50

Asociatividad, 
distribución y 
comercialización de 
emprendimientos

11
Tiempos de 
desembolso

31
Modelo de atención 
diferencial

51
Perfilamiento de los 
emprendedores

12 Instructivo de pagos 32
Apropiación del marco 
normativo por el 
emprendedor

52
Política pública de 
emprendimiento

13
Pagos parciales y 
cuentas por pagar

33 Gestión de conocimiento 53 Gestión de cartera

14 Proceso Plan por plan 34 Plazos de convocatorias 54
Toma de decisiones 
basada en data

15
Cambios en plan 
operativo

35
Innovación conceptual 
de planes de negocio

55
Valor de los recursos 
asignados al plan de 
negocios

16
Estandarización 
de procesos entre 
operadores

36
Carga laboral del 
personal de apoyo

17
Rol del interventor en 
la puesta en marcha

37
Rotación del personal  
de apoyo

18
Liquidación contratos 
de cooperación 
empresarial

38
Estrategias para la 
internacionalización

19 Modelo de servicio 39
Alianzas y redes 
estratégicas del Fondo 
Emprender

20
Infraestructura para 
el desarrollo del 
emprendimiento

40
Cultura emprendedora  
y habilidades blandas

Fuente: elaboración propia a partir de los resultados del ejercicio de direccionamiento estratégico, 
aplicado al Fondo Emprender–Sena, agosto de 2022.
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Las cuestiones de teletrabajo, así como de gestión del conocimiento, 
salud mental y otros elementos que, desde el punto de vista organizacional 
y de la gestión, son centrales en esta planeación estratégica son elementos 
que se corresponden, a su vez, con los puntos centrales de las transforma-
ciones actuales en el ámbito social, económico y laboral. Estos pueden ser 
guías de direccionamiento estratégico para agencias y programas de apoyo 
al emprendimiento similares al Fondo Emprender.

Escenarios prospectivos

La prospectiva incorpora la construcción de escenarios, como una herramienta 
que permite representar los futuros posibles de la organización. Sin embargo, 
esta dinámica solo es factible si los escenarios están construidos sobre la 
base de la credibilidad y la utilidad. En este aspecto, deben considerarse cinco 
condiciones de rigor: pertinencia, coherencia, verosimilitud, importancia y 
transparencia. De igual forma, la generación de dichos escenarios impone 
una reflexión previa sobre las variables clave y las tendencias identificadas 
(Godet, 1999). Por tal razón, el ejercicio aplicado al direccionamiento del 
Fondo Emprender propone la construcción de los escenarios prospectivos, 
a partir de la priorización de los factores críticos mencionados previamente. 
Esto también permite acotar la actividad hacia aquellas variables categorizadas 
como más incidentes, tanto positiva como negativamente en la satisfacción 
del emprendedor.

La definición de dichas variables clave se realiza sobre la base de los 
55 factores críticos identificados. Esta priorización se determinó a partir 
de la implementación de la Técnica igo, esta es una herramienta sencilla 
que permite evaluar las variables clave alrededor de dos ejes, importancia 
y gobernabilidad (Godet, 1999). Como resultado, se obtuvo un total de 
siete variables que constituyen la base para la construcción de escenarios 
prospectivos (tabla 7.3).
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Tabla 7.3  Variables clave priorizadas para el largo plazo, a partir de la Técnica igo

Variable clave 
priorizada

Definición

Modelo de 
servicio

El desarrollo e implementación de un modelo de servicio, 
integrando los actores del Fondo Emprender (Sena–
Operadores–Interventores), considerando aspectos de clima 
de servicio, experiencia del cliente, calidad de servicio, 
articulando las fortalezas de la entidad alrededor de un sistema 
retroalimentador que permita asegurar indicadores de gestión de 
conocimiento y aprendizaje organizacional.

Automatización y 
digitalización

Los procesos de modernización pueden incluir la implementación 
de herramientas de automatización y digitalización, logrando, 
por medio de la implementación de tecnología, la reducción 
de la intervención en procesos operativos, por otro lado, la 
digitalización para el emprendimiento incluye la accesibilidad, 
conectividad e inteligencia y procesamiento de información en 
tiempo real.

Estrategias del 
acompañamiento

Relacionado con el nivel de profundidad de las acciones 
de acompañamiento llevadas a cabo en toda la ruta de 
emprendimiento (formulación del plan de negocio, la  
formación en capacidades, la ejecución y seguimiento de 
los emprendimientos).

