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Determinantes del comportamiento intraemprendedor en empresas del no-

reste de México: un estudio exploratorio. 

Resumen: 

Se reconoce en la literatura que un camino legítimo 
para garantizar el crecimiento y desarrollo de la 
empresa es el intraemprendimiento. En este sentido 
se identificó la necesidad de una comprensión pro-
funda de las condiciones que generan el fenómeno 
en entornos considerados hostiles, a fin de determi-
nar factores que fomenten o inhiban tal comporta-
miento. Para lograr lo anterior, se planteó un méto-
do de investigación cualitativo, de diseño no expe-
rimental y alcance exploratorio, cuyo diseño de 
campo consistió en el análisis documental y en la 
aplicación, transcripción, codificación y análisis de 
11 entrevistas realizadas a personas altamente rela-
cionadas al fenómeno intraemprendedor de algunas 
ciudades del norte, centro y sur del estado de Ta-
maulipas, México. El método empleado permitió el 
reconocimiento de factores subyacentes que deto-
nan, potencializan o inhiben el intraemprendimien-
to, algunos de los cuales, han sido poca o nulamen-
te abordados en investigaciones previas, tales como 
la influencia de apoyos gubernamentales, cuestio-
nes referentes a la percepción de los altos mandos 
en materia de seguridad y factores del comporta-
miento de los mandos inferiores.  

Abstract: 

It has been widely recognized in the literature that 
the legitimate path to guarantee growth and devel-
opment of the company is intrapreneurship. How-
ever, the need for a deep understanding of the con-
ditions that generate the corporate entrepreneurship 
in environments considered hostile is recognized, 
in order to find external and internal factors that 
encourage or inhibit such behavior in the company. 
To achieve this, a method of qualitative research, 
non-experimental design and exploratory scope 
was proposed, whose field design consisted of doc-
umentary analysis and application, transcription, 
coding and analysis, using Atlas Ti7 © of 11 inter-
views with people highly related to the intrapre-
neurial phenomenon of cities in the north, center 
and south of the state of Tamaulipas. This has al-
lowed, in summary, to the recognition of underly-
ing factors that detonate, potentialize or inhibit 
intrapreneurship, some of which have been little or 
nullified in previous investigations, such as the 
influence of government support, issues related to 
perception in matters of security and behavioral 
issues of the lower levels. 
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La complejidad de la dinámica comercial ac-

tual ha representado un reto en términos de 

crecimiento, supervivencia y competitividad 

para los diferentes agentes económicos (Ba-

ruah & Ward, 2014; Morris, Kuratko & Co-

vin, 2008). Los cambios provenientes del en-

torno han moldeado a las organizaciones de 

forma tal, que éstas han tenido que transfor-

marse para asegurar su posición (Deprez, Le-

roy & Euwema, 2017; Marethabile, 2018). En 

tal sentido, algunos autores reconocen que un 

aliciente o camino legítimo para garantizar el 

desarrollo económico y específicamente el 

desarrollo organizacional es el emprendi-

miento corporativo (e.g. Antoncic & Hisrich, 

2001; Covin & Slevin, 1991; Kuratko, 2010; 

Turró, Urbano & Peris-Ortiz, 2014).Una bre-

ve retrospectiva en razón del estudio del em-

prendimiento corporativo, indica que el mis-

mo no ha sido un tema relegado de las agen-

das de investigación en materia de adminis-

tración y comportamiento organizacional de 

las últimas décadas, por consiguiente, existen 

estudios u otras aportaciones teóricas que da-

tan de los 70´s1 (Antoncic & Hisrich, 2001; 

Antoncic, 2007; Guth & Ginsberg, 1990; 

Kearney, Hisrich & Roche, 2010; Kuratko, 

2010; Zahra, 1991). Año en el cual, autores 

como Collins y Moore (1970), comenzaron a 

distinguir emprendimientos fuera y dentro de 

la organización, clasificándolos como 

“emprendimiento independiente” y 

“emprendimiento corporativo”, respectiva-

mente. 

A partir de entonces, múltiples térmi-

nos han sido relacionados al acto de empren-

der desde el seno de una organización estable-

cida. Entre ellos: “emprendimiento corporati-

vo” (Collins & Moore, 1970; Covin & Slevin, 

1991; Dess, Lumpkin & Covin, 1997; Guth & 

Ginsberg, 1990; Kuratko & Audretsch, 2013; 

Zahra, 1991); “emprendimiento estratégi-

co” (Ketchen, Ireland & Snow, 2007); 

“emprendimiento corporativo interno” (Ellis 

& Taylor, 1987; Jones & Butler, 1992; Scho-

llhammer, 1982), “emprendimiento organiza-

cional” (Kearney, Hisrich & Antoncic, 2013), 

“empresas riesgo” (Altman & Zacharakis, 

2003; Hornsby, Naffziger, Kuratko & Mon-

tagno, 1993; Parker, 2011), “intensidad em-

prendedora” (De Villiers‐Scheepers, 2012) e 

“intraemprendimiento” (Pinchot, 1985). 

El anterior cúmulo de términos con 

que se reconoce dicho comportamiento orga-

nizacional finalmente engloba un sentido si-

milar, es decir, de forma casi consensuada se 

ha concebido al intraemprendimiento como el 

conjunto de actos empresariales de innova-

ción, renovación, proactividad y/o creación de 

nuevos negocios2, o cómo el resultado de las 

soluciones creativas e innovadoras a las opor-

tunidades del entorno (Antoncic, 2007). Tales 

comportamientos son causales o predictores 

de un desarrollo favorable en la empresa en 

términos de reestructuración o revitalización 

(Baruah & Ward, 2014; Deprez et al., 2018), 

rendimiento (Kearney et al., 2013), competiti-

vidad y rentabilidad (Marethabile, 2017; Par-

ker, 2011), asunción de riesgos, productividad 

y capacidad de anticipación a los cambios 

ambientales (Zahra, 1991).  

En este sentido, es posible aseverar 

1 En dicho periodo, las condiciones económicas derivadas del progre-
so en los sistemas de transporte y las comunicaciones, propiciaron la 
modificación de las estructuras del mercado y con ello el desarrollo 
de múltiples estudios en materia de innovación, gestión y estrategia 
(Chandler, 1997; Ghemawat, 2000, 2003; Peterson & Berger, 1971). 
Por lo que se hizo evidente el interés del esclarecimiento de factores 
asociados a la naturaleza, la conducta y el desempeño de la organiza-

ción, así como sus características y competencias individuales, más 
allá de la noción propiamente económica que pretendía anteriormen-
te su estudio por medio de la evaluación del comportamiento de la 
totalidad de la industria (Hoskisson, Hitt, Wan & Yiu, 1999; Nelson, 
1991; Nelson & Winter, 2002).  
2 Algunos autores, han operacionalizado el intraemprendimiento en 
términos de innovación, renovación, proactividad y empresas riesgo 
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que, de forma general, el emprendimiento 

corporativo conlleva al desarrollo social o 

económico de los entes que le generan 

(Minniti, 2008; Parker, 2011; Turró et al., 

2014) y, por tanto, la investigación en torno a 

las consecuencias de tal comportamiento en la 

empresa, así como de sus contingencias de 

origen es y seguirá siendo crítico (Kearney et 

al., 2013), sobre todo en empresas cuyas ope-

raciones se desarrollan en entornos de econo-

mías emergentes o con altos niveles de hosti-

lidad ambiental (De Villiers-Sheepers, 2012 ; 

Weeks, 2008), la cual puede ser definida co-

mo un ambiente caracterizado por “…

entornos industriales precarios, competencia 

intensa, climas comerciales abruptos y abru-

madores, y la relativa falta de oportunidades 

explotables…” (Lumpkin & Dess, 1996, p. 

159). 

Según lo planteado por De Villiers-

Sheepers (2012), las economías emergentes 

se están convirtiendo en una fuerza económi-

ca importante y, en tal proceso, el comporta-

miento emprendedor juega un papel crucial. 

Es necesario, por tanto, la reexaminación de 

las formas tradicionales de hacer negocios, 

así como el desarrollo de una mentalidad em-

prendedora a fin de encontrar el crecimiento y 

la supervivencia en entornos hostiles o con 

altos índices de rivalidad. 

Sin embargo, a pesar de los beneficios implí-

citos del intraempredimiento, pocos son los 

estudios que han identificado factores que 

influyen, sea bien generando o inhibiendo tal 

comportamiento (Parker, 2011). Autores co-

mo Kearney et al. (2013), mencionan al res-

pecto que la gran mayoría de las investigacio-

nes han centrado su atención en el estudio de 

la relación entre el intraemprendimiento y el 

rendimiento de la empresa, pero muy pocos, 

han investigado sus factores de origen. Adi-

cionalmente, Parker (2011) expone la necesi-

dad de subrogar las incipientes capacidades 

de la empresa actual por medio de la explora-

ción del fenómeno intraemprendedor; y, 

Kuratko y Audretsch (2013) resaltan la im-

portancia de la obtención de datos empíricos 

en torno al emprendimiento corporativo. 

