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RESUMO  

A presente pesquisa tem por objet ivo desenvolver um estudo bibliométrico para 

compreender as demandas e as lacunas teóricas existentes entre os estudos que 

abordam os aspectos cognitivos e afetivos, considerando, especialmente, a evolução 

do estado da arte dos referidos temas. Foram inves tigados 746 artigos recuperados 

da base de dados Web of Science (WoS) e usadas técnicas de citação, cocitação e 

análise fatorial exploratória (AFE) para a identificação dos trabalhos mais 

influentes na área, bem como a evolução dos temas em questão.  

SINOPSE 

A relação entre a emoção e a cognição vem sendo abordada em várias áreas do 

saber, especialmente na Neurociência, Psicologia Cognitiva e Ciências da Saúde. 

Essa relação acontece a partir de uma interação afetiva proveniente de uma 

experiência emocional q ueinfluencia a cognição. A cognição regula as emoções por 

meiode centros presentes no córtex pré -frontal (LeDoux, 1996).A sua importância 

na área de negócios e empreendedorismo decorre do fato de que,por meio do afeto,é 
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possível observar que as informações  podem influenciar no processo decisório 

(Forgas, 1995; Zajonc, 2000; Isen, 2002; Baron, 2008).  

No domínio do empreendedorismo, as publicações envolvendo aspectos 

cognitivos e afetivos a partir de uma abordagem modular dos sistemas, só puderam 

ser evidenci adasnadécada de 1990, com estudos sobre a cognição dos 

empreendedores (Bird, 1992, Mitchell et al., 2002), cognição empreendedora 

(Busenitz&Lay, 1996), e as razões de o afeto ser relevante ao empreendedorismo 

(Baron, 1998). Para MacMillan e Katz (1992),For gas (2001) e Nassif (2014), os 

aspectos cognitivos podem e servem como ferramenta eficaz na investigação e 

explicação dos fenômenos dentro do domínio das pesquisas sobre 

empreendedorismo. Estes autores trouxeram à tona a discussão sobre a 

importância de in vestigar os aspectos cognitivos e afetivos no comportamento 

empreendedor (Nassif,  2014), integrando as pesquisas do campo da psicologia 

experimental e do comportamento organizacional (Forgas, 2001). Ao que tudo 

indica, os estudos envolvendo  os aspectos cognitivos e afetivos no campo do 

empreendedorismo ainda são incipientes. Analisando estes e outros estudos, 

verificou -se que até o momento não foram identificadas análises bibliométricas de 

citações e cocitações sobre aspectos cognitivos e afetivos, tampouco as correlações 

entre as referências mais usadas neste campo de pesquisa. Dessa forma e levando 

em consideração essa lacuna, esse estudo realizou uma pesquisa bibliométrica com 

o objetivo de identificar a base da produção científica sobre a spectos cognitivos e 

afetivos por meio da análise de citação e cocitações. O propósito é o de nortear o 

desenvolvimento das pesquisas empíricas sobre os aspectos cognitivos e afetivos na 

área das ciências sociais, especialmente no campo do empreendedorismo .  

METODOLOGIA DA PESQUISA  
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O presente artigo é resultadode um estudo bibliométrico cujo propósito é o de 

apresentar índices de produção e de disseminação do conhecimento científico 

(Araujo, 2006). As chaves de busca foram os termos òCognitiveandaffectiveaspectsó, 

nos títulos, restringindo -a somente aos artigos científicos. A busca na WoS resultou 

em 746 artigos. A análise longitudinal da amostra e a identificação do 

coredosperiódicosfoi realizada a partir dos 190 artigos mais citados dentre os 746 

artigos r ecuperados no dia 05 de maio de 2016.A AFE foi realizada a partir da 

matriz de cocitaçãobuscando -se extrair os subcampos ou conjunto de artigos 

agrupados pelo conceito adotado (Lin&Cheng, 2010). Na presente pesquisa, a AFE 

identificou dez fatores, fundamen tado na análise de variância explicada e que 

apresentou um total de 64,31%, KMO de 0,639 (KMO>0,6) e teste de esferacidade 

de Bartlett< 0,05, resultados considerados adequados por Hair et al.  (2006). 

ACHADOS DA PESQUISA 

A produção científica envolvendo o te ma òaspectos cognitivos e afetivosó 

apresenta um crescimento observado a partir do ano de 2000, reunindo 73,6% das 

publicações.O que parece representar uma queda na produção no período entre 

2010 e 2013 deve ser relativizado especialmente porque a amostra reúne apenas os 

190 artigos mais citados.  

 

Figura 1 ð Evolução de publicações sobre os termos 

òCognitiveandaffectiveaspectsó 

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos artigos científicos recuperados da 

base de dados WoS, 2017  

195919851992199319941995199619971998199920002001200220032004200520062007200820092010201120122013

Series1 1 1 1 6 7 5 7 5 9 8 7 5 10 9 11 12 16 14 21 10 10 11 5 2

1 1 1 6 7 5 7 5 9 8 7 5 10 9 11 12 16 14
21

10 10 11
5 2

0

20

40

Número de publicações sobre "aspectos cognitivos e afetivos" por ano

Series1 Lineal (Series1)



20 

 

A área de Estudos do Ambie nte, Turismo e Gestão/Negócios, interesse da 

presente pesquisa, ainda se demonstra incipiente, com apenas 10 artigos 

publicados em 9 periódicos diferentes, representando 7,04% do total das citações da 

amostra. Essa constatação nos permite aferir que há uma  oportunidade potencial 

de estudo e um amplo campo a ser explorado sobre a comunicação dos aspetos 

afetivos e cognitivos com campo do empreendedorismo (Figura 2).  

Áreas Publicaç

ões 

Citaç

ões 

% 

Neurociência, Psicologia Cognitiva e Ciências da 

Saúde 

67 7.120 4

2,95 

Psicologia Clínica, Experimental Psiquiatria 47 3312 1

9,99 

Psicologia Social, do Desenvolvimento, 

Experimental e Psiquiatria 

29 2473 1

4,9 

Psicologia, Ciências Sociais, Multidisciplinar e 

Interdisciplinar  

14 968 5,

9 

Pesquisa em Educação, Psicologia Educacional e 

Linguística 

13 964 5,

8 

Estudos do Ambiente, Turismo, Gestão e 

Negócios 

10 1167 7,

05 

Ciências do Comportamento, Neurociência, 

Neurologia e Psicologia 

8 463 2,

8 

Ciências da Computação 2 101 0,

61 

TOTAL  190 16.56

8 

1

00 

Figura 2 ð Publicações por áreas e por número de citações  

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos artigos científicos recuperados da 

base de dados WoS, 2017  

As análises evidenciaram que a estrutura da produção científica so bre aspectos 

cognitivos e afetivos é explicada em 64,31% por 40 autores/obras, os quais 

agruparam -se em dezdimensões, conforme se apresenta na Figura 3.  

Dimens

ões 

Contextos  
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Empati

a 

Ao analisarmos as obras, confirmamos a empatia como tema 

central desta di mensão, na medida em que os autores buscam: (1) 

desenvolver umamedida de empatia emocional com o propósito de 

testar sua validade a partir do atributo de personalidade 

(Mehrabian& Epstein, 1972); (2) explica r  os principais efeitos e níveis 

da empatia entre  diferentes grupos etários  (Preston &DeWall, 2002); 

(3) identificar  que a dor associada com as qualidades afetivas, medeia 

empatia ( Singer et al ., 2004); (4) constatar  os macro componentes 

básicos da empatia (Decety& Jackson, 2004); (5) averiguar os avanços 

da neurociência sobre o fenômeno empatia (Singer &Lamm, 2009); e 

(6) identifica r  uma dupla dissociação comportamental e anatômica 

entre déficits em empatia cognitiva (VM) e empatia emocional (IFG) 

(Shamay_Tsoory, Aharon -Peretz& Perry, 2009).  

Emoção, 

feli cidade e 

identidade 

social 

Nesta dimensão os autores consideraram : (1) a relação entre a 

emoção, a percepção de auto eficácia e as mudanças comportamentais 

(Bandura, 1977); (2) examinam as relações existentes entre 

personalidade e felicidade ou bem -estar subjetivo, a partir de um 

modelo de diferenças individuais na felicidade (Costa &McCrae, 

1980); (3) procuram responder o que são as emoções e como elas são 

reguladas pelo indivíduo (Fridja, 1986); (4) apresentam uma 

perspectiva aplicada a vários domínios d o CO(Ashforth&Mael, 1989); 

e (5) trata ram  sobre a teoria da emoção vista como desempenhando 

um papel central e complexo nos esforços de sobrevivência, 

florescimento e realização de um indivíduo (Lazarus, 1991).  

Modelag

em 

estrutural 

e a teoria 

da atitude  

Os autores retratam: (1) atitudes e modelo de teoria e ação 

racional ( Ajzen&Fishbein, 1980);  (2) forneceram uma orientação para 

pesquisadores sobre o uso da modelagem de equações estruturais na 

prática para testes e desenvolvimento teórico ( Anderson &Gerbing , 

1988); (3) propuseramum novo coeficiente (métodos quantitativos em 

Psicologia), para resumir a redução relativa dos parâmetros de não 

centralidade de dois modelos aninhados (Bentler, 1990); fizeram  uma 

revisão teórica sobrevários aspectos da teoria do co mportamento 

planejado, entre eles, a atitude (Ajzen, 1991); estabelecem uma visão 

integradora da literatura de pesquisa sobre atitudes 

(Eagly& Chaiken, 1993).  

Emoçõe

s, 

sentimento

s e afeto 

Os autores consideraram que: (1) os processos cerebrais 

emocionais e sensoriais comuns e aqueles que agem de forma distinta 

na percepção dos fatos que desencadeiam a sensação de mudanças de 

acordo com a produção da emoção (James, 1884); (2) as emoções têm 

um papel fundamental na maneira como as pessoas pensam e 

tomamdecisões (Damásio, 1994); (3) a biologia do conhecimento e a 

capacidade de perceber os sentimentos usando a consciência  

(Damasio, 1999) ; (4) como os diferentes afetos e suas incontáveis 

combinações ajudam a discriminar as experiências, atribuir 

relevâncias e per mitir a tomada de decisão.  

Estados 

afetivos e 

comportam

Nestas obras, os autores aborda ram: (1) a relação entre o modelo 

de infusão do afeto (AIM) e outras teorias de afeto -cognição (Forgas, 

1995); (2) a relação entre a mente e o comportamento (LeDoux,  1996); 
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ento (3) como a base dos sentimentos emocionais está contida dentro do 

aparelho de ação emocional dos cérebros de mamíferos e como as 

funções cerebrais processam as informações (Panksepp, 1998). 

Control

e cognitivo 

da emoção, 

afeto e 

motivação  

Os autores (1) estudaram as bases neurais do controle cognitivo 

da emoção (Ochsneret al ., 2002); (2) testaram duas hipóteses gerais, 

envolvendo como os indivíduos diferem no uso de estratégias de 

regulação emocional (Gross & John, 2003); (3)  mostraram que a 

negativ idade do erro é influenciada pelo afeto e motivação ( Bush, 

Luu&Posner, 2000); examinaram quatro grandes áreas de pesquisa 

dentro da  neurociência cognitiva social (Lieberman, 2007).  

Interaçõ

es 

cognitivas -

emocionais 

e a 

intensidade 

percebidaó 

Os autores ret rataram: (1) a diferenciação das áreas corticais 

envolvidas no efeito da dor, estímulos nocivos e a intensidade 

percebida (Rainville et al. ,1997); (2) a descrição do Índice de 

Reatividade Interpessoal (IRI) e suas relações com medidas de 

funcionamento socia l, autoestima, emocionalidade e sensibilidade a 

outros  (Davis, 1983); (3) as regiões que podem ser conceituadas como 

afetivas ou cognitivas, suas as principais interações, a regulação do 

fluxo e a integração da informaç ão (Pessoa, 2008); (4) a implicação do 

córtex insular anterior (AIC) em  uma  ampla  gama  de condições  e 

comportament os (Craig, 2009).  

Empati

a e as 

perspectiva

s cognitivas  

Nestes artigos, os autores abordaram: (1) questões relativas à teoria da 

mente e o seu provável funcionamento a partir dos 18 meses de idade 

(Frith&Frith, 2003); (2) a empatia como uma parte essencial do funcionamento 

social normal e as teorias psicológicas da empatia e sua medida (Baron-Cohen 

&Wheelwright, 2004); (3) fornece uma revisão seletiva da literatura de empatia 

(Blair, 2005). 

Emoçõe

s, 

estratégias 

e estímulos 

cognitivos: 

escalas, 

métodos e 

correlações 

Os autores trataram sobre: (1) a diferença de incidência de 

destrezas entre os sexos verificados com a utilização de um 

inventário contendo 20 itens ( Oldfield, 1971); (2 ) a criação de uma 

escala de autorelato, denominada CES -D, projetada para medir a 

sintomatologia depressiva na população em geral (Radloff, 1977); (3) 

a capacidade de controlar a emoção através do controle da atenção e 

da mudança cognitiva do significado d e estímulos emocionalmente 

evocativos (Ochsner& Gross, 2005); (4) oferece ram o sistema de grade 

de imagem cerebral que permite a localização de estruturas 

neuroanatômias não visíveis com os métodos radiológicos tradicionais 

(Talairach&Tournoux, 1988) . 

Modelos 

e medições 

em ciências 

comportam

entais  

Os autores forneceram (1) uma visão geral da mediação simples e 

múltipla e exploraram três abordagens que podem ser usadas para 

investigar processos indiretos  (Preacher& Hayes, 2008); e (2) 

examinaram  até que ponto os vieses do método influenciam os 

resultados da pesquisa comportamental ( Podsakoffet al., 2003). 

Figura 3 - Agrupamento das principais referências cocitadas  

Fonte: Elaborado pelas autoras a partir dos dados recuperados do WoS (2016)  

CONSIDERAÇÕES FINAI S 
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 Esse estudo procurou identificar a base da produção científica sobre 

aspetos cognitivos e afetivos por meio da análise de citações e cocitações, 

particularmente no campo do empreendedorismo.  

 Foram apresentadas evidências do crescente aumento de intere sse em 

relação aos estudos envolvendo a comunicação entre os aspectos cognitivos e 

afetivos, em várias áreas do saber e as dez dimensões que podem nortear os estudos 

na área. No entanto, observou -se que na área de Estudos do Ambiente, Turismo e 

Gestão/Negócios, as investigações e direções de pesquisa sobre esse tema 

demonstra -se incipiente. A comunicação entre os aspectos cognitivos e afetivos 

parece ser relevante para o campo do empreendedorismo, havendo muito ser 

estudado e que a literatura parece não tra tar.  

 Sobre a utilidade e importância dos conhecimentos teóricos e práticos que 

podem ser propiciados pelas pesquisas sobre cognição e afetividade no campo do 

empreendedorismo,  pode-se considerar o seu foco de estudos nas características 

psicológicas dos empreendedores, estratégias de sucesso, superação, sobrevivência, 

paixão, dentre tantas outras. O estudo de Baron (1998), é considerado o mais 

influente no campo do empreendedorismo, com 312 citações, no entanto, considerou 

que processos cognitivos estão longe de ser totalmente racionais, sendo o 

pensamento influenciado por uma série de fontes potenciais de erros e vieses que 

sobrecarregam a sua capacidade de processamento de informação, especialmente a 

incerteza, novidade, afetividade e pressão de tempo.  

 Acredita -se que as contribuições do presente estudo possam justificar e 

nortear a ampliação do tema cognição e afetividade no campo do 

empreendedorismo, podendo o mesmo gerar ganhos, sobretudo em relação à 

liderança e compreensão dos vieses que podem sobrecarregar a capacidade de 

processamento a informação e consequente tomada de decisão do empreendedor.   
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INTRODUÇÃO  

São poucos os estudos analisam especificamente a utilização os métodos adotados nas 

pesquisas em empreendedorismo (Dean, Shook, & Payne, 2007; Harrison, &Leitch, 

2014). Segundo McDonald, Gan, Fraser, Oke, & Anderson, (2015) a análise desses 

métodos é importante, uma vez que pode ajudar a compreender como o campo vem 

sendo moldado. Tal carência se revela especialmente nas análises dos métodos 

qualitativos (Hlady-Rispal, &Jouison-Laffitte, 2014), já que os pesquisadores de 

empreendedorismo tendem a dar ênfase maior às abordagens quantitativas (Chandler, & 

Lyon, 2001; McElwee, &Atherton, 2005; Mullen, Budeva, &Doney, 2009). 

Nos estudos internacionais que analisam os aspectos metodológicos em 

empreendedorismo, pode-se observar um domínio de métodos estatísticos (Harrison 
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&Leitch, 

2014)equeocampodeempreendedorismoédominadoporabordagensetécnicasdecoletade 

dados positivistas, com predominância para o uso de surveys(McDonald et al. 2015). 

No entanto, esse cenário vem mudando ao longo do tempo, pois a proporção no uso de 

métodos qualitativos, como a entrevista e o estudo de caso, vem crescendo ao longo dos 

anos. Observaram também McDonald et al. (2015) que os periódicos europeus 

apresentavam uma maior diversidade metodológica, e que a predominância dos métodos 

quantitativos erañmenos dram§ticaò. A constata­«o que os pesquisadores europeus s«o 

mais favoráveis ao 

usodemetodologiasqualitativastambémfoiidentificadaporoutrosautores(Blackburn&Sma

llbone, 2008; Ritchie &Lam, 2006; Welter&Lasch,2008). 

Poucos estudos nacionais examinaram os aspectos metodológicos nas pesquisas em 

empreendedorismo. Vale destacar o de Nassif et al. (2010) que analisou a produção 

científica em empreendedorismo em dois eventos científicos, o EGEPE, entre os anos 

de 2000 a 2008, e o EnANPAD, nos anos de 2003 a 2008, examinando 290 artigos. Os 

autores observaram a predominância de estudos teórico-empíricos de abordagem 

qualitativa, que adotaram, em sua maioria, o método de estudo de caso. Resultados 

parecidos foram obtidos por Inácio et al. (2014), que observaram predominância de 

estudos de abordagem qualitativa e amostras pequenas.  

Nesse contexto, o objetivo deste estudo é analisar as pesquisas qualitativas em 

empreendedorismo constantes nos periódicos mais relevantes da área de administração, 

noperíodode2010a2015.Emparticular,buscou-

seinicialmenteclassificarométododepesquisa que tem sido utilizado nesses estudos, 

verificar as temáticas adotadas, os procedimentos de pesquisa e a existência 

detriangulação. 
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METODOLOGIA  

Para realizar o levantamento bibliográfico dos artigos de empreendedorismo 

pertencentes ao corpus de produção mais relevante na área de administração no Brasil 

no período de 2010 a 2015, adotou-se a classificação de periódicos do Qualis 2014 da 

Coordenação de Aperfeiçoamento de Pessoal de Nível Superior (CAPES), 

selecionando-se as de estrato de A2, B1 e B2, por serem aquelas de maior relevância. 

Também foram incluídos os periódicos: Revista da Micro e Pequena Empresa e Revista 

de Empreendedorismo e Gestão de Pequenas Empresas, já que muitos trabalhos de 

empreendedorismo estão em periódicos que abordam os temas de pequenas empresas e 

empreendedorismo, a Tabela 2 em anexo demonstra a quantidade de artigos de 

empreendedorismo, por periódico e por estrado no período de 2010 a 2015. 

Dessaforma,foifeitaumabuscanabaseSpell,deacordocomosseguintes critérios: estar 

relacionado às temáticas de empreendedorismo e pertencer a uma das revistas de 

Administração no estrato A2, B1 e B2. A busca foi realizada inserindo-se no campo de 

pesquisa as palavras ñempreendedorò e ñempreendedorismoò. Optou-se por não colocar 

filtros por palavra-chave, resumo ou título do documento, pois em teste notou-se que, ao 

usar os filtros, alguns artigos relacionados à temática não foram exibidos. A consulta à 

base Spell se deu entre os meses de setembro e novembro de 2015. Como resultado 

dessa primeira seleção, obteve-se incialmente 248 artigos que foram submetidos a uma 

análise preliminar, posteriormente foram eliminados três que não eram focados em 

empreendedorismo, resultando em 245trabalhos. 

RESULTADOS DA PESQUISA 

Como primeiro objetivo do estudo foi realizada a classificação das metodologias 

adotadas nos 245 artigos selecionados. Os artigos foram classificados  quanto às 

suas metodologias em puramente qualitativos ou quantitativos, qualitativos e 

quantitativos (òquali-quanti ó), te·ricos ou casos de ensino. 
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Como pode-se observar na Tabela 1, nos periódicos analisados  predominam os 

artigos qualitativos (46,5%), se guidos pelos quantitativos (cerca de 29,8%) e mistos 

(14,29%). Dos empíricos, mais da metade (cerca de 55,34%) são qualitativos. Após a 

classificação das metodologias, os artigos qualitativos e quantitativos foram 

analisados para verificar qual foi a abord agem predominante. Os artigos mistos 

com predominância analítica qualitativa foram acrescidos aos artigos puramente 

qualitativos e, assim, aos 114 artigos qualitativos adicionou -se mais seis quali -

quanti, totalizando 120 artigos que representam a base de p ara as análises das 

temáticas adotadas, dos procedimentos de pesquisa e da existência de triangulação.  

Tabela 1- Classificaçãometodológica dos artigos de empreendedorismo  

Metodologi

a 

Quantid

ade % 

Qualitativo

s 
114 

46,

531 

Quantitativ

os 
73 

29,

796 

Teóricos 35 
14,

286 

Quali -

quanti  
19 

7,7

55 

Caso de 

ensino 
4 

1,6

32 

Total  245 100 
Fonte: Dados da pesquisa (2015).  

CONCLUSÕES 

Observou-se a preferência significativa por abordagens qualitativas nas pesquisas 

analisadas, o que corrobora resultados de estudos anteriores (Nassif et al. 2010; Inácio 

et al., 2014). No entanto tal resultado difere dos achados em publicações internacionais, 

que dão maior ênfase às abordagens quantitativas (Chandler & Lyon, 2001; Mullen; 

Budeva&Doney, 2009; McDonald et al., 2015).A expressiva presença de temáticas 

diversas nesses estudos sugere que os pesquisadores não direcionam e aprofundam suas 

pesquisas em determinado tema, indicando falta de convergência, que permitam 

comparações mais consistentes com estudos internacionais e nacionais. 
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É interessante ressaltar que, nesses estudos, as justificativas das escolhas metodológicas 

nem sempre foram explicitadas como, por exemplo, a razão do estudo de caso ser único 

oumúltiplo, o tipo do documento que foi utilizado e como foi analisado, o que foi 

avaliado por meio das observações, os critérios de seleção dos casos ou mesmo a forma 

de triangulaçãoque 

foiadotada.Considerandoque,ométododepesquisamaisfrequentenosestudosbrasileirosem 

empreendedorismoéoestudodecasos,aausênciadesseselementospodeserconsideradacomo 

fragilidade metodológica e que os pesquisadores podem não ter seguido rigorosamente 

os protocolos para a adoção do método, tais como o uso de múltiplas fontes de 

evidências, a explicação dos critérios da escolha dos casos, como os documentos e as 

observações contribuíram para efetivamente o estudo. Esses elementos são considerados 

essenciais para a comprovação da validade interna e externa e a confiabilidade do 

estudo (Yin, 2010). Além disso, essas deficiências podem afetar ainda a construção de 

teorias, pois, como afirma Eisenhardt (1989), essa é fortalecida a partir da triangulação 

deevidências. 

IMPLICAÇÕES PARA A TEORIA E/OU PRÁTICA  

Alguns autores evidenciaram que existe a necessidade de um maior número de 

pesquisas que empreguem métodos qual itativos na coleta e análise dos dados no 

campo de empreendedorismo (Gartner&Birley, 2002; Hindle, 2004; Jack, 2010). A 

pesquisaqualitativaemempreendedorismorevela -

separticularmenterelevanteporque,atravésdela,dadossobreas 

experiências,percepçõeseopiniõesdosrespondentespodemseracessados(Harrison&Le

itch, 2014).  

Algumas questões importantes só podem ser perguntadas e consequentemente 

respondidas, através de abordagens e métodos qualitativos (Gartner&Birley, 2002), 

pois eles permitem um entendimento mais profu ndo do comportamento 
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empreendedor (Harrison &Leitch, 2014). Este estudo pretende ampliar as 

possibilidades de pesquisa e torna a análise do desenvolvimento desses métodos em 

empreendedorismo não só necessária, mas proveitosa e pertinente para a evolução 

dos estudos nocampo. 

As constatações apresentadas nesse estudo visam contribuir para o 

desenvolvimento das pesquisas em empreendedorismo no Brasil de forma a 

demonstrar quais abordagens metodológicas adotadas, além de apontar algumas 

fragilidades encontradas  para que essas possam ser corrigidas em estudos futuros. 

Em complemento, pesquisas futuras podem ampliar 

essaanáliseaoincluirartigospublicadosemperiódicosinternacionaisdeformaapossibili

tara comparação de tais achados com as tendências visualizadas nessas 

publicações. A ampliação do horizonte temporal da pesquisa também seria 

frutífera, tendo em vista que, assim, pode -se evidenciar novos padrões nas 

pesquisas da área, que ajudarão a aperfeiçoar a análise das publicações nocampo.  
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ANEXOS  

Tabela 2  -Número de artigos de empreendedorismo nos periódicos nacionais, por estra to, de 2010 

a 2015  

Número de Artigos por Periódico e Estrato  

Estra

to 

Periódico Quanti

dade 

Total/Estra

to 

A2 

BAR. Brazilian Administration Review  3 

69 

Cadernos EBAPE  9 

Organizações&Sociedade (Online)  3 

Revista Brasileira de Gestão de Negócios 

(Onli ne) 

4 

Revista de Administração (FEA -USP) 15 

Revista de Administração Contemporânea 

(RAC) 

15 

Revista de Administração de Empresas 

(RAE)  

12 

Revista de Administração Pública 

(Impresso)  

8 

B1 

BBR. Brazilian Business Review (Edição 

em português. Online)  

1 

18 

Revista de Contabilidade e Organizações  2 
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REAd. Revista Eletrônica de 

Administração (Porto Alegre. Online)  

4 

Revista de Administração Mackenzie  11 

B2 

Administração Pública e Gestão Social  4 

75 

Base - Revista de Administração e 

Contab ilidade da UNISINOS  

2 

DesenvolvimentoemQuestão  6 

Faces: Revista de Administração (Belo 

Horizonte. Online)  

9 

Gestão&Regionalidade (Online)  9 

OrganizaçõesRurais&Agroindustriais  3 

Revista de Administração da UFSM  9 

Revista de administração d a Unimep  6 

Revista de Administração e Inovação  13 

Revista de Ciências da Administração 

(CAD/UFSC)  

14 

B3 Revista da Micro e Pequena Empresa  19 19 

 

Revista de Empreendedorismo e Gestão 

de Pequenas Empresas 
64 64 

Total  245 

Fonte: Dados da pesquisa (2015). 
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SINOPSE DA TESE CENTRAL 

Sustentabilidade empresarial (SE) é um tema que se apresenta com diferentes 

abordagens teóricas, como a extremista econômica, ambiental e a integrativa 

(MUNCK, 2015), contudo aind a há carências metodológicas para a investigação. 