Canales de 
comunicación

Los canales de comunicación son los medios a través de los 
cuales, los emprendedores transfieren mensajes, inquietudes, 
dudas y solicitudes tanto al Sena como a sus operadores.

Capacitación y 
actualización de 
orientadores

La formación y actualización constante de las habilidades y 
conocimientos de los orientadores se considera una buena 
práctica en el servicio de atención al emprendedor.

Atención 
diferenciada: 
sectorial y 
regionalmente

Atención y acompañamiento al emprendedor que tenga en 
cuenta las diferencias regionales, sociales y de capacidades 
de los emprendedores, para que, de esta manera, se tenga 
una alta experiencia con el servicio y mayor equidad 
para los emprendedores. Esto incluye toda la ruta de 
atención al emprendedor, desde la fase de formulación y el 
acompañamiento-seguimiento en puesta en marcha.

Alianzas y redes 
estratégicas del 
Fondo Emprender

Referente a redes de cooperación entre el Sena, entes 
gubernamentales, universidades, empresa públicas y privadas 
que permite crear lazos estratégicos y relaciones gana-gana. 
Pueden ser de soporte comunitario, de difusión de conocimiento 
o de financiación.

Fuente: elaboración propia a partir de los resultados del ejercicio de direccionamiento estratégico, 
aplicado al Fondo Emprender—Sena, agosto de 2022.
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A continuación, se usa la metodología de los ejes de Schwartz, en la me-
dida en que permite construir escenarios objetivos a partir de las variables 
clave priorizadas, conduciendo a la elección de un “escenario apuesta” que 
será el camino para recorrer desde el presente hacia el futuro (Montoya et 
al., 2017), para el direccionamiento estratégico del Fondo Emprender. Los 
distintos elementos que conforman las variables clave son analizados para 
dar forma a los ejes de Schwartz: Soporte Técnico y Tecnológico, y Proyección 
Social del Fondo Emprender–Sena y sus escenarios asociados (figura 7.3).

Figura 7.3  Ejes de Schwartz
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Fuente: elaboración propia a partir de los resultados del ejercicio de direccionamiento estratégico, 
aplicado al Fondo Emprender–Sena, agosto de 2022.

Ahora bien, el escenario de mayor interés es el escenario apuesta, en 
este caso, Emprendiendo con inteligencia y sostenibilidad. Este escenario cons-
tituye el punto de partida para la construcción de los planes de acción y las 
estrategias para fortalecer la atención y la satisfacción del emprendedor 
con visión a largo plazo (recuadro 7.1).
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Recuadro 7.1  Definición del escenario apuesta. 

Emprendiendo con inteligencia y sostenibilidad
Los esfuerzos de la entidad hacia el fortalecimiento de las estrategias de acompañamiento, 
la articulación de los canales de comunicación y la capacitación permanente de orientadores 
y profesionales de apoyo se ven reflejados en su modelo de servicio, el cual articula los 
procesos de aprendizaje organizacional, los lineamientos y protocolos y la experiencia del 
usuario, dentro de un modelo de atención diferenciada, que integra a todos los procesos 
y actores; y tiene en cuenta particularidades regionales y sectoriales a lo largo de la ruta 
del emprendedor.

Este modelo de servicio diferenciado tiene como base la automatización de procesos internos, 
así como una plataforma tecnológica acorde con las necesidades de los actores, que no solo 
facilita la ejecución del plan de negocios, sino que permite el procesamiento y tratamiento 
de la información. Estos procesos de modernización internos se han realizado a partir de la 
consideración de las necesidades de los clientes internos (Sena, proveedores y operadores) y 
clientes externos (emprendedores Fondo Emprender). De igual manera, su implementación 
se ha facilitado y logrado con éxito gracias a una adecuada gestión del cambio.

Por otro lado, las estrategias de acompañamiento, tanto para orientadores como para 
interventoría y operadores se ha fortalecido, teniendo en cuenta los aspectos particulares, 
tanto regionales como sectoriales de los planes de negocio y de los emprendedores, de igual 
manera se reconoce el carácter orientador de los centros de desarrollo empresarial y preven-
tivo por parte de la interventoría y operadores. La caracterización de los emprendimientos 
dentro de un contexto regional y sectorial ha permitido el alineamiento de los esfuerzos y 
capacidades de los centros de desarrollo empresarial, así como de los orientadores, hacia 
una atención diferencial. De igual manera, estos aspectos son analizados y tenidos en cuenta 
por parte de la interventoría y los operadores para diseñar estrategias de acompañamiento 
acorde con las particularidades sociales, económicas y educativas de los emprendedores.