Otros autores (e.g. Antoncic, 2007; 

Antoncic & Hisrich, 2001; Hornsby, Kuratko 

& Zahra, 2002; Schindehutte, Morris & 

Kuratko, 2000), han manifestado también la 

existencia de grandes desafíos en materia de 

intraemprendimiento, específicamente en la 

comprensión profunda de las condiciones que 

le generan. Para Antoncic (2007), por ejem-

plo, la evidencia del intraemprendimiento en 

economías desarrolladas ha proliferado, po-

niéndose en manifiesto diferentes modelos 

cuyas condicionantes internas o externas apli-

can en tales contextos.  No obstante, resulta 

evidente la necesidad de una comprensión 

profunda del intraemprendimiento en econo-

mías subdesarrolladas en razón a sus diferen-

cias económicas y culturales (Antoncic, 

2007). 

Con relación a lo anterior, aunque po-

cos, existen estudios empíricos que resaltan 

algunos factores que inciden o inhiben el 

comportamiento en este tipo de economías. 

Por ejemplo, Antoncic (2007), probó un mo-

delo croscultural de intraemprendimiento en 

 (e.g. Alpkan, Bulut, Gunday, Ulusoy & Kilic, 2010; Altman & Zachara-
kis, 2003; Antoncic, 2007; Antoncic & Hisrich, 2001; Baruah & Ward, 
2014; Covin & Slevin, 1991; De Villiers‐Scheepers, 2012; Guth & Gins-
berg, 1990; Hornsby, Kuratko & Zahra, 2002; Ireland, Covin & Kurat-
ko, 2009; Kearney et al., 2013; Kuratko, 2010; Kuratko & Audretsch, 
2013; Kuratko, Hornsby & Covin, 2014; Miller, 1983; Parker, 2011; 
Schindehutte, Morris & Kuratko, 2000; Turró et al., 2014; Zahra, 

1991). Esta última dimensión, se reconoce en la literatura anglosajona 
como “corporate venturing” y se refiere a la “...persecución y la en-
trada en nuevos negocios dentro de la organización existen-
te…” (Antoncic & Hisrich, 2001, p. 495). Para tal factor, se han encon-
trado definiciones como “empresas riesgo”, “capital riesgo” “capital 
emprendedor” o simplemente “creación de nuevos negocios” como 
traducciones aceptables al mismo.  
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201 observaciones de empresas de manufac-

tura, comerciales y de servicios de Estados 

Unidos y Eslovenia; según el autor, este últi-

mo país se encuentra inmerso en una dinámi-

ca comercial que presenta altos niveles de 

hostilidad. Entre sus hallazgos, se encuentra 

la presencia de elementos como el dinamis-

mo; las oportunidades tecnológicas; el creci-

miento de la industria; la demanda de nuevos 

productos; los cambios desfavorables y la ri-

validad competitiva, como factores que se 

encuentran positiva y significativamente rela-

cionados al intraemprendimiento. 

Por su parte, Alpkan, Bulut, Gunday, 

Ulusoy y Kilic (2010) analizaron 184 obser-

vaciones de empresas del sector manufacture-

ro en Turquía y encontraron que el apoyo de 

la gerencia para el desarrollo de ideas y su 

tolerancia por la asunción de riesgos ejercen 

efectos positivos sobre el desempeño innova-

dor. En ese mismo país, Ağca, Topal y Kaya 

(2012), probaron la existencia de factores am-

bientales que promueven el comportamiento 

intraemprendedor gracias a 333 observacio-

nes de empresas del sector manufacturero; los 

resultados indican impactos estadísticamente 

significativos en elementos característicos de 

este tipo de economías.  

Más adelante, ese mismo año, De Vi-

lliers-Sheepers (2012) encontró relaciones 

positivas y significativas entre antecedentes 

organizacionales como el apoyo a la gestión, 

la autonomía y las recompensas; así como 

elementos ambientales como las condiciones 

munificentes y hostiles como potencializado-

res del comportamiento intraemprendedor en 

146 empresas grandes sudafricanas. Y, un 

estudio más reciente de Galván y Sánchez 

(2017), probó la existencia de relaciones posi-

tivas y significativas entre elementos organi-

zacionales como la autonomía y las recom-

pensas con el intraemprendimiento en 144 

observaciones de empresas grandes del sector 

transporte en el noreste de México. 

Cabe señalar la existencia de estudios 

comparativos del fenómeno del intraempren-

dimiento, como el del Global Entrepreneu-

rship Monitor (GEM), que en su último repor-

te señala “…La actividad emprendedora de 

los empleados (AEE) es esencial para la sos-

tenibilidad y renovación del negocio a través 

de la introducción exitosa de nuevos produc-

tos, servicios o la creación de un nuevo nego-

cio”  (p. 38). Se manifiesta también que las 

tasas más altas de intraemprendedores las po-

seen las economías que impulsan ampliamen-

te la innovación, y, que las tasas más bajas e 

insignificantes las poseen las regiones de 

África y América Latina con 0.9% y 1.6%, 

respectivamente (Global Entrepreneurship 

Monitor [GEM], 2018). 

No obstante los resultados de este re-

porte, no señalan el cúmulo de factores que 

inciden en el intraemprendimiento. La caren-

cia de investigaciones en la materia funda-

menta la decisión de tomar en consideración 

lo expresado por Zahra, Jennings y Kuratko 

(1999) en cuanto a que “…se necesita mayor 

creatividad para probar relaciones presentadas 

o propuestas por estos modelos” (pp. 45-46 ), 

es decir, a pesar de la existencia de múltiples 

modelos que han tratado de analizar las rela-

ciones entre algunos factores causales o con-

secuentes del emprendimiento corporativo, es 

necesario el desarrollo de modelos aplicables 

a entornos con mayores índices de hostilidad, 

y, adicionalmente, que los mismos se basen 

en métodos que promuevan el entendimiento 

holístico del fenómeno -más allá de las meras 

proposiciones teóricas o puramente cuantitati-

vas-, como lo son los métodos que combinen 

procedimientos deductivos e inductivos de 

investigación. 

En este sentido, en la presente investi-
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gación se analiza la realidad por medio de la 

generalización del conocimiento particular de 

diversos sujetos. El objetivo del presente es 

entonces: “recopilar descripciones, opinio-

nes, creencias y experiencias de los indivi-

duos en torno a los factores internos y exter-

nos que influyen positiva o negativamente en 

el desarrollo de actos de emprendimiento 

dentro de las organizaciones”. Lo anterior 

permitirá enriquecer el planteamiento de nue-

vos antecedentes aplicables al contexto en 

que se desarrollan las empresas mexicanas. 

Adicionalmente, se examina el cono-

cimiento abstracto en materia de intraempren-

dimiento, es decir, aquello que en la literatura 

ha sido considerado como un antecedente a 

tal comportamiento, comparando con ello am-

bas nociones por las cuales se pretende res-

ponder a dos preguntas centrales de investiga-

ción: ¿qué factores del ambiente externo in-

fluyen o inhiben el intraemprendimiento en 

empresas del norte de México? y ¿qué facto-

res del ambiente interno u organizacionales 

influyen o inhiben el intraemprendimiento en 

empresas del norte de México? 

 

Revisión de literatura 

Investigaciones previas han indicado que el 

entorno o ambiente externo tiene una fuerte 

influencia sobre la existencia y eficacia del 

comportamiento intraemprendedor (e.g. An-

toncic, 2007; Covin & Slevin, 1991; Khand-

walla 1987; Kearney et al., 2013; Miller, 

1983; Turró et al., 2014; Zahra 1991, 1993). 

Entre los elementos ambientales, se incluyen 

aquellos factores políticos, económicos, so-

ciales, tecnológicos, de comportamiento de 

mercado, entre otros, que son ajenos a la or-

ganización y en los cuales la misma no tiene 

injerencia (Guth & Ginsberg, 1990). 

 Dada su naturaleza, los factores am-

bientales representan un conjunto numeroso 

de elementos. Por ejemplo, Schindehutte et 

al. (2000), identifica hasta 40 “disparadores 

clave” que delimitan los actos de emprendi-

miento e innovación en las empresas y de los 

cuales, más de la mitad son considerados aje-

nos a la organización (Ireland, Covin & 

Kuratko, 2009;  Schindehutte et al., 2000; Tu-

rró et al., 2014). Aunado a lo anterior, algunas 

condiciones ambientales pueden precipitar la 

necesidad percibida para el desarrollo de un 

emprendimiento en la empresa (Ireland et al., 

2009). 

 En una breve retrospectiva de los mode-

los propuestos hasta hoy, se tiene que Guth y 

Gingsberg (1990), caracterizan el ambiente 

externo en torno a múltiples factores políti-

cos, sociales, tecnológicos y competitivos. 

Zahra (1991), por su parte, propone la clasifi-

cación ambiental en torno a las características 

del contexto económico en que se desarrollan 

las actividades empresariales, teniendo por 

consiguiente factores representativos de en-

tornos homogéneos, dinámicos y hostiles. 

 Estas dos últimas clasificaciones son 

analizadas también por Covin y Slevin (1991) 

quienes exponen la influencia de aspectos co-

mo la sofisticación tecnológica y el ciclo de 

vida de la industria. Así mismo, en el modelo 

de Antoncic y Hisrich (2001), se exponen ele-

mentos representativos de entornos munifi-

centes, es decir aquellos que de forma positi-

va presentan la “…riqueza de oportunidades 

para el emprendimiento corporativo y renova-

ción en una in-dustria…” (Kearney et al., 

2013, p. 333),  tales como el dinamismo, las 

oportunidades tecnológicas, el crecimiento de 

la industria y la demanda de nuevos produc-

tos. 