Pesquisadores e organizações têm adaptado modelos de análise da SE para 

compreender sua gestão (PEREIRA et al., 2011), porém aspectos subjacentes à SE, 

como a visão dos gestores, ainda são incipientes nas p esquisas (MUNCK, 2015). 

Conforme Veleva e Ellenbecker (2000), a maior parte das metodologias de 

investigação daSE  utiliza indicadores de mensuração e tornam -se meros exercícios 

                                                
1 Agradecimento à Unijuí pela bolsa de estudos concedida. 
2 Agradecimento a Capes pela bolsa de estudos concedida. 

mailto:RFISTAROL@GMAIL.COM
mailto:GDENIZE@UPF.BR
mailto:MAICONHAMMES@GMAIL.COM


39 

 

contábeis. A proposta deste estudo é romper com esta perspectiva paradigmática  e 

identificar a visão da sustentabilidade empresarial dos gestores de PMEIs, 

orientado  pelo paradigma interpretativista.  

O tema é relevante para os estudos organizacionais pela crescente demanda por 

revisão de conceitos e práticas que ocorreram a partir do  momento que a sociedade 

reconheceu que não bastava somente a responsabilidade econômico -financeira do 

empreendimento (DONAIRE, 1999; BARBIERI, 2011), mas também abrangência 

das dimensões social e ambiental (MUNASINGHE, 2007; ELKINGTON, 2012). As 

dimensões econômica, social e ambiental da SE estão representadas no constructo 

triple bottom line  (TBL)  que compreende e contempla o interesse em melhorar as 

condições de vida das gerações atuais e das futuras (HORBACH, 2005). Há  avanços 

expressivos no campo da SE (MUNCK, 2015) , mas o tema ainda está limitado a 

ações em grandes empresas industriais e/ou impulsionado por políticas públicas.  

Este estudo argumenta em favor da análise da SE  nas PMEIs  contextualiza da 

pela visão dos gestores. Para tanto a questão de est udo é: qual a visão da 

sustentabilidade empresarial dosgestores das pequenas e médias empresas 

industriais? O estudo se insere nos aspectos subjacentes da SE descritos por Veleva 

e Ellenbecker (2000) , demais abordagens estão consolidadas na literatura nacio nal 

e internacional.  

METODOLOGIA  

A pesquisa foi orientada pelo paradigma interpretativista e pelo método 

fenomenológico, desenvolvida no nível exploratóri o com abordagem qualitativa dos 

dados. Para a coleta de dados, foram comparados três modelos já consti tuídos 

baseados no conceito do TBL, porém nenhum deles compreendia a questão de 

estudo, o que demandou a formulação de um novo modelo para diagnóstico da visão 

da SE. A estratégia de pesquisa para a aplicação do novo modelo foi o estudo de 
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casos múltiplos (YIN, 2005). A base de dados utilizada foi uma lista empresas de 

Ijuí (Brasil) da  FIERGS, em atividade  desde o período inicial d os debates sobre 

sustentabilidade. Oporte das empresas foi selecionado através dos critérios do  

BNDES. Os sujeitos da pesquisa f oram os principais gestores da PMEIs, tendo -os 

como representantes da visão de SE das empresas pesquisas.  

Para a construção do novo modelo foram realizadas três f ases. Na Fase I foi 

desenvolvida a análise compara tiva (Quadro 1) dos três  modelos já existent es. Na 

Fase II foi elaborado o instrumento para coleta de dados  (Anexo I)  com base no 

modelo escolhido na Fase I , e foi definido o método utilizado para a análise dos 

dados coletados.O método de análise do novo modelo inclui como procedimento  a 

utilização da análise de conteúdode Bardin ( 2011). Para a definição das técnicas foi 

utilizadaa análise categorial, somad a com a análise das relações, por meio das 

coocorrências, conforme definições de Bardin ( 2011), para as seguintes 

variáveis :socioeconômica, socioambiental e econômico -ambiental ou puramente nas  

variáveis econômica, social e ambiental. Na Fase III são apresentados os resultados 

do novo modelo e sua representação multidimensional, respondendo a questão de 

estudo.  

RESULTADOS  

Fase I ð Análise comparati va dos modelos 

Os critérios utilizados para a seleção dos modelos para análise comparativa em 

profundidade foram: baseado no TBL ,um instrumento que abrangesse qualquer 

segmento de PMEIs e consistência metodológica .O Quadro 1 sintetiza os resultados 

comparativos:  

Quadro 1 ï Aspectos positivos e negativos dos modelos de sustentabilidade empresarial 
Modelo Ponto Positivo Ponto Negativo 

ISE  

BM&F 

Bovespa 

(2015) 

a. Instrumento consolidado. 

b. Usado em diversos segmentos. 

c. Desempenho está disponível aos 

clientes.  

d. Grande detalhamento da forma de 

a. Foco para empresa com capital aberto.  

b. Coleta de dados complexa com marcação 

de cinco alternativas. 

c. Necessita a construção de instrumentos 

distintos na dimensão ambiental, para 
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aplicação e pontuação. estudar PMEIs de diferentes segmentos. 

GSE 

Calla

do 

(2010

) 

a. Instrumento elaborado a partir da fusão 

de instrumentos já consolidados. 

b. Participação de especialistas no 

assunto. 

c. Riqueza em explicações dos 

indicadores. 

d. Visualização espacial no grid. 
e. Usado em diversos segmentos. 

a. Ainda pouco testado. 

b. Abordagem quantitativa e qualitativa com 

questões estruturadas. 

c. Necessita a construção de um novo 

instrumento com perguntas abertas para 

que os gestores pudessem discorrer 

livremente. 

7DS 

Elkingto

n 

(2012) 

a. Instrumento conhecido 

internacionalmente. 

b. A abordagem das questões da auditoria 

ambiental é qualitativa com questões 

abertas, igual  à  proposta deste estudo. 

a. Utilização em grandes organizações. 

b. Referência à criação de comitês para 

questões da sustentabilidade. 

c. Menciona acompanhamento de indicadores 

já medidos e institucionalizados. 

Fonte: Os autores. 

O modelo com maior número de  características da proposta deste estudo foi o 

GSE de Callado (2010). Tem base em indicadores de prestígio, possui explicação de 

parâmetro s e categorias e os resultados demonstram consistência do modelo, porém 

com abordagem quantitativa o que levou a formulação de um novo modelo para 

identificar a visão da SE.  

Fase II ð Formulação do instrumento para coleta de dados e método de 

análise  

A organização e format ação do instr umento buscou a geração de dados 

qualitativos  e na sequência foi submetido  à validação empírica por meio d e sua 

aplicação em PMEIs  em Ijuí (Brasil).  Após a coleta, os dados foram avaliados 

através análise de conteúdo, classificação categorial e de coocorrê ncias. Esta etapa 

consistiu na transcrição das entrevistas e  na categorização dasrespostas, a partir 

daí foram identificados os núcleos d as falas dos gestores e atribuída à coocorrência 

relacionada . Este processo permiti u verificar as ocorrências em que os  gestores 

conferiam demasiada importância ao retorno financeiro em assuntos relacionados 

com as dimensões sociais e ambientais, por exemplo . Desde modo foi gerada a 

Figuras 1.  

Fase III ð Resultados da aplicação d o nov o modelo  
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Os resultados evidencia m a visão dos gestorescom orienta ção econômica, 

seguindo omodelo de gestão tradicional de recursos (DIAS , 2006; DONAIRE , 1999). 

A relevância secundária foi atribuída às coocorrências socioeconômica e econômica-

ambient al, demonstrando que os gestores não ignoram co mpletamente as outras 

dimensões.  

Figura 1 ð Visão da Sustentabilidade Empresarial  

Dimensã

o 
Categoria  

Coocorrên

cia Empresa 1  

Coocorrê

ncia  

Empresa 

2 

Coocorrê

ncia Empresa 

3 

Geral Entendimento da SE Econômica Econômica Econômica 

Econômica Melhores práticas econômicas Econômica Econômica Econômica 

Social Relacionamentos da empresa 
Socioeconô

mica 

Socioeconô

mica 

Socioeconô

mica 

Ambiental Preservação ambiental 
Econômica-

Ambiental  

Econômico-

Ambiental  

Econômica-

Ambiental  

Econô

mica 
Investimentos éticos  Econômica 

Socioeconô

mica 
Econômica 

Econô

mica 

Endividamento e 

Lucratividade  
Econômica Econômica Econômica 

Econô

mica 
Participação  no mercado Econômica Econômica Econômica 

Econô

mica 

Avaliação  da 

organização 
Econômica Econômica 

Socioeconô

mica 

Econô

mica 

Retorno sobrecapital 

investido  
Econômica 

Socioeconô

mica 

Socioeconô

mica 

Social 
Geração local de 

trabalho e renda  

Socioeconô

mica 

Socioeconô

mica 
Social 

Social 
Bem-estar e 

segurançano trabalho  
Social Econômica 

Socioeconô

mica 

Social Ética na organização  
Socioeconô

mica 

Socioeconô

mica 
Social 

Social Interação social  Social 
Socioeconô

mica 

Socioeconô

mica 

Social Segurança do produto  Social Social Social 

Ambie

ntal  

Gestão de 

questõesambientais  
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Fonte: Dados da pesqui sa. 

Na Figura 2 é representa ção multi dimensional da visão da SE nas PMEIs, na 

qual se constata a predominância da dimensão econômica (22 evidências), seguida 
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pelas dimensões socioeconômica (14 evidências) e econômica-ambiental (10 

evidências).  

 

Figura 2 ð Representação multi dimensional da sustentabilidade empresarial 

nas PMEIs.  

 

Fonte: Os autores. 

A respeito disso, Donaire (1999) e Munck (2015) afirmam que existe relação 

custo-benefício orientando a visão empresarial das práticas de sustentabilidade, na 

qual o raciocínio pondera as decisões gerenciais pelos impactos que podem 

produzir, sejam devantagens competitivas ou de prejuízos por sanções legais 

relativos às práticas de insustentabilidade.  

CONCLUSÕES  

O método de investigação proposto permitiu ace ssar a visão e a prática da SE 

nasPMEIs. A prevalência da dimensão econômica indica afinidade dos gestores com 

osprincípios econômicos neoclássicos na busca do crescimento econômico e do lucro. 

Estes resultados não são acessíveis quando aplicados os modelos 7DS, ISE e GSE. 

Por este motivo, o  novo modelo representa um avanço nos estudos sobre 
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sustentabilidade empresarial na medida em que  orienta a coleta e análise de dados 

qualitativos, identificando a visão dos empresários das PMEIs sobre o referido 

tema sustentabilidade empresarial.  
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ANEXO I - Instrumento para investigação da visão do gestor sobre a SE. 

VISÃO DA SUSTENTABILIDADE  

 

1. O que o senhor (a) entende por sustentabilidade empresarial? 

2. Em sua opinião, quais são as melhores práticas para o sucesso econômico da sua 

empresa?  

3. Como a sua empresa pode influenciar na 

sociedade/funcionários/clientes/fornecedores em que ela está localizada? 

4. Em sua opinião, qual é a importância da preservação ambiental para a 

administração da sua empresa? 

 

PRÁTICA DA SUSTENTABILIDADE  

 

DIMENSÃO ECONÔMICA  
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a) Categoria: Investimentos éticos. 

1. Quais os critérios são levados em consideração no momento de realizar 

investimentos? 

Parâmetro de análise : Analisar a natureza ética dos critérios adotados para 

a análise de investimentos.  

 

b) Categoria: Endividamento e Lucratividade. 

2. Como está o comportamento do endividamento da empresa nos últimos três anos? 

3. Qual a situação da lucratividade na empresa nos últimos três anos? 

Parâmetro de análise : Endividamento: Total de  Passivos dividido pelo Total 

de Ativos  e multiplicando por 100 - quanto menor melhor; Lucratividade: Lucro  

Líquido dividido pela Receita Total e multiplicado por 100 - quanto maior 

melhor. Se houver aumento de endividamento e aumento de lucratividade, logo 

é provável que a causa do endividamento seja investimentos. Se houver a 

diminuição da lucratividade então  é provável que seja para suprir a 

necessidade de capital de giro, como por exemplo, pegar capital de terceiros 

para pagar despesas operacionais.  

 

c) Categoria: Participação de mercado. 

4. Como se comportou a participação de mercado da empresa nos últimos três anos? 

Houve expansão/retração? 

Parâmetro de análise : Analisar a participação de mercado que a empresa 

possui. 

 

d) Categoria: Avaliação de resultados da organização. 

5. Quais são os processos formais de avaliação de resultados ou de mensuração de 

desempenho? Qual a periodicidade? 

6. A empresa possui contratos com empresas de auditoria externa (financeira, 

contábil, ambiental)? Se sim, descrever os serviços contratados. 
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Parâmetro de análise : Analisar os procedimentos adotados pela empresa 

acerca da avaliação de resulta dos, mensuração do seu desempenho e auditoria 

externa.  

 

e) Categoria: Retorno sobre capital investido. 

7. Houve aumento de retorno sobre o capital investido em comparação aos últimos 

três anos?  

Parâmetro de análise : Analisar o retorno sobre o capital investido na 

empresa a partir da relação entre o lucro líquido e o ativo total.  

 

DIMENSÃO SOCIAL  

 

f) Categoria: Geração local de trabalho e renda. 

8. Que percentual de empregos gerados aqui na empresa, são de pessoas do 

município? 

Parâmetro de análise : Analisar a contribu ição da empresa para o 

desenvolvimento da comunidade local através da geração de trabalho e renda.  

 

g) Categoria: Bem-estar e segurança no trabalho. 

9. Quais os benefícios que a empresa oferece a seus funcionários, sócios, gerentes 

etc.? 

Parâmetro de análise : Analisar quais benefícios que a empresa oferece, 

sendo alguns: planos de saúde, transporte próprio, auxílio para capacitação, 

distribuição de lucros e resultados.  

10. Quais as capacitações que os funcionários recebem referente a padrões e normas 

segurança de trabalho? 

11. Houve algum acidente fatal associado ao trabalho no último ano? Eu acho que não 

precisaria ser fatal, se houve acidente já é um alerta. 

12. Quais ações a empresa realiza com vistas ao bem-estar do funcionário? 
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Parâmetro de análise : Analisar a utilização  de padrões de segurança do 

trabalhador, destinação de benefício para os funcionários de maneira que 

promova o bem-estar.  

 

h) Categoria: Ética na organização. 

13. Quais os critérios utilizados na tomada de decisão e conduta profissional nesta 

empresa? 

Parâmetro d e análise:Analisar os critérios utilizados pela empresa na 

tomada de decisão e conduta profissional no que se refere à ética.  

14. Como a empresa enfrenta as dificuldades para regularizar os contratos de trabalho 

de seus trabalhadores? 

15.  Existe algum contrato que ainda não está irregular? por quê? 

Parâmetro de análise : Analisar as características dos contratos que regem a 

relação entre proprietários e funcionários da empresa.  

 

i) Categoria: Interação social. 

16. Em que momentos a empresa interage com a sociedade local?  

Parâmetro de análise :Analisar as ações e iniciativas da empresa voltadas 

para sua integração com a sociedade local.  

 

j)  Categoria: Segurança do produto. 

17. As informações obrigatórias constam nos rótulos dos produtos produzidos pela 

empresa? 

18. São apresentadas informações adicionais aos usuários/consumidores? 

Parâmetro de análise : Analisar as informações apresentadas nos rótulos 

elaborados pela empresa com vistas a proteger e informar os consumidores.  

 

DIMENSÃO AMBIENTAL  

 

k) Categoria: Gestão de questões ambientais. 
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19. Como a empresa realiza a gestão de questões ambientais que envolvem a natureza 

de sua produção?  

Parâmetro de análise : Analisar o nível de desenvolvimento das práticas de 

gestão ambiental.  

20. As atividades desenvolvidas pela empresa geram danos às águas de superfície?  

Parâmetro de análise : Analisar a geração de danos às águas de superfície, 

bem como as ações adotadas para a redução de seus impactos. 

21. A empresa gera algum tipo de resíduo tóxico? Como controla e monitora? 

22. Quais são as ações voltadas para reduzir a emissão de resíduos sólidos, líquidos 

ou gasosos, em suas atividades operacionais?  

Parâmetro de análise : Analisar as práticas associadas à redução, controle e 

monitorização de emissão de resíduos sólidos, líquidos e gasosos.  

 

l) Categoria: Consumo de recursos naturais. 

23. Se existir uma flutuação do consumo de água ao qual motivo você relaciona? Por 

quê? 

Parâmetro de análise : Produção x consumo de água. Analisar o controle da 

gestão na utilização da água em suas atividades.  

24. A empresa possui mecanismos de reciclagem ou reutilização de água? 

Parâmetro de análise : Analisar se a empresa possui a reciclagem e 

reutilização de água.  

25. Para o funcionamento das máquinas industriais, é utilizado algum tipo de 

combustível fóssil (gasolina, diesel, álcool, querosene)? E na logística e vendas? 

Qual é o volume médio mensal de consumo? 

Parâmetro de análise : Analisar o consumo de combustíveis em relação ao 

nível histórico esperado.  

26. Que tipo de energia a empresa possui em sua planta industrial? 

27. É possível atribuir à flutuação do consumo de energia diretamente relacionado ao 

a flutuação na produção? Por quê? 

28. A empresa apresenta algum tipo de matriz energética composta por fontes de 

energia renováveis? 
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Parâmetro de análise :Analisar o consumo de energia (motivos de redução 

ou aumento ) e verificar a natureza das principais fontes de energia primária 

(renováveis e não-renováveis).  

 

m) Categoria: Acidentes e infrações ambientais. 

29. A empresa possui ou já possuiu algum processo sobre questões ambientais? 

Quantos? Por quê?  

30. Existem registros de acidentes ambientais nesta empresa?  

Parâmetro de análise : Analisar a presença de processos instaurados por 

não-conformidades ambientais e/ou acidentes ambientais registrados no âmbito 

da empresa. 

 

n) Categoria: Educação e capacitação ambiental. 

31. A empresa possui programas de treinamento, educação e capacitação dos 

funcionários sobre aspectos associados ao meio ambiente?  

Parâmetro de análise : Analisar as políticas de treinamento, capacitação e 

educação de funcionários.   
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PROPOSTA E TESE CENTRAL 

A literatura de inovação considera as pequenas empresas pouco inovadoras. 

Essa falsa percepção torna os modelos e políticas de inovação inadequados ao 

contexto de inovação dessas empresas. A grande questão é que as pequenas 

empresas formam a  base da economia em todo o mundo, pois exercem um 

importante papel na geração de emprego, no crescimento econômico e na 

diminuição de desigualdades sociais. Se essas empresas são tão importantes, por 

que vivem à margem da teoria de inovação? Neste artigo discutimos o que os 

pesquisadores devem considerar na pesquisa de inovação na pequena empresa.  

METODOLOGIA/ABORDAGEM  

Este artigo é um ensaio teórico elaborado com o objetivo de rever os 

pressupostos de inovação para comportarem as pequenas empresas. A arti culação 

de ideias desenvolvida neste ensaio teve como base as recomendações de Alvesson e 

Sandberg (2011). Os autores recomendam que pesquisadores que desejem 

contribuir com a construção de uma teoria: 1) identifiquem um domínio da 

literatura; 2) identifiq uem os pressupostos subjacentes a este domínio; 3) avaliem a 

capacidade de explicação desses pressupostos; 4) desenvolvam pressupostos 

alternativos; 5) comparem esses pressupostos com os anteriores; e 6) os testem. 
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Neste ensaio nós avançamos até a etapa 5,  mas convocamos pesquisadores a 

òtestaremó nossas orienta­»es em suas pesquisas. Alvesson e Sandberg (2011) 

também apontam duas formas de desafiar a teoria: (1) quando um fenômeno se 

apresenta de forma diferente da teoria vigente; (2) ou quando a literatur a afirma 

existir uma relação entre vários fenômenos, mas eles não possuem essa relação. 

Nós seguiremos o primeiro caminho por entendermos que a literatura de inovação é 

pautada em um contexto diferente da realidade vivenciada pelas pequenas 

empresas e, portanto, é insuficiente para explicar a inovação nessas empresas.  

ACHADOS 

Em primeiro lugar, toda teoria carrega consigo um arcabouço teórico 

proveniente de pesquisas anteriores. Esse arcabouço fornece insights que servirão 

como lente de análise para um det erminado fenômeno e formará o que chamamos 

na pesquisa cient²fica de òdom²nio substantivoó (Brinberg and McGrath, 1985). N·s 

defendemos que a pesquisa em inovação na pequena empresa deve 

necessariamente possuir como domínios substantivos os campos de inova ção, 

empreendedorismo e pequena empresa. Os dois últimos fornecerão uma visão 

complementar sobre as peculiaridades do contexto de inovação dessas empresas.  

Em segundo lugar, deve haver uma compreensão clara do que é a pequena 

empresa. A maioria das pesquis as em pequena empresa é conduzida em empresas 

que pouco refletem o cotidiano dessas organizações (Carland, Hoy, Boulton, and 

Carland, 1984; Zaridis and Mousiolis, 2014) e apresenta problemas conceituais que 

torna o campo obscuro. Defendemos que alguns cuid ados devem ser tomados para a 

criação de uma teoria de inovação para essas empresas: os critérios do que é uma 

pequena empresa devem estar explícitos no estudo; a comparação entre pequenas 

empresas de diferentes países deve observar os critérios de cada pa ís; pequenas e 

médias empresas só devem ser pesquisadas como iguais se na comparação entre 
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países possuírem a mesma equivalência; os pesquisadores devem declarar o foco em 

P&D quando estudarem pequenas empresas de alta tecnologia; e pesquisadores e 

financi adores de pesquisa devem voltar sua aten­«o para os òneg·cios esquecidosó. 

    A última recomendação merece uma atenção especial. A maioria das 

pequenas empresas forma o que chamamos neste ensaio de òneg·cios esquecidosó - 

pequenas empresas de baixa tecnol ogia, pertencentes a setores tradicionais e que 

não utilizam P&D em seu processo de inovação (Kirner, Kinkel, and Jaeger, 

2009;McGuirk, Lenihan, and Hart, 2015; Plotnikova, Romero and Martínez -

Román, 2016; Robertson and Patel, 2007; Romero and Martínez -Román, 2012; 

Zaridis and Mousiolis, 2014). Então como podemos formar uma teoria de inovação 

própria sem conhecermos as características e o contexto de inovação dessas 

empresas? Nós convocamos financiadores de pesquisa a estimularem estudos que 

tenham como foco essas organizações, editores a abrirem special issues sobre o 

contexto de inovação dessas empresas e pesquisadores a considerarem em suas 

pesquisas esse tipo de organização. Isso permitirá um salto significativo no campo 

de inovação. 

Em terceiro lugar, o s pesquisadores devem formular modelos de inovação com 

foco no comportamento e não em recursos. Cada modelo de inovação carrega 

consigo teorias que direcionam quais elementos são importantes para a formação 

de capacidades e competências de inovação. Orient amos aos pesquisadores 

interessados em criar modelos de inovação adequados à pequena empresa que 

utilizem teorias comportamentais com foco no gestor. Isso porque na pequena 

empresa é o gestor/dono o responsável por sustentar a inovação e não a estrutura 

organizacional (De Jong and Marsili, 2006; Silva, Dacorso, and Montenegro, 2016). 

Por exemplo, a teoria sociocognitiva de Bandura (1982) pode ser útil para entender 

as percepções e intenções do gestor em matéria de inovação. O avanço científico 
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necessita de ònovos olharesó para gerar concep­»es adequadas e com forte poder 

explicativo (Gibbons, Limoges, Nowotny, Schwartzman, Scott, and Trow, 1994). O 

uso de outras teorias permite explorar aspectos que as teorias recursivas não 

conseguem capturar.  

Em quarto lu gar, a inovação na pequena empresa é influenciada pela 

propensão do gestor/dono em reconhecer e agir sob as oportunidades (Cooper, 

Peake, and Watson, 2016). O foco no gestor/dono traz implicações que orientam a 

atividade inovadora na pequena empresa e que são desconsideradas pelos 

pesquisadores. É preciso entender os fatores que antecedem a eficácia de inovação 

nessas empresas (Cooper et al., 2016; Freel, 2000; Heunks, 1998). Defendemos que 

esses fatores partem do gestor e são: tipo de empreendedorismo, car acterísticas 

pessoais do gestor/dono e vontade versus habilidade (Figura 1).  

Figura 1  

Antecedentes da eficácia de inovação na pequena empresa  
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necessidades desses empreendimentos. O desenvolvimento do campo de inovação 

tornou as pol²ticas de inova­«o òm²opesó e inadequadas ao contexto de inova­«o das 

pequenas empresas (Berends, Jelinek, Reymen, and Stultiëns, 2014; Forsman, 

2011; Landström, Harirchi, and Åström, 2012; Landström, Åström e Harirchi, 

2015). Assim como ocorre com o campo de inovação e empreendedorismo, há uma 

disassociação entre políticas de inovação e de empree ndedorismo (Landström et al. , 

2012; Landström et al. , 2015). Então os pesquisadores devem questionar até que 

ponto as políticas de inovação voltadas às pequenas empresas são de fato 

adequadas a essas organizações. 