Asimismo, los canales de comunicación son adecuados y se han unificado para brindar 
atención rápida y eficiente a los emprendedores, los tiempos de respuesta a pqr y solicitudes 
no varían entre operadores y la comunicación en la operación (operadores, interventoría, 
fiduciaria y proveedores) del Fondo Emprender se ha alineado, lo que evita reprocesos y 
pérdida de información.

Adicionalmente, las alianzas estratégicas para la cofinanciación de planes de negocio se 
han fortalecido y llegado a nuevas regiones, ampliando el alcance del Fondo Emprender 
–Sena. De igual manera la implementación de la metodología sbdc se ha articulado con 
el modelo 4K, asegurando la transferencia de conocimiento y el fortalecimiento de la ruta 
de atención al emprendedor, de igual manera, el Fondo Emprender ha trabajado de ma-
nera activa para la creación de alianzas con organizaciones como Cámaras de Comercio, 
gremios empresariales, así como instituciones educativas, potenciando la transferencia 
de conocimiento desde la academia hacia las regiones y logrando su consolidación en el 
ecosistema emprendedor nacional y reconocimiento internacional.

Fuente: elaboración propia.
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De igual manera, sobre el escenario apuesta, es importante señalar que 
se construyó pensando en elementos clave de fortalecimiento de las estra-
tegias de acompañamiento, así como de la articulación de los canales de 
comunicación y la capacitación permanente de orientadores y profesionales 
de apoyo, que se vería reflejado en su modelo de servicio. Este modelo debe 
articularse con los procesos de aprendizaje organizacional, los lineamientos 
y protocolos, así como la experiencia del usuario dentro de un modelo de 
atención diferenciada que termina por integrar a todos los procesos y actores 
y, además, tiene en cuenta particularidades regionales y sectoriales a lo largo 
de la ruta del emprendedor.

Estrategias y planes de acción para el 
direccionamiento estratégico, a corto, mediano 
y largo plazo del Fondo Emprender

Las estrategias y planes de acción para el direccionamiento estratégico del 
Fondo Emprender–Sena se construyeron teniendo en cuenta las visiones a 
corto, mediano y largo plazo de la entidad, definidas a partir de la articulación 
de los métodos para la planeación estratégica y la prospectiva. El presente 
apartado expone las estrategias definidas en cada caso; y estructura dichas 
visiones, consolidando la ruta para lograr los objetivos de la organización, en 
relación con el fortalecimiento de su sistema de apoyo al emprendimiento.

Planeación estratégica: fortalecimiento 
en el corto y mediano plazo

En primer lugar, el diseño de estrategias y planes de acción para el fortale-
cimiento de la atención al emprendedor para el corto (un año) y mediano 
plazo (cuatro años), se integran alrededor del Modelo 4K. Este modelo de 
gestión funciona como una plataforma institucional compuesta de cuatro 
capitales: capital psicológico, capital soporte, capital semilla y capital social. 
Desde esta óptica, el direccionamiento estratégico del fondo, centrado en el 
fortalecimiento de la atención al emprendedor, está ligado al fortalecimiento 
del modelo mismo sobre el cual se concibe la entidad.
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La figura 7.4, describe la estructura del Modelo 4K y sus cuatro pilares, 
los cuales se enfocan en potenciar tanto el servicio de atención, así como 
las habilidades y capacidades del emprendedor. Desde la incorporación de 
iniciativas que incentivan la cultura y la mentalidad emprendedora, proce-
sos formativos y de fortalecimiento de capacidades empresariales (capital 
psicológico), pasando por el apoyo con capital semilla para la financiación 
de planes de negocio, hasta el fomento de redes de apoyo, aprendizaje de 
pares y conexiones de valor; el Modelo 4K debe entenderse como el me-
canismo integrador para el servicio de apoyo al emprendimiento ofrecido 
por el Fondo Emprender–Sena.

Figura 7.4  Modelo 4K del Fondo Emprender–Sena.

Psicológico
Capacitación en el
desarrollo de habilidades
blandas y competencias
emprendedoras a través
de sesiones de formación
y sensibilización  

Social
Red de
emprendedores 

Alianzas nacionales e
internacionales para
el intercambio 
de conocimiento  

Soporte
Proporciona las
herramientas para
el desarrollo de sus
actividades 
emprendedoras  

Red integrada de
Centros de Desarrollo
Empresarial  

Semilla
Recursos requeridos
para financiar 
el plan de negocios 

El Fondo Emprender
es un fondo de capital
  semilla condonable,
los destinatarios son
empresas o proyectos
recién creados  

Fuente: elaboración propia a partir de Sena (2019).