Por otro lado, estos autores proponen 

también elementos característicos de los en-

tornos hostiles, los cuales suelen representar 

las condiciones ambientales que resultan des-
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favorables y suponen un conjunto de amena-

zas latentes a la organización (De Villiers‐

Scheepers, 2012; Zahra, 1991), tales como los 

cambios inesperados o la rivalidad competiti-

va (Antoncic & Hisrich, 2001). 

Modelos más recientes como Kearney, 

Hisrich y Roche (2010) consideran las dimen-

siones ambientales de política, complejidad y 

munificencia; De Villiers-Sheepers (2012) 

expone como antecedentes ambientales a la 

munificencia y la hostilidad y, Kearney, His-

rich y Antoncic (2013), exponen un modelo 

para organizaciones privadas y públicas, que, 

para las primeras, supone la injerencia de fac-

tores de dinamismo (inestabilidad o turbulen-

cia), así como munificencia (riqueza de opor-

tunidades); y, para las segundas la influencia 

de cuestiones políticas y munificentes. 

Por otra parte, desde el ámbito que 

compete al estudio del intraemprendimiento, 

se tienen aportaciones que resaltan la impor-

tancia de elementos pertenecientes al contexto 

inmediato de los individuos que promueven o 

actúan en torno a tal comportamiento, es de-

cir, los elementos organizacionales (e.g. 

Alpkan et al., 2010; Antoncic, 2007; Anton-

cic & Hisrich, 2001; Covin & Slevin, 1991; 

Guth & Ginsberg, 1990; Ireland et al., 2009; 

Kearney et al., 2013; Kearney, Hisrich & Ro-

che, 2010; Kuratko & Audretsch, 2013; 

Kuratko et al., 2014; Zahra, 1991). En este 

sentido, se identifican algunos factores que 

dentro de la empresa orientan, fomentan o 

inhiben la conducta intraemprendedora, y, 

ante los cuales, la empresa tiene un control 

debido a que forman parte de la misma 

(Antoncic & Hisrich, 2001; Covin & Slevin, 

1991). 

Tales elementos han sido dimensiona-

dos desde diferentes perspectivas. Por ejem-

plo, Guth y Gingsberg (1990) los subdividen 

en dos categorías. Una de ellas, nombrada por 

los autores “conducta/forma organizacional” 

resalta el tipo de estrategia, la estructura, los 

valores y las creencias de la empresa; la otra, 

involucra aspectos del “desarrollo organiza-

cional” como elemento de entrada y salida del 

modelo, entre los que se incluyen cuestiones 

como eficiencia, efectividad y satisfacción de 

los involucrados.  

 Zahra (1991), por su parte, los cate-

goriza en elementos tangibles e intangibles, 

sien-do los primeros parte de la “…estructura 

formal de la organización y su receptividad a 

la aparición y adopción del emprendimiento 

corporativo” (p. 265), tales  como el grado de 

integración en la empresa, las actividades re-

lacionadas al estudio de las condiciones am-

bientales -escaneo ambiental-, las condiciones 

de comunicación, los controles internos y la 

comunicación entre los miembros; y, los se-

gundos, los “…valores organizacionales do-

minantes, principalmente el sistema de creen-

cias persistente de una empresa” (p. 267), es 

decir, la filosofía de la organización.   

Entre otras investigaciones representa-

tivas en materia de intraemprendimiento se 

señalan las aportaciones de Covin y Slevin 

(1991) quienes identificaron diferentes varia-

bles internas relacionadas a la filosofía y 

comportamiento de la administración y de los 

individuos, a los recursos con los que cuenta 

y a su estructura organizacional. Así mismo, 

Kuratko, Montagno y Hornsby (1990), en sus 

primeras aportaciones mencionan los elemen-

tos de apoyo a la gestión o soporte de la ad-

ministración, la estructura organizativa de 

apoyo y las recompensas. No obstante, en una 

investigación posterior de Hornsby, Kuratko 

y Montagno (1999) se reconocen -además de 

los mencionados factores- al nivel de autono-

mía y la disponibilidad de tiempo brindada a 

los trabajadores para el desarrollo de sus 

ideas creativas. 
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Las aportaciones de Kuratko y sus co-

laboradores (e.g. Kuratko, Montagno & 

Hornsby, 1990; Hornsby et al., 2002; Kurat-

ko, Ireland, Covin & Hornsby, 2005; Horns-

by, Kuratko, Holt & Wales, 2013; Kuratko, 

Hornsby & Covin, 2014) derivaron en el 

desarrollo de un modelo de factores organiza-

cionales cuyas entradas suponen la autono-

mía, el soporte administrativo, las recompen-

sas, la disponibilidad de tiempo y la estructu-

ra organizacional de apoyo; así como una es-

cala de medida llamada “Corporate Entrepre-

neurship Assessment Instrument” (CEAI). 

Gracias a tal contribución, existe un cúmulo 

de investigaciones empíricas que han tratado 

de probar las relaciones entre las dimensiones 

consideradas por los autores y el intraempren-

dimiento en firmas de diversos sectores (e.g. 

Rutherford & Holt, 2007; Hornsby, Kuratko, 

Sheperd & Bott,  2009; Van-Wyk & Adonisi, 

2012).  

En el presente estudio se analiza el 

fenómeno haciendo uso de métodos inducti-

vos; por tanto, se atiende a un procedimiento 

de análisis de datos cualitativos en el que no 

se plantea una hipótesis de investigación, ya 

que se busca la identificación de elementos de 

incidencia a partir del conocimiento real de 

sujetos y su contraste con el conocimiento 

abstracto del fenómeno, no obstante, algunas 

de las nociones básicas sobre el intraempren-

dimiento, han llevado al planteamiento de la 

siguiente proposición de investigación (PI): 

 

PI: Existen elementos característicos 

del entorno interno y externo de la 

empresa que afectan de forma positiva 

o negativa en el desarrollo de una 

conducta intraemprendedora en el 

noreste de México, los cuales, no han 

sido considerados en modelos que 

analizan el fenómeno en economías 

desarrolladas o subdesarrolladas. 

 

Método 

Tipo, diseño y alcance de la investigación 

La presente investigación es de tipo 

inductivo, por lo que fue desarrollada acorde 

a técnicas de índole cualitativa, para identifi-

car factores ambientales y organizacionales 

que influyen en el desarrollo de la conducta 

intraemprendedora. La misma, atiende a un 

diseño no experimental y transversal, el pri-

mero, puesto que no se ejerce un control so-

bre las variables independientes (Kerlinger y 

Lee, 1983) y, el segundo, puesto que la reco-

lección de datos se realizó en un único mo-

mento en el tiempo.   

Tal cual se ha señalado, se reconoce la 

necesidad de identificar los elementos que 

promueven un fenómeno que hasta hoy ha 

sido vagamente estudiado, por lo que la pre-

sente define un alcance exploratorio, en razón 

de las carencias literarias identificadas en el 

contexto de estudio que se pretende analizar. 

 

Características de la muestra 

La elección de la muestra de estudio fue in-

tencionada, puesto que se preguntó a personal 

universitario estrechamente familiarizado con 

los términos de emprendimiento y emprendi-

miento corporativo, así como a dueños de em-

presas afiliadas a la Confederación Patronal 

de la República Mexicana (COPARMEX) y a 

la Cámara Nacional de Comercio (CANACO) 

en la frontera noreste de México -de las cua-

les se tuviera noción sobre el desarrollo de 

algún emprendimiento interno reciente-, so-

bre su intención de participar en un estudio 

sobre el intraemprendimiento. En este senti-

do, se invitaron a 11 sujetos, los cuales acce-

dieron en su totalidad a participar en la inves-

tigación, teniendo por consiguiente una tasa 

efectiva de respuesta del 100%. 
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De la totalidad de los entrevistados, se 

tiene que en un 64% son hombres y un 36% 

mujeres. La media de edad de los entrevista-

dos es 41.8, cuyo límite inferior es 24 y límite 

superior 55. Entre las profesiones de los en-

trevistados destacan la de propietarios de em-

presas locales las cuales son en su mayoría de 

giro comercial (45%), tales como restauran-

tes, papelerías, madereras y tiendas de ropa; y 

propietarios de empresas de servicios de salud 

y cuidado personal (27%).  

 El número de elementos promedio 

en la plantilla laboral de los dueños de empre-

sas es de 26.62, donde la empresa que registra 

un menor número de empleados es de 8 y la 

que registra un mayor número es 63. Todas 

sus empresas se encuentran ubicadas en el 

noreste de México, específicamente en el nor-

te, centro y sur del estado de Tamaulipas. Es 

importante señalar que, las entrevistas dura-

ron en promedio 1.2 horas y que también par-

ticiparon expertos en materia de tecnologías 

de la información, innovación y emprendi-

miento del sector educativo (27%), específi-

camente líderes de programas en la materia en 

instituciones de educación superior. 

 

Procedimiento 

Para dar respuesta a las preguntas de investi-

gación planteadas, en primer lugar, se recu-

rrió a la clasificación documental, basada en 

la búsqueda de literatura correspondiente a 

los términos “intraemprendimiento” y 

“emprendimiento corporativo” en diferentes 

bases de datos. A partir del conjunto de herra-

mientas que proporciona Thompson Routers, 

se utilizó la compilación principal del Web of 

Science™ para identificar un total de 198 

fuentes publicadas desde 1980 hasta 2017, de 

las cuales 121 corresponden a artículos teóri-

co-empíricos y 90 de los mismos han sido 

clasificados en las categorías de 

“administración” (62), “negocios” (56) y 

“economía” (13).  