IMPLICAÇÕES PRÁTICAS E TEÓRICAS  

As considerações sobre o contexto de inovação da pequena empresa podem 

reduzir a ambigüidade presente no campo. Novas perguntas devem ser feitas e 

essas perguntas devem colocar em cheque o paradigma vigente para que novos 

insights  de pesquisa sejam gerados. Os pesquisadores devem questionar se as 

pequenas empresas realmente não inovam e se as grandes empresas realmente 

formam o tipo organizacional mais propício à inovação. Outras questões também 

podem ser levantadas. Por exemplo, a noção vigente de crescimento consid era que a 

pequena empresa deve se tornar média, de média se tornar grande, em algum 

momento se internacionalizar e assim por diante. Mas qual deve ser a noção de 

crescimento para uma pequena empresa? Será que do ponto de vista econômico e 

social não seria melhor se as pequenas empresas permanesessem pequenas? Não 

seria melhor se as pessoas pudessem explorar suas aptidões e que isso pudesse ser 

feito por meio da pequena empresa? Explorar melhor essas empresas pode gerar 

conhecimento útil e socialmente aplica do. 

Sob uma perspectiva pr§tica, os òneg·cios esquecidosó s«o respons§veis por 

garantir o desenvolvimento das mais diversas localidades e a valorização de sua 
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população. Essas empresas permitem a oferta de produtos e serviços que uma 

grande empresa só conseguiria atender por monop·lio ou òexplora­«oó local. Isso 

exije que os pesquisadores questionem se os modelos de inovação atuais realmente 

capturam a atividade inovadora dessas empresas e, principalmente, se as políticas 

de inovação existentes de fato aten dem suas necessidades.  

Esperamos que as reflexões lançadas neste ensaio contribuam com a construção 

de uma teoria de inovação para a pequena empresa e orientem a prática de 

inovação.  
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PROPOSTA E TESE CENTRAL 

A literatura de inovação se desenvolveu e m torno de preceitos formulados a 

partir de grandes empresas e uso de P&D como fonte de inovação. Esse 

desenvolvimento levou a perspectivas de inovação equivocadas e pouco adequadas à 

realidade das pequenas empresas. Partindo da tese de que os pressupostos  de 

inovação precisam ser revistos para comportarem as pequenas empresas, lançamos 

um olhar sob o contexto de inovação da pequena empresa.  

METODOLOGIA/ABORDAGEM  

Este artigo é um ensaio teórico elaborado com o objetivo de discutir o contexto 

de inovação da pequena empresa. A articulação de ideias desenvolvida neste ensaio 

teve como base as recomendações de Alvesson e Sandberg (2011). Os autores 

recomendam que pesquisadores que desejem contribuir com a construção de uma 

teoria: 1) identifiquem um domínio da l iteratura; 2) identifiquem os pressupostos 

subjacentes a este domínio; 3) avaliem a capacidade de explicação desses 

pressupostos; 4) desenvolvam pressupostos alternativos; 5) comparem esses 

pressupostos com os anteriores; e 6) os testem. Neste ensaio nós a vançamos até a 

etapa 5, mas convocamos pesquisadores a òtestaremó nossas orienta­»es em suas 

pesquisas. Alvesson e Sandberg (2011) também apontam duas formas de desafiar a 
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teoria: (1) quando um fenômeno se apresenta de forma diferente da teoria vigente; 

(2) ou quando a literatura afirma existir uma relação entre vários fenômenos, mas 

eles não possuem essa relação. Nós seguiremos o primeiro caminho por 

entendermos que a literatura de inovação é pautada em um contexto diferente da 

realidade vivenciada pelas p equenas empresas e, portanto, é insuficiente para 

explicar a inovação nessas empresas.  

ACHADOS 

Neste artigo defendemos que os òneg·cios esquecidosó - pequenas empresas de 

baixa tecnologia, pertencentes a setores tradicionais e que não utilizam P&D em 

seu processo de inovação (McGuirk, Lenihan, and Hart, 2015; Plotnikova, Romero 

and Martínez -Román, 2016; Zaridis and Mousiolis, 2014) - são o formato de negócio 

da maioria das pequenas empresas, portanto a discussão está voltada para essas 

organizações. 

Como a teoria de inovação está voltada para grandes empresas e possui forte 

viés em P&D, os padrões de inovação não se aplicam a maior parte das pequenas 

empresas (De Jong and Marsili, 2006). A inovação na pequena empresa é diferente 

da inovação na grande empres a (Acs and Audretsch 1988; Audretsch, 2001; Cohen 

and Klepper, 1992; Eden, Levitas, and Martinez, 1997; Mazzei, Flynn, and Haynie, 

2016; Van Dijk, Den Hertog, Menkveld, and Thurik, 1997; Tether 1998). As 

vantagens da grande empresa são de ordem material e na pequena empresa são de 

ordem comportamental (Rothwell, 1989; Rothwell and Dodgson, 1994). Isso traz 

algumas implicações para a forma como essas empresas inovam.  

Em primeiro lugar, boa parte dos modelos de inovação (por exemplo, Adams, 

Bessant, and Phel ps, 2006; Avlonitis, Kouremenos, and Tzokas, 1994; Crossan and 

Apaydin, 2010; Lawson and Samsom, 2001; Read, 2000; Smith, Busi, Ball, and Van 

Der Meer, 2008; Tang, 1998; Valladares, Vasconcellos, and Di Serio , 2014; Van der 
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Panne, Van Beer s, and Kleinknecht, 2003) têm como base teorias recursivas e dão 

mais ênfase a aspectos tecnológicos, financeiros e uso de recursos específicos no 

processo de inovação (Glover, Champion, Daniels, and Boocock, 2016). São modelos 

gerados a partir do que a li teratura entende como importante para formar 

capacidades e competências de inovação (Forsman, 2011). A questão é que se as 

vantagens da pequena empresa são de ordem comportamental, modelos de 

inovação gerados sob uma perspectiva material são insuficientes para explicar a 

atividade inovadora das pequenas empresas.  

Em segundo lugar, na maioria das pequenas empresas o proprietário é o decisor 

e seus objetivos e motivações são interligados (De Jong and Marsili, 2006; Silva, 

Dacorso, and Montenegro, 2016; Verhee s and Meulenberg, 2004). As ações de 

inovação dependem principalmente de sua vontade de inovar (Andries and 

Czarnitzki, 2014; Cooper, Peake, and Watson, 2016; McAdam, Moffett, Hazlett, and 

Shevlin, 2010; Merz, Weber, and Laetz, 1994; Taneja, Taneja, Pryor,  Pryor, Hayek, 

and Hayek, 2016; Verhees and Meulenberg, 2004; Verona and Ravasi, 2003, Wang 

and Ahmed, 2004; Whittaker, Fath, and Fiedler, 2016; Zaridis and Mousiolis, 

2014). Como resultado, a gestão da inovação é mais tácita do que a da grande 

empresa (Br unswicker and Ehrenmann, 2013; Fitjar, Gjelsvik, and Rodríguez -

Pose, 2013; Freel, 2005) e não é possível discutir inovação sem se concentrar no 

proprietário por causa de sua relação única (Moraes, Philippsen, Lirani, 

Yamanaka, Rosim, and Escrivão Filho, 20 14).  

Em terceiro lugar, a maioria dos estudos coloca a atividade de P&D como 

principal determinante da inovação, entretanto as pequenas empresas se utilizam 

de outros formatos para inovar (Cooper et al., 2016; Dayan, Zacca, Husain, Di 

Benedetto, and Ryan,  2016; Forsman, 2008, 2009, 2011; Forsman and Rantanen, 

2011; Hirsch -Kreinsen, 2008; Hotho and Champion 2011; Martínez -Román and 
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Romero, 2013; McGuirk, Lenihan, and Hart, 2015). Essas empresas utilizam 

atividades informais de inovação que se confundem com as atividades diárias 

exercidas pela empresa (Forsman, 2008, 2009). Isso significa que a distinção entre 

as atividades "convencionais" e as atividades de inovação não é clara (Damanpour 

and Gopalakrishnan, 2001; Nystrom, Ramamurthy, and Wilson, 2002). Isso  gera 

duas últimas implicações: as métricas e políticas de inovação.  

Não é tarefa fácil avaliar a contribuição das atividades de inovação para a 

pequena empresa porque o nível de esforço pode não ser observável (Damanpour 

and Gopalakrishnan, 2001; Nystrom et al., 2002). Os estudos têm utilizado como 

métrica atividades de P&D e patentes (Martínez -Román and Romero, 2013). O 

problema é que essas métricas não captam a ampla gama de atividades inovadoras 

das pequenas empresas (Cooper et al., 2016; De Jong and Ma rsili, 2006). Como 

conseqüência, a discussão sobre os fatores específicos que influenciam a atividade 

inovadora das pequenas empresas está longe de ser fechada (Hotho and Champion, 

2011) e as pol²ticas de inova­«o s«o òm²opesó e inadequadas ao contexto de inovação 

das pequenas empresas (Forsman, 2011; Landström et al., 2012; Landström et al., 

2015).  

IMPLICAÇÕES PRÁTICAS E TEÓRICAS  

A literatura de inovação apresenta fragilidades que comprometem o 

entendimento do que é e como ocorre a inovação na pequena emp resa. Em 

conseqüência, temos três implicações teóricas que afetam diretamente a pesquisa 

em inovação na pequena empresa.  

Em primeiro lugar, grande parte dos modelos de inovação possui foco excessivo 

em P&D e teorias recursivas, fruto da confusão existente  entre processo de 

inovação e atividades de P&D e da falta de uma conceituação comum quanto à 

gestão do processo de inovação. Essas especificidades tornam os modelos de 
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inovação pouco adequados a diferentes contextos organizacionais, como é o caso das 

pequenas empresas, que apresentam atividades e resultados de inovação diferentes 

dos encontrados na grande empresa e quando enquadradas nos modelos de 

inovação existentes são consideradas empresas pouco inovadoras.  

Uma segunda implicação reside na formulação das políticas de inovação. Boa 

parte delas s«o òm²opesó e inadequadas ao contexto de desenvolvimento a que se 

propõem. Embora as pequenas empresas sejam consideradas o coração das políticas 

públicas, dada sua importância para a economia, o viés entre inova ção e P&D faz 

com que os formuladores se concentrem em lacunas voltadas às indústrias de alta 

tecnologia e grandes empresas e as apliquem numa política geral. Isso leva ao 

enfraquecimento das pequenas empresas e prejudica a competitividade dos países.  

Por fim, empresas significativas do ponto de vista social e econômico são 

deixadas de lado. Não surpreendentemente, esse viés na grande empresa fez com 

que a teoria de inovação que olha para as pequenas empresas o faça com olhar de 

P&D. Logo, a maioria das peq uenas empresas, formada por empresas tradicionais e 

de baixa tecnologia, chamadas por Hirsch -Kreinsen, Jacobson, Laestadius e Smith 

(2005) de òempresas reaisó, s«o desconsideradas e seus resultados de inova­«o s«o 

pouco conhecidos. Esse viés é grave para a compreensão da inovação nessas 

empresas e demonstra que a teoria de inovação tem dado uma importância 

desproporcional a um pequeno número de empresas que são de alta tecnologia.  

É nesse ponto que o artigo tenta prestar sua maior contribuição, pois pequen as 

empresas de alta tecnologia ou com um processo de inovação pautado em P&D 

possuem características de inovação semelhantes ao de grandes organizações e 

representam a minoria das pequenas empresas. A maior parte das pequenas 

empresas pertence a setores tr adicionais, são de baixa tecnologia, não utilizam 

P&D em seu processo de inovação e são formadas por trabalhadores individuais. 
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Cabe, portanto, considerar até que ponto a teoria de inovação consegue explicar a 

inovação nessas organizações? Esperamos que os insights gerados neste estudo 

sirvam como lente de análise para a prática da inovação nessas organizações.  
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TESE CENTRAL/PROBLEMA/OBJETIVO:  

O Empreendedorismo, como disciplina científica, consolidou -se de forma mais 

sistemát ica nos últimos 30 anos, mas as fronteiras do campo  não estão definidas, 

conhecendo-se apenas que o fenômeno é complexo e heterogêneo (Lohrke & 

Landström, 2010) e é desempenhado por uma variedade de atores (Leitch, Hill & 

Harrison, 2010). Ao longo dos ano s ocorreram mudanças de temas de pesquisas 

(Gartner, Davidsson & Zahara, 2006), de forma evolucionária (Short, Ketchen Jr, 

Combs & Ireland, 2010). Com isso, o modo como o Empreendedorismo é 

compreendido e operacionalizado na pesquisa é heterogêneo (Audrets ch, 2012) e 

pluralista (Leitch et al ., 2010) e isso representa um desafio metodológico para a 

realização de pesquisas no campo. O campo de pesquisas é multi paradigmático e 

apresenta diferentes perspectivas (Karatas -Ozkan, Anderson, Fayolle, Howells, 

Condor, 2014). Nesse sentido, este ensaio teórico teve por objetivo identificar quais 

são as compreensões de Empreendedorismo, sobretudo a partir da identificação do 

objeto de estudos em diferentes abordagens.  
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MÉTODO:  

Este ensaio teórico foi estruturado a pa rtir de uma pesquisa realizada em uma 

base de dados do governo brasileiro (Portal de Periódicos da CAPES), buscando por 

assunto no título ou no resumo, no período entre 1990 e 2016, com os termos: Field 

of Entrepreneurship  e Research in Entrepreneurship . Foram selecionados 39 

artigos, publicados em 14 Journals, incluindo os principais periódicos da área 

(Journal of Business Venturing, Journal of Small Business Management, Small 

Business Economics, Entrepreneurship Theory & Practice e International Small 

Business Journal). Os artigos foram codificados sob a forma de codificação aberta 

(Strauss e Corbin, 2008). Buscou -se identificar trechos que expressassem o objeto 

de estudos do Empreendedorismo.  

SÍNTESE DOS RESULTADOS: 

A primeira categoria conceitua o objet o de pesquisa a partir do resultado, a 

segunda considera o processo empreendedor, a terceira o encontro entre indivíduos 

e oportunidades, a quarta considera a ação empreendedora como objeto de estudos. 

Para a primeira categoria, o objeto de estudos é o res ultado, sendo este avaliado a 

partir de quatro compreensões: criação de empresas, criação de valor, criação de 

negócios inovadores, criação ou co-criação de mercados:  

a) Criação de empresas: Gartner (1985) considerou que a criação de um novo 

empreendiment o era objeto de estudos do Empreendedorismo, abrangendo quatro 

dimensões: indivíduo, negócio, processo e ambiente. Para o autor, a criação de um 

novo negócio não é um processo instantâneo, mas pode durar mais do que um ano e 

as quatro dimensões podem ser v istas como um caleidoscópio, com inúmeros 

padrões variáveis de criação de novos empreendimentos (Gartner, 1990).  

b) Criação de Valor: Bruyat e Julien (2000) explicam o Empreendedorismo 

pela relação dialética e dialógica entre individuo e criação de valor. P ara eles, a 
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criação de valor é influenciada pelas dimensões de tempo e de espaço, as quais 

ajudam a compreender a relação dialética e dialógica entre indivíduo e projeto. Um 

aspecto que diferencia esta abordagem das demais é que possibilidades diversas 

podem representar a criação de valor, com possíveis configurações: a imitação de 

outra empresa existente, a retomada de uma empresa existente ou a criação de 

uma nova empresa totalmente inovadora. Então, o Empreendedorismo não se 

restringe à criação de novos negócios, como sugere Gartner (1985), mas à criação de 

valor, o que pode ocorrer a partir da retomada de um negócio existente.  

c) Criação de negócios ou produtos inovadores: Para Van de Ven (1993) o 

objeto de estudo do empreendedorismo é a produção da inov ação. No entanto, 

Inovação e Empreendedorismo passaram a constituir dois campos científicos 

distintos, que se desenvolveram paralelamente (Tidd, 2014). Para Tidd (2014, p.13) 

òa separa­«o entre os campos Criatividade, Inova­«o e Empreendedorismo tem 

result ado em um número de gaps na compreensão sobre essas três áreas 

relacionadas, mas distintas. Lamdströn, Astrom e Harirchi (2015) salientam que a 

área de Empreendedorismo é mais fragmentada.  

d) Criação de mercados ou de artefatos:  Davidsson (2004) considera  que a 

ampliação do mercado e a internacionalização podem ser formas de criação de valor 

e de empreendedorismo. Sarasvathy e Venkataraman (2011) consideram que o 

campo precisa compreender como mercados são construídos. Sarasvathy (2008) 

ressalta que o empr eendedorismo resulta na produção de artefatos, que não têm 

apenas valor econômico, mas também criam novos mercados, novas oportunidades, 

novas instituições e mudança social.  

Na segunda categoria foi classificado o processo empreendedor . Para Shane 

(2012) o processo é constituído por sub processos, etapas ou fases. Nesta visão, a 

criação de um novo negócio é uma das fases do processo e ela pode ser dividida em 
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fases. Para esta abordagem também etapas posteriores da trajetória do negócio e 

seu crescimento poderiam ser objeto de estudos do campo, como consideram 

Davidsson, (2004) e Audrestch, Kuratko and Link (2015). Além disso, para 

Davidsson e Wiklund (2001) tentativas fracassadas de criação de negócios 

poderiam ainda ser objeto de estudo. A perspectiva proc essual é defendida por 

Moroz e Hindle (2011), sendo que eles consideram que a noção de processo precisa 

representar o que os empreendedores fazem de fato e como o fazem, necessitando: 

a) ser distinto para o campo; b) ser passível de generalização, ou seja,  abranger as 

diversidades possíveis; c) apresentar simplicidade para constituir -se em um guia 

para práticos e pesquisadores.  

Na terceira categoria o objeto de estudos  é o encontro entre indivíduos e 

oportunidades. Shane e Venkataraman (2000) focam no estud o das fontes de 

oportunidades (processo de descoberta, avaliação e exploração de oportunidades) e 

nos indivíduos (que descobrem, avaliam e exploram as oportunidades). Segundo os 

autores, essa abordagem é mais ampla do que a da criação de empresas, 

apresent ada por Gartner (1985). Shane e Venkataraman (2000) consideram a 

oportunidade como dimensão central de análise do campo, o qual pode ser explicado 

respondendo-se as quest»es: òPor que, quando e como oportunidades para a cria­«o 

de bens e serviços se efetivam? Por que, quando e como alguns indivíduos e não 

outros descobrem e exploram essas oportunidades? Por que, quando e como 

diferentes modos de a­«o s«o usados para explorar oportunidades?ó (p. 218). Esta 

foi talvez a abordagem com maior repercussão científ ica no campo, como afirmam 

Landströn, Harirchi and Aström (2012), mas Sarason, Dean and Dillard (2006) 

consideram que oportunidades não existem como um fenômeno singular e são 

idiossincráticas. Além disso, empreendimentos são criados por meio de uma 

intera ção co-evolucionária entre o empreendedor e o sistema sócio econômico. 
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Eckardt e Shane (2003) salientam que esta abordagem é suficiente para explicar o 

empreendedorismo, na medida em que possibilita a convergência entre 

pesquisadores, a partir de questões centrais sobre a descoberta, avaliação e 

exploração de oportunidades. Porém, essa perspectiva considera a oportunidade 

associada ao equilíbrio de mercado e à informação, o que pressupõe a descoberta ou 

a existência da oportunidade do ambiente. Contudo, est udos posteriores 

demonstraram que oportunidades podem também serem criadas (Foss & Klein, 

2010, Venkataraman, Sarasvathy, Dew e Forster, 2012). Eles sugerem adotar como 

proposição a compreensão do nexo entre ações e interações. A quarta categoria é a 

ação empreendedora como objeto de estudos. Steayert (2011) chama a atenção para 

a limitação dos modelos teóricos explicativos anteriores, pois eles não conseguiram 

representar as transformações, o vir a ser, porque são performativos. Para Steyaert 

(2007) e  Watson (2013) somente a partir do verbo òEntrepreneuringó seria poss²vel 

explicar o vir a ser. O foco, segundo Steyaert (2007) precisa centrar em uma 

dinâmica recursiva entre ambiente externo e complexidade e em como novas 

relações são criadas internamente, p rocurando evidenciar tensões adaptativas, com 

abordagens não lineares Entrepreneuring como um processo sensemaking 

(Steyaert, 2007). Do mesmo modo, Watson (2013) adverte que a abordagem 

Entrepreneuring poderia representar melhor balanço entre a atenção a 

empreendedores como atores individuais e a organização e o contexto. Ele considera 

que esta abordagem implica em uma ontologia do vir a ser em oposição à ontologia 

do ser, Entrepreneuring como vida cotidiana e não como conquistas heroicas. 

Watson (2013) sugere que os estudos tenham como foco central a ação 

empreendedora, porém que levem em conta não apenas experiências exitosas, mas 

também as de fracasso. A perspectiva da ação empreendedora é adotada também 

por Shepherd (2015), que considera que o Empreended orismo precisa ser explicado 
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pela atividade, òpelas micro funda­»es da a­«o empreendedoraó(p. 494), sendo que 

esta ação pode resultar em ganhos ou perdas para o empreendedor, podendo 

preservar ou destruir o meio ambiente, preservar ou destruir a cultura de  

comunidades e criar ou destruir valores para a sociedade.    

IMPLICAÇÕES PARA A PESQUISA:  

A principal contribuição teórica deste artigo foi discutir o fenômeno do 

Empreendedorismo a partir do objeto de estudos. Estudos anteriores como o de 

Fisher (2011) c omparou Processo, Effectuation e Bricolage.  Sarasvathy (2008) 

comparou apenas as abordagens Effectual  e Causal. Neste artigo foi considerada 

uma abrangência maior de perspectivas quanto ao objeto de estudos, demonstrando 

que o campo não apresenta um consenso. As diferentes perspectivas sobre o objeto 

de estudos do campo, apresentadas neste artigo, implicam em um desafio para o 

pesquisador em posicionar -se explicitamente sobre a compreensão de 

Empreendedorismo que irá utilizar em sua pesquisa. É importante s alientar que a 

apresentação deste conjunto de visões diferenciadas não é suficiente para demarcar 

as fronteiras do campo.  

 

REFERÊNCIAS 

 

Audretsch, D.(2012). òEntrepreeneurship Researchó. Management Decision , 50 

(5) 755-764. 

Audretsc, D.B., Kuratko, D.F. &  Link, A.N.(2015). Making sense of the elusive 

paradigm of entrepreneurship. Small Business Economics , 45,703-712. 

Baron, R. & Shane, S.(2007). Empreendedorismo: uma visão do processo . São 

Paulo: Thomson.  

Bruyat, C. & Julien, P.A. (2000). Defining the fie ld of Research in 

Entrepreneurship. Journal of Business Venturing,  16, 165-180. 



76 

 

Cornelius, B., Landström, H. & Persson, O. (2006). Entrepreneurial Studies: 

The Dynamic Research Front of a Developing Social Science. Entrepreneurship 

Theory & Practice,  30 (3), 375-398.  

Davidsson, P. (2004). Researching Entrepreneurship . New York: Springer.  

Davidsson, P. & Wiklund, J. (2001). Levels of Analysis in Entrepreneurship 

Research: Current Research  Practice and Suggestions for the Future.

 Entrepreneurship Theory & P ractice.  81-99. 

Eckhardt, J. T. & Shane, S. A. (2003). Opportunities and entrepreneurship.  

Journal of Management, 29, 3, 333 ð 349. 

Fisher, G. (2012). Effectuation, Causation, and Bricolage: A Behavioral 

comparison of emerging theories in Entrepreneurship Research. Entrepreneurship 

Theoy & Practice , p. 1019-1051. 

Foss, Nicolai J. & Klein, Peter G. (2010). Entrepreneurial alertness and 

opportunity discovery: origins, attributes, critique. P. 98 -121. In: Landström, Hans; 

Lohrke, Franz. Historical Foundations of Entrepreneurship Research. Great 

Britain: Edward Elgar. 429p   

Gartner, W. (1985). A conceptual framework for describing the phenomenon of 

the new ventures creation. Academy of Management Review , 10 (4), 696-706. 

Gartner, W.B. (1990) What are we talking  about when we talk about 

Entrepreneurship? Journal of Business Venturing, 5, 15-28. 

Gartner, W.B., Davidsson, P. & Zahra, S.A. (2006). Are you talking to me? The 

nature of community in Entrepreneurship Scholarship. Entrepreneurship Theory & 

Practice , 30 (3),. 321-331.  

Karatas -Ozkan,M., Anderson, AR., Fayolle, A., Howells, J., Condor, R. 

Understanding Entrepreneurship: Challenging Dominant Perspectives and 



77 

 

Theorizing Entrepreneurship trhough New Postpositivist Epistemologies. Journal 

of Small business Manage ment 52 (4), p. 589-593, 2014. 

Landström, H.; Aström, F. & Harirchi, G. (2015). Innovation and 

entrepreneurship studies: one or two fields of research? International 

Entrepreneurship Management, 39 (3), 493-509. 

Landström, H.; Harirchi, G & Aström, F. (2012 ). Entrepreneurship: Exploring 

the knowledge base. Research Policy,41, 1154-1181. 

Leitch, C.M., Hill, F.M. & Harrison, R.T. (2010). The Philosophy and Practice of 

Interpretivist Research in Entrepreneurship: Quality, Validation, and Trust.  

Organizational R esearch Methods, 13 (1),67-84. 

Lohrke, F. & Landström, H. (2010). History matters in entrepreneurship 

research. In: Landström, H., Lohrke, F. Historical Foundations of 

Entrepreneurship Research . Great Britain: Edward Elgar Publishing, 1 -45.  

Moroz, P.W. & Hindle, K. (2011). Entrepreneurship as a Process: Toward 

Harmonizing Multiple Perspectives Entrepreneurship Theory & Practice , 36 

(4),781-817. DOI: 10.1111/j.1540 -6520.2011.00452.x  

Sarason, Y., Dean, T., & Dillard, J. (2006). Entrepreneurship as the nexus  of 

individual and opportunity: a structuration view, Journal of Business Venturing , 

21, 286 ð 305.  

Sarasvathy, S. D. (2008). Effectuation Elements of Entrepreneurial Expertise . 