Ahora bien, es necesario mencionar que la construcción de las estrategias 
y planes de acción se realizó en conjunto con los principales representantes 
institucionales del fondo, por lo que estos deben entenderse a la luz de los 
roles, percepciones, conocimientos y experiencias de cada uno de los actores 
involucrados durante la construcción del direccionamiento estratégico del 
programa. Por otro lado, las estrategias se consolidan alrededor del Modelo 
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4K como una manera de fortalecer la ruta de atención al emprendedor 
desde una visión integrada de las funciones y servicios del Fondo Empren-
der –Sena. La figura 7.5 resume el conglomerado de estrategias diseñadas 
para fortalecer el servicio de atención al emprendedor, tomando como eje 
central el Modelo 4K y cada uno de sus capitales.

Figura 7.5  Estrategias para el direccionamiento del Fondo Emprender  
en el corto y el mediano plazo.
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Fuente: elaboración propia.

En este sentido y relacionando el capital psicológico, se proponen dos 
enfoques clave. En primer lugar, se aboga por la implementación de un sis-
tema de apoyo psicosocial. Diversos autores han destacado la importancia 



255

Fortalecimiento de agencias y programas de apoyo al emprendimiento

de llevar a cabo programas orientados a promover el bienestar y la salud 
mental de los emprendedores, abordando especialmente cuestiones como 
el estrés y la incertidumbre que, debido a condiciones económicas y socia-
les, pueden repercutir significativamente en la motivación del individuo, su 
capacidad para tomar decisiones y, en última instancia, el rendimiento de  
su proyecto empresarial. En segundo lugar, se enfatiza en el fortalecimiento 
de la percepción de responsabilidad contractual por los emprendedores be-
neficiarios del capital semilla proporcionado por el Fondo Emprender. Esto 
puede llevarse a cabo a través de mecanismos como el acompañamiento 
especializado o jurídico, que sienta las bases desde lo normativo en el cum-
plimiento de los acuerdos pactados entre el emprendedor y el programa.

Por otro lado, en relación con el capital soporte, llama la atención la dis-
tinción sobre dos puntos de vista. Por un lado, el fortalecimiento del capital 
humano responsable de los componentes de asesoramiento y mentoría en el 
desarrollo del plan de negocio, a través de la implementación de programas 
de capacitación y un plan carrera. Se suma también la implementación de la 
certificación por competencias durante los procesos de capacitación de los 
emprendedores, como un mecanismo que permite potenciar la competitividad 
de los individuos y las organizaciones, disminuir las asimetrias de información 
y ofrecer cierto tipo de formalidad sobre los saberes y experiencias previas 
del emprendedor. Con respecto al componente de fortalecimiento del capital 
humano, la definición de un plan carrera impacta positivamente en la mo-
tivación, la gestión del conocimiento y en el logro de las metas propuestas 
por la dirección (Cáseres y Siliceo, 1995).

Avanzando hacia las estrategias presentadas para el capital semilla, estas 
se centran en asegurar la eficiencia en la entrega de los recursos económicos al 
beneficiario. De igual manera, buscan entablar un relacionamiento más rápido 
con el emprendedor, al implementar un servicio de atención virtual. Cabe 
resaltar que, las demoras y las fallas en la entrega del capital semilla puede 
significar la pérdida de potenciales clientes, proveedores y stakeholders. Todos 
ellos, motivos que conducen al fracaso empresarial y a la eventual búsqueda 
de otras fuentes de financiamiento y soporte. Por lo que el aseguramiento de 
la entrega de los recursos es un elemento crítico, no solo para el desarrollo 
del proyecto emprendedor, sino para la sostenibilidad del programa.
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En lo que atañe al fortalecimiento del capital social se enfoca en el 
posicionamiento y vinculación de los beneficiarios del programa con los 
actores del ecosistema a nivel regional, la generación de alianzas para la 
internacionalización de emprendimientos y el diseño de planes de trasfe-
rencia tecnológica. Vale la pena resaltar que la configuración de redes de 
cooperación con entes gubernamentales, universidades, y empresas públicas 
y privadas permite crear lazos estratégicos y relaciones gana-gana. Estas 
interacciones se desarrollan desde el plano del soporte, las buenas practicas, 
la difusión de conocimiento y la financiación.