Posteriormente se realizó una búsque-

da en la editorial ELSEVIER, específicamen-

te en la base de datos de Scopus®, con lo cual 

se localizaron, con los mismos criterios, 162 

artículos en las clasificaciones de “negocios, 

administración y contabilidad” (136), 

“ciencias sociales” (46), “economía, econo-

metría y finanzas” (32) y “ciencias de la deci-

sión” (19). 

Las fuentes fueron procesadas en el 

gestor bibliográfico de Mendeley eliminando 

referencias duplicadas de ambas bases, con lo 

que se logró una colección de 227 artículos, 

de los cuales se procedió, por medio del uso 

de otras herramientas como Pajek y BibExcel, 

a la identificación de los autores que más pu-

blicaciones han generado en torno al intraem-

prendimiento, así como las relaciones de 

cooperación entre dichos autores y otras cues-

tiones como palabras claves o variables rela-

cionadas.   

No obstante, el conocimiento de los 

autores con mayores niveles de productividad 

en materia de intraemprendimiento, no funda-

menta que se pudieran considerar literatos 

pioneros, ni que sus investigaciones constitu-

yeran las bases del establecimiento de nuevos 

y diversos modelos de aplicación. En este 

sentido, la identificación de los principales 

referentes en investigaciones teórico-

empíricas consistió, básicamente, en el con-

traste de la información obtenida en el biblio-

métrico, con las herramientas disponibles en 

el Web of Science™, como la visualización 

de documentos con mayores índices de cita-

ción; y, por Scopus®, la filtración basada en 

relevancia de documentos. 

La identificación de los textos ante-

riormente enunciados permitió crear una base 

sólida de información documental para la 
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identificación de factores -constructos de en-

trada- generalmente aceptados al fenómeno, 

con el objeto de enriquecer, y en su momento 

comparar, los datos derivados de las aporta-

ciones de los sujetos que fueron expuestos a 

una segunda técnica de análisis: la entrevista.   

Cabe señalar que con la en la realiza-

ción de la técnica de entrevista, a pesar de las 

nociones sobre la exposición de posibles fac-

tores, el entrevistador procuró en todo mo-

mento hacer uso de los criterios de no direc-

cionalidad, especificidad, amplitud y con-

gruencia durante las sesiones, así mismo que, 

la información resultante de las interacciones 

entrevistador-entrevistado por medio del ins-

trumento fueron grabadas en audio para pos-

teriormente ser transcritas y codificadas por 

medio de la clasificación de los datos frag-

mentados en el software Atlas Ti7©.  

Como un primer ejercicio, se realizó 

la codificación provisional propuesta por Mi-

les, Huberman y Saldaña (2013), la cual re-

sulta apropiada para estudios cualitativos que 

se basan o corroboran investigaciones pre-

vias. No obstante, un segundo ejercicio, con-

sistió en la codificación simultánea o abierta 

en el mismo software, haciendo uso de codifi-

cación in vivo, descriptiva y de evaluación, 

propuestas por Strauss y Corbin (1990) en su 

“Teoría Funda-mentada”. 

Tal codificación permitió el estableci-

miento de categorías, las cuales fueron con-

trastadas con la información resultante, es 

decir, los factores determinados del análisis 

de literatura. Lo anterior permitió la elabora-

ción de un análisis comparativo entre las 

aportaciones literarias, es decir, el conoci-

miento teórico o abstracto, con las aportacio-

nes de los sujetos inmersos en la dinámica 

comercial diaria, es decir, el conocimiento 

real en torno al fenómeno. Se exponen en 

apartados siguientes, el instrumento utilizado, 

las características de los sujetos de investiga-

ción, así como los resultados más relevantes 

de la investigación y la discusión propuesta 

tras tal contraste.  

  

Instrumento 

El instrumento de investigación consistió en 

un guion de entrevista focalizada, es decir, 

orientada a sujetos con características simila-

res; así como estructurada, puesto que se pro-

curó en todo momento el desarrollo de un am-

biente propicio en apego riguroso a las pre-

guntas previamente elaboradas. Con lo ante-

rior, los participantes, cuyas características se 

detallan más adelante, fueron expuestos al 

planteamiento de las preguntas centrales de 

investigación y se les informó que no era ne-

cesario responderlas al momento, sino me-

diante las preguntas estructuradas conforme a 

las conjeturas del investigador gracias al aná-

lisis de literatura preliminar. 

Las entrevistas se realizaron de junio a 

noviembre de 2017 y, para cada una, se llevó 

a cabo un mismo procedimiento de aplicación 

que incluyó las especificaciones contenidas 

en el guion, es decir, la presentación del en-

trevistador y del entrevistado, la lectura de un 

acuerdo de confidencialidad, la exposición de 

los objetivos del estudio y el planteamiento 

de las preguntas del instrumento, las cuales se 

detallan a continuación (Tabla 1).  

 

Resultados 

El presente apartado contempla la categoriza-

ción de los códigos de primer y segundo or-

den derivados de la transcripción y análisis de 

las entrevistas, así como también la valida-

ción de las conjeturas o categorías por medio 

de la comparación entre los hallazgos de in-

vestigación cualitativa y el conocimiento teó-

rico-empírico existente. En primera instancia, 

la clasificación de los datos permitió la agru-
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TIPO PREGUNTA OBJETIVO 

De apertura ¿Qué es lo que entiendes por intraem-
prendimiento? 

Descubrir si el entrevistado está realmente familia-
rizado con el término a fin de evitar confusiones en 
posteriores interrogantes 

  

Central - de acti-
tud normativa. 

¿Qué características debe tener una em-
presa intraemprendedora? 

Descubrir las características que el entrevistado atribuye 
en cuanto a recursos y capacidades que posee una empre-
sa intraemprendedora. 

Central - de 
creencia 

¿Qué factores ambientales consideras que 
influyen positivamente (alientan o moti-
van) en el intraemprendimiento en en esta 
zona del país? 

Reunir opiniones, creencias y experiencias en torno a los 
factores ambientales que resultan alicientes del intraem-
prendimiento en las empresas del noreste de México. 
  

Central - de 
creencia 

¿Qué factores ambientales consideras que 
influyen negativamente (desalientan o 
inhiben) en el intraemprendimiento en 
esta zona del país? 

Reunir opiniones, creencias y experiencias en torno a los 
factores ambientales que resultan inhibidores del intra-
emprendimiento en las empresas del noreste de México. 
  

Central - de 
creencia 

¿Qué factores dentro de la organización 
consideras que influyen positivamente en 
el desarrollo de una conducta intraem-
prendedora en esta zona del país? 

Reunir opiniones, creencias y experiencias en torno a los 
factores organizacionales que resultan alicientes del in-
traemprendimiento en las empresas del noreste de Méxi-
co. 
  

Central - de 
creencia 

¿Qué factores dentro de la organización 
consideras que influyen negativamente en 
el desarrollo de una conducta intraem-
prendedora? 

Reunir opiniones, creencias y experiencias en torno a los 
factores organizacionales que resultan inhibidores del 
intraemprendimiento en las empresas del noreste de Mé-
xico. 

De cierre Según su experiencia en materia de in-
traemprendimiento ¿qué hace falta para 
que las empresas que operan en la re-
gión desarrollen este tipo de comporta-
miento? 

Reunir en base a experiencias en materia de intraem-
prendimiento de los sujetos de investigación, alguna 
información de carácter normativo a fin de enriquecer 
la investigación. 

Tabla 1. 

Preguntas del instrumento  

Fuente: preguntas contenidas en guion de entrevista de elaboración propia. 

pación de los datos permitió la agrupación de 

la totalidad de los códigos en cuatro diferentes 

categorías expuestas en la tabla 2.  

La primera categoría agrupa la totalidad 

de los factores relacionados con el entorno de 

la empresa que el entrevistado considera ali-

cientes al intraemprendimiento, es decir, que 

influyen de forma positiva en el desarrollo de 

actos de innovación, auto-renovación, proacti-

vidad y/o desarrollo de nuevos productos o 

nuevos mercados. La segunda categoría, consi-

dera elementos ambientales o del entorno que 

se presume que actúan como inhibidores a los 

mencionados actos. Y, la tercera y cuarta cate-

goría representan aspectos positivos y negati-

vos que, dentro de la misma empresa, fomen-

tan o impiden que se lleve a cabo el comporta-

miento intraemprendedor.  
Como se argumentó, para cada una de 

estas categorías, se tiene una serie de códigos y 

sub-códigos agrupados que contienen una serie 

de frases o menciones a lo largo de la aplica-

ción de la herramienta de investigación. Estos 

se analizaron desde diferentes perspectivas. 

Primero, se compiló información documental 

con respecto a factores internos y externos que 

influyen en el intraemprendimiento. Segundo, 

se revisaron las descripciones, opiniones, cree- 
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ncias y experiencias de los entrevistados en 

torno al fenómeno. Y, tercero, se realizó una 

comparación entre dichas aportaciones subje-

tivas con el contenido teórico. Se exponen a 

continuación los resultados de las categorías. 

  
Factores ambientales 

Si bien, los modelos mencionados en la revi-

sión de literatura soportan la caracterización 

del fenómeno del intraemprendimiento en sus 

contextos de aplicación, es decir, economías 

altamente dinámicas y desarrolladas, los mis-

mos pueden distar de la realidad de la dinámi-

ca empresarial en economías emergentes y/o 

de entornos altamente hostiles. Lo anterior 

puede soportarse en la información resultante 

de las entrevistas, las cuales resumen, en las 

Tablas 3 y 4, los factores ambientales o exter-

nos asociados por los entrevistados como ele-

mentos que, de forma positiva y negativa -

respectivamente- influyen en el desarrollo del 

comportamiento emprendedor en la empresa.  