New Horizons in Entrepreneurship. Northamplton: Edward Elgar.     

Sarasvathy,  S.S. & Venkataraman, S. (2011).  Entrepreneurship as 

Method: Open Questions for an Entrepreneurial Future. Entrepreneurship Theory 

& Practice , 35 (1),113-135. DOI: 10.1111/j.1540 -6520.2010.00425.x 



78 

 

Shane, S. (2012). Reflections on the 2010 AMR decade award:  Delivering on the 

promise of Entrepreneurship as a field of research. Academy of Management 

Review,37 (1),  10-20.  

Shane, S. & Venkataraman, S. (2000). The Promise of Entrepreneurship as a 

field of research. Academy of Management Review , 25 (1), 217-226. 

Shepherd, D.A. (2015). Editorial: Party on! A call for entrepreneurship research 

that is more interactive, activity based, cognitively hot, compassionate, and 

prosocial. Journal of Business Venturing, 30, 489-507.  

Short, J.C.; Ketchen, Jr.D.; Combs, J.G.  & Ireland, R.D. (2010). Research 

Methods in Entrepreneurship Research Opportunities and Challenges.

 Organizational Research Methods,  13 (1), 6-15. 

Steyaert, C. (2007). Entrepreneuring as a conceptual attractor? A review of 

process theories in 20 years of entrepreneurship studies. Entrepreneurship & 

Regional Development , 19 (6),453-477, DOI: 10.1080/08985620701671759.  

Steyaert, C. (2011). Entrepreneurship as in(ter)vention: reconsidering the 

conceptual politics of method in entrepreneurship studies. Entrep reneurship & 

Regional Development.23 (1-2), 77-88. 

Strauss, A., Corbin, J. Pesquisa Qualitativa . Porto Alegre: Bookman, 2008.  

Tidd, J. (2014). Conjoint Innovation: building a bridge between innovation and 

Entrepreneurship. International Journal of Innovati on Management , 18 (1), 1-20. 

Van de Ven, A. H.(1993). The Development of an Infrastructure for 

Entrepreneurship . Journal of Business Venturing,  8, 211-230. 

Venkataraman, S.; Sarasvathy, S.; Dew, N. & Forster, W. (2012). Reflections on 

the 2010 AMR decade a ward: whither the promise moving forward with 

Entrepreneurship as a science of the artificial. Academy of Management Review,37 

(1), 21-33. 



79 

 

Watson, T. J. (2013). Entrepreneurial action and the Euro -American social 

science tradition: pragmatism, realism and looking beyond the entrepreneur. 

Entrepreneurship & Regional Development, 25 (1-2),  16-33. DOI: 

10.1080/08985626.2012.754267. 

  



80 

 

EJE 2:  

Emprendimiento femenino  
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SINOPSIS  

En un mundo globalizado, c on economías comprometidas y  necesidades serias 

de una nueva ruta operativa, organizaciones de todos tamaños, en todo tipo de 

industrias, con o sin fines de lucro examinan como  lograr simplemente sobrevivir 

en el mercado. Más allá de buscar ser más rentables y eficientes en sus operaciones 

o trabajar para conseguir llegar al próximo nivel, en estos momentos solo desean 

superar su crisis.  

Dentro de este entorno caótico, se encuen tra un sector femenino profesional 

hambriento por oportunidades que le permitan demostrar sus conocimientos y 

habilidades. Un sector capaz de construir nuevos caminos para conseguir ese 

cambio tan  necesario para las empresas. Las mujeres están  destinadas ha cer el 

motor de desarrollo en el mu ndo de los negocios. Lo hicieron en la primera y 
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segunda guerra mundial, en la revolución industrial, cuando tuvieron  que salir de 

sus rutinas impuestas por la sociedad para t rabajar por su país. En un entorno que 

busca la invención , innovación y reestructuración para salir  a flote, el papel de la 

mujer en la administración y el emprendimiento no puede estar ausente. En la 

actual rece sión mundial, la mujer profesional nuevamente están  dispuesta asumir 

un rol protagónico en  el proceso, aunque solo se le permita ejercer un papel de 

òextraó en la película.Entre las razones más poderosas que impiden a las mujeres 

ocupar posiciones gerenciales y que tanto hombres como mujeres reconocen su 

existencia desde 1985 es el término Tech o de Cristal /GlassCeiling.  

MARCO CONCEPTUAL  

El impulso de la mujer por conseguir la igualdad de género y ser valorada 

dentro de una compañía, aún continúa en proces o. Este fenómeno denominado el 

Techo de Cristal/ GlassC eiling ha sido objeto de estudios p or parte de pensadores e 

investigadores. Simplemente el término "Techo de C ristal " se refiere a las barreras 

invisibles o artificiales que impiden a las mujeres avanzar más allá de cierto nive l 

(Comisión Federal del Techo de Cristal, 1997 ). 

La realidad es  que, a pesar que las mujeres poseen un nivel de formación 

educativa en ocasiones hasta mayor que el de los hombres, tienen menores 

probabilidades de permitirle participar en posiciones de alto liderazgo y a su vez 

reciben menores salarios a diferencia de los hombres (Tenjo y Herrera, 2009).   En 

el caso de Puerto Rico, aunque las mujeres obtienen mayores niveles de 

preparación y educación que los hombres (Enchautegui, 2004; Tendenciaspr, 2008) 

y representan el 52% de la población (US Census, 2010) todavía no ocupan 

proporcional ni equitativamente las posiciones de jerarquía y poder en la 

estructura laboral y política.  Se ha hablado en todo el mundo sobre conferirle a la 

mujer la igualdad de oportunidades para el progreso en su lugar de trabajo y la 
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igualdad  de remuneración por un trabajo similar, sin embargo, existe disparidad 

entre hom bres y mujeres en el mundo real  (Sampson y Moore, 2008).   

Por otro lado en una organización es un elemento clave para fomentar 

conductas y ambientes laborales no equitativos dentro de la empresa que impide el 

desarrollo eficiente de los recursos humanos. Esto a su vezpodría afectar el 

desarrollo profesional del empleado e impacta su desempeño. L os varones y las 

mujeres tienen diferentes experiencias de vida y socialización de género, y estas 

diferencias no deben ser ignoradas en el desarrollo del lid erazgo (Budworth y 

Mann, 2010). E mpoderar a las mujeres puede ayudar a las organizaciones a 

desarrollar su capacidad plena. Sin embargo, las mujeres experimentan barreras 

que obstaculizan su progresión profesional en la jerarquía gerencial dentro de las 

organizaciones. (Sharm a y Sehrawat, 2014) .Estas barreras òinvisiblesó impactan la 

decisión profesional de las mujeres en mantenerse en sus lugares de trabajo o tener 

una intención gen uina de emprender un negocia que le permita construir así las 

oportunidades laborales de desarrollo profesional. Las motivaciones que impulsan a 

una mujer a convertirse en empresari a están relaciona das con factores del ambiente 

laboral que por lo general so n los factores que empujan  y que puede influir en la 

preparación para una carrera empresarial (Dobrev y Barnett, 2005; Winn, 

2004).Otras investigaciones han concluido que las mujeres tienen características 

personales que son menos valoradas en el lugar de trabajo (Clain, 2000) y esto 

también contribuye a motivarlas a tomar la decisión de emprender una idea de 

negocios. 
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H1:Techo de Cristal/ GlassCeiling influye en el desempeño laboral de la mujer. 

H2: Techo de Cristal/ GlassCeiling impacta la intención de emprendimiento 

femenino. 

H3:El estilo de liderazgo modera la relación entre el Techo de Cristal/ GlassCeiling 

y el desempeño laboral de la mujer.   

H4:El estilo de liderazgo modera la relación entre Techo de Cristal/ GlassCeiling y la 

intención de emprendimientos femenino. 

METODOLOGÍA  

Este estudio es una investigación de corte cuantitativo que tiene como propósito 

abordar el tema de l Techo de Cristal/ GlassCeilingy como este afecta directamente 

al desarrollo profesional femenino. A su vez como las particip antes toman la 

decisión de mantenerse trabajando en sus posicionesactuales o reprogramar sus 

rutas laboralesconsiderando la intención de emprender una oportunidad de 

negocios que les permita conseguir oportunidades de desarrollo profesional 

superior a las que actualmente poseen en su entorno laboral.  
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Se seleccionará una muestra de un mínimo de 150  mujeres en puestos 

gerenciales de empresas pequeñas y medianas en Puerto Rico. Las participantes 

deberán ser mayores de 21 años, llevar al menos 5 años de experie ncia laboral y 

actualmente ocupar puestos gerenciales con un mínimo de 2 años en la misma 

posición. 

El instrumento a ser utilizado para recolectar la información será una encuesta 

de 52 preguntas las cuales miden la variable multidimensional del Techo de 

Cristal/ GlassCeiling, la relación de la participante con su decisión profesional ante 

este fenómeno y como el estilo de liderazgo afecta moderando la relación entre el 

fenómeno del Techo de Cristal/ GlassCeiling. Se utilizará la plataforma virtual de 

recolección de data para distribuir la encuentra entre las participantes.  

RESULTADOS  

Actualmente esta propuesta de investigación se encuentra en la etapa de 

validación del instrumento de investigación por lo cual no se podría presentar 

resultados oficiales.  

IMPLICACIONES  

Entre algunas de las implicaciones que se desean conseguir con este estudio es 

el poder demostrar,definir y medir las posibles dos alternativas que una mujer 

profesional puede elegir ante el fenómeno del Techo de Cristal/GlassCeiling, 

(inten ción de emprender o mantener en su empleo). También la creación de 

herramientas, adiestramientos y capacitaciones profesionales para ofrecerle a la 

mujeruna formación efectiva en los temas de emprendimiento.Por último,la 

creaci·n de un òperfil profesionalfemeninoó (modelo de competitividades, talentos, 

destrezas, etc.)que agrupen características y actitudes esenciales a desarrollar que 

puedan ser utilizadas por mujerescon el objetivo de tener una mayor probabilidad 

de tener éxito como empresaria y/o como pr ofesional.  
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PROPOSTA E TESE CENTRAL 

Por décadas, os estudos sobre empreendedorismo e mulheres foram marcados 

pela naturalização de um discurso que representava a mul her como menos capaz de 

empreender, mas a partir dos anos 90, pesquisadores mais atentos perceberam a 

tendência e passaram apontar vários aspectos limitantes das pesquisas. Foi 

também nesta década que a pesquisa ganhou corpo e passou a reconhecer o 

empreendedorismo como um fenômeno de gênero (Ahl & Marlow, 2012; Jennings & 

Brush, 2013). Mas , por outro lado, os pressupostos epistemológicos utilizados ao 

longo dos anos, segundo Ahl e Marlow (2012) , foram acríticos,o que contribuiu para 

que o empreendedorismo feminino não elevasse seu status de subárea do 

empreendedorismo.  

Diante desse cenário, estudos com uma perspectiva crítica apelam aos 

pesquisadores para ampliarem o foco para além do binômio masculino -feminino e , 

com isso, mudar o rumo das pesquisas nessa área com o intuito de  escapar de um 
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ôbeco sem sa²daõ (Ahl,2006; Ahl &Marlow, 2012; Alh & Nelson, 2010). No entanto, 

compreender como os estudos recentes estão sendo conduzidos,considerando o 

processo evolutivo de construção do conhecimento, não é uma taref a fácil sem que o 

campo de pesquisa seja monitorado de modo a revelar a teia invisível existente 

entre as diversas interações temáticas.  

É nesse sentido que o mapeamento realizado nesta pesquisa tem a contribuir 

com a mudança desejada e necessária no modo de produção do conhecimento 

gerado até agora, uma vez que evidencia a situação atual e tendências, podendo 

ainda gerar insights para pesquisas futuras.  

METODOLOGIA  

Neste estudo foi utilizada  a abordagem bibliométrica proposta por Cobo et al.  

(2011) que combina ferramentas de análise de desempenho e ferramentas de 

mapeamento de ciência, as quais foram utilizadas para analisar o subcampo de 

pesquisa do empreendedorismo feminino, detectar e visualizar seus subdomínios 

conceituais (tópicos, temas ou áreas temát icas) e sua evolução. 

No primeiro momento busc ou-se na Web ofSciente (WoS) todas as publicações 

internacionais, no período 1986 -2016, que tivessem os termos òwom?nentrepreneur* 

ou female entrepreneur* e entrepreneurship no título, nas palavras -chave e nos 

resumos de documentos. Foram retornados 1.046 artigos em inglês e destes, após 

selecionadas as revistas com Fator de Impacto (FI) a partir de 1.0, calculado pelo 

Journal Citation Report ð JCR e realizado o pré -processamento,restaram 470 

artigos.  

A unidade de an§lise selecionada no estudo em quest«o s«o òtermos ou 

palavrasó. Assim, as palavras foram codificadas e organizadas em grupos tem§ticos 

e todos os documentos foram segregados segundo os períodos estabelecidos para a 

análise longitudinal  (ver figura 1) : Período 1: 1986- 1995; Período 2: 1996-2005; 
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Período 3: 2006-2010; Período 4: 2011-2016. Após procedeu-se a redução de dados, 

definido os tamanhos máximo e mínimo da rede em respectivamente em 8 e 4, a 

criação de rede de co-ocorrência de palavras, a clus terização e a criação dos mapas 

estratégicos, tornando possível a visualização das redes temáticas.  

Para a análise de conteúdo das publicações foi utilizada a ferramenta SciMAT ð 

Sience Mapping Analyis Software Tool (Coboet al. , 2012) que posicionou os temas 

no diagrama estratégico (ver figura 2) de acordo com a respectiva importância 

segundo os critérios de  densidade e centralidade (Callon, Courtial & Laville, 1991).  

Os resultados foram classificados em quatro categorias e posicionados no 

diagrama estrat égico(Cobo, Lopez-Herrera, Herrera -Viedma&Herrera, 2011; 

Callon, Courtial&Laville, 1991; Martinez Cobo,  Herrera &  Herrera -Viedma, 2014) , 

conforme figura 3,  considerando que os temas motores possuem altas densidade e 

centralidade sendo, portanto importantes  para o a construção do campo científico; 

os temas periféricos são considerados bem desenvolvidos e isolados dos outros 

temas e de pouca importância para o desenvolvimento do campo; os temas 

emergentes ou decadentes são pouco desenvolvidos seja em função da emergência 

ou decadência de questões; já os temas básicos são os temas importantes para o 

campo, porém pouco desenvolvidos (Sánchezet al., 2014). 

ACHADOS 

O período 1  (1986-1995) foi marcado por ontologia objetivistae m étodos de 

investigação que olham par a as diferenças médias, implicando em consequente 

generalizações com predominância de temas relacionados ao sucesso e performance, 

mas com foco em diferenças entre homens e mulheres e possíveis comportamentos 

discriminatórios evidenciando a prática discurs iva de homens e mulheres como 

essencialmente diferentes. No entanto, observou -se também que o padrão de 
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normalidade oriundo de um determinismo biológico de décadas passadas, como já 

observou Gomes et. al.(2014), é questionado ainda que timidamente.  

O perío do 2 (1996-2005) foi também marcado por ontologia objetivistae 

métodos quantitativos de pesquisa, também com as subtemáticas sucesso e 

performance, porém enaltecendo o empreendedorismo como instrumento de 

crescimento econômico. Por outro lado, percebeu -se uma evolução teórica quando se 

constatou estudos se contrapondo ao posicionamento epistemológico dominante ao 

abordar o gênero como uma construção social no contexto do empreendedorismo, e 

neste momento, o aprofundamento acerca das motivações de mulheres pa ra 

empreender revelou a importância de se considerar também fatores não 

econômicos, sendo esta uma grande contribuição do empreendedorismo feminino 

para o empreendedorismo geral.  

No período 3  (2006-2011) ainda predominou abordagens objetivistas, 

principalm ente ao comparar diferenças entre homens e mulheres quanto à 

propensão de empreenderem, enaltecendo as dificuldades por elas enfrentadas para 

iniciar e administrar o próprio negócio. Mas também se constatou, nesta época, que 

o empreendedorismo é um fenômen o cuja construção de gênero não pode ser 

negligenciada.  

No período 4  (2012-2016), os estudos mais recentes (2016) revelam que houve 

uma ampliação dos fatores contextuais relacionadas à pesquisa sobre 

empreendedorismo feminino, o que pode ser reflexo da com preensão de que o 

processo de construção de gênero é cada vez mais reconhecido como 

fundamentalmente importantepara o avanço das teorias.  Nesse sentido importar 

salientar  que, neste período, o reconhecimento de que o empreendedorismo não é 

mais apenas um meio para o desenvolvimento econômico, mas também social (Ahl et 

al., 2016). Daí a emergência do empreendedorismo social, porém nesse contexto, 
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não foi objeto de estudo a mulher como empreendedora social, mas sim como 

beneficiária de sistemas de facilitação  à atividade econômica ( Haugh&T alwar, 

2016).  

 

IMPLICAÇÕES PARA A PESQUISA  

Do ponto de vista teórico, a o que se evidencia, o que atrofiou o desenvolvimento 

do campo nas primeiras duas décadas do período ora estudado e consistiu em 

barreira para o avanço d e novas abordagens e métodos de pesquisa foi o demasiado 

posicionamento epistemológico objetivista que assumiu o feminino e o masculino 

como algo que poderia ser mensurado com métodos estatísticos legitimados na 

ciência normal, negligenciando a construção do gênero. Mudar isso implica em 

reconhecer que as pesquisas precisam ser mais explicativas, críticas e políticas.  

Este estudo mostra o quanto a pesquisa nessa área evoluiu, mas  a preocupação 

com a subteorização de alguns autores ( Mirchandani , 1999; Ahl &  Marlow , 2012; 

Ahl, 2006; James , 2012) é pertinente, embora já se observe m esforços em ampliar 

posições epistemológicas e teorizar os estudos para que os resultados sejam mais 

consistentes. Acredita -se que trabalhos empíricos que sejam realizados com base  

em posicionamentos epistemológicos diversos, bem como com articulações teóricas 

robustas, para além do empreendedorismo, seja um caminho promissor às 

pesquisas futuras.  

Este trabalho também sinaliza que  é preciso um olhar mais atento do 

pesquisador no sentido de ampliar os horizontes de pesquisa, buscando não 

somente periódicos especializados em empreendedorismo, mas também em outras 

fontes, a exemplo, o Gender Work and Organization, Organization, Journal of 

Business Ethics , Gender Society, entre outros, que também t êm contribuído com o 

estudo de empreendedorismo e gênero. 
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Apêndice A 

Figura 1. Mapa longitudinal da evolução temática entre 1986 e 2016  

 

Fonte: SciMAT  
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Figura 2.Diagrama Estratégico  

 

Fonte:  adaptado de Sánchezet al.(2014). 

 

 

 

Figura 3. Diagrama estratégico por período  

Período 1 ð 1986 a 1995  Período 2 ð 1996 a 2005  

  

Período 3 ð 2006 a 2010  Período 4 ð 2011 a 2016  
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Fonte: SciMAT  
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Atualmente, se vivencia uma era em que a tecnologia e a conectividadeestão 

cada vez mais presentes no cotidiano das pessoas, tornando -se tão evidentes que, 

segundo os insights do Google Mobile Day , os acessos à internet via smartphones  

estão se sobrepondo ao desktop tanto no Brasil quanto ao redor do mundo, e isso 

decorre de uma grande parcela da população que está sendo introduzida à rede por 

meio de seus dispositivos móveis.  
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O Brasil é o 5º maior mercado do mundo com 84 milhões de smartphones  e os 

brasileiros, são os que mais investem tempo em navegação pela internet, sejam 

pelas redes sociais, aplicativos de comunicação, compartilhando fotos ou realiza ndo 

pesquisas, segundoGoogle Mobile Day  (2015).  

A quantidade de clientes decepcionados com a experiência de compra presencial 

está crescendo. Conforme estudo realizado em nove países, identificou -se que 

quatro em cada dez pessoas alegam que comprar no var ejo físico é uma obrigação e 

um terço dos respondentes, dizem não ter prazer em visitar lojas tradicionais. 

Outro ponto identificado, é que mais da metade dos consumidores, pensam em 

comprar diretamente dos fabricantes, em um futuro próximo, ou comprar de 

players de tecnologia como Google, Apple e Facebook, caso venham a se associar a 

varejistas locais para a entrega final. No geral, 71% dos clientes considerariam 

ignorar os lojistas tradicionais (INSTITUTO DE TRANSFORMAÇÃO DIGITAL, 

CAPGEMINI, 2017).  

Esta pesquisa revela a importância da tecnologia e da conectividade para a vida 

das pessoas. Dado o exposto, este trabalho relata o caso de uma startup  de entrega 

de frutas, legumes, verduras (FLV) e produtos orgânicos, a Feiragora. Esta 

empresa utiliza -se de tecnologias móveis (aplicativo e loja virtual) para seus 

processos de compras, comunicação, atendimento e informações para contatar os 

entregadores (Feirashoppers), os feirantes e também para a entrega dos produtos 

adquiridos pelo consumidor de feiras.  

As feiras livres, são consideradas além de uma atividade varejista, uma 

atividade cultural que ainda desempenham papel importante no abastecimento de 

alimentos nas cidades brasileiras (SANTOS E CORDEIRO, 2011).  

Como característica predominante nas feiras liv res, a maioria das transações 

envolvendo se realiza no livre mercado ou mercado spot, no qual preço, quantidade, 
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pagamento e entrega são definidos no momento e a transação não se prolonga no 

tempo. Outra característica, é o comum uso das transações via con tratos informais, 

baseados em confiança e parceria (AZEVEDO e FAULIN, 2005).  

Além de supermercados, os hipermercados e os shopping centers assumiram 

também papel importante na distribuição de mercadorias na cidade objeto deste 

estudo, fazendo com que muit os feirantes tenham a desconfiança que as feiras 

livres ou inovam sua atuação ou serão eliminadas do mercado (SATO, 2007).  

Esta distribuição de mercadorias, conhecida como LastMile, é o verdadeiro 

desafio do comércio eletrônico, ou seja, encontrar métodos de entrega sensatos e 

economicamente viáveis (TORRES, 2012).  

A startup Feiragora, visa auxiliar neste desafio, com a proposta de melhorar 

esta entrega. Para isso, a startup encontra -se em na etapa de validação, para 

posteriormente, caminhar para a concreti zação do modelo de negócio que se propõe. 

RELATO DA EXPERIÊNCIA - HISTÓRICO   

A Feiragora trata -se de um aplicativo em que o consumidor de varejo realiza 

uma ordem de compra em alguma feira na cidade de São Paulo (orgânicas ou 

tradicionais) e os itens são e ntregues ao usuário em até duas horas da finalização 

da compra ou mediante agendamento.  

O conceito de facilitar e otimizar, as compras em supermercados e feiraspara o 

consumidor final, teve sua origem, há três anos atrás, com a necessidade dos 

participante s deste projeto em otimizar o tempo gasto nas idas a estes varejos, bem 

como, na indisponibilidade momentânea de determinados itens em seu lar. No 

entanto o formato atual começou a tomar corpo como aplicativo de compra em 

feiras e pequenas mercearias no se gundo semestre de 2015, sob sugestão do 

professor que lecionava a disciplina de Modelagem de Negóciosno curso superior de 

Gestão de Negócios e Inovação de uma instituição pública de ensino.  



104 

 

A ideia do negócio passou pelas etapas básicas de modelagem de negócio 

(modelagem Canvas e plano de negócios proposto pelo SEBRAE -SP) sendo 

inteiramente colocada em um aplicativo protótipo que funciona de forma incipiente 

para atender pedidos em baixa escala.  

A referida instituição motiva os discentes a terem atitudes e mpreendedoras, 

disponibilizando professores da instituição, consultores do Sebrae -SP e de 

conselheiros externos para mentorias com o intuito de alcançar este objetivo.  

O projeto passou, então, a ser uma extensão de uma atividade que um dos 

autores deste t rabalho já realiza háquatro anos. Esta atividade refere -se 

aconsolidação das compras de um núcleo de consumidores (pessoas físicas), fazendo 

com que as compras sejam realizadas em grandes quantidades trazendo vantagens 

aos consumidores devido ao menor cust o na aquisição e a comodidade nas entregas.  

PRINCIPAIS RESULTADOS  

Com amodelagem e tração inicial do negócio, que ainda encontra -se em fase de 

validação, com visitas em feiras e seleção de parceiros para o negócio. Algumas 

necessidades e novas demandas e percepções por parte do público -alvo bastante 

específicas são exploradas.  

As entregas estão sendo feitas pontualmente, porém com objetivo de testar a 

ideia de operação proposta (Apêndice 1) pelos fundadores. Consiste, em unir as 

informações de um cliente i nteressado em uma compra em feira, a localização desta 

(orgânica ou tradicional) nas imediações desse usuário, e a disponibilização dessas 

informações a um Feirashopper  disposto a se deslocar à feira escolhida pelo 

usuário, realizar a compra dos produtos e  a entrega final.  

As primeiras entregas estão surgindo por meio de um grupo teste, em torno de 

40 pessoas. Um mapeamento dessas pessoas e das feiras no entorno delas já foi 

realizado. Além disso, há uma comunicação em fase avançada com possíveis 
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parceiros , tais como feirantes da regiãoe acordos com duas feiras: uma que atua 

com FLV tradicionais e outra com orgânicos.  

A divulgação, portanto, é feita ainda de maneira restrita, pois nesta fase inicial, 

o crescimento se dá de maneira controlada, evitando -se a perda da qualidade no 

atendimento. Entretanto, já foi possível perceber que nos primeiros contatos há 

uma grande receptividade e requisição do serviço. Também chamou a atenção de 

um famoso reality show  de empreendedores que está ocorrendo no Brasil, o 

SharkTank , que foi ao ar em outubro de 2016, com participação na modalidade 

piloto (orientação aos inscritos).  

Outro motivo da cautela ao crescimento do serviço, diz respeito a ter uma 

quantidade limitada de Feirashoppers  (cinco no momento), o que dificulta a  entrega 

rápida.  

Com os testes realizados, verifica -se a necessidade de se alinhar a quantidade 

de estoques entre os comerciantes e o aplicativo, devido aos estoques e a demanda 

serem flutuantes, esta atualização deverá ocorrer de forma momentânea 

diretame nte no aplicativo.  