Estas son propuestas factibles, cuyos resultados y beneficios están 
soportados sobre la evidencia académica y la experticia de los actores del 
Fondo Emprender–Sena. Por lo anterior, su implementación dependerá de la 
capacidad de la dirección de movilizar los recursos, asegurar el compromiso 
del equipo de trabajo y las habilidades necesarias para tal fin.

Visión prospectiva: estrategias para el largo plazo 

En el marco del fortalecimiento del servicio de atención al emprendedor para 
el largo plazo (2030), se han definido estrategias y planes de acción que par-
ten del escenario apuesta, además de la identificación de las variables clave 
previamente priorizadas y clasificadas dentro de los ejes definidos. De este 
modo, se han establecido dos estrategias principales, una para el soporte 
técnico y tecnológico; otra para la proyección social del Fondo Emprender. 
De ellas se derivan diversas acciones y metas propuestas en relación con 
cada variable clave priorizada.

La figura 7.6 resume las acciones a largo plazo para el afianzamiento de 
los ejes misionales del Fondo Emprender, su soporte técnico y tecnológico, 
y su proyección social a nivel nacional. Al respecto, las acciones resultantes 
tienen como objetivo la modernización inteligente, técnica, tecnológica y 
operativa del programa, en concordancia con las necesidades de los acto-
res del Fondo Emprender y la promoción del emprendimiento, por medio 
de estrategias de articulación y alianzas entre entidades que permitan la 
apropiación del territorio y el posicionamiento de los emprendimientos 
marca Fondo Emprender.
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En cuanto a las estrategias para el largo plazo, se analizan dentro de los 
componentes de proyección social y soporte técnico y tecnológico, bajo el en-
tendimiento de los avances en las tic y su impacto en los procesos y actividades 
de los sistemas de apoyo al emprendimiento. De igual forma, la proyección 
social se abarca desde la necesidad de generar un sistema de atención que 
considere aspectos como la raza, la etnia, el género y el sexo. De manera  
que estos elementos no constituyan barreras en la ruta del emprendimiento. 
Por lo que no se aleja de las expectativas del Gobierno nacional, en cuanto 
busca fomentar la dignificación de sectores históricamente excluidos.

Figura 7.6  Estrategias para el direccionamiento del Fondo Emprender–Sena, 
en el largo plazo.
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El planteamiento para el direccionamiento estratégico permite articular 
los métodos de la planeación estratégica y la prospectiva, para definir estra-
tegias de corto, mediano y largo plazo, articulando las visiones a futuro de la 
entidad, a fin de lograr sus objetivos en relación con el fortalecimiento del 
servicio de atención al emprendedor. Por consiguiente, para el corto y  
el mediano plazo, se establecen planes de acción encaminados hacia el afian-
zamiento y consolidación del Modelo 4K, como base del sistema de apoyo 
al emprendimiento, ofrecido por el Fondo Emprender–Sena. Entretanto, 
en el largo plazo, las estrategias propuestas se centran en las dimensiones 
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misionales de la entidad (soporte técnico y tecnológico), y su proyección 
social a nivel nacional.

Ahora bien, en relación con las estrategias definidas, resulta interesante 
que algunas estén respaldadas por los modelos de emprendimiento que 
destacan en contextos como el colombiano. Particularmente, se habla de 
estrategias como la sugerida para fortalecer las alianzas y redes estratégi-
cas desde la identificación de las capacidades de entidades del ecosistema 
emprendedor, así como desde la estructuración de acuerdos de cooperación 
de manera que se articulen dichas capacidades. De acuerdo con González 
y Gálvez (2008), autores del modelo de emprendimiento en red, este tipo 
de alianzas permite potenciar los proyectos emprendedores, en la medida 
en que aprovechan las herramientas y la capacidad instalada de una red 
amplia de emprendimientos, sin aumentar costos ni recursos; y mejoran 
los indicadores de productividad y competitividad.

Potenciales catalizadores de cambio  
en los servicios de apoyo al emprendimiento

El análisis por convergencias permite identificar y priorizar los factores 
críticos y planes de acción, generando un consenso sobre los resultados a 
partir de los aportes de los participantes. Sin embargo, la confluencia de las 
percepciones de los grupos puede dejar de lado a algunos elementos que, 
puestos en práctica, configuran vectores de cambio en las organizaciones. A 
continuación, se relacionan algunos factores críticos y estrategias, descarta-
dos por el consenso general, pero que pueden corresponder a catalizadores 
de cambio en los servicios de apoyo al emprendimiento.