El factor externo positivo (FE+) que 

los entrevistados atribuyen en mayor medida 

al emprendimiento corporativo es el apoyo 

gubernamental cuya fundamentación asciende 

a 11 menciones durante las entrevistas. De 

forma general se argumentó “…cuando el 

gobierno actúa a favor de una empresa o gru-

po de empresas a través de subsidios, apoyos, 

etc., pues las empresas tienen una mayor po-

sibilidad de innovar” (O. Juárez, comunica-

ción personal, 12 de junio de 2017). Específi-

camente se señala la influencia de los progra-

mas de fomento a la innovación de las empre-

sas, a la ciencia y a la tecnología; los estímu-

CATEGORÍA CÓDIGO DESCRIPCIÓN 

Factores am-
bientales positi-
vos 

FE+ Factores del entorno externo o ambientales considerados 
alicientes al intraemprendimiento 

Factores am-
bientales negati-
vos 

FE- Factores del entorno externo o ambientales considerados 
inhibidores del intraemprendimiento 

Factores organi-
zacionales posi-
tivos 

FI+ Factores del entorno interno u organizacionales conside-
rados alicientes al intraemprendimiento 

Factores organi-
zacionales nega-
tivos 

FI- Factores del entorno interno u organizacionales conside-
rados inhibidores del intraemprendimiento 

Tabla 2. 

Categorización 

Fuente: elaboración propia 

CÓDIGO FUNDAMENTADO 

FE+: Apoyo gubernamental 11 

FE+: Estabilidad económica 4 

FE+: Competencia 3 
FE+: Disponibilidad de tec-
nologías 3 
FE+: Facilidad de apertura 
de nuevos negocios 3 
FE+: Modas o tendencias 
sociales 2 

FE+: Acceso a tecnologías 2 

FE+: Políticas comerciales 1 
FE+: Vinculación con uni-
versidades 1 
FE+: Información del en-
torno 1 
FE+: Nuevas disposiciones 
legales 1 

FE+: Estabilidad política 1 

Tabla 3. 

Factores ambientales positivos 
 

Fuente: elaboración propia a partir del análisis de las 

entrevistas en Atlas Ti. 
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los fiscales; los subsidios; las capacitaciones; 

los créditos públicos y el seguimiento y regu-

laciones que los mismos ejerzan sobre quie-

nes han accedido a tales financiamientos. 

La estabilidad económica o ausencia 

de variaciones en los niveles de renta o em-

pleo, representa el segundo FE+ más funda-

mentado en la presente. Se tiene que los en-

trevistados personifican tal definición como 

una condición munificente del entorno, don-

de, aspectos como la estabilidad en el tipo de 

cambio con respecto al dólar estadounidense, 

la cantidad de dinero en circulación y la esta-

bilidad en los precios de los bienes y servicios 

juegan un papel decisivo en el momento de 

llevar a cabo un intraemprendimiento.  

Otro FE+ fundamentado es el que re-

presenta a la competencia. La razón por la 

cual dicho elemento se menciona como un 

aspecto positivo al comportamiento intraem-

prendedor es debido a que se reconoce que el 

mismo conlleva a la superación y renovación 

de la empresa. Para los entrevistados es im-

portante “…mirar a la competencia, porque 

ello te puede ayudar a generar y ser el mejor 

en lo que haces” (M. Luna, comunicación 

personal, 29 de octubre de 2017) así mismo 

“…analizar a la competencia es la mejor for-

ma de superar tus debilidades y aprovechar 

las oportunidades” (M. Mansur, comunica-

ción personal, 23 de octubre de 2017).  

Por su parte, aspectos tecnológicos 

como la disponibilidad y la facilidad de acce-

so a las tecnologías de la información tam-

bién han sido mencionados -con tres y dos 

fundamentaciones respectivamente-, un ejem-

plo de mención que involucra ambos códigos 

es el siguiente: “…mientras más tecnologías 

de la información existan, mientras más estén 

integradas, mientras más fácil sea su acceso 

quiere decir que la empresa va a estar ex-

puesta a información y esa información pue-

de ser aprovechada por la empresa finalmen-

te” (R. A. Vaquera, comunicación personal, 

22 de junio de 2017). 

Un FE+ que también ha sido funda-

mentado en las entrevistas es el que represen-

ta la facilidad de apertura de nuevos negocios, 

es decir, se argumentan -además de la facili-

dad de apertura de un negocio emergente al 

actual-, la flexibilidad del sistema de hacer un 

cambio de giro, los requisitos implícitos ante 

tal cambio -incluidos los trámites burocráti-

cos-, la normatividad vigente y las cuestiones 

relacionadas con los permisos gubernamenta-

les.  

Entre otras cuestiones mencionadas 

como FE+ se incluyen: las modas o tenden-

cias sociales, es decir, el intraemprendimiento 

que pudiera ser impulsado en razón de la 

atención a las necesidades momentáneas de la 

población; las políticas comerciales; la vincu-

lación con universidades como una forma 

efectiva de transferir conocimiento y en su 

CÓDIGO 
FUNDA-
MENTADO 

FE-: Inseguridad 14 

FE-: Desestabilidad económica 4 
FE-: Difícil acceso a financiamiento y 
créditos 3 

FE-: Decrecimiento de la demanda 3 

FE-: Controles o regulaciones (GOB) 3 

FE-: No estado de derecho (GOB) 3 

FE-: Desinterés gubernamental 2 

FE-: Trámites burocráticos (GOB) 2 

FE-: Cultura nacional no emprendedora 2 

FE-: Tipo de cambio (dólar) 1 

FE-: Subsidios a la competencia (GOB) 1 

FE-: Competencia 1 

FE-: Desestabilidad política 1 

Tabla 4. 

Factores ambientales negativos 

Fuente: elaboración propia a partir del análisis de las 

entrevistas en Atlas Ti. 
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carácter normativo la identificación de mejo-

res prácticas que finalmente deriven en la ex-

plotación de los recursos y capacidades em-

presariales; la identificación de las necesida-

des latentes en el entorno por medio de la 

evaluación eficiente y oportuna del mismo; 

las nuevas disposiciones legales y la estabili-

dad política.  

Por su parte, la tabla 4 enlista los fac-

tores del entorno que los entrevistados reco-

nocen como inhibidores del comportamiento 

intraemprendedor. En este sentido, la insegu-

ridad percibida representa la principal preocu-

pación para la inversión, el desarrollo de nue-

vos negocios y el crecimiento. Se argumenta:  

…la inseguridad es un factor que nos 

provoca miedo a los propietarios de expandir-

nos o innovar, porque bueno, uno no quiere 

llamar la atención, no decir nuestro nombre, 

ni decir que tenemos un negocio, ni vestir os-

tentoso, ni tener coches ostentosos… enton-

ces tenemos que estar así de lejitos en nuestro 

propio negocio, para que no venga alguien a 

cobrar cuota porque no hay nadie a quién acu-

dir… (M. Mansur, comunicación personal, 23 

de octubre de 2017).  

Entre otras opiniones, los asaltos, se-

cuestros y las extorsiones o “cobro de cuota” 

han sido elementos que se manifiestan en la 

mayoría de las entrevistas de manera recu-

rrente:   

…que vengan y me cobren cuota, o 

que vengan a asaltarme, a secuestrarme, todo 

eso inhibe el desarrollo de la empresa, ya no 

vamos a decir emprendedora solamente, la 

empresa como tal, porque entonces tiene que 

operar con menos horas, o el día es más corto 

porque pues no puede tener abierto hasta muy 

noche… (D. Sánchez, comunicación perso-

nal, 21 de junio de 2017) 

Por otro lado, la desestabilidad econó-

mica como contraparte de la estabilidad men-

cionada como un FE+, también se ha puesto 

en manifiesto en cuatro ocasiones. Los entre-

vistados, exponen la importancia de la rique-

za, la cantidad de dinero en circulación y el 

consumo como una de las razones principales 

que podrían frenar la inversión y la conducta 

intraemprendedora. Así mismo, un factor co-

dificado y relacionado a cuestiones económi-

cas es el que comprende el decremento de la 

demanda el cual se fundamenta en dos aporta-

ciones “…tengo dos negocios que no están 

vendiendo ahorita, porque no hay dinero o 

por lo que tú quieras, el caso es que no me 

arriesgaría fácilmente a abrir una nueva su-

cursal, nadie se arriesgaría así…” (M. 

Mansur, comunicación personal, 23 de octu-

bre de 2017). 

El acceso a créditos u otra clase de 

financiamientos públicos y privados también 

se expone como un FE-. Entre las preocupa-

ciones de los sujetos se manifiesta la escasa 

regulación en el otorgamiento de créditos gu-

bernamentales y la dificultad en el acceso a 

los mismos; así como las elevadas tasas de 

interés de la banca privada. Entre otros facto-

res que competen a la administración pública, 

se tienen los controles o regulaciones del go-

bierno, es decir, permisos especiales, impues-

tos, aranceles y otras obligaciones fiscales; 

así como los trámites burocráticos. Ambos FE

- fundamentan de nueva cuenta el FE+ rela-

cionado a la facilidad de apertura de nuevos 

negocios.  