Outro ponto a ser trabalhado refere -se a limitação da região de entrega, já que 

para se cumprir o prazo estipulado (2 horas), sem dispor de estoques, veículos 

próprios, centros de distribuição ou qualquer local de armazenagem, e propici ar ao 

usuário a sua satisfação em ser atendido na sua necessidade de ter esse produto 

fresco em seu lar, deve-se atuar com uma região limite de entrega pertencente a 

um raio de 2 quilômetros da feira ao usuário.  

LIÇÕES CHAVES DERIVADAS DESSA STARTUP 

Inicia r um empreendimento, requer uma série de cuidados para evitar a sua 

morte prematura, especialmente no Brasil que é um país bastante burocrático e 

com ciclos regulares de crise em vários segmentos da economia.  
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A Feiragora ensina através da prática, dentre a s várias lições citadas abaixo, a 

importância de um planejamento minucioso e da importância de se adequar uma 

metodologia de formação de empresa. Por meio dessa metodologia (montagem do 

quadro de negócios ð Business ModelCanvas  ð e validação pelo cliente p or meio de 

um protótipo), evitou -se investir grandes somas de dinheiro em um negócio ainda 

em formação e sem um modelo de negócio totalmente testado e replicável a ponto 

de gerar grande demanda.  

Especificando, algumas lições aprendidas nesse projeto foram:  

1. Procura de mentores na faculdade e profissionais de mercado para o 

acompanhamento do projeto, ainda na fase de ideação;  

2. Importância da metodologia da modelagem: utilizamos o método de validação 

pelo cliente ( Business ModelCanvas  em detrimento do Pla no de Negócios clássico); 

3. Verificação e validação das hipóteses em campo;  

4. Montagem do protótipo alfa (com funcionalidades bem simples);  

5. Colocação do protótipo para teste;  

6. Coleta de resultados e monitoramento para avançar ou rearticular (pivotar ); 

7. Experiência e afinidade dos autores com o segmento.  
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Os estudos sobre empreendedorismo, em seus primóridos, abordavam aspectos 

econômicos e legais. Passaram a abordar também questões comportamentais, ao 

longo do tempo. Como consequência houve uma evolução expressiva nas pesquisas 

sobrecomportamento empreendedor, figurando entre outros aspectos,  a intenção 

empreendedora. Ajzen (1991, p. 181) afirma que as "intençõ es são utilizadas para 

capturar os fatores motivacionais que influenciam no comportamento e são 

indicadores de que as pessoas estão dispostas a tentar ou a se esforç ar para 

executar este comportamento ó.  A inten­«o empreendedora representa a propens«o 

individual ao desenvolvimento de atividades e ações que uma pessoa planeja e 

desenvolve no sentido de criar e implantar um novo negócio. Na literatura do tema 
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dois modelos se destacam: Entrepre neurship Event Model ou Modelo Evento 

Empreendedor (MEE) de Shapero e Sokol (1982),e Theory of Planned Behavior ou 

Teoria do Comportamento Planejado (TCP), de Ajzen (1991).  MEE define que a 

decisão de empreender tem origem na percepção de viabilidade e de desejabilidade 

(SHAPERO e SOKOL, 1982). A TCP postula que as atitudes pessoais, normas 

subjetivas e o controle do comportamento percebido influê nciam a inten ção 

empreendedora (AJZEN, 1991). Esses modelos partem do pressuposto que a 

intenção empreendedora d eriva de variáveis cognitivas e mensuram a influências 

dessas na criação de uma nova empresa (LANERO; VÁ ZQUEZ; MU ÑOZ-ADÁNEZ, 

2015). Schlaegel e Koenig (2014) analisaram e compararam estes dois modelos: 

MEE e TCP. Lortie e Castogiovanni (2015) revisaram a l iteratura de base e 

apresentaram sugestões para orientar futuras pesquisas na área de intenção 

empreendedora.Liñán e Fayolle(2015) apresentaram análise de citação, tipificações 

de estudos e de temáticas do assunto, categorizando as principais áreas e 

ident ificando temas pesquisados nestas categorias.  Santos, Martins e Silveira 

(2016), por meio de estudo bibliometrico, adotaram a Lei de Zipf e o Modelo de 

Reinert para classificar e categorizar constructos e propor modelo preliminar com 

base nos prinicipais constructos analisados para oportunizar a continuidade dos 

estudos neste tema. Emerge destes estudos (SCHLAEGEL; KOENIG, 2014; 

LORTIE ; CASTOGIOVANNI , 2015; LIÑÁN ; FAYOLLE , 2015; SANTOS; 

MARTINS; SILVEIRA, 2016)o entendimento de que a inten ção empreendedora é 

um dos precursores do comportamento empreendedor quanto ao ato de criar uma 

empresa. E que diversos estudos sobre intenção empreendedora têm considerado os 

estudantes universitários como potenciais empreendedores, uma vez que ao 

concluírem seus estudos superiores necessitam encontrar uma ocupação. Assim, o 

autoemprego, ou seja, a criação de uma empresa aparece como uma alternativa 
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disponível e viá vel à escolha de carreira. Portanto, verifica -se que há conexão entre 

inten ção empreendedora e a intenção de escolha de carreira. Pode -se afirmar, 

também, que a criação de empresas por graduados do ensino superior é respaldada 

pelos órgãos de fomento, visto que esses têm desenvolvido políticas públicas para 

esse fim (LANERO; VÁ ZQUEZ; MU ÑOZ-ADÁNEZ, 2015). Alinhado  a esse contexto 

observa-se na literatura internacional a existência de estudos que abordam a 

criação de uma empresa como uma decisão de carreira. Estes estudos adotam a 

Social Cognitive Career Theory ou Teoria Sócio Cognitiva de Desenvolvimento de 

Carreir a (TSCDC) de Lent, Brown e Hackett (1994), no sentido de investigar a 

intençã o empreendedora (LIGUORI, 2012; LANERO; V ÁZQUEZ; MU ÑOZ-

ADÁNEZ,  2015; PFEIFER, ĢARLIJA, ZEKIĻ SUĢAC, 2016). A TSCDC é 

considerada uma referência na literatura sobre comportamento p rofissional 

(LIGUORI, 2012) e seu foco de aná lise é explicar os processos individuais de 

controle pessoal que exercem influência sobre os processos comportamentais 

relacionados ao desenvolvimento de carreira (LENT; BROWN; HACKETT, 1994). 

Essa teoria compar tilha com a TCP e o MEE os princípios que estabelecem o 

encadeamento de variáveis cognitivas, intenções e comportamento como parte 

central do processo de desenvolvimento de carreira (LANERO; VÁ ZQUEZ; 

MU ÑOZ-ADÁNEZ, 2015). A TSCDC define o processo de escolh a de carreira como 

uma sequência de interesse, inten ção e comportamento. Procurando contribuir para 

a ampliação e a consolidação deste campo teórico, a presente pesquisa tem como 

objetivo mensurar a intenção empreendedora junto aos estudantes universitário s 

de uma IES,  sob a perspectiva do processo de escolha de carreira.Para tanto, para a 

intenção empreendedora, além dos pressupostos da TCP (AJZEN, 1991) foram 

considerados os estudos de Bird (1988) e de Thompson (2009). Para os construtos 

da TSCDC (LENT; B ROWN; HACKETT, 1994, LANERO; VÁ ZQUEZ; MU ÑOZ-
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ADÁNEZ, 2015). Para o comportamento empreendedor inicial e o interesse 

empreendedor foram adotados Lanero et al . (2015) e Pfeifer, Ģarlija, Zekiļ Suģac  

(2016). Aqui se ressalta que esta pesquisa considera um nov o entendimento que 

fundamenta o tema e desafio metodológico para a investigação em intenção 

empreendedora.  Hip óteses foram definidas e testadas, sendo o mé todo quantitativo 

e descritivo. Question ário estruturado foi adotado para a coleta de dados, tendo 

havido pré -testagem deste instrumento. Os procedimentos estatísticos foram 

utilizados para análise de dados, incluindo MEE empregando o método de 

quadrados mínimos parciais (SEM -PLS). A MME é técnica que visa superar os 

desafios para entendimento da complexi dade das relações entre construtos 

(LIGUORI, 2012).Estudantes de todos os cursos oferecidos pela IES selecionada 

foram considerados no momento de coleta de dados, sendo que a amostra 

contemplou quase 500 respondentes. Os resultados da pesquisa evidenciam 

significância para a relação entre a Intenção Empreendedora e Comportamento 

Empreendedor Inicial, confirmando a H1: A intenção empreendedora está 

positivamente relacionada ao comportamento empreendedor inicial. Este resultado 

está de acordo com Ajzen (1991) quando afirma que a intenção empreendedora 

impacta positivamente no comportamento empreendedor, sendo seu principal fator 

preditor. E, também de acordo com Lanero et al. (2015), visto que este afirma que a 

intenção empreendedora tem um efeito positivo e d ireto no comportamento 

empreendedor inicial. Os resultados mostram ainda que a pesquisa confirmou o 

impacto direto do interesse empreendedor na intenção empreendedora e no 

comportamento empreendedor inicial, bem como o impacto indireto do interesse 

empreendedor no comportamento empreendedor inicial mediado pela intenção 

empreendedora por meio da sustentação das hipóteses H2: O interesse 

empreendedor está positivamente relacionado à inten ção empreendedora; H3a: O 
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interesse empreendedor impacta positivamente no comportamento empreendedor 

inicial; e H3b: indiretamente mediado pela intenção empreendedora. Este resultado 

é semelhante aos estudos de Lanero, Vázquez e Muñ oz-Adánez (2015) quanto à  

percepção sobre a influência do interesse empreendedor na preferência  profissional 

individual pela carreira empreendedora. A TSCDC aponta a sequê ncia interesse, 

inten ção e comportamento como etapas do desenvolvimento de carreira (LENT; 

BROWN; HACKETT, 1994), sendo que a referida sequência correspondeu ao 

àinten ção empreendedora, ao comportamento empreendedor inicial e ao interesse 

empreendedor (LANERO; V ÁZQUEZ; MU ÑOZ-ADÁNEZ, 2015). A conclus ão é de 

que a pesquisa demonstrou um excelente poder explicativo dos fenômenos, 

caracterizando o alcance do objetivo da pesquisa. O uso da Modelagem de Equações 

Estruturais adotando o método de quadrados mínimos parciais (SEM -PLS) 

permitiu avaliar a significância para a relaçã o entre: (1) inten ção empreendedora e 

comportamento empreendedor inicial; (2) interesse empreendedor e intenção 

empreendedora; (3) interesse empreendedor e comportamento empreendedor 

inicial. A conclusã o é de que os resultados obtidos sustentam o uso da TSCDC 

(LENT; BROWN; HACKETT, 1994) no âmbito do empreendedorismo, consistindo 

em mais uma área na qual a TSCDC pode s er aplicada  (LIGUORI, 2012). Como 

contribui ção, estima-se que os resultados dessa pesquisa sejam relevantes, 

principalmente, para a academia. Na prática, especificamente, pode amparar 

gestores em IES no sentido de se voltar para o constante e sistemático 

desenvolvimento de habilidades e competências necessárias à carreira 

empreendedora, com a identificação dos fatores que explicam a intenção 

empreendedora visando o comportamento empreendedor inicial e o interesse 

empreendedor. E, naturalmente, apoiando a el aboração e implanta ção de 
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estrat égias para o desenvolvimento da intenção empreendedora, do autoemprego e 

do aumento da taxa de empreendedores.  
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RESÚMEN  

La localización de una empresa es una decisión estratégica,resultado de un proceso 

de búsqueda y análisis de información sobre múltiples aspectos. El objetivo de este 

trabajofueidentificar los motivos por los cuales los emprendedores tecnológicos deciden 

localizar su empresa en una incubadora y, en particular, dentro de un Parque 

Tecnológico.Para ello se llevó adelante una investigación de tipo descriptivamediante la 

realización de encuestas a los emprendedores incubados en el Parque Tecnológico 

Litoral Centro (PTLC. Santa Fe, Argentina).El estudio realizado muestra que,  los 

motivos de localización están relacionados con ciertas características propias de la 

incubadora, tales como la infraestructura ylos servicios brindados, así como también por 

la mejor imagen corporativa de las EBTs como consecuencia de su decisión de 

instalación en el Parque Tecnológico. 
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MARCO CONCEPTUAL  

La ponencia se estructura de la siguiente manera: en la primera sección, se presenta 

una síntesis  de las teorías de localización industrial, analizando aquellas investigaciones 

cuyo objeto de estudio son las empresas de base tecnológica. En la segunda sección, se 

describe brevemente la metodología utilizada, para luego presentar los resultados 

obtenidos en el trabajo de campo y finalmente se muestran las conclusiones alcanzadas 

en el estudio. 

La localización de una empresa es una decisión estratégica, y como tal, es el 

resultado de un amplio proceso de búsqueda y análisis de información. La ubicación 

elegida para situar la empresa afecta numerosas actividades de la firma, influenciando el 

futuro de la compañía. 

Se trata de un campo de investigación propio de la geografía industrial, de la cual 

surgen numerosas teorías que intentan explicar los criterios en los que se apoyan las 

empresas al enfrentarse a esta decisión. 

Los primeros estudios, entre los cuales se pueden incluir a la teoría clásica y 

contemporánea, consideran al territorio como un elemento estático del entorno, el cual 

puede promover o dificultar el accionar de una empresa.  

Como consecuencia de la importancia del desarrollo de la innovación para el 

crecimiento de una región, surgen nuevos aportes desde la geografía industrial 

tendientes a explicar la relación entre innovación y territorio, con una visión del 

territorio como elemento dinámico. En este sentido, se destacan los aportes del Groupe 

de RechercheEuropéenpour les MilieuxInnovateurs(GREMI) a través del concepto de 

ñmedio innovadorò. De manera complementaria, Castells(1992)  desarrolla el concepto 

de medios de innovación tecnológica, estableciendo cinco categorías de medios: 

complejos industriales de innovación tecnológica (concentraciones industriales que 
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contienen además centros de investigación tecnológica), ciudades científicas  

(concentraciones de centros de investigación), parques tecnológicos (zonas industriales 

dedicada a productos relacionados con las nuevas tecnologías), centros metropolitanos 

(ciudades donde se localizan las mayores concentraciones de industrias de alta 

tecnología del mundo), y polos tecnológicos regionales, (concentraciones de centros 

tecnológicas e industrias promovidas por el sector público). 

Estudios de localización de Empresas de Base Tecnológica (EBT) 

Los estudios de geografía industrial centrados en la localización de EBT, plantean 

que éstas generalmente se concentran en núcleos o áreas  más o menos visibles; 

destac§ndose el ñSilicon Valleyò (en California) y la ñRuta 128ò (en Boston), como dos 

espacios geográficos con una alta concentración de emprendedores tecnológicos.  

Los estudios realizados en Europa señalan que las mayores concentraciones de  EBT 

se dan alrededor de centros de investigación. A raíz de esta situación, surgen dos 

corrientes o grupos de investigadores: los que centran su trabajo en analizar las 

características de los centros de investigación que atraen a las EBT y aquellos 

focalizados en conocer las consecuencias de dicha localización. 

En relación a los primeros, se destacan los trabajos de Audrestch y otros (2005), 

Link y Scott (2005) y Motohashi (2005), realizados en Alemania, Estados Unidos y 

Japón. Estos autores, exponen que las principales características de los centros de 

investigación que atraen a las empresas de base tecnológica, están relacionadas con el 

acceso al conocimiento y experiencia en aspectos técnicos como comerciales (a través 

de las oficinas de vinculación). 

En relación a los segundos, los resultados no son claros ni generalizables; 

encontrándose investigaciones que concluyen sobre los efectos positivos para la 
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empresa que decide esta localización, como así también, investigaciones con resultados 

opuestos.  

Caracterización del Parque Tecnológico Litoral Centro 

En la ciudad de Santa Fe, se encuentra localizado uno de los parques 

tecnológicosmás reconocido de Argentina. Se trata del Parque Tecnológico Litoral 

Centro
3
, en el cual se realizaron las consultas a los emprendedores tecnológicos que 

decidieron instalarse en su incubadora.Cuenta con un predio de 31 hectáreas, en las 

cuales brinda diversos servicios diferenciados de acuerdo a la etapa del proyecto. Se 

distingue un área de Pre-incubación, Incubación, Pre-Radicación y predios para la 

Radicación. A lo largo de estos años, han pasado por el Parque, 44 empresas; 

actualmente hay 14 incubadas y 2 radicadas. 

METODOLOGÍA  

A partir de la revisión de la literatura existente, se pudo profundizar sobre las 

investigaciones realizadas sobre la temática hasta el momento, descubriendo así la 

ausencia de estudios que analicen la decisión de localización considerando la opinión  

de los emprendedores. 

Con el fin de analizar la problemática desde esta perspectiva, se aplicó un 

cuestionario semi-estructurado a todos los emprendedores incubados en el Parque 

Tecnológico Litoral Centro de la ciudad de Santa Fe, Argentina. En el Anexo 1, se 

presenta la ficha técnica de la investigación. 

Una vez aplicadas las encuestas, se procedió  al procesamiento de la información 

recolectada, utilizando como soporte el software Dyane 4.  

RESULTADOS 

                                                
3Creado por iniciativa del Consejo Nacional de Investigaciones Científicas y Técnicas de Argentina  (CONICET)  en 

la década de los noventa, administrado por una Sociedad Anónima con Participación Estatal Mayoritaria con un 
capital accionario distribuido entre los sectores científico (Universidad Nacional del Litoral), gubernamental (el 

Gobierno de la Provincia de Santa Fe; la Municipalidad de la Ciudad de Santa Fe y de Paraná); y empresarial 
(Confederación General de la Industria y Confederación General Económica). 

 

http://www.conicet.gov.ar/
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Con el fin de identificar los motivos por los que los emprendedores decidieron  

radicarse en el Parque Tecnológico Litoral Centro, se solicitó que indicaran las razones 

que los condujeron a tomar tal decisión. Para responder a esta pregunta, el emprendedor 

debía escoger y priorizar tres de las seis opciones presentadas.  

Del cuestionario aplicado a las empresas incubadas en el Parque Tecnológico Litoral 

Centro, se obtuvo en términos generales que los motivos por los cuales optan por 

radicarse en este lugar están relacionados con los servicios de la incubadora, la imagen 

corporativa, y por último, la infraestructura y equipamiento disponible. 

Los servicios y la infraestructura, son propios del accionar de la incubadora y 

pueden evaluarse de manera objetiva; mientras que la imagen corporativa lograda a 

partir de la localización requeriría de un estudio adicional, de naturaleza cualitativa, 

enfocado en la estrategia comunicacional de cada empresa. 

Para evaluar la percepción de los emprendedores sobre el desempeño de la 

incubadora, se indagó sobre la calificación (de 1 a 10, siendo 10 la puntuación más alta) 

que le otorgaban a la infraestructura y a los servicios prestados
4
. Los resultados 

muestran que los aspectos mejor evaluados fueron la infraestructura (9,27), la 

información sobre eventos (8,72) y el asesoramiento recibido (8,63); y con una baja 

puntuaciónaparecen el acceso a institutos de investigación (5) y contactos con posibles 

clientes/proveedores (5,09).Al indagar sobre los servicios que les gustaría añadir a la 

oferta de la incubadora, se destacan la posibilidad de contar con un banco de inversiones 

y la ampliación de la oferta de capacitaciones referidas a la gestión de empresas. 

En el Anexo 2 se presentan los resultados completos de las variables analizadas. 

  

                                                
4Para evaluar los servicios se indagó la percepción sobre: atención y asesoramiento, información 

sobre eventos, contactos con posibles clientes, período de permanencia, costo de permanencia, horario y 

días de funcionamiento, capacitaciones y acceso a institutos de investigación.  
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CONCLUSIONES 

La localización de una empresa es una decisión estratégica resultado de un amplio 

proceso de búsqueda y análisis de información sobre numerosos aspectos.  

El objetivo de este trabajo consistió en indagar acerca de los motivos por los cuales 

las empresas de base tecnológica incubadas en el Parque Tecnológico Litoral Centro 

optaron por localizarse allí.En este sentido, se concluye que los motivos están 

relacionados con características propias de la incubadora (infraestructura y servicios) y 

con beneficios adicionalesgenerados por la propia localización (imagen corporativa).   

El reconocimiento de factores propios del desempeño de la incubadora permite 

adecuar la oferta de servicios a los requerimientos de los emprendedores. De igual 

modo, la imagen corporativa valorada por los emprendedores se presenta como un 

interesante indicio de que amerita un estudio futuro. 

Esta investigación arroja luz sobre los motivosque tienen en cuentalos 

emprendedores tecnológicos alradicarsu empresa dentrode una incubadora, aportando 

elementos para la gestión de las incubadoras al momento de atraer emprendedores 

tecnológicos a su entorno. 
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ANEXO 1: FICHA TÉCNICA  

 

Ficha técnica 

Tipo de estudio Descriptivo 

Técnica de 

obtención de 

información 

Encuesta personal en el lugar de trabajo 
Cuestionario Semiestructurado 

Población 14 Empresas incubadas en el Parque Tecnológico 

Litoral Centro de la ciudad de Santa Fe 
11 cuestionarios efectivos 

  

Período Noviembre de 2015 

Lugar de toma de 

información 

PTLC ï Parque Tecnológico Litoral Centro ï Ciudad 

de Santa Fe 

Análisis de datos 

  

Univariante 

 

Software de análisis 

estadístico 
Dyane 4. Diseño y Análisis de Encuestas en 

Investigación Social y de Mercados. 
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ANEXO 2: CUADRO DE RESULTADOS 

Tabla N° 1: Razones que justifican la localización en la incubadora  

 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Tabla N°2 : Evaluación servicios de la incubadora 

 

Fuente: Elaboración propia. 

 

 

 

Aspecto a evaluar
Calficación 

Promedio

1 Infraestructura (espacios de trabajo). 9,27

2
Atención y asesoramiento por parte de 

los coordinadores/gerentes/gestores
8,72

3

Información sobre eventos de interés y 

convocatorias para la obtención de 

financiamiento.

8,63

4
Contacto con potenciales clientes y/o 

proveedores
5,09

5 Período de permanencia 8,27

6 Costos de permanencia 8,45

7 Horarios y días de funcionamiento. 9,18

8 Capacitaciones 6

9 Acceso a institutos de investigación 5

10 Otro/a (especifique) 6,3
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Tabla N°   3: Servicios que le gustaría añadir a la oferta de la incubadora 

 

Fuente: Elaboraciónpropia. 

  

Cod Aspectos Frecuencia % s/total % s/muestra

1

Oferta de capacitaciones referidas a la 

gestión de empresas
6 18,18% 54,55%

2

Banco de inversiones propio de la 

incubadora
8 24,24% 72,73%

3 Más coordinadores/ consultores 3 9,09% 27,27%

4
Mejor acceso a clientes /proveedores 4 12,12% 36,36%

5 Ampliar el espacio de trabajo actual 5 15,15% 45,45%

6

Mejor acceso a institutos de 

investigación /universidad
3 9,09% 27,27%

8 Otros Servicios 4 12,12% 36,36%

33 100,00% 300,00%

11

Total

Total muestra
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EJE 4:  

Gestión de pymes y 

empresas familiares. 

(Marketing, innovación, 

finanzas y estrategia)  
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AMBIENTE DA PEQUENA EMPRESA: ESTUDO 

DE CASOS EM EMPRESAS DO VAREJO  DE 

VESTUÁRIO  
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INTRODUÇÃO  

 No final da década de 1980, a sobrevivência das pequenas e médias 

empresas (PMEs), enquanto parte relevante da economia, ainda estava em debate. 

Motta e Bresser -Pereira (2004)  acreditavam que os sistemas sociais mal 

organizados, como as PMEs, provavelmente desapareceriam e seriam substituídos 

por grandes organizações burocráticas. Apesar do domínio social das grandes 

empresas burocráticas, a PME não desapareceu e sua relevância  é conhecida em 

todo o mundo (BLACKBURN; KOVALAINEN, 2009).  

 Como parte de uma nova percepção da importância social e econômica das 

PMEs e da alta taxa de mortalidade que enfrentam, os pesquisadores começaram a 

estudar os principais fatores que contribuem para o fechamento das PMEs (FRESE 

et al ., 2002, KEEBLE;WALKER 1994, LUSSIER 1996). Esses estudos começaram a 

fornecer os conhecimentos necessários para uma gestão eficaz por parte dos 

dirigentes de pequenas empresas, mas também para ajudar os governos, 

instituições públicas e privadas a compreender as PMEs.  

Porém, a sistematização dos fatores determinantes do sucesso e do 

encerramento relacionados ao dirigente, organização e ambiente da pequena 

mailto:alexandre.farias@ufms.br
mailto:edesfi@sc.usp.br


129 

 

empresa, ainda é uma tarefa que carece de pesquisas (BLACKBURN;  

KOVALAINEN, 2009; STROTMANN, 2007).  

 Além da baixa uniformidade dos fatores de mortalidade, as pesquisas do 

tema ignoram as especificidades das pequenas empresas, como também o estágio 

do ciclo de vida que a empresa se encontra, isto é, o momento do encer ramento da 

empresa. 

 Durante muito tempo se imaginou que a gestão da pequena empresa 

deveria ser similar à das grandes empresas. Entretanto, estudos têm demonstrado 

que a pequena empresa necessita de um tratamento distinto, pois é diferente das 

grandes, possuindo algumas características que são típicas apenas do pequeno 

empreendimento (JULIEN, 1997; TORRÈS, 2004; TORRÈS; JULIEN, 2005).  

 Os estudos sobre o ciclo de vida organizacional (CVO) também ajudam a 

distinguir a pequena da grande empresa, mesmo sabend o que nem todos os estudos 

estão focados nas empresas pequenas (GREINER 1998; MILLER; FRIESEN, 1984; 

QUINN; CAMERON, 1983). Logo, presume -se que os estudos sobre o CVO podem 

esclarecer aspectos úteis à Administração, até agora pouco abordados, 

principalmen te, aqueles relacionados aos fatores de mortalidade de pequenas 

empresas (ESCRIVÃO FILHO et al. , 2017). 