En cuanto a los factores críticos, se destacan elementos como el creci-
miento del trabajo líquido, relacionado con el aumento de la flexibilidad y 
la autonomía en entornos laborales (Gelderen et al., 2021); el bilingüismo 
y la formación en idiomas, que son determinantes en la internacionaliza-
ción de proyectos empresariales; y la investigación aplicada y el monitoreo 
del emprendimiento en función de la viabilidad y la factibilidad de nuevos 
emprendimientos (Bonilla, 2018). Aunque estos factores críticos no fueron 
priorizados durante el ejercicio, estudios posteriores podrían retomar estos 
postulados en el direccionamiento de sistemas de apoyo al emprendimiento.
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Por otro lado, la metodología permitió detectar una serie de estrategias, 
que pueden considerarse disruptivas, ya que se alejan de los acuerdos genera-
lizados. Se destacan, primeramente, las que proponen cambios estructurales y 
normativos (tabla 7.4): diseño de un nuevo sistema de pagos, establecer un modelo 
de cadenas productivas, definición de la interventoría de acuerdo con la Ley 80 de 
1993 y la modificación del Acuerdo 010, el cual establece la normativa vigente 
para el Fondo Emprender. Estas propuestas suponen cambios estructurales 
de base dentro de la entidad y establecen modificaciones transversales a la 
organización, que impactarían y transformarían la manera como se desarrollan 
sus operaciones y se presta el servicio de acompañamiento al emprendedor.

Tabla 7.4  Potenciales catalizadores de cambio

Capital 
(Modelo 4k)

Factor crítico Potencial catalizador propuesto

Soporte

Conocimiento normativo 
del emprendedor

Acompañamiento jurídico durante toda la 
ruta de emprendimiento

Configurar un centro de apoyo normativo

Modificar el Acuerdo 010

Rol del interventor en la 
puesta en marcha

Definición de la interventoría de acuerdo 
con la Ley 80 de 1993

Social
Alianzas y redes 
estratégicas del Fondo 
Emprender

Generar clústeres de emprendimiento

Psicológico

Salud mental de los 
emprendedores

Crear un centro de soporte al 
emprendedor

Implementar tamizaje psicológico antes 
de la fase de evaluación y puesta en 
marcha de los planes de negocios

Percepción de la 
responsabilidad contractual 
del emprendedor

Establecer acompañamiento jurídico 
durante la ejecución del plan de negocios

Semilla Tiempos de desembolso

Diseño de un nuevo sistema y estructura 
de pagos

Cambiar el proceso de aprobación de 
pagos por parte de la interventoría

Implementación de un timer de 
seguimiento dentro de la plataforma web 
del Fondo Emprender—Sena

Fuente: elaboración propia.
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Al mismo respecto, una segunda línea de planes de acción disruptivos 
se asocia con la creación de un centro de soporte para el emprendedor, con el 
fin de prestar servicios de apoyo psicosocial para los beneficiarios del Fon-
do Emprender. También, la configuración de un centro de apoyo normativo 
que preste soporte jurídico de manera constante a los emprendedores y 
empresarios del Fondo. Estas propuestas implican la reformulación de la 
estructura de apoyo prestada por el Fondo Emprender y la generación de 
nuevos espacios, físicos o virtuales, para tal fin.

Ahora bien, en la determinación de estrategias para el fortalecimiento de 
agencias y programas de apoyo al emprendimiento, es indispensable prestar 
atención a las propuestas y factores que, en primera instancia, se alejan de 
los consensos generales, pero que pueden considerarse elementos de rup-
tura ante escenarios tendenciales. Por ende, valorar y evaluar este tipo de 
iniciativas también es reconocer que el futuro no se compone únicamente de 
las interacciones de condiciones predispuestas, sino que involucra disconti-
nuidades y procesos inciertos e incontrolables (Medina y Ortegón, 2006). En 
la exploración de la incertidumbre, las contribuciones de todos los actores 
se articulan alrededor de una visión integral del sistema, que dinamiza las 
interacciones de las condiciones internas y externas, tanto regionales como 
nacionales, bajo una perspectiva de fortalecimiento y dirección.