Entre otras cuestiones abordadas en 

las entrevistas se pone en evidencia la percep-

ción de los entrevistados con respecto al no 

estado de derecho, entendiendo al mismo co-

mo un modelo de orden sujeto a leyes y regla-

mentaciones, en el que la totalidad de los po-

deres se someten a procesos regulados y 

orientados al respeto de los derechos funda-

mentales de la ciudadanía. En este sentido, 
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algunas de las preocupaciones manifestadas 

se relacionan a actos de corrupción, impuni-

dad y regulaciones a la libre competencia. 

 En menor medida se manifiesta el 

desinterés gubernamental por el crecimiento 

de las empresas; la falta de cultura emprende-

dora de la ciudadanía en México y cuestiones 

como el tipo de cambio; la desestabilidad po-

lítica; los subsidios a la competencia y la 

competencia en general. 

 

Factores organizacionales 

Los datos reales obtenidos en nuestro estudio 

distan un tanto de los escasos factores organi-

zacionales que se han analizado hasta hoy y 

que se han enunciado en la revisión de litera-

tura como generadores de intraemprendimien-

to. Se tienen por consiguiente la agrupación 

de un cúmulo de recursos y capacidades a ni-

vel individual y organizacional, tales como la 

influencia de los recursos humanos, las capa-

cidades gerenciales, la filosofía, los recursos 

con que cuenta la empresa, así como aspectos 

relacionados a la estructura y estrategia de la 

misma.  

Los recursos humanos, por ejemplo, han re-

presentado uno de los factores más funda-

mentados en las entrevistas con un total de 28 

FAMILIA CÓDIGO F. FAMILIA CÓDIGO F. 

Recursos humanos 
(RH) 

FI+: Disposición 6 

Cultura y 
filosofía  

(CF) 

FI+: Nuevas prácticas 5 

FI+: Conducta proactiva 4 FI+: Cultura organizacional 4 

FI+: Actitud emprendedora 4 
FI+: Filosofía organizacio-
nal 2 

FI+: Soporte colectivo a las nuevas 
ideas 4 

FI+: Visión emprendedora 
(FO/CG) 2 

FI+: Preparación académica 3 FI+: Alineación estratégica 2 

FI+: Apertura al cambio (RH/CG) 3 

Estructura y/
o estrategia  

(EE) 

FI+: Capital relacional 5 

FI+: Experiencia 2 
FI+: Recompensas e incenti-
vos 2 

FI+: Capacitación 2 
FI+: Estructura flexible u 
horizontal 1 

Capacidades Ge-
renciales  

(CG) 

FI+: Capacidades gerenciales 3 FI+: Comunicación efectiva 1 

FI+: Generación de condiciones de 
desarrollo 2 

FI+: Disponibilidad de hora-
rio 1 

FI+: Administración del talento: 
definición de roles 2 FI+: Organización efectiva 1 

FI+: Empeño al proyecto 1 Recursos  
(RE) 

FI+: Recursos financieros 3 

FI+: Soporte administrativo 1 FI+: Recursos materiales 2 

Tabla 5. 

Factores internos positivos  

Fuente: elaboración propia a partir del análisis de las entrevistas en Atlas Ti. 
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menciones a lo largo de las mismas (tabla 5). 

Según nuestros entrevistados “…las personas 

son más que indispensables para llevar a ca-

bo los cambios, porque la empresa finalmente 

es eso, un conjunto de personas y si las mis-

mas no están dispuestas, no habrá cambio, ni 

innovaciones, ni emprendimientos…” (D. 

Sánchez, comunicación personal, 21 de junio 

de 2017).  
Con lo anterior, entre las competen-

cias, habilidades y/o características del recur-

so humano como factores internos positivos 

(FI+), se identifican como elementos con un 

mayor número de menciones a aquellos que 

corresponden a sus actitudes. Específicamen-

te su disposición, es decir, el estado de ánimo 

o nivel de motivación de los empleados hacia 

el cambio o hacía la misión de lograr un obje-

tivo concreto; la manifestación de una con-

ducta proactiva sobre aquellas conductas de 

receptividad de tareas o pasivas; la apertura al 

cambio y la actitud emprendedora. Entre otras 

cuestiones de comportamiento se menciona el 

soporte colectivo a las ideas. Este último ele-

mento ha sido considerado en modelos de in-

traemprendimiento desde una perspectiva ge-

rencial (e.g. Kuratko et al., 1990; Kuratko et 

al., 2005; Kuratko et al., 2014). No obstante, 

los entrevistados resaltan la importancia del 

soporte que empleados de niveles inferiores 

manifiesten ante las nuevas ideas. 

Entre otros FI+ relacionados con el 

recurso humano se tienen aquellos que com-

peten a sus competencias o capacidades, tales 

como la preparación académica, la experien-

cia o conocimiento tácito y la capacitación. 

En palabras de los entrevistados “…ayuda 

mucho el que las personas estén preparadas 

académicamente, digo, la experiencia es bas-

tante y vale, pero una certificación, un pos-

grado, algún conocimiento en los procesos 

también es importante porque viene a inte-

grarse a la experiencia…” (D. Sánchez, co-

municación personal, 21 de junio de 2017). 

Por su parte, las capacidades gerencia-

les, entendidas como la calidad de la gerencia 

para hacer efectivos los objetivos previamente 

definidos (Metcalfe, 1998), también es un FI+ 

altamente fundamentado. Entre las actitudes y 

comportamientos de la alta dirección de la 

empresa para lograr intraemprendimientos, se 

tiene la capacidad de los mismos para la ge-

neración de condiciones que propicien el 

desarrollo; el poseer una visión emprendedo-

ra; la administración del talento, es decir, “…

tener a cada quién en el rol que le correspon-

de y cada empleado esté en su área de com-

petencia…” (F. Quintero, comunicación per-

sonal, 7 de octubre de 2017); el empeño que 

el mismo tenga en el proyecto “…que se pon-

ga la camiseta de la empresa, el gerente debe 

saber que si le va bien a la empresa, todos 

ganan… es cuestión de empeño y dedicación 

y de ¿quién motiva al motivador? si no es él 

mismo” (M. Mansur, comunicación personal, 

23 de octubre de 2017); así como el ya men-

cionado soporte administrativo, fundamenta-

do en previos. 

Entre otros elementos internos relacio-

nados con el intraemprendimiento, se ha 

puesto en evidencia la importancia de aspec-

tos de culturales y filosóficos. Kanter (1985), 

por ejemplo, señala que la cultura es un deter-

minante importante en el emprendimiento 

corporativo. Burgelman (1984), también se-

ñaló el efecto de la cultura, la estrategia y la 

estructura en los actos de emprendimiento. 

Guth y Gingsberg (1990) presentan en su mo-

delo una clasificación de “conducta/forma 

organizacional” entre las cuales se encuentran 

inmersas, además de la estructura, estrategia y 

procesos, los valores y las creencias que ca-

racterizan a la organización. Zahra (1991), 

expone aspectos filosóficos e intangibles co-
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mo los “valores organizacionales dominan-

tes”. Por su parte, Ireland et al. (2009), teori-

zan mediante una relación recíproca el intra-

emprendimiento y las “cogniciones empren-

dedoras individuales” que representan, según 

los autores, al conjunto de creencias, actitudes 

y valores de la empresa y sus miembros. 

Entre las aportaciones de los sujetos 

de investigación, se han señalado elementos 

no ajenos a las contribuciones de los mencio-

nados teóricos. Se reconoce, en primer lugar, 

la búsqueda de conocimiento para la adopción 

de nuevas prácticas (codificado sólo como 

“nuevas prácticas”). Se mencionó, por ejem-

plo: “…es el deseo de la empresa por cono-

cer nuevos procesos o métodos para adoptar 

finalmente nuevas prácticas que van a orillar 

a la empresa a generar innovaciones…” (D. 

Sánchez, comunicación personal, 21 de junio 

de 2017); así también: “…la empresa enton-

ces al evaluar lo que hacen los otros también 

aprende, ves sus métodos, sus estándares y 

los adoptas, te haces de ellos y los explo-

tas…” (F. Quintero, comunicación personal, 7 

de octubre de 2017). 

Adicionalmente se resalta la importan-

cia de una cultura organizacional pro-

emprendimiento, y, en algún momento se se-

ñala también una “cultura de clan”, refirién-

dose a los lazos de hermandad y apoyo que 

pudieran surgir entre los miembros de la em-

presa y que finalmente conllevarían al soporte 

colectivo de las innovaciones. Resultan tam-

bién fundamentadas en menor medida la filo-

sofía organizacional, entendida como el con-

junto de valores, principios y creencias de la 

empresa. Como se argumentó: “…para noso-

tros son muy importante nuestros valores, 

nuestras políticas, nuestros procedimientos y 

la forma en la que nuestra gente ve la forma 

de emprender o de hacer negocios nue-

vos…” (D. Ochoa, comunicación personal, 11 

de octubre de 2017).  

En igual medida se fundamenta la ali-

neación estratégica, es decir, el grado en que 

los cambios corresponden a los objetivos de 

la organización; y, por otro lado, la visión 

emprendedora, la cual se ha abordado en la 

literatura en el ámbito de las capacidades di-

námicas, como una “capacidad socialmente 

compleja” que al igual culmina en la mencio-

nada visión compartida y el soporte colectivo 

de comportamientos (e.g. Aragón-Correa & 

Sharma, 2003; Hart, 1995). 