 Considerando -se o contexto apresentado, é objetivo deste artigo descrever 

os fatores de mortalidade relacionados ao dirigente, a organização e ao ambien te da 

pequena empresa e a mudança de importância desses fatores ao longo dos estágios 

do ciclo de vida das PMEs.  

Este trabalho de pesquisa é dividido em quatro seções: (1) introdução, (2) 

métodos de pesquisa, (3) principais resultados (4) conclusões. 

Qual é o estado da arte sobre os fatores de mortalidade ea relação com 

odirigente, a organização e o ambiente da pequena empresa ? 



130 

 

 A partir do estudo sistemático, d uas classificações dos fatores de 

mortalidade foram identificadas na literatura: a primeira focad a nos aspectos 

internos e externos e a segunda relacionada ao dirigente de pequenos negócios, aos 

aspectos organizacionais e ambientais ( BRUDERL; PREISENDORFER; ZIEGLER, 

1992; MACHADO; ESPINHA, 2005; ROGOFF; LEE; SUH, 2004; STEN, 1998). Por 

semelhanças ent re as classificações, os fatores podem ser classificados em três 

categorias: dirigente, organização e ambiente.O quadro 1exibe as fontes 

bibliográficas em ordem cronológica que foram usadas para  identificação dos 

fatores de mortalidade na literaturae comp osição dos quadros2 e 3. 

Também é importante visualizar cada fator de mortalidade no momento do 

fechamento da PME ao longo dos estágios do ciclo de vida e suas características 

típicas. Optou -se por caracterizar até o estágio 2, pois os estágios iniciais sã o 

característicos das PEse onde se concentram os altos índices de mortalidade 

(quadro4) (ADIZES 1990, 1997, 1998; CHURCHILL; LEWIS 1983 ; GALBRAITH 

1982; GREINER 1998 ; MILLER; FRIESEN 1984 ; O'NEILL et al.,  1987; SCOTT E 

BRUCE 1987 ; STEINMETZ 1969).  

MÉTODOS DE PESQUISA 

 Foram estudadas sete empresas do varejo de vestuário da cidade de São 

Carlos. Três empresas em atividade (EA, EB, EC): uma, tem cinco lojas e está no 

mercado há 32 anos (EA); a outra, também tem cinco lojas e está em atividade há 

20 anos (EB); e a terceira tem uma loja e está no mercado há 20 anos (EC).  

 Uma empresa foi encerrada por vontade própria da dirigente depois de 24 

anos no mercado (EG). E três empresas foram vendidas por insuficiência de capital, 

sendo uma delas franquia (EE). Uma perm aneceu no mercado por 14 anos (EF) e as 

outras duas por quase 4 anos (ED, EE). A escolha de empresas em atividade é em 



131 

 

decorrência do sucesso e o insucesso serem pesquisados concomitantemente 

(MACHADO; ESPINHA, 2005).  

 Foram três as etapas do trabalho de campo: identificação das empresas, 

coleta e análise dos dados. O processo de coleta de dados, segunda etapa do 

trabalho de campo, passou por seis fases: contato com os proprietári os-dirigentes, 

assinatura do termo de concordância e preenchimento de questio nário, entrevista, 

transcrição da entrevistae aprovação da entrevista pel os proprietári os-

dirigentes.Foram feitas 22 entrevistas com 15 pessoas diferentes (proprietários, 

parentes dos proprietários, gerentes e ex -gerentes). 

 Após a aprovação das entrevista s, foi iniciada a terceira etapa: a análise 

de conteúdo, no intuito de descobrir: o ciclo de vida das empresas pesquisadas, suas 

características e os fatores que contribuíram para sua continuidade ou 

descontinuidade. Para analisar os dados das entrevistas e documentos, foram 

seguidos os cinco passos da técnica de análise de conteúdo proposta por Graneheim 

e Lundman (2004): 1 - identificar as unidades de significado; 2 - condensação; 3- 

gerar códigos; 4- criar categorias; 5 - formular os temas.  

PRINCIPAIS RESULTADOS 

A seção apresenta os resultados que emergiram da análise de conteúdo das 

entrevistas e de documentos, destacando um fator de cada categoria: experiência no 

setor e gerencial (dirigente), planejamento (organização) e concorrência (ambiente). 

Os quadros 5, 6 e 7 apresentam todosos fatoresidentificados nas entrevistas e sua 

importância em cada estágio.  

 O fator  experiência no setor de negócio e no trabalho gerencial influenci ou 

o desempenho das PME e confirma a revisão da literatura (DUCHESNEAU ; 

GARTNER,  1990; LUSSIER ; HALABI  (2010); FRANCO -ÁNGEL PULIDO , 2010). 

A experiência no setor se mostrou importante em todas os estágios (0, 1 e 2) e a 
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experiência gerencial , apenas no estágio2.À medida que a PME cresce , o 

proprietário -gerente começa a se afastar das atividades operacionais , realizando 

mais atividades gerenciais . 

 O fator planejamento  mostrou -se fundamental nos três estágios iniciais 

para a continuidade da pequena empresa.No caso do planejamento estratégico 

informal, o s dirigentes refletiam, sobretudo,  sobre a própria empresa e os 

concorrentes; depois tomavam decisões, implementavam e acompanhavam o 

resultado da ação estratégica. As estratégias ficavam armazenadas na mente dos 

dirigentes; nada era escrito. Essa característica do planejamento é consonant e com 

a bibliografia pesquisada (GOLDE, 1986; JULIEN, 1997; LEONE, 1999).  

 A partir do estágio de existência (1) ganha importância o planejamento 

operacional formal, materializado pela elaboração da lista de compras, do 

orçamento e do estabelecimento das m etas de vendas. No estágio de sobrevivência 

(2) foram incorporados mais dois instrumentos financeiros: o fluxo de caixa e o 

controle de contas a receber.Conforme dados bibliográficos, o planejamento tem 

pouca extensão (PERRY, 2001); o foco é restrito ao qu e é considerado essencial no 

momento (FRESE; GELDEREN; OMBACH, 2000; PERUSSI FILHO; ESCRIVÃO 

FILHO, 2007).  

O fator concorrência foi um dos fatores que contribuíram para a venda das 

empresas D, E, F no est§gio 2.A empresa F ònadou de bra­adaó at® o est§gio 1. A 

partir do estágio 2, abri ram  mais òtr°s ou quatro lojasó concorrentes da empresa F , 

òe a clientela come­ou a se espalharó, disse a dirigente. Como no bairro o 

consumidor mora perto da empresa, foi uma tendência natural a subdivisão do 

mercado. Esse resultado também é coerente com a pesquisa de Pascotto e Machado 

(2006), para quem a existência de muitos competidores com pouco poder é 

prejudicial ao desempenho da pequena empresa.A venda das empresas D, E, F no 
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estágio 2 confirma a proposta de Scott e Bruc e (1987) de que a concorrência ganha 

importância no encerramento, quando a pequena empresa já demonstrou ser 

potencialmente viável. É nessa hora que novos entrantes serão atraídos para a 

indústria, segundo os autores.  

CONCLUSÕES  

 Este trabalho oferece uma singela contribuição da relação entre os fatores 

de mortalidades e os estágios do ciclo de vida da pequena empresa. A ideia do CVO 

evidencia as especificidades da pequena empresa em cada fase de seu 

desenvolvimento. Assim, os problemas típicos em cada e stágio são identificados e, 

consequentemente, os fatores que podem ou não contribuir para sua sobrevivência. 

Dessa forma, pode-se inferir que o CVO possibilita uma melhor compreensão dos 

fatores que contribuem para a mortalidade das pequenas empresas. A im portância 

do fator vai variar de um estágio para outro.  

Os resultados fomentam um debate necessário sobre a eficácia dos esforços de 

treinamento empresarial para as pequenas empresas nascentes e maduras . As 

necessidades dos candidatos à criação de empresas são diferentes das necessidades 

de empresas nascentes que, por sua vez, diferem das necessidades das empresas 

maduras.  
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Quadro 1. Fontes bibliográficas do tema òmortalidade e sucessoó de MPEsó
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Fatores de mortalidade da categoria dirigente Autores 

Númer

o de 

 

Citações 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 1

0 

1

1 

1

2 

1

3 

1

4 

1

5 

1

6 

1

7 

1

8 

1

9 

2

0 

2

1 

2

2 

2

3 

2

4 

2

5 

2

6 

2

7 

2

8 

2

9 

3

0 

3

1 

3

2 

Características individuais 8 x    x        x  x   x      x x x       

Experiência gerencial e no setor de negócio 7 x  x     x    x      x          x x    

Habilidades gerenciais 6     x        x  x    x   x  x         

Nível educacional 6   x     x          x    x   x   x     

Laços sociais 6 x  x     x          x          x  x   

Idade 4   x     x          x          x     

Conhecimentos gerenciais 3                   x   x  x         

Valores 3 x       x        x                 

Decisão voluntária 3                 x x              x 

Motivação para abertura 2            x            x         

Gênero 1              x                   
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Fatores de mortalidade da categoria organização Autores 

Númer

o de 

 

Citações 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 1

0 

1

1 

1

2 

1

3 

1

4 

1

5 

1

6 

1

7 

1

8 

1

9 

2

0 

2

1 

2

2 

2

3 

2

4 

2

5 

2

6 

2

7 

2

8 

2

9 

3

0 

3

1 

3

2 

Planejamento formal 16 x  x    x x x x x x      x x   x  x x  x x x    

Recursos das áreas funcionais 14 x  x  x x  x     x  x   x  x    x   x x x  x  

Gestão da informação 6            x      x x     x x    x    

Composição societária 6 x  x     x    x            x    x     

Tamanho (porte) 4      x      x         x    x        

Capacidade de inovação 2                      x       x    

Idade da empresa 2      x               x            

Estágio no CVO 2      x             x              

Estrutura organizacional 2 x                 x               

Tipo de estabelecimento 1                     x            

Desenvolvimento de projetos de negócio 1                       x          

Quadro 2. Fatores de mortalidade das categorias ñdirigenteò e ñorganiza­«oò 
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Fatores de mortalidade da categoria ñambienteò Autores 

Númer

o de 

 

Citações 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 1

0 

1

1 

1

2 

1

3 

1

4 

1

5 

1

6 

1

7 

1

8 

1

9 

2

0 

2

1 

2

2 

2

3 

2

4 

2

5 

2

6 

2

7 

2

8 

2

9 

3

0 

3

1 

3

2 

Condições económicas 10   x x    x     x  x   x x  x       x x    

Clientes 9 x  x  x        x       x x x  x     x    

Concorrência 9     x          x   x x x  x  x x    x    

Setor de negócio 7      x      x x x   x    x      x      

Acesso a financiamento 7     x          x    x     x   x  x   x 

Aconselhamento profissional 4 x     x                x      x     

Localização 3      x       x        x            

Pertencer a grupos minoritários 3   x     x         x                

Fornecedor 3     x                   x   x      

Carga tributária 2               x              x    

Acesso a novas tecnologías 2               x            x      

Legislação 2             x  x                  
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Morte do sócio 1                  x               

Furto e/ou assalto 1                  x               

Incêndio 1                  x               

Falta de sucessores 1                  x               

Vendas ao governo 1                         x        

Fraude/desastre 1                   x              

Transações entre empresas 1  x                               

Aspectos específicos de franquia 1                             x    

Quadro 3. Fatores de mortalidade da categoria ñambienteò 
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ESTÁGIO DESCRIÇÃO 

GÊNESIS (ZERO) É o de preparação para abertura da empresa. É uma aspiração 

do proprietário-dirigente que tem uma ideia de negócio e enxerga a 

possibilidade de satisfazer uma necessidade ou desejo do mercado-

alvo. 

EXISTÊNCIA (UM) Marca o início da luta para obtenção de consumidores e 

produção de resultados pela pequena empresa. É um teste de 

mercado para o produto. O proprietário-dirigente procura formar 

um nicho de mercado na tentativa de tornar a empresa viável. 

SOBREVIVÊNCIA 
(DOIS) 

Demonstra sua viabilidade econômica. A empresa tem clientes 

e eles estão satisfeitos com o produto e a geração de caixa começa a 

ficar equilibrada. Nesse estágio, o dirigente terá que tomar uma 

decisão importante: se permanece no estágio atual sem grandes 

investimentos de tempo e capital ou se faz a opção pelo 

crescimento em tamanho e rentabilidade e parte para o próximo 

estágio. 

Quadro 4. Estágios do Ciclo de Vida da Pequena Empresa  
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 Fatores relacionados ao Dirigente 
Estágios do ciclo de vida 

Gênesi

s 

(0) 

Existê

ncia 

(1) 

Sobrevivê

ncia 

(2) 

 

 

Características 

individuais 

Visão de Negócio X X X 

Dedicação  X X 

Disposição  X X 

Persistência  X X 

Correr risco com segurança   X 

Disciplina   X 

Experiência Experiência no setor X X X 

Experiência em gestão   X 

Conhecimento 

gerencial 

Finanças  X X 

Marketing e estrutura 

organizacional 

  X 

 

Habilid

ades 

Técn

ica 

Compras X X X 

Negociação  X  

Finanças, informática e 

vendas 

 X X 

Humana   X 

Conceitual X X X 

 

 

Atitudes 

Identificação de uma oportunidade de 

negócio 

X X X 

Motivos pessoais e familiares para 

abertura e manutenção do negócio 

X X X 

Valores X X X 

 Apoio financeiro X X X 
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Laços 

sociais fortes 

Apoio gerencial   X 

Apoio moral X   

Apoio operacional  X  

Quadro 5 ð Fatores de mortalidade  relacionados ao dirigente  que 

necessitam de alto monito ramento  

 

Fatores de Mortalidade relacionados aos Aspectos 

Organizacionais 

Estágios do ciclo de vida 

Gênesis 

(0) 

Existência 

(1) 

Sobrevivência 

(2) 

 

 

Tecnologia 

De Informação X X X 

De Segurança   X 

Inovação Produto  X X 

Processo  X X 

Marketing  X X 

 

 

Estrutura 

organizacional 

Baixa especialização  X X 

Centralização  X X 

Mecanismo 

de 

coordenação 

Autocoordenação  X  

Supervisão direta  X X 

Supervisão indireta   X 

Comunicação informal  X X 

 

 

 

Planejamento 

Estratégico 
informal 

Matriz produto-
mercado 

X X X 

Estratégia 

competitiva 

X X X 

 

Operacional 
formal 

Lista de compras  X X 

Meta de vendas  X X 

Orçamento  X X 

Fluxo de caixa   X 

Contas a receber   X 

   Quadro 6.  Fatores de mortalidade relacionados à organização que 

necessit am de alto monitoramento  
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Fatores Ambientais 

Estágios do ciclo de vida 

Gênesis 

(0) 

Existência 

(1) 

Sobrevivência 

(2) 

 

Clientes 

Relacionamento baseado na 

amizade e confiança 

 X X 

Fidelidade  X X 

Inadimplência  X X 

Concorrência   X 

 

Fornecedores 

Exigência de valor mínimo de 

compra (grandes fábricas) 

 X X 

Melhora das condições de 

pagamento 

 X X 

Condições 

econômicas 

Crescimento econômico X X X 

Sazonalidade  X X 

Carga tributária   X X 

 

Assessoria 

externa 

TI   X 

Arquitetura   X 

Publicidade   X 

Gestão   X 

Acesso a 

crédito 

Linha p/capital de giro    X 

Investimento   X 

Furto    X 

 

Franqueador 

Qualidade dos produtos X X X 

Pontualidade na entrega  X X 

Reputação e imagem X X X 

Contrato leonino X X X 

    Quadro7. Fatores de mortalidade relacionados ao ambiente que necessitam de alto 

monitoramento 
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APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E EQUIPES 

DE DIREÇÃO EM PEQUENAS EMPRESAS: O 

CASO DE UMA EMPRESA  DO SETOR 

ALIMENTÍCIO  
 

ENISE ARAGÃO DOS SANTOS  

UNIVERSIDADE NOVE DE JULHO, SP / BRASIL  

(ENISE.SANTOS@HOTMAIL.COM) 

 

EDMILSON LIMA  

UNIVERSIDADE NOVE DE JULHO, SP/ BRASIL  

(EDMILSONOLIMA@GMAIL.COM ) 

 

Em um ambiente cada vez mais voláti l e competitivo, em que as mudanças 

ocorrem muito rapidamente, as capacidades de renovação e transformação das 

organizações se fazem cada vez mais necessárias (Lopez, Peón & Ordáz, 2005)  uma 

vez que essas organizações precisam se manter compatíveis com seu  contexto. Uma 

forma encontrada por muitas organizações para reagir a estas mudanças é a adoção 

da aprendizagem organizacional (AO), cujo objetivo é adquirir continuamente novos 

conhecimentos que melhorem o desempenho (Ruas, Antonello, & Boff, 2006), e que  

tem sido objeto de estudos de profissionais em diversas áreas do conhecimento 

(Easterby -Smith, Burgoyne, & Araujo, 2001).  

A AO já foi definida de inúmeras formas , porém, a maioria a define como uma 

mudança (cognitiva e/ou comportamental) na organização, que ocorre enquanto a 

organização adquire experiência, que por sua vez acaba por gerar novos 

conhecimentos na organização (Argote & Miron -Spektor, 2011). A aprendizagem 

associada ao conhecimento implica aquisição  da compreensão, distribuição, 

interpretação  das informações e construção da memória organizacional. Assim, a 

empresa criadora do conhecimento é aquela que possui a capacidade organizacional 

mailto:enise.santos@hotmail.com
mailto:edmilsonolima@gmail.com
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de atrair, ampliar, explorar e criar de forma contínua e dinâmica novos 

conhecimentos (Nonaka & Takeuchi, 199 7).  

A AO em um contexto empresarial  é uma questão estratégica e de sobrevivência 

para algumas empresas. Lidar com a aprendizagem nas organizações surgiu como 

alternativa para entender como ela se desenvolve internamente e, com isso, gerar 

vantagem competi tiva que por sua vez é indispensável para sua permanência no 

mercado altamente competitívo (Henriqson & Kurek, 2011).  

Para que as empresas consigam se desenvolver, podem formar um tipo 

específico de parceria, identificada como uma equipe de direção (ED), e ntendida 

como uma entidade dinâmica, cujas características comportamentais dos seus 

componentes podem apresentar variações consideráveis, de acordo com o 

desenvolvimento e o tamanho das organizações, principalmente em micro e 

pequenas empresas (Naffakhi, 2 008). Vale ressaltar que nas pequenas empresas 

(PEs) a propriedade e a gestão frequentemente são unificadas, exercidas pelos 

proprietários -dirigentes da empresa que podem se organizar em uma ED para 

facilitar a gestão estratégica da empresa (Lima, 2004, 20 07). 

De um modo geral, as pequenas empresas são compostas por empreendedores 

familiares com pouco capital para ser investido em desenvolvimento de novos 

produtos  ou serviços; atendem mercados locais ou regionais; e são muito 

dependentes de seu proprietário , que geralmente se envolve em todos os setores da 

organização, além de executar várias atividades operacionais, o que geralmente 

pode causar dificuldades em sua gestão.  

Por enquadrar -se nessas características, escolheu-se para esse estudo uma 

pequena empresa  alimentícia  localizada na  cidade de Mogi das Cruzes, no E stado 

de São Paulo, com vistas a pesquisar seus aspectos organizacionais e processos de 

aprendizagem que resultem em vantagem competitiva para a empresa.  
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Estas pequenas considerações instigam im portante questionamento:  Como a 

equipe de direção em uma pequena  empresa desenvolve a aprendizagem 

organizacional? Neste contexto, o objetivo da pesq uisa foi examinar como uma ED 

de uma PE desenvolve  a AO. 

MÉTODO  

O delineamento proposto enquadra -se na categoria de pesquisa exploratória, de 

abordagem qualitativa, cujo método é o de estudo de caso (Yin, 2010). A unidade de 

análise é a ED de uma PE familiar, composta por três  sócios que resolveram 

montar um ne gócio por necessidade, que possibilitasse aos três s obreviverem e 

terem uma ocupação profi ssional, e como surgiu a oportunidade na época de 

comprar um negócio pronto, decidiram adquiri -lo ao invés de começar outro 

empreendimento. A empresa atua no setor alimentício e está há 22 anos no 

mercado, oferecendo uma gama diferenciada de produtos ligados a rotisserie : 

massas artesanais, carnes, caldos, saladas, salgadinhos e sobremesas, além de 

pratos executivos diferentes servidos diariamente na hora do almoço. Com exceção 

das saladas, todos os pratos são oferecidos também na versão congelada, em 

diferentes tamanhos de porções. A escolha por esta empresa foi decorrente da 

proximidade geográfica, conveniência  e disponibilidade para o estudo, bem como 

pela facilidade de coleta de dados  (Henry, 2009) . 

Para estudar o processo de AO é relevante entender o contexto do estudo(Crossan, 

Lane & White, 1995; Takahashi, 2007; Yin, 2010). As três fontes de coleta de dados 

que foram utilizadas nesta pesquisa agregaram dados primários e dados secundários: 

análise de arquivos e documentos, observação participativa e entrevista em 

profundidade com roteiro semiestruturado presencial com os três sócios, a fim de obter 

informações e alcançar determinados aspectos da realidade, verificando ações e 
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comportamentos mais profundamente do que analisando as categorias utilizadas pelos 

atores sociais. 

Os dados coletados passaram por um processo de organização, em que ideias 

similares e diferentes foram reagrupadas, permitindo uma visão global sobre o 

pensamento individual e coletivo dos membros, segundo o modelo conceitual de Miles, 

Huberman e Saldaña (2014). As categorias de análise foram na ED em PE (composição, 

dinâmica e desempenho), na AO (informação, conhecimento e experiência) e o seu 

processo de aprendizagem (criação, retenção e transferência). 

 

RESULTADOS E CONCLUSÕES 

Os sócios que compõem a ED tem formação em cursos superiores em  Gestão de 

Negócios, Ciências da Computação eAdministração  com Habilitação em Comércio 

Exterior. As experiências profissionais deles foram oriundas de empresas em outros 

ramos: dois sócios trabalharam em empresas automobilísticas no Japão por quatro 

anos, e o outro em um comércio familiar de roupas  por dois anos.  

Com relação à composição societária, cada sócio possui um número de cotas iguais: 

1/3 para cada sócio, sem sócio majoritário para preservar o capital inicial de cada um no 

empreendimento. Toda vez que ocorreu uma alteração no número de sócios, fato 

ocorrido por duas vezes, sempre adquiriram as partes dos sócios que acabaram por sair 

da sociedade, buscando manter a unidade do negócio restrita entre os três. 

A equipe de direção trabalha por revezamento, pois enquanto um sócio descansa 

sábado, domingo e segunda feira, os outros dois ficam de plantão. Eles se encontram de 

quarta a sexta feira para tomarem as decisões estratégicas e operacionais; porém, todos 

tem autonomia para tomarem decisões operacionais, devido ao fato de conhecerem 

todas as atividades desenvolvidas pelos outros. Quanto à necessidade de decidir sobre 

algum assunto onde não tenham grande domínio ou experiência, entram em contato uns 
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com os outros, seja por telefone, internet ou a maneira mais comum, pelo aplicativo 

WhatsApp, de maneira a resolver o problema o mais rapidamente possível. 

Normalmente as quartas pela manhã eles se reúnem para se interarem e resolverem os 

problemas, e traçarem as metas para os líderes de área. 

As relações de poder entre os sócios mantêm-se em equilíbrio em função do grau de 

responsabilidade das funções. Aprenderam a delegar após vários cursos, palestras e 

consultorias,pois verificaram a necessidade de dar autonomia, principalmente para os 

líderes, para uma eventual ausência dos sócios e para poderem se dedicar a outras 

atividades que necessitavam ser efetuadas e que por falta de tempo não eram feitas. 

Todas as decisões estratégicas são tomadas após análise minuciosa, e definidas 

por consenso. Em algumas situações novas ou desconhecidas as decisões podem ter 

sido motivadas por tentativa e erro, o u apoiadas em copiar o que deu certo em 

outros negócios, ou ainda em ouvi r sugestões de clientes de forma informal. 

Algumas decisões também foram tomadas de modo intuitivo, pois não possuíam 

experiência profissional sólida em outras empresas desse setor; porém, com o 

passar dos anos foram adquirindo experiência e chegaram ao po nto de decidirem 

mais por consenso ao invés de intuição ou tentativa e erro.  

Com relação ao cenário atual, de grande recessão, já estão sentindo uma 

redução no número de clientes há pelo menos dois anos. Como todas as 

organizações brasileiras, as obrigaçõ es trabalhistas castigam demais o empresário, 

pois oneram em demasia a folha de pagamento.  

O conhecimento adquirido é compartilhado entre a equipe de direção e com os 

colaboradores. Geralmente é disseminado de maneira oral e escrito, para alimentar 

e atual izar o banco de memória organizacional.  

Todos os sócios têm bem claro, quais são as competências uns dos outros, e na 

divisão de tarefas cada qual ficou com a que se identificava e possuía as habilidades 
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necessárias. A continuidade do negócio se deu, segundo eles, pela construção do 

conhecimento coletivo e pela convivência diária, que foi aprimorada pela troca de 

experiências vividas na própria organização. Com relação às informações, ocorre de 

maneira rotineira entre os codirigentes além das reuniões sema nais. Porem trocam 

poucas informações com os concorrentes somente aproveitando momentos informais 

em cursos ou palestras.  

As experiências não são registradas por escrito, e somente são discutidas 

oralmente. Ações mal sucedidas ou fracassos são discutidos pela ED, analisados e 

esclarecidos para que não voltem a acontecer.  

Do ponto de vista do conflito nas ED , visto a partir da obra seminal de Amason 

(1996),o conflito cognitivo deve ser encorajado, pois a tomada de decisão resultante 

terá maior qualidade e s erá mais efetiva, porque existirão maiores níveis de 

consenso e de aceitação afetiva. Tal fato pode ser comprovado pelo relacionamento 

entre os codirigentes que é de harmonia e sintonia, como resultado direto da 

convivência por 22 anos, e das relações fami liares em estreito laço de amiz ade e 

companheirismo. Aprenderam  a respeitar uns aos outros, evitando que os conflitos 

acabassem por interferir nas decisões, pois quando discordam  de alguma decisão, 

os outros sócios negociam até que o resultado seja satisfa tório para todos.  