Perspectivas para el fomento y la consolidación 
de los sistemas de apoyo al emprendimiento  
en Colombia y America Latina

En un escenario de aumento de la actividad emprendedora, pero caracteri-
zado por un contexto situacional desafiante (Boutaleb, 2023), los sistemas 
de apoyo al emprendimiento en América Latina requieren de “estrategias de 
ruptura” que faciliten el ejercicio de sus funciones, orientando el fortale-
cimiento del emprendimiento hacia el logro de un crecimiento económico 
sostenible (Medina y Ortegón, 2006). Así pues, el direccionamiento estra-
tégico se presenta como un enfoque de gestión que posibilita la creación 
de una visión clara y compartida sobre los objetivos de las organizaciones 
e instituciones, así como la formulación de las estrategias que guiarán el 
logro de las metas propuestas. Además, involucra ejercicios de investigación, 
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innovación y gestión del conocimiento, condiciones clave para asegurar el 
éxito a través situaciones coyunturales y no rutinarias.

La propuesta metodológica expresada en este capítulo constituye una 
opción práctica y diligente para el desarrollo de ejercicios de direcciona-
miento estratégico en entidades y programas de apoyo al emprendimiento. 
En tal sentido, los factores críticos identificados pueden considerarse un 
punto inicial de análisis al momento de concretar el alcance y objetivos 
de la iniciativa. Por otro lado, se insta a las entidades de apoyo a articular 
los conocimientos y perspectivas de los actores involucrados en su funcio-
namiento, a saber, emprendedores o empresarios beneficiarios y aliados 
externos. Esto ampliará la dimensión de las estrategias resultantes, asegu-
rando el diálogo de saberes y la articulación de las diferentes visiones de la 
organización alrededor de un futuro compartido. La definición adecuada de 
dichos elementos incidirá en el éxito del ejercicio de direccionamiento. Sin 
embargo, este debe ajustarse a las necesidades y los recursos disponible de 
la agencia o programa de apoyo, así como al contexto social, económico y 
demográfico del ecosistema emprendedor en el que esta se desenvuelve.

Recapitulando, alrededor de las estrategias de direccionamiento del 
Fondo Emprender—Sena para el corto, mediano y largo plazo, si bien la 
formulación de estas acciones se concibe a partir de un ejercicio particular 
al interior de las entidades y programas de apoyo al emprendimiento, al-
gunos planteamientos pueden ser de utilidad para agencias en contextos 
similares al colombiano. El énfasis puesto sobre la salud mental de los 
emprendedores, la necesidad de automatizar y digitalizar los procesos, así 
como el posicionamiento regional de proyectos empresariales, responde a 
las dinámicas del ecosistema de emprendimiento nacional y a las tendencias 
evidenciadas a nivel global.

De igual forma, dimensiones priorizadas en el ejercicio del Fondo Em-
prender, alrededor de la prestación de un servicio diferenciado sectorial y 
regionalmente, se enmarcan en el reconocimiento de las desigualdades que 
han marginado ciertos grupos sociales y demográficos, en un esfuerzo por 
cerrar las brechas de acceso al bienestar económico y social del que pueden 
ser beneficiarios a través del emprendimiento. En tal medida, las iniciativas 
encaminadas en esta dirección deben complementarse a través del robusteci-
miento de los sistemas de soporte técnico y tecnológico de dichas entidades.
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Adicionalmente, en los procesos de fortalecimiento que involucren la 
interacción de diversos actores y roles de la entidad no debe descartarse las 
propuestas estratégicas que generen disenso o diversidad de opinión en el 
grupo. De hecho, estas propuestas pueden ser elementos determinantes para 
impulsar cambios significativos ante la ruptura de escenarios tendenciales. 
Por consiguiente, el reconocimiento de lo novedoso e innovador constituye 
una oportunidad en el establecimiento de metas y objetivos alcanzables 
sobre el futuro deseable para la entidad.

Conclusiones

Las agencias y los programas que comprenden el sistema al apoyo al em-
prendimiento incorporan un portafolio de servicios que incluye procesos 
de fomento, formación, asesoramiento y financiamiento. Estas entidades 
cumplen un papel importante en la consolidación y la sostenibilidad de las 
empresas. De igual modo, funcionan como herramientas gubernamentales 
que impulsan las políticas públicas orientadas al fortalecimiento del empleo 
y la generación de riqueza. En el caso latinoamericano, las principales agen-
cias y programas de apoyo al emprendimiento están adscritas al Estado, por 
lo que están supeditadas directamente a los cambios sociales, económicos 
e institucionales de cada gobierno, además de las dinámicas variables del 
ecosistema emprendedor. 