En lo que respecta a cuestiones rela-

cionadas con la estructura y la estrategia de la 

empresa, fundamentada en 11 aportaciones de 

los entrevistados, se tienen como FI+ al capi-

tal relacional, que corresponde a la capacidad 

de vinculación que posee la empresa con dife-

rentes organismos, es decir, sus redes y con-

tactos. En este sentido, la literatura en la ma-

teria sugiere que un determinante relevante 

para la organización corresponde a su capaci-

dad de adaptación, así como las relaciones 

con diversas entidades, las cuales finalmente 

al desarrollo de la organización, la generación 

de ingresos y la creación de ventaja competi-

tiva, así como la explotación de recursos úni-

cos (Lenart-Gansinieca, 2016).  

Así mismo, se especifica la importan-

cia de las recompensas e incentivos. Es im-

portante aclarar que tal cuestión no ha sido 

relegada de las investigaciones en la materia 

pues, desde Kuratko et al. (1990), se logró 

identificar a este factor como un elemento 

directamente relacionado al comportamiento 

intraemprendedor, siendo tales trabajos pio-

neros, el parteaguas para la comprobación de 

los efectos del uso de incentivos en el desa-

rrollo del comportamiento innovador y proac-

tivo en la empresa (Duncan, Ginter, Rucks & 

Jacobs, 1988; Hornsby et al., 2002; Hornsby 

et al., 2009; Hornsby et al., 2013; Kanter, 
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1985; Rutherford & Holt, 2007; Van-Wyk & 

Adonisi, 2012). 

Otro elemento que ha sido analizado 

desde la literatura sobre intraemprendimiento 

es la disponibilidad de tiempo otorgado a los 

empleados para el desarrollo de las ideas 

creativas (e.g. Antoncic, 2007; Alpkan et al., 

2010; De Villiers-Sheepers, 2012, Hornsby et 

al, 2002; Kuratko et al., 1990; Kuratko & Au-

dretsch, 2013). Para Burgelman (1984), el 

tiempo libre fomenta el que los empleados 

aporten innovaciones. De Villiers-Sheepers 

(2012) menciona con respecto a lo anterior: 

“…para que las ideas nuevas e innovadoras 

prosperen, las personas deben tener tiempo 

para incubar sus ideas” (p. 410).   

Kuratko et al. (2005) sugieren que la 

disponibilidad de tiempo está relacionada a la 

percepción personal de los individuos de con-

tar con el tiempo suficiente para hacer sus 

labores y al mismo tiempo, perseguir innova-

ciones. En lo que respecta a los entrevistados, 

se menciona: “…si una persona anda en mu-

chas cosas pues no va a darle la suficiente 

atención al emprendimiento, entonces tiene 

que ver con el tiempo…” (G. Manzano, co-

municación personal, 17 de octubre de 2017). 

Así mismo se expone: “…pues la filosofía de 

la empresa, si la misma está orientada a pro-

mover las nuevas ideas, si se presta atención 

a las mismas, si se financian y se pre-

mian” (O. Juárez, comunicación personal, 12 

de junio de 2017).  

Entre otras cuestiones fundamentadas 

por los entrevistados en la clasificación de 

estructura y estrategia como parte de los FI+, 

se tienen: la estructura flexible u horizontal; 

la comunicación efectiva y la organización 

efectiva. La primera, consideramos, represen-

ta una forma de alcanzar estas últimas, en el 

entendido de que una estructura menos verti-

cal desemboca en el establecimiento de cana-

les más efectivos de comunicación y por con-

siguiente en una forma de organización efi-

ciente, de rápida solución a problemas, con 

menos controles y menos procedimientos bu-

rocráticos.  

Por último, se tienen las menciones 

otorgadas por los entrevistados a las cuestio-

nes referentes a los recursos financieros y ma-

teriales de la empresa. Entendiendo a los pri-

meros como el recurso monetario con que 

cuente la organización para la inversión en 

innovaciones y los segundos como los recur-

sos físicos, tales como infraestructura, equi-

pos, materiales, entre otros. En palabras de 

los entrevistados: “…tiene que ver mucho el 

capital, hablando de lo económico, de hacia 

adentro [de la empresa] que eso ya depende 

de uno, es decir, ¿con cuánto dinero cuentas 

para hacer ese emprendimiento o esa innova-

ción?” (G. Manzano, comunicación personal, 

17 de octubre de 2017). Así mismo mencio-

nan: 

…y también yo siento que tie-

ne que ver con las cosas materiales 

con las que cuentas, por decir, medios 

de transporte, edificios, todo eso, bo-

degas, infraestructura que tengas, el 

capital de trabajo… lo económico, la 

infraestructura y el factor humano, 

esos tres creo que son los que depen-

den de ti, y te pueden servir positiva-

mente o negativamente... (G. Man-

zano, comunicación personal, 17 de 

octubre de 2017). 

 

Por otro lado, la tabla 6 engloba la to-

talidad de los factores que se identificaron 

durante el proceso de codificación como ele-

mentos del entorno interno de la empresa que 

resultan inhibidores al comportamiento intra-

emprendedor. Es importante aclarar que algu-

nos de los siguientes, resultan la contraparte 
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de elementos considerados como FI+´s, en el 

entendido de que se reconocieron por los en-

trevistados una influencia positiva y negativa 

para la conducta intraemprendedora. 

Se tienen, por consiguiente, en cuanto 

a los recursos humanos, múltiples menciones 

en la cuestión del comportamiento como lo 

son la apatía y la resistencia al cambio en el 

personal de la empresa. Tales actitudes, resul-

tan en extremos opuestos a la disposición, la 

conducta proactiva, y la actitud emprendedora 

señaladas con anterioridad. Así mismo, otros 

elementos también contrarios a los expuestos 

FI+´s, pero relacionados a la estructura y la 

estrategia de la empresa son las deficiencias 

comunicacionales, la estructura organizacio-

nal vertical, la no disponibilidad de tiempo, la 

falta de incentivos, la falta de organización y 

la carencia de alineación estratégica.  

Por su parte, otro elemento menciona-

do son los controles formales, estos mismos, 

han sido analizados en la literatura como fac-

tores relacionados al comportamiento intra-

emprendedor (e.g. Antoncic & Hisrich, 2001; 

Antoncic, 2007; Baruah & Ward, 2014; Hein-

ze & Weber, 2015; Kuratko, Hornsby, Naffzi-

ger, & Montagno, 1993; MacMillan, 1986; 

Zahra, 1991). No obstante, la discusión de los 

autores se centra en el tipo de relación exis-

tente, es decir, se sabe que existe una influen-

cia entre el establecimiento de controles y el 

desarrollo de emprendimientos en la firma, 

pero se discute si la misma resulta inhibir o 

fomentar tal comportamiento.  

Kuratko, Hornsby, Naffziger & Montagno 

(1993), sostienen que tal relación es positiva 

en razón del seguimiento y la evaluación de 

los emprendimientos. Así mismo Antoncic y 

Hisrich (2001) y Antoncic (2007), exponen 

que resultan necesarios para la evaluación del 

potencial de los emprendimientos y el control 

y selección de las que resulten más rentables. 

Sin embargo, MacMillan (1986) y Zahra 

(1991) discuten que los controles rígidos tie-

nen una relación negativa puesto que suponen 

procesos burocráticos que desalientan a los 

empleados a llevar a cabo intraemprendimien-

tos. Planteamientos más recientes de Heinze y 

Weber (2015), en relación a esta variable des-

de su estudio en lo que compete a la visión 

basada en recursos y capacidades, sostienen 

que los controles formales orillan a la genera-

ción de una fuerza de inercia y de resistencia 

al cambio entre los miembros de la empresa. 

FAMILIA CÓDIGO F. FAMILIA CÓDIGO F. 

Recursos 
humanos 

(RH) 

FI-: Apatía 6 Cultura y filoso-
fía (CF) 

FI-: Carencia de cultura emprendedora 3 

FI-: Resistencia al cambio 4   

  
Capacidades 
gerenciales 

(CG) 

FI-: Liderazgo autocrático 3 

Estructura y/o 
estrategia  

(EE) 

FI-: Deficiencias comunicacionales 3   

FI-: Estructura organizacional vertical 2   

FI-: No disponibilidad de tiempo 1 
Recursos (RE) 

FI-: Costo de oportunidad de emprender 2 

FI-: Falta de incentivos 1 FI-: Limitados recursos materiales 2 

FI-: Controles formales 1 FI-: Inversión elevada 2 

FI-: Falta de organización 1    

FI-: Carencia de alineación estratégica 1 Otros (OT) FI-: Sindicatos 1 

Tabla 6. 
Factores internos negativos  

Fuente: elaboración propia a partir del análisis de las entrevistas en Atlas Ti. 
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Se mencionan también, la carencia de 

una cultura emprendedora; y, en lo que com-

pete a las capacidades gerenciales, el tener un 

tipo de liderazgo autocrático, el cual se carac-

teriza por una actitud renuente a la considera-

ción de ideas de los trabajadores. Así mismo, 

en cuanto a recursos financieros se manifiesta 

la preocupación de los entrevistados en cues-

tiones como el costo de oportunidad del em-

prendimiento, es decir, si realmente los es-

fuerzos por las innovaciones conllevarían a 

una mejora en la organización; y las limita-

ciones financieras e inversiones elevadas que 

supondría la implementación de las nuevas 

ideas. 