Onível de concordância entre a ED  de uma empresa tem um alto grau de 

influência sobre como as coisas são feitas, estando diretamente relacionado ao 

desempenho organizacional (Lubatkin et al.,2006).Para exemplificar, quando 

decidiram abrir  uma nova filial em outro local , partiram do pressuposto que com a 

experiência acumulada poderiam alcançar o sucesso esperado. A convicção da 

equipe de direção em expandir a empresa para outro local foi extremamente coesa e 

forte, porém os resultados apres entados não foram os esperados.  
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Há uma predominância da  aprendizagem informal , que ocorre por meio das 

práticas diárias da vida empresarial, de maneira espontânea por meio de 

interações e relações dos colaboradores da empresa, tais como nos momentos de 

coaching , de networking  com os colegas de trabalho e de fora do trabalho, em 

lideranças e trocas de informações em times de trabalho , que pode ser corroborado 

por Deakens e Freel (1998) e  Zhang et al  (2006). 

Com relação ao processo de aprendizagem ressaltam os que o conhecimento é 

criado dentro da organização, sob a forma de novos produtos e serviços que possam 

enriquecer a satisfação do cliente, tais como: novas formas de pedidos e 

pagamentos, diferentes porções dos produtos, dentre outros. A retenção do 

conhecimento se dá através dos registros contínuos da composição dos produtos, 

gerando a memória coletiva, além de permitir a viabilização de todos aos 

conhecimentos existentes. Além disso, o conhecimento é disseminado através de 

troca de informações entre os  sócios e seus colaboradores, e compartilhando as 

experiências passadas pelos componentes da ED. 

Já a AO parece ocorrer através de percepções, conhecimentos e modelos mentais 

repartidos pelos codirigentes da ED que geram mudanças, que ocorrem quandoos 

tomadores de decisão aprendem juntos, compartilhando crenças e objetivos. 

Verifica -se então que a AO nesta PE é composta pela experiência compartilhada, 

pelo conhecimento acumulado e pela informação disseminada,  características 

extremamente necessárias para q ue o processo de aprendizagem ocorra, segundo 

Elkjaer (2001) e Santana (2005).  

Recomenda-se que, pelas limitações deste trabalho, outras pesquisas sejam 

realizadaspara explorar e aumentar a variedade de abordagens sobre os temas 

abordados. Assim, como proposta de continuidade e desdobramento, sugere -se, 

entre outras possibilidades, um estudo de casos múlti plos, compreendendo várias 
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pequenas empresas do setor de serviços, buscando com isso, uma singela 

generalização teórica, pelo contraste ou pela replicaçã o de evidências, o que 

ajudaria na possibilidade de se conhecer um pouco mais o processo de 

aprendizagem organizacional em pequenas empresas brasileiras. Além disso, em 

termos de condução da pesquisa, sugere-se o uso do método etnográfico. Dada a 

possibili dade de aprofundamento concedida por ele, acredita -se que poderia 

contribuir muito mais no detalhamento sobre os elementos que influem em como os 

codirigentes  das EDs aprendem. Outra possibilidade interessante, não contemplada 

neste trabalho, seria um levan tamento amplo que explorasse a possibilidade de 

construção de um modelo explicativo das relações entre aprendizagem 

organizacional e or ientação empreendedora nas pequenas empresas brasileiras.  
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Os procedimentos utilizados em uma análise de viabilidade são diversos, a ideia central 

consiste em fazer projeções do futuro e estudar da evolução do dinheiro no tempo. 

Procedimentos estes que precisam ser estudados e analisados por seus gestores para saber se a 

empresa ganhará com seu investimento através de seu dinheiro no tempo. (Bruni, 2008). 

Os empresários, gestores e analistas enfrentam um grande problema que é decidirquando 

investir ou não e a viabilidade de um novo projeto, seja ele de implantação ou aquisição. Muitos 

fatores devem ser levados em consideração, nessa decisão complexa, a qual deve ser estudada e 

analisada com muita cautela, e ainda com todos esses estudos, não se tem conhecimento se esse 

investimento geraria ou não um retorno no futuro realmente, pois aindahá muitas variáveis que 

não se podem prever. (Titman, & Martin, 2010; Born, 2009) 
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A incerteza na hora de se fazer um investimento nunca se perderá. Vários estudosbuscam 

pela resposta de que se esses investimentos aplicados de tempo, de recursos, como também os 

financeiros no futuro gerarão riquezas, ou seja, os fluxos de caixa superarão essescustos, pois 

têm-se que considerar também todos os riscos envolvidos no projeto, muitas empresas 

fracassam simplesmente por não considerar o nível de risco de seu investimento, por achar que 

seria possível administrá-lo e acabarem não conseguindo. (Bruni, 2008). 

É de extrema importância a análise da viabilidade antes da implantação de um projeto, 

incluindo todos os riscos possíveis e retornos que podem ser obtidos, é imprescindível realizar 

todos os procedimentos para a percepção da viabilidade do projeto, para assim conseguir 

determinar qual a melhor decisão a ser tomada diante de todas as limitações. 

A indústria cerâmica apresenta um forte crescimento no país, com amplo 

desenvolvimento por todas as regiões, estimulando a geração de novas empresas do 

ramo de cerâmicas. O Brasil é o segundo maior produtor e consumidor mundial de 

produtos cerâmicos, superados em termos de volume pelo mercado Chinês. No Brasil o 

setor de revestimentos cerâmicos é constituído por 94 empresas, com 117 plantas 

industriais. Instaladas em 18 estados brasileiros, a maior concentração é em São Paulo 

e Santa Catarina e está em expansão a região Nordeste do país. (Cabral, Jret al, 2008). 

No Estado do Mato Grosso o setor ainda é pouco explorado (ANFACER, 2016), mesmo 

com grande concorrência no setor devido à forte expansão de setores demandantes de 

cerâmicas, há espaço para todos. (SEBRAE, 2012). 

Diante destes fatos pergunta-se: Quais os procedimentos para avaliar a viabilidade 

deimplantação de uma indústria de cerâmica, no município de Juscimeira - MT? 

Este trabalho tem como objetivo geral descrever os procedimentos para analisar a 

viabilidade de um empreendimento de indústria de cerâmica no município de Juscimeira/MT. 

Nas tipologias da pesquisa o trabalho é classificado como descritiva, estudo de caso,analise 

documental e quantitativa. (Beuren, 2010; Martins,& Theóphilo, 2009) 

A EMPRESA 
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O surgimento desta indústria em Juscimeira é em função que os proprietários, já conduzem 

uma indústria cerâmica no município de Dom Aquino há mais de 20 anos,produzindo tijolos e 

lajotas de cerâmica. 

O terreno foi doado pela prefeitura e o valor do investimento inicial da empresa foi de 5 

milhões, sendo 3 milhões em maquinas e equipamentos e 2 milhões em construção. Também, se 

investiu 1,5 milhões de capital de giro, e terá capacidade total de 2 milhões de peças/mês. A 

projeção é que no primeiro ano a empresa utilize 50% de sua capacidade e projeta-se contratar 

30 pessoas. No âmbito das alíquotas, a empresa está inscrita no lucro presumido recolhendo: (a) 

0,65% de PIS; (b) 3% de CONFINS; e (c) 2,28% de IR e CSLL. 

Todos os dados necessários para a pesquisa foram fornecidos pelo empresário. O quadro 

apresenta os produtos com que a empresa trabalha, a quantidade que ela vendeu, o valor do 

respectivo milheiro do produto, e a receita de cada item. 

Dados da receita 

Produtos Quantidade (milheiro) Valor (milheiro ) Receita 

Tijolos 6 furos 3.200 R$ 590,00 1.888.000,00 
Tijolos 8 furos 10.000 R$ 700,00 7.000.000,00 
Lajotas 500 R$ 1.200 600.000,00 

Elaborado pelos autores, 2016 

Os desembolsos da empresa são: contador R$ 24.000,00; demais gastos R$ 36.000,00; 

Gastos Fixos (água, luz e telefone) R$ 240.000,00 e Mão de obra mais encargos R$ 700.000,00. 

A empresa repassou informações adicionais como: Previsão que a receita crescerá 10% ao ano; 

insumos representam 40% da receita; e que a mão de obra crescerá 5%. 

A projeção do Fluxo de Caixa Livre (FCL) representa uns dos pontos principais do processo 

de tomada de decisão da empresa, analisando se o projeto é capaz de gerar fluxos de caixa 

positivos, com capacidade para pagar as dívidas e os investidores. (Gitman, 2010; Araujo, 2010; 

Almeidaet.al., 2010; Bruni, 2008; Titman,& Martins, 2010). 

O valor da receita total é composta pela soma da receita dos três produtos o que totaliza 

R$ 9.488.000,00. Esta tem uma projeção de aumento de 10% nos anos seguintes para que possa 

ser considerado a correção dos preços e o aumento da participação no mercado. 
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Da receita a cada ano será abatido insumos onde estarão representados os gastos variáveis 

que totalizaram 40% desta, juntamente com a soma dos demais gastos. Os Gastos fixos 

representam a soma do gasto com contador, dos gastos fixos e da mão-de-obra, onde esta a 

partir do segundo ano terá um crescimento de 5%, devido ao fato de que empresa terá um 

aumento em sua produção e necessitará amplificar sua mão-de-obra. 

O investimento de 3 milhões em maquinas e equipamentos é depreciado em 10% aoano, 

e o investimento de 2 milhões em construção é depreciado em 4% ao ano. 

O imposto de renda é calculado sobre a receita com uma alíquota de 2,28% devido 

aofato da empresa fazer parte do lucro presumido. 

O projeto foi financiado com recursos do FCO (Fundo Constitucional de Financiamento do 

Centro-Oeste) a taxa de juros foi de 9,50% (taxa livre de risco) o empresário solicitou mais 6% 

(prêmio pelo risco). A taxa de desconto arbitrada é de 15,5%. 

Projeção do Fluxo de Caixa Livre da Empresa 

Fonte: Elaborado pelos autores, 2016 

O VPL é a lucratividade do investimento proposto, calculou-se utilizando o valornegativo 

do investimento total da empresa, e descapitalizando os fluxos de caixa a valorpresente, através 

da taxa de retorno. Para o cálculo do VPL foi utilizada a fórmula e metodologia definidas por 

Salazar (2012) e Gitman (2010). 

Taxa de retorno= 15,5% / 100 = 0,155 + 1 = 1,155 
 VPL = - $6.500.000 + ($4.476.473,60/1,155) + ($4.989.120,96/1,155)² + 

($5.591.533,06/1,155)³ + ($6.254.186,37/1,155)
4
 + ($8.483.105/1,155)

5
 = R$ 12.386.050,55 

 

Como o VPL deu positivo, significa que a empresa criará 12,3 milhões de riqueza. 
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A taxa interna de retorno (TIR), é a taxa que quando utilizada resulta em um VPL igual à 

zero. Usou-se dos FCL obtidos, e do investimento negativo, igualando o VPL a zero e 

encontrou-se a TIR isolando-a. (Gitman, 2010; Souza, &Clemente, 2012) 

VPL = 0 = - $6.500.000 + [4.476.473,60/(1 + TIR)] + [4.989.120,96/(1 + TIR)²] + 

[5.591.533,06/(1 + TIR)³] + [6.254.186,37/(1 + TIR)
4
] + [8.483.105,00/(1 + TIR)

5
] 

TIR = 73,95% 

 
Com base na TIR este projeto é viável, pois o valor é maior do que a taxa de 

retornoesperada de 15,5%. A diferença de 58,45% é quanto a empresa criará de riqueza neste 

projeto. 

O payback, ou seja, a identificação de em que período o investimento inicial 

serárecuperado, foi calculado utilizando o fluxo de caixa livre encontrado, fazendo a subtração 

do investimento inicial até chegar ao resultado zero. 

Cálculo do Payback 

Ano FCL Saldo  Ano FCL Saldo 

0 (R$ 6.500.000,00) (R$ 6.500.000,00)  3 R$ 5.591.533,06 - 

1 R$ 4.476.473,60 R$ 2.023.526,40  4 R$ 6.254.186,37 - 

2 R$ 4.989.120,96 -  5 R$ 8.483.105,00 - 

Fonte: Elaborado pelos autores, 2016. 

O payback é de 1 ano, e para os meses: R$2.023.526,40/R$4.989.120,96 = 0,4055. Naregra 

do payback quando um resultado é quebrado sempre o aproximar para o número exato maior. 

Então o payback é de 1 ano e 1 mês. (Gitman, 2010; Souza,& Clemente, 2012) 

Cálculo do Payback descontado 

Ano Fatores de desconto FCL FCL descontado Saldo 

0 (1,155)0 = 1 (R$ 6.500.000,00) (R$ 6.500.000,00) (R$ 6.500.000,00) 
1 (1,155)¹ = 1,155 R$ 4.476.473,60 R$ 3.875.734,71 R$ 2.624.265,29 

2 (1,155)² = 1,334 R$ 4.989.120,96 R$ 3.739.970,73 - 

3 (1,155)³ = 1,540 R$ 5.591.533,06 R$ 3.630.865,62 - 

4 (1,155)4= 1,779 R$ 6.254.186,37 R$ 3.515.562,88 - 

5 (1,155)5= 2,055 R$ 8.483.105,00 R$ 4.128.031,63 - 

Fonte: Elaborado pelos autores, 2016. 

O Payback descontado é também de 1 ano e 1 mês, assim como no payback. 

CONCLUSÃO 

Dentre as principais questões abordadas salientam-se que antes de executar um projeto de 

investimento é necessária uma análise englobando diversos procedimentos que permitam avaliar 
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a viabilidade de execução ou não desse projeto. Com o auxilio destas informações, os 

investidores terão mais confiabilidade na possibilidade de sucesso da organização. 

Como resposta a questão problema, foi elaborado primeiramente um fluxo de caixa livre da 

empresa, através da previsão da receita, dos gastos da empresa, da depreciação entre outros 

quesitos.A partir do resultado do fluxo de caixa livre e a taxa de retorno encontrada através do 

valor da taxa de juros do investimento e da taxa de risco, calculou-se o VPL, a TIR, o 

PAYBACK e o PAYBACK DESCONTADO. 

A investigação apontou, ao analisar o resultado positivo de R$ 12.356.050,55do VPL, que 

este índice torna o projeto de investimento viável. Verificou-se ainda, que a TIR de 73,95% é 

superior à taxa de retorno esperado, demonstrando que este critério também é viável para o 

empreendimento. Finalmente, analisaram-se os índices PAYBACK e PAYBACK 

DESCONTADO e ambos foram inferiores a cinco anos; o tempo que esse investimento 

demorará para trazer o retorno esperado é de um ano e um mês, critérios que tornam viável o 

investimento. Desta forma conclui-se após análise dos índices calculados que recomenda-se a 

implantação da indústria cerâmica no município de Juscimeira ï MT em função da viabilidade 

financeira da mesma. 
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SINOPSIS 

En las últim as décadas el área de emprendimiento social, en particular en el 

contexto de Pequeñas y Medianas Empresas -SME, ha venido emergiendo como un 

campo de investigación que ha centrado sus esfuerzos en el proceso de creación de 

valor y en la generación de propue stas para medir el impacto de las iniciativas 

sociales (Mair and Marti, 2006; Kuratko et al., 2016). Sin embargo, la mayoría de 

los instrumentos de medición se centran en aspectos superficiales del desempeño 

(por ejemplo: factores financieros)  (Campbell an d Park, 2017) y hasta el momento, 

la evaluación de la creación de valor sigue siendo un reto para investigadores y 

practicantes del emprendimiento social (Mair and Marti, 2006). Algunos 

instrumentos de medición han incluido indicadores de percepción que ev alúan la 

estructura organizacional junto con otros aspectos como proactividad social, rasgo 
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sobresaliente de los stakeholders y gobernanza (Kuratko et al, 2016). Otros han 

incluido elementos como el capital social, la orientación emprendedora, el capital 

intelectual, la red de relaciones interna, la responsabilidad social corporativa y el 

interés propio del emprendimiento (Campbell and Park, 2017). En este sentido, 

varios elementos diseñados para evaluar la creación de valor pueden ser reforzados 

por medio de una visión sistémica que abarque medidas de desempeño asociadas al 

plan estratégico del emprendimiento social en SME, incluyendo indicadores que 

evalúen las variables mencionadas previamente y la percepción de cambio de una 

manera holística (transformac iones en los valores, actitudes, modelos mentales de 

la organización, es decir, en la cultura organizacional).  En este contexto, este 

artículo presenta una aproximación sistémica al proceso de evaluación del 

desempeño e impacto social de los emprendimient os sociales. Para llevar a cabo 

este objetivo, el presente artículo propone un instrumento de medición que 

responda las siguientes preguntas: a)¿ Cuáles han sido los cambios técnicos 

asociados a la estructura y al procedimiento en el emprendimiento social ? 

b)¿Cuáles han sido los cambios actitudinales en los empresarios sociales? c)¿Cuáles 

han sido los resultados de desempeño asociados a la estrategia? d) ¿Cuáles han sido 

los resultados en creación de valor social?  

Dicho instrumento es aplicado en un caso de estudio de un taller de confección 

perteneciente a una comunidad vulnerable de la ciudad de Bogotá (Colombia), 

adscrito al Programa Social de la Facultad de Ingeniería (PROSOFI) de la 

Pontificia Universidad Javeriana (PUJ). Al finalizar se presentan reflex iones y 

hallazgos alrededor del instrumento y de su aplicación.   
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MARCO CONCEPTUAL  

Esta investigación está basada en las discusiones planteadas por Mair y Marti 

(2006), Kuratko et al. (2016) y Campbell y Park (2017) en el sentido de plantear 

diferentes v ariables para abordar la evaluación de iniciativas de emprendimiento 

social en el contexto de pequeñas y medianas empresas (SME por sus siglas en 

inglés). Sin embargo, agrega elementos a lo planteado en dichos estudios porque 

incluye variables tradicionale s de estrategia organizacional, teniendo en cuenta lo 

propuesto por Kaplan y Norton (2004) y de aprendizaje y cambio organizacional con 

lo propuesto por Checkland (1993). Este planteamiento tiene como fin enriquecer 

las propuestas de evaluación de una mane ra más holística, teniendo en cuenta 

diferentes perspectivas del emprendimiento social.  

En primer lugar, el enfoque tradicional de estrategia nos ayuda a visualizar 

algunas perspectivas que se pueden tener en cuenta al momento de evaluar los 

objetivos est ratégicos de una organización.  Para ello tenemos en cuenta la 

propuesta de Kaplan y Norton (2004) del cuadro de mando integral (o Balanced 

Score Card ð BSC) que incluye variables financieras y no financieras asociadas a 

los diferentes objetivos estratégic os de la compañía para medir su desempeño. BSC 

ayuda a definir indicadores para cada objetivo agrupados en 4 perspectivas: 

Financiera, que se enfoca de la maximización de utilidades o ganancias para los 

dueños; de Clientes, que se enfoca en cómo el cliente  observa que la organización le 

satisface sus necesidades; de Procesos Internos, que se enfoca de cómo la 

organización mejora sus procesos clave ; y de Aprendizaje y Crecimiento, que se 

enfoca en el mejoramiento de la infraestructura, del diseño organizacio nal, la 

tecnología, la capacitación y la satisfacción de los empleados. A partir de estas 

perspectivas Kaplan y Norton (2004) recomiendan determinar si existen otras 

perspectivas que sean necesarias para evaluar la estrategia de determinada 
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organización. P or lo anterior, se propone complementar el BSC con perspectivas 

sociales, teniendo en cuenta las siguientes variables:  

1) Variables asociadas a la creación de valor social (Kuratko et al., 2016 y 

Campbell & Park, 2017): proactividad social (percepción de impacto social del 

negocio), rasgos sobresalientes de los stakeholders (reconocimiento de beneficiarios 

externos), gobernanza (coherencia entre los objetivos estratégicos y la operación del 

negocio).  

2) Variables asociadas a la gestión de cambio, que prop orciona un marco que 

permite evaluar el impacto de los cambios realizados en el emprendimiento social. 

En particular, los cambios actitudinales , que son los que involucran 

transformaciones en los valores, creencias, actitudes, modelos mentales de los 

empleados de la organización. Son cambios que están relacionados con la cultura 

organizacional . 

METODOLOGÍA DEL ESTUDIO  

Contexto. 

En la PUJ se encuentra el Programa Social de la Fa cultad de Ingeniería 

(PROSOFI) que  con seis líneas de acción promueve el cambio y  desarrollo de la 

localidad de Usme (Bogotá, Colombia) . Una de estas líneas de acción es 

òCompetitividad Laboral y Empresarialó, de donde se encontr· que la segunda 

actividad productiva en el sector era la confección. Los talleres se clasificaron con 

base en el diagnóstico de cada taller en el 2012, por su estabilidad en los aspectos 

comerciales, personal y pro ducción, encontrando tres tipos: Categoria A para los 

más grandes, B para los medianos y C para los que desarrollaban actividades de 

reparación de pr endas.  PROSOFI y el Departamento de Ingeniería Industrial 

iniciaron un trabajo de asesoría con los talleres tipo A desde el año de 2013 hasta la 

fecha para fortalecer las capacidades de dichos talleres. Luego de tres años de 
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asesoría técnica, se formula u n proceso de evaluación que aborde las preguntas 

mencionadas en la sinopsis y que se enmarcan en el marco conceptual presentado. 

Estas preguntas fueron estudiadas en el Taller de Confección òHILADAó, que nos 

sirvió como caso de estudio para revisar a profu ndidad los diferentes indicadores y 

reflexionar sobre el proceso de evaluación del desempeño e impacto social de los 

emprendimientos sociales. Diseño de instrumentos en Anexo1.  

DESCRIPCIÓN DEL TALLER CONFECCIÓN HILADA.  

El taller es un negocio familiar. Se crea con el ánimo de ser líder en  la zona con 

la producción de bolsos y mochilas para distribución y venta en Colombia , por 

pedido y con diseñosde figuras precolombina s y labrados con figuras  y colores 

llamativ os.Empezó su operación en el año 2000 como una empresa de hecho, con 

limitada producción, operando en el núcleo familiar buscando nuevos ingresos. 

Actualmente se encuentra enetapa de desarrollo y  se ha convertido en una empresa 

de producción masiva. Cubre el mercado mayorista en ciudades como Santa Ma rta, 

Cartagena, Medellín, Bogotá, entre otras, con modelos innovadores, con promesa de 

calidad y cumplimiento. También ofrece una línea de bolsos con fines publicitarios 

usando las mochilas, brindando el  toque artesanal. La empresa en su componente 

social incluye la generación de empleo con un enfoque mayoritario a las madres 

cabeza de familia. Tiene dentro de su nómina 7 empleados (fluctúasegún cantidad 

de pedidos).La empresa cuenta con tres máquinas planas, una máquina plana 

triple ajuste y tres máquinas fileteadoras. Algunos diseños de productos en el 

Anexo2.  

FORMULACIÓN DEL MAPA ESTRATÉGICO Y ENTREVISTA .  

En el taller HILADA, se realizaron  dos encuentros tipo Taller  de 4 horas cada 

uno, con el fin de determinar los objetivos estratégicos y los indicadore s asociados a 

las perspectivas clásicas del Balanced Score Card.  Aplicando la  entrevista a 
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profundidad semiestructurada, se le preguntó a los dueños y empleados del taller 

aspectos relacionados con las variables declaradas anteriormente en el marco 

conceptual  y descritas en el Anexo3.  

DESARROLLO DEL ESTUDIO Y HALLAZGOS  

Se escoge al taller de confección HILADA , por sus características pertinentes a 

nivel directivo (compromiso, disponibilidad de tiempo, disposición al cambio) y 

operativas (maquinas, pedidos,  empleados) como la unidad de negocio apropiada 

para realizar las mediciones y evaluaciones planteadas en este estudio.A partir del 

marco conceptual establecido y el diseño de un instrumento de medición con 

enfoque holístico aplicado aHILADA, permite reali zar las siguientes reflexiones.  

Plan Estratégico:  La elaboración del mapa estratégico inició con un análisis de 

las debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas del taller, donde se pudo 

concluir que, internamente el taller tiene problemas de manejo d e inventarios, 

utiliza maquinaria anticuada, sus productos tienen dificultades en términos de 

acabados y no está bien distribuida la planta. Sin embargo, es un taller que cumple 

con sus compromisos de manera eficiente. Externamente tiene oportunidades de 

explorar en nuevos mercados, pero se enfrenta a un mercado de precios bajos y con 

competidores mejor posicionados.  Posteriormente se realiza un taller para definir 

la planeación estratégica, planteando la misión, visión y valores organizacionales 

(ver Anex o4).  Por último, se acompaña el proceso de planteamiento del mapa 

estratégico presentado a continuación. Los indicadores de gestión propuestos 

asociados a los objetivos estratégicos se presentan en el Anexo3.  

Al observar los objetivos estratégicos se pudo  evidenciar la falta de 

implementación de indicadores de gestión que permitan entender a la organización 

de manera sistémica. A pesar de tener diseñado indicadores, la información no se 

recolecta apropiadamente, lo que dificulta el monitoreo de dichas vari ables. Hasta 
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el momento el énfasis y acciones de mejoramiento recaen en las perspectivas 

financiera y de clientes.  

 
Mapa estratégico del Taller HILADA  

Caracterización del taller y cambios técnicos y estructurales: Los últimos tres 

años se ha acompañado al taller mediante asesorías técnicas en las áreas de 

logística, producción, ergonomía, finanzas y mercadeo obteniendo como resultados 

asesorías alrededor del análisis de los inventarios, control de materias primas, 

diseño y mejora del puesto de trabajo, dia gnóstico y análisis de la distribución de 

planta, análisis de tiempos y métodos de trabajo, diseño del portafolio de productos 

e identificación de nuevos segmentos de mercado. Los principales avances se 

asocian, por un lado, al portafolio de productos perm itiendo la entrada al mercado 

institucional con empresas medianas. Por otro lado, a partir de las deficiencias 
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ergonómicas en el puesto de trabajo se adquirieron nuevas sillas apropiadas a la 

labor. La ficha técnica que caracteriza al taller se encuentra e n el Anexo5.  