Con este panorama, el sistema de apoyo al emprendimiento requiere de 
mecanismos que posibiliten la generación de estrategias de adaptación a las 
transformaciones generadas por los distintos elementos del entorno. En tal 
caso, el direccionamiento estratégico puede actuar como un instrumento 
que facilite la gestión del cambio y el establecimiento de una hoja de ruta 
para el fortalecimiento y la consolidación de las organizaciones en el corto, 
el mediano y el largo plazo.

Programas como el Fondo Emprender del Sena se han visto afectados 
por los cambios coyunturales ocasionados por la pandemia de covid-19 
y las tensas relaciones geopolíticas a nivel global. De igual forma, por su 
vinculación con el Estado, este tipo de entidad está condicionada por las 
transformaciones políticas, sociales y económicas dispuestas por los dife-
rentes gobiernos. En este aspecto, el Fondo Emprender, en función de su 
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rol y compromiso con el ecosistema emprendedor colombiano, inicia un 
proceso de direccionamiento estratégico con apoyo de la Universidad Na-
cional de Colombia. Esto con el objetivo de fortalecer el sistema de soporte 
al emprendimiento ofrecido por la entidad.

De acuerdo con esta premisa, el estudio de direccionamiento estratégico 
realizado con los principales actores institucionales del Fondo Emprender, 
así como sus operadores de recursos: EnTerritorio, la Universidad Distrital, 
Universidad de Antioquia y Universidad Nacional de Colombia, permitió 
evidenciar la posibilidad de generar estrategias de corto, mediano y largo 
plazo, para el fortalecimiento de sistemas de apoyo al emprendimiento. Estas 
tienen como base desafíos, fortalezas, retos y visiones de futuro de este 
tipo de entidades y articulan metodologías para la planeación estratégica 
y la prospectiva, las cuales pueden ser aplicadas de manera ágil e integral, 
sin comprometer, ni detener las operaciones de las organizaciones.

De igual manera, los resultados suponen el establecimiento de una hoja 
de ruta clara para el direccionamiento del Fondo Emprender, que articula 
las necesidades de los emprendedores en relación con el servicio de apoyo 
ofrecido por la entidad, así como las exigencias de una institución pública 
que busca definirse a partir de su alcance y su influencia, tanto territorial 
como social, de cara a las nuevas visiones y propósitos del Gobierno nacional.

La articulación de los métodos de la planeación estratégica y la prospec-
tiva en torno a los objetivos del direccionamiento estratégico, suponen una 
propuesta efectiva para agencias y programas de apoyo al emprendimiento 
que cuestionen sus perspectivas de futuro. En tal caso, los métodos deben 
adaptarse a las particularidades de la entidad y su entorno, sin dejar de lado 
las tendencias y evidencias presentadas a través de la literatura en materia 
de emprendimiento y fortalecimiento empresarial.

Finalmente, las estrategias construidas para el Fondo Emprender pueden 
ser de utilidad en la definición de planes de acción para el fortalecimiento 
de las instituciones, programas y agencias de apoyo al emprendimiento 
en la región latinoamericana. Esto se debe a que dichas estrategias se 
desarrollaron teniendo en cuenta aspectos fundamentales de este tipo de 
organizaciones, como la necesidad de cerrar brechas económicas y sociales, 
así como de agilizar y modernizar los procesos internos de la organización.
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Fundamentos y perspectivas del emprendimiento constituye un análisis 
profundo de los pilares y las evoluciones inherentes al emprendimiento, una 
actividad de gran importancia en el fomento del desarrollo socioeconómico.

Esta obra, compuesta por siete capítulos, abraza un enfoque crítico y 
multidisciplinario, con el fin de explorar aspectos claves del emprendimiento, 
por medio de enfoques metodológicos que van desde el análisis de la evolución 
conceptual del emprendimiento, cuya trayectoria parte de la escuela económica 
clásica y las perspectivas sociológicas y psicológicas contemporáneas, hasta 
la conceptualización de modelos de negocio y gestión, y la exploración de 
ecosistemas y modelos emprendedores.

Se adentra también en áreas fundamentales, como el papel de las emociones en 
el proceso emprendedor, el análisis del contexto postpandemia y su influencia 
en la actividad emprendedora. A las que se suman las perspectivas futuras  
para el fortalecimiento de agencias y programas de apoyo al emprendimiento.

Este libro constituye una fuente de conocimiento esencial para académicos, 
investigadores y estudiantes que busquen una comprensión holística y 
actualizada del emprendimiento. Asimismo, resulta de gran interés para los 
actores que participan en el ecosistema emprendedor y desean profundizar en 
este fenómeno, fundamental para el progreso socioeconómico, así como para la 
construcción de políticas públicas.
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