 

Conclusiones 

Gran parte de los documentos de investiga-

ción teórica o empírica expuestos en el pre-

sente, realzan la importancia del reconoci-

miento y manejo oportuno y eficiente de los 

recursos y capacidades de la empresa en el 

entendido que tales factores internos derivan 

en el desarrollo de una conducta intraempren-

dedora. No obstante, son algunos de los auto-

res más representativos en la materia (e. g. 

Antoncic, 2007; Antoncic & Hisrich, 2001; 

Hornsby et al., 2002; Schindehutte et al., 

2000), quienes señalan la necesidad de una 

comprensión profunda de las condiciones que 

generan el emprendimiento corporativo, o 

cómo expone Zahra (1991), la identificación 

de nuevas formas de abordar el fenómeno.   

 A fin de plantear un nuevo método para 

la obtención de determinantes del comporta-

miento intraemprendedor, se abordó el estu-

dio desde la aplicación de técnicas inductivas 

de investigación y dar cumplimiento a la pro-

posición enmarcada en el primer apartado del 

presente, es decir, la existencia de elementos 

característicos del entorno interno y externo 

de la empresa que afectan de forma positiva o 

negativa al desarrollo de una conducta intra-

emprendedora en el noreste de México. 

 En este sentido, el presente contribuye a 

la literatura sobre el fenómeno del intraem-

prendimiento gracias a la recopilación de des-

cripciones, opiniones, creencias y experien-

cias de los individuos en torno a los condicio-

nantes del comportamiento. Lo anterior ha 

permitido, a grandes rasgos, el reconocimien-

to de factores que han sido poca o nulamente 

abordados en investigaciones previas, desa-

rrolladas tanto en economías munificentes 

como hostiles, las cuales analizan el fenó-

meno desde meras argumentaciones teóricas 

o datos derivados de análisis cuantitativos. 

Es importante aclarar que, el universo 

de estudio, así como las técnicas de recopila-

ción y análisis de datos, presentan las limita-

ciones características de una investigación de 

índole cualitativa, es decir, sus resultados se 

encuentran sujetos a criterios individuales e 

interpretaciones subjetivas de la realidad. No 

obstante, éste enfoque de estudio permite en-

tender de una forma más profunda el intraem-

prendimiento, gracias a la identificación de 

una amplia gama de factores, por medio de la 

interpretación de hechos a través de los ojos 

de nuestros sujetos de investigación. Así, có-

mo era de esperarse, el aplicar esta técnica en 

el contexto que atañe a las empresas cuyas 

operaciones se sitúan en entornos altamente 

hostiles, se tienen una serie de elementos fun-

damentados en las entrevistas, nunca antes 

manifestados en investigaciones de carácter 

similar abordadas en los contextos común-

mente estudiados como lo son las economías 

desarrolladas.   

En este sentido se identificaron facto-

res determinantes del comportamiento con un 

mayor número de menciones de carácter ex-

terno, como lo es la participación y apoyo 

gubernamental, destacando en este aspecto las 
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aportaciones de los sujetos de investigación 

en cuanto a la necesidad de una mayor difu-

sión de los programas existentes y el desarro-

llo de nuevos y más variados programas de 

apoyo a las empresas; el fomento a la investi-

gación y desarrollo; el manejo de procesos 

menos burocratizados y más ágiles para la 

apertura de nuevas empresas o bien, para las 

modificaciones fiscales o permisos necesarios 

en la implementación de innovaciones; el 

otorgamiento de estímulos o subsidios; mayor 

capacitación, y, el acceso a créditos públicos. 

Es relevante señalar que la participa-

ción y el apoyo gubernamental ha sido uno de 

los elementos no considerados en modelos de 

intraemprendimiento previamente desarrolla-

dos. No obstante para el contexto de las em-

presas mexicanas, tal factor parece ser perci-

bido por los altos mandos como un elemento 

detonante del comportamiento intraempren-

dedor. Es por tanto un gran desafío para la 

administración pública el generar las condi-

ciones propicias para dar respuesta a las de-

mandas de los empresarios, quienes por un 

lado, manifiestan una noción clara de la exis-

tencia de programas de fomento a la innova-

ción, pero por otro lado, les perciben inalcan-

zables, altamente burocráticos y/o de acceso a 

unos cuantos “elegidos”.   

Otro aspecto que llama la atención en 

lo que compete al ambiente externo de la em-

presa es aquel referente a cuestiones de segu-

ridad nacional. La fundamentación en cues-

tiones de inseguridad es un elemento no iden-

tificado en los modelos más representativos 

del intraemprendimiento. Lo anterior se debe 

a que dichos modelos se desarrollan en con-

textos en donde la percepción de inseguridad 

no representa una problemática real. No obs-

tante, en México, la percepción de inseguri-

dad de la población de 18 años o más, según 

la Encuesta Nacional de Victimización y Per-

cepción sobre Seguridad Pública del Instituto 

Nacional de Estadística Geografía e Informá-

tica (INEGI, 2017) es del 74.6% y, para el 

caso concreto del estado de Tamaulipas, un 

85.2% de la población se siente insegura, esto 

fundamenta la presencia de tal factor externo 

como el principal inhibidor del intraempren-

dimiento. 

En lo que respecta a cuestiones inter-

nas, se tienen múltiples elementos abordados 

por los sujetos de investigación, entre los más 

representativos, aquellos que competen a 

cuestiones del comportamiento de la plantilla 

laboral como su grado de disposición y aper-

tura al cambio, la conducta proactiva, la acti-

tud emprendedora y el soporte colectivo a las 

ideas de los altos mandos o sus propios com-

pañeros, tales factores han sido vagamente 

estudiados en la literatura, lo anterior, debido 

a que la mayoría de los estudios centra su 

atención en las percepción de los empleados y 

mandos medios con respecto al comporta-

miento de los mandos superiores, teniendo 

por consiguiente estudios que sólo abordan 

elementos referentes a habilidades gerenciales 

o estratégicas, por mencionar un ejemplo, los 

factores considerados por el CEAI como lo 

son: soporte administrativo, recompensas, 

autonomía del empleado, disponibilidad de 

tiempo y estructura organizacional. 

En este sentido, el comportamiento y 

las capacidades individuales, sobre todo aque-

llas relacionadas a una postura pro-

emprendimiento y de apertura al cambio, 

también representan un fuerte aliciente a la 

actividad emprendedora según las percepcio-

nes de los altos mandos en la empresa, quie-

nes evidentemente esperan que los cambios 

en la misma sean impulsados en gran parte 

por los empleados. Como se ha mencionado, 

este resultado se contrapone a elementos con-

siderados en modelos previos evaluados des-
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de la perspectiva de los mandos inferiores, 

que proponen factores relacionados a las acti-

tudes gerenciales o cuestiones relacionadas a 

la cultura colectiva pro-emprendimiento. 

Otras cuestiones como el capital rela-

cional de la empresa -tal como su cartera de 

clientes, proveedores y aliados- así como la 

vinculación de la misma con instituciones de 

educación superior y, otros aspectos relacio-

nados con la disponibilidad de recursos hu-

manos, financieros y materiales; capacidades 

gerenciales; y elementos de la estructura y 

estrategia de la empresa, resaltan por su esca-

sa presencia en investigaciones antecesoras 

relacionadas con el fenómeno. Todos estos 

elementos permiten sustentar la proposición 

planteada en la presente investigación, es de-

cir, existen elementos internos y externos, 

nunca antes reconocidos en otros modelos, 

que afectan el comportamiento, los cuales 

fueron identificados gracias a la recopilación, 

codificación y análisis de información cuali-

tativa en el contexto de las empresas en el 

noreste de México. 

El estudio y reconocimiento de los 

antecedentes del intraemprendimiento, es un 

conocimiento útil para los líderes organiza-

cionales, en el sentido de que, permite su va-

loración como un elemento clave de creci-

miento y desarrollo general (Kuratko, 2010; 

Turró, López & Urbano, 2013; Turró et al., 

2014); así mismo, el intraemprendimiento 

deriva en la satisfacción de los involucrados 

y, las acciones de la alta gerencia en cuanto a 

su procuración, en el aumento en el compro-

miso afectivo de la plantilla laboral 

(Rutherford & Holt, 2007). Al considerar los 

determinantes del comportamiento, los admi-

nistradores pueden inferir positivamente en la 

satisfacción y el compromiso de inversionis-

tas, proveedores, clientes, trabajadores y otros 

entes relacionados con la empresa.  

Además, conocer los factores determi-

nantes del intraemprendimiento, permite a la 

gerencia apoyar los esfuerzos de sus trabaja-

dores en el desarrollo de actividades innova-

doras; asumir una postura de tolerancia al fra-

caso y de asunción de riesgos; establecer sis-

temas de incentivos a la propuesta y desarro-

llo de innovaciones; el establecimiento de ca-

nales de comunicación efectivos que permitan 

el flujo de ideas; entre otras actividades que 

permiten el desarrollo de la conducta intraem-

prendedora. 

Por último, cabe señalar que valdría la 

pena el considerar estos nuevos elementos 

como determinantes del intraemprendimiento 

-así como los propuestos en investigaciones 

previas- estudios de carácter cuantitativo, a 

fin de lograr establecer una relación direccio-

nal y significativa estadísticamente, que com-

pruebe la influencia de los mismos en el com-

portamiento intraemprendedor y cuyos resul-

tados pudieran ser en mayor medida generali-

zables.  
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