Creación de valor social y Gestión del cambio: Con respecto a la percepción que 

tienen los empleados frente a la proactividad social, se identificó que el taller se 

percibe como una organización proactiva socialmente, sin embargo, los empleado s 

no observan el impacto social de sus actividades. Adicionalmente, de acuerdo a los 

empleados hay claridad en el gobierno del taller y dinero para ejecutar nuevos 

proyectos. Esta perspectiva ha ayudado al taller a reconocer la necesidad de medir 

el impact o social de las decisiones del negocio, aceptando el desconocimiento sobre 

cómo evaluarlo. En cuanto a la gestión del cambio, se percibe a la organización 

como flexible a nuevas ideas, con pocas reglas que estimulan la creatividad; sin 

embargo, el ambiente  no genera autonomía ni se le otorga tiempo para el desarrollo 

de proyectos innovadores. Lo anterior implica resistencia al cambio por temor al 

fracaso. Una de las posibles causas de dicho temor es la no claridad de los 

beneficios y costos financieros al i mplementar las propuestas de cambio.  

APRENDIZAJES Y PROYECCIÓN :  

El taller HILADAha sido receptivo y comprometidocon la implementación de 

cambios con bajo impacto económico relacionados especialmente con la Distribución 

de Planta, Catálogo de Productos, E rgonomía, Inventarios y Análisis de costos. 

Pero, no hay total disposición para implementar temas asociados con la Tecnología, 

Documentación de Procesos y Procedimientos, Gestión de Personal y gestión de la 

calidad.Los empleados del taller HILADA manifiest an que las propuestas de 

cambio, les permiten aprender y conocer nuevas herramientas y entender que el 

negocio requiere la participación de todos para crecery transformarse de manera 

permanente. Los indicadores permiten la auto -gestión y proyección a futur o.Por 

otro lado, la dinámica del mercado del sector confección ha implica doque a futuro 
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surja la integraciónde manera asociativa, de los talleres de confección Sector  

Bolonia -USME, de modo que las futuras actividades comerciales  y productivas  

formalicen un  vínculo con una red de trabajo colaborativo, lo cual conlleva un  

proceso de sensibilización y cambios culturales en la organización, lo cual 

implicaría cambios en la estrategia del taller.  
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Anexo1. Productos Taller HILADA 

 

 

 

 

 

Anexo2.Descripción de los instrumentos diseñados. 

Instrum

ento 

Quié

nes 

Participan Resultado Descripción 

Talleres 

Planeación 

Estratégica 

Líder

es de 

TALLER 

HILADA 

Mapa estratégico e indicadores de 

gestión 

Se entrevistaron a los líderes 

TALLER HILADA para determinar la 

Perspectiva Estratégica 

Entrevis

ta, 

Documentos 

Técnicos 

Líder

es de 

TALLER 

HILADA 

1.Ficha Técnica Caracterización 

del taller 

Se entrevistaron a los líderes 

TALLER HILADA para determinar la 

Perspectiva Técnica. 

Se revisaron documentos 

técnicos resultado de asesorías 

Departamento Ing. Industrial 

2.Cambios Técnicos y 

Estructurales 

Encuest

a  

Empl

eados de 

TALLER 

HILADA 

1.Diagnóstico Creación de Valor en 

el taller 

Se entrevistaron a los líderes y 

Empleados TALLER HILADA para 

determinar la Perspectiva Social 

2.Diagnóstico Actitudes y 

Creencias del Taller 

 

 

Anexo3.Perspectivas estratégicas e Indicadores de Gestión 

Enfo
que 

Perspect
iva  

Objetivo Indicador Variables 
V

alor 
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CLÁS
ICO 

P. 
Financiera 

Aumentar 
Rentabilidad 

Margenes: Bruto, 
Operacional y Neto 

Por implementar a partir de este 
estudio de planeación estratégica 

Capital de Trabajo, 
Apalancamiento Financiero 

P. 
Clientes 

Aumentar 
Nuevos Clientes 

nuevos clientes / 
clientes totales 

Fidelizar 
Clientes Actuales 

clientes 
frecuentes/clientes totales 

Aumentar la 
satisfacción de las 

necesidades 
Clientes 

% Pedidos cumplidos 

P. de 
Procesos 
Internos 

Implementar 
Buenas Prácticas 

en Gestión de 
Procesos 

Tiempos de las 
operaciones 

Oportunidad de ser 
creativo 

5,
0 

Tiempos de Espera 
Método de trabajo 

estándar 
4,

6 

Disminuir 
Defectos y 
Reprocesos 

% Defectos 
Tiempo para ideas 

propias 
4,

0 

% Reprocesos 
Múltiples reglas y 

procedimientos 
1,

2 

P. de 
Aprendizaje y 

Desarrollo 

Capacitar a 
los Empleados 

No. Horas de 
Capacitación/Año 

Estímulo a los empleados 
con ideas innovadoras 

4,
6 

Aumentar la 
satisfacción y 

Bienestar de los 
Empleados 

empleados satisfechos/ 
empleados totales 

Recompensas y 
compensaciones para los 

empleados 

2,
6 

Criticas y castigos a los 
empleados por errores 

cometidos 

1,
4 

Retención de los 
colaboradores 

Oportunidad de usar las 
habilidades 

4,
6 

Retroalimentación del 
desempeño en el trabajo 

2,
8 

SOCI
AL 

P. 
Proactividad 

Social 

Aumentar la 
Proactividad 

Social del Taller 

Recursos destinados a 
nuevas ideas/año  

  

Disponibilidad de Dinero 
para nuevas ideas 

4,
6 

Destino de Recursos para 
problemas sociales 

4,
4 

Impacto social de las 
actividades 

2,
8 

Claridad de la estructura 
de control 

5,
0 

P. 
Gestión del 

Cambio 

Alinear la 
Organización a 

una Cultura 
Flexible 

Proyectos de 
Mejoramiento/año  

  

Alentar desarrollo de 
Ideas de mejora de la 

corporación 

4,
0 

Gerencia Consciente y 
Receptiva a nuevas ideas 

4,
4 

Flexibilidad en los 
procedimientos para nuevas 

ideas 

2,
4 

Tiempo Libre para 
desarrollar nuevas ideas 

3,
4 

Aprobación del Jefe al 
tomar decisiones 

3,
6 

Anexo4.Misión, visión y valores organizacionales 
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Misión : El taller HILADA manufactura bolsos y mochilas en telar, con una 

propuesta de innovación en diseño, con el interés de rescatar la ident idad cultural y 

artesanal colombiana. Es una empresa que se destaca por altos volúmenes de 

producción, entregados en el plazo que sus clientes los necesitan y con la calidad 

esperada, generando empleo a comunidades vulnerables y llegando a mercados 

nacionales. 

Visión : HILADA en el 2020 será la empresa en el ámbito artesanal con mayor 

crecimiento por su incursión en los mercados publicitarios empresariales, turísticos 

y para los jóvenes, mejorando su posicionamiento a nivel nacional y cimentando las 

bases de ingreso al mercado internacional.  

Principios y Valores  

Los líderes de la compañía han definido los siguientes valores representativos 

de su negocio.  

Honestidad , Calidad humana , Compañerismo , Compromiso  
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Anexo5.Ficha de caracterización

 

  

Nombre del 

Encuestador

Nombre del 

Encuestado
Fecha

Dirección Barrio

Estrato Localidad

Nit/ Rut teléfono

Total

Tipo de 

producción

Doméstica Comercial _____X____

Fecha de entrega Promesa de entrega

2

1

1

1

1

1

Zingler

Jountex

Gemsy

Jountex

Siruba

Quiang

Fileteadora

Fileteadora

Tela propia de cada referencia, hilos 

Bolso de Hebilla

Bolso de trenza

Bolso sencilla

9000

9500

3000

4500

4500

3300

1500

Prod. Proceso Prod. Term.

*$2400000                                               

*$80000000                                          

*$100000000

$24.000.000

*BBVA   (3 años)                                                                                                                                                                                  

*Oportunity     (5 años)                                                                                                                                                              

*Confinamerica  (3 años )

Gasto mensual 25000000   * Datos obtenidos de las fichas anteriores 

Capacidad de endeudamiento (30% de los ingresos)

Cantidad total del crédito Cantidad que se debe actualmente Cantidad pagada actualmente Entidad bancara

      CAPITAL DE TRABAJO Y FINANCIAMINTO

Bolso mediana

Wilson mínimo

Experiencia Salario del colaborador

Pedido mochilas sencillas

Mario

Flor 9 fileteadora- plana

Nombre del colaborador Horas de trabajo al día Máquinas que opera Nivel capacitación (horas)

Cantidad de colaboradores (área de producción):

Plana

Plana

Plana Triple Ajuste

Fileteadora

Contrato indefinido 

   MAQUINARIA

Superficie que ocupa la máquina (m2)Máquina Marca Cantidad Consumo de energía (KW/H) Año de Uso

9

na

na

fileteadora- plana

fileteadora- plana

remata las costuras

*Las máquinas ocupan, de manera general, un espacio de 

1,20 metros por 0,50 metros 

FACTOR HUMANO 

*Si se asume la información dada en 

el informe de EPM, si los vatios de 

potencia de una máquina de coser es 

de 100 (0,1kw) y si tiempo de uso al 

mes es de 208 horas al mes (8 horas 

por 26 días)  el consumo es de 20,8 

Kwh

*Existe una 

máquina pkana que 

tiene 21 años de 

uso en el taller, así 

mismo el resto de 

máquinas tienen un 

tiempo de uso entre 

12 a 21 años a 

excepción de una 

fileteadora que se 

compro hace 6 años 

na

7 en planta 

Tipo de contrato que maneja:

Frecuencia de pago: Semanal 

8

Valor materia prima en inventario:

$129750000 *bajo el supuesto de que todas las que están guardadas con sencillas

Superficie que ocupa actualmente la materia prima en inventario (m2):

24 mts x 12 mts (segundo y tercer nivel del taller

*medidas tendrían que ser tomadas de la casa en dodne se efectua el corte

Pedido Miguel Builes Mochilas Sencillas

Mochilas sencillas 400

450

2 días

2 días

Valor de producto terminado en inventario:

Superficie que ocupa actualmente el producto terminado en inventario (m2):

*para los bolso que no son 

mini, ni medianos se 

requieren (67 cmx 

37cm)+(23 de diamétro 

para la base)+ (1,10 mts x 

0,08mts para la tiranta)                                                        

* Para el bolso mini se 

necesita una  base de 50 cm 

de diámetro                                    

*Para elaborar 300 metros 

de tela, se requieren 1190 

hilos, así mismo ellos 

poseen 7 telares cuya tasa 

de producción es de 100 

metros diarios.

Fecha de inicioCantidadProductoCliente 

INVENTARIO (MATERIA PRIMA Y PRODUCTO TERMINADO)

Inventario promedio pt (unidades): 43250  *los almacenan en bultos con capacidad de 100 bolsos o en arreglos de 25 unidades

9000

Bolso de niño

Bolso escorial

Bolso mini

Bolso expandible

Tela propia de cada referencia, hilos 

Tela propia de cada referencia, hilos 

Tela propia de cada referencia, hilos 

Tela propia de cada referencia, hilos 

Tela propia de cada referencia, hilos 

Tela propia de cada referencia, hilos 

Tela propia de cada referencia, hilos 

Tarifa por KW que paga: $436,05 % Subsidiado (Kw x valor x beneficio)

Tiempo de operación- 

Antigüedad (años)
12 años 

Satélite____      Propia XX     Mixta ____

OBSERVACIONES

Precio de venta

Actualmente la tarifa que maneja es: ________

Máximo consumo de energía para tener tarifa de domestica:

DESCRIPCION PRODUCTOS

Cantidad x bolsoTipo de producto Materias primas Costo de MP

PEDIDOS

na

na

5 años

15 años 

Valor cono de hilo $13000 500g

Las telas que no son fabricadas por el 

taller son compradas según su metraje 

(tela labrada, $7000) o pesaje (escorial, 

$4500)

Nombre 

propietario

Neyla Ubaque 

Superficie taller 

en m2

INFORMACIÓN DE ENERGIA ELECTRICA

Consumo de energía, últimos meses (KW/H):

PROYECTO DE CARACTERIZACIÓN DE NEGOCIOS INCLUSIVOS

                                                                                      DIAGNÓSTICO                                                                                                      Taller de confección                                                                                   

Brigitte Molina Aquite 

Neyla Ubaque Abril de 2016

INFORMACIÓN DEL TALLER

Nombre del Taller Taller de Morrales HILADA

Calle 88c sur #8a-11 Los Pinos 

1 Usme-Bogotá

39797831-6 7730343

Producción Mat. Prima

mínimo

Mery $150 por operación que efectue 

Zulma $150 por operación que efectue 

Martha $150 por operación que efectue 

8

9

9

Tomado de https://www.epm.com.co/site/Portals/2/documentos/banco_de_recomendaciones_uso_inteligente_energia_electricamarzo_27.pdf, considerando un computador, un tv led, seis máquinas de coser, un radio, una 

nevera, 5 bombillos de 60 watts. 

Fuente

La información fue recopilada a partir del estudio de campo realizado por la estudiante Ing. Industrial Brigitte Molina.

5 meses $150 por operación que efectue 

Manuel 8 na na mínimo
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EL CASTIL LO HOTEL: UN CASO DE ESTRATEGIA 

òOC£ANO AZULó ADAPTADA AL ENTORNO 

ARGENTINO.  

BESSON , NERIS M  

UNIVERSIDAD NACIONAL DE ENTRE RÍOS, FACULTAD DE CIENCIAS DE 

LA ADMINISTRACIÓN  

NERIS.BESSON@GMAIL.COM  

 ARLETTAZ , DIEGO E  

 INSANI , PAULA E.  
 

El objetivo fundamental de este art²culo es analizar el concepto de òinnovaci·nó 

referido a la generación de nuevos mercados en el sector turístico y, más 

espec²ficamente, a trav®s de la estrategia de òoc®ano azuló implementada por òEl 

Castilloó. 

El estudio de casos en el ámbito de la economía de la empresa es una de 

metodología que permite avanzar en el desarrollo de contenidos para el aula con 

herramientas que vinculan la docencia, la investigación y la extensión, volviendo 

atractiv a la interpelación de la teoría a través de situaciones concretas.  Esto 

permite conocer fenómenos reales de la economía empresarial, evaluar hechos 

complejos, retroalimentar análisis y buscar alternativas de interpretación que den 

cuenta no sólo de las estrategias empresariales sino de su contextualización en el 

tiempo y el espacio. Se considera una metodología apropiada para comprender esta 

empresa y la diferenciación lograda en el mercado turístico argentino.  

En la actualidad, el desafío del sector es la  diferenciación, tanto en la 

personalización de los servicios al cliente, como en la originalidad y las acciones 

disruptivas en los servicios a ofrecer. Y  un proyecto de estrategia de océano azul, 

debe responder a esa necesidad de diferenciación estratégi ca.   
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El proyecto implementado por òEl Castilloó es un modelo de innovaci·n 

estratégica, cuyo principal objetivo es generar un nuevo mercado, dónde no existía 

y al mismo tiempo posicionar al Hotel en un segmento cultural, de calidad y de 

segmento específico, no abierto a todo público.  

El concepto de Océano Azul:  creado por W. Chan Kim y Renée Mauborgne 

en los 90, modifica la forma de pensar y evaluar los negocios hasta el momento. 

Corriendo del análisis tradicional, donde las empresas existentes compiten en tre sí 

y su capacidad de superar o no al rival, marca su posición en el mercado, 

dejándolas expuestas a la aparición permanente de nuevos competidores, cambios 

en las reglas de juego y empobrecimiento del mercado. Esta nueva idea implica 

generar nuevos mer cados, nuevos productos o servicios diferenciados dónde antes 

no existían.  

Para ello es preciso tener muy en claro la idea global que nos permitan generar 

nuevos mercados de consumo. La competencia desaparece, porque lo que ofrecemos 

no existe en ninguna otra parte. La estrategia de océano azul nos da la posibilidad 

de crear nuestra demanda, hacer real una necesidad potencial y segmentar nuestro 

mercado al extremo, de manera de generar un producto único y difícilmente 

repetible.  

HOTELERÍA E INNOVACIÓN A TR AVÉS DE LA CREACIÓN DE 

MERCADOS: El Castillo y su estrategia de Océano Azul. 

El Castillo es uno de los pocos hoteles cinco estrellas de nuestro país ubicado 

fuera de la ciudad de Buenos Aires. No es lo único que lo distingue en su rubro. Es 

autosustentable , no paga facturas de luz y de agua. La electricidad es generada a 

través de paneles solares y la provisión de agua se realiza con agua de vertiente y 

lluvias.  Todo el consumo energético es racionalizado al máximo.  En las 

habitaciones no hay frigobar ni televisores.  
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Esto tampoco es  su mayor diferenciación con el sector. El Hotel ofrece un 

servicio de comedor con proveedores  òjust in timeó. Produce sus propios vegetales a 

través de una huerta orgánica, los vegetales se cosechan cuando se van a consumir,  

no requieren de refrigeración.  

Pueden parecer suficientes elementos de diferenciación. Aún así no son los más 

importantes: el hotel no tiene recepción, no recibe pagos en efectivos, ni está abierto 

a turistas. Ahí radica su mayor diferenciación, su capaci dad de innovación y su 

estrategia de Océano Azul.  

Uniendo actividades intelectuales, artísticas, empresariales y deportivas, El 

Castillo a lo largo del año, ofrece programas muy específicos para públicos muy 

espec²ficos. En palabras de uno de sus due¶os: òNo operamos como un hotel 

tradicional. No es que una persona puede pasar  por la puerta y quedarse; siempre 

tiene que reservar por uno de nuestros programas. Y a lo largo del año hay varios 

programas muy específicos, para público muy específicos. Tenemos p rogramas para 

familias o turistas particulares en los picos de temporada vacacional: es una 

semana en enero, una en febrero, semana santa y una semana en julio; son los 

únicos momentos del año donde familias o turistas particulares pueden hospedarse 

para v acacionar. Después, el resto del año, tenemos programas para empresas, 

programas de capacitación para empresas diseñamos y dictados por nosotros 

mismos, programas para universidades, programas para òretirosó de danza cl§sicas 

y  de música. 

Estas actividade s específicas, tienen un formato de entre tres y cuatro días. 

Desde el Hotel se encargan de diseñar las actividades de cada retiro y programa 

con esmero, buscando a los mejores del sector. En el 2016, el retiro de danza 

clásica, por ejemplo, contó con la p articipación como docente de Maximiliano 

Guerra.  
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Cada programa y retiro cuenta con una variedad de muy alta calidad de 

maestros, docentes, oradores, guías y facilitadores. El objetivo es brindarle al 

participante òuna experiencia de aprendizaje muy rica. No sólo con clases teóricas o 

seminarios, sino compartiendo con los que saben y con gente que está en la misma 

b¼squedaó 

 DE LA IDEA A LA ACCIÓN:  

Una familia con proyectos diferentes, separada geográficamente, una grave 

crisis económica nacional, un sueño . Esos fueron los elementos que dieron origen a 

òEl Castilloó. òEst§bamos con mi hermano viviendo en Estados Unidos y quisimos 

aportar algo a nuestro país. Decidimos venir y pensar algo distinto, que no 

existiera. Nos enamoró la historia de la propiedad, e mpezamos a restaurarla sin 

saber muy bien qué íbamos a hacer, las posibilidades eran infinitas: un hotel, un 

hospital, un ger²atrico, una universidadéó 

òMientras la obra avanzaba fuimos definiendo el producto. La restauraci·n 

llevó 4 años, toda la direcció n estuvo a cargo de la familia. Mi mamá y mi hermana 

diseñaron e hicieron la decoración. Mi hermano estuvo a cargo de la restauración. 

Con mi pap§ nos encargamos de darle una finalidad a cada ambiente.ó Cada uno de 

los integrantes de la familia lideró su á rea de trabajo, focalizándose n el recupero 

de mano de obra local, con un importante componente de transferencia de 

conocimiento y/o autoaprendizaje del òsaber haceró en cada uno de los oficios 

involucrados, bajo un enfoque vestibular que permite la rápida  reconversión a las 

nuevas tareas que iban surgiendo en el proceso.  

El objetivo principal del proyecto es juntar a la familia. Y las cosas que amaban: 

las artes, música, pintura, fotografía, danza, el estudio y lo académico, la 

información científica y el  deporte. 

EL CLIENTE NO SIEMPRE TIENE LA RAZÓN.  
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A contramano de lo que el mercado hotelero indica, El Castillo elige a sus 

huéspedes en función de sus intereses. Priorizan la libertad de ser como son y de 

encontrar huéspedes con los que compartan mirada de  mundo: òNo pod²amos 

preguntar en el mercado si alguien quería un hotel con una sala de ensayo para 

músicos, seguro que recibíamos un no  como respuesta; porque la generalidad del 

mercado no buscaba eso. No nos preocupamos por eso. Hubo gente que quiso una 

sala de ensayo, muy poca comparada con todo el mercado turístico que hay. Pero 

esa poca gente, ese mínimo del mercado que busca una sala de música en un hotel, 

es lo que nosotros necesitamos para lograr la sustentabilidad.ó 

Entendiendo muy bien las reglas  del sector, que marcan que un hotel para ser 

sustentable no necesita plena ocupación los 365 días del año, pero que un nicho 

específico de mercado, explotado con calidad y distinción puede darse el gusto de 

generar rentabilidad en una lógica de mercado di stinta, donde los programas y 

retiros no se suceden unos a otros sino que se preparan, y esa preparación incluye 

la adaptación de la estructura del hotel para las distintas actividades, permite 

posicionarse como un hotel ¼nico en el mundo: òElegimos a hu®spedes que quieren 

venir acá. Nuestros huéspedes son personas sensibles a la naturaleza, al deporte, al 

arte; no son personas que buscan hospedarse una sola noche, que no les interesa la 

m¼sica ni que les ense¶en a cocinar panó. 

La mayor distinción de esta propuesta, es la coherencia en cada una de sus 

instancias, desde la creación de la propuesta, su diseño, la implementación de la 

misma, hasta el manejo del personal. Es un proceso que no inicia y termina de 

manera inmediata, sino que se sostiene en el larg o plazo, con un aprendizaje 

permanente que incluye el òaprender haciendoó y una pol²tica de recursos humanos 

de vanguardia, que no sólo se focaliza en la multitarea , sino en la idea de equipos 

de trabajo colaborativos y solidarios que están dónde las acti vidades lo demandan  



186 

 

DISPARADORES PARA EL ANÁLISIS EN EL AULA:  

El caso òEl Castilloó es multifac®ticamente innovador. No s·lo en el pa²s sino en 

el sector turístico mundial.  

Un hotel energéticamente sustentable, a la vanguardia en políticas de 

ecoturismo,  con responsabilidad social y compromiso con el empleo local, con 

políticas de recursos humanos comprometida en la formación y la conservación del 

personal, con proveedores òjust in timeó, cada uno de estos elementos de por s², 

implican un cambio de paradi gma en el sector hotelero nacional. La definición de 

un nicho tan específico, en el marco de una estrategia Océano Azul lo convierte en 

un caso de estudio holístico, dónde aparecen preguntas disparadoras de indagación 

que precisan profundizarse: ¿Cómo se g enera la rentabilidad en un nicho tan 

específico? ¿Cuál es la inversión inicial necesaria? ¿De dónde se consiguen esos 

fondos y cuánto en cuanto tiempo se amortiza? ¿Permite el entorno y las políticas 

públicas del sector promover este tipo de emprendimient os? ¿De dónde surgen las 

ideas innovadoras? ¿Cuáles fueron las fuentes de inspiración? ¿Cuánto tiempo 

puede mantenerse una estrategia de este tipo? ¿Influye en los resultados 

empresarios los vaivenes de la economía nacional? ¿El marco normativo e 

instituci onal local es permeable a este tipo de emprendimientos? Y muchas otras.  

APLICACIÓN ÁULICA:  
El proceso de conocimiento de un caso, constituye en sí mismo una fuente de 

aprendizaje que permite reconocer y sistematizar experiencias del entorno que 

muchas veces pasan desapercibidas. En el caso específico de la experiencia 

detallada más arriba nos permite, entre otros aspectos:  

Conocer de primera mano una experiencia en funcionamiento de la estrategia 

océano azul. 

Identificar y sistematizar el proceso desde el  inicio de un sueño a la 

implementación de un proyecto.  
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Pensar la innovación aplicada a diferentes ámbitos, desde la selección de nichos 

de mercado hasta procesos de auto sustentabilidad energética.  

Vincular elementos del òpensamiento de dise¶oó en la estrategia de producto, a 

saber: Creatividad+Empatía+Racionalidad.  

Unir deseos, gustos, saberes, necesidades, limitaciones y oportunidades para 

generar un trampolín creativo que permita el surgimiento de un producto de 

diseño, de nicho y de innovación.  

Evidenc iar que el océano azul se logra con la concepción del proyecto, más allá 

de las acciones que logran concretar la diferenciación propuesta, no como sumatoria 

de tareas individuales sino como un todo comprensivo del concepto.  

Evaluar el grado de potencial in dependencia empresarial respecto de las 

políticas de estado en materia económica y de competitividad.  

Reconocer que, bajo esta estrategia, la creación de valor es la piedra angular, 

para la empresa, sus componentes y la comunidad en la que se inserta y con  la cual 

debe necesariamente interactuar.  
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SINOPSE CENTRAL  

Este estudo suporta -se nos estudos sobre ambiente organizacional, incertezas  

ambient ais externas e  competências necessárias para a gestão, o desempenho e a 

estratégia.O Brasil vive  um período de transformações sociais, políticas  e 
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econômicas que demanda reestruturação produt iva. Nesse ambiente, o talento e o 

esforço do gestor é cada vez mais importantes para a organização  (LANA; 

FERREIRA, 2007). Nos últimos anos em função das turbulências ambientais, as 

competências gerenciais torna ram -se centrais nos estudos da Administração . 

Os estudos definem competência como o processo de escolha da pessoa certa 

para cada função. Para Bomfim (2012) a importância dos estudos sobre 

competências, deve-se ao fato dela proporcionar benefícios para as organizações, 

como: eficiência, aumento da p rodutividade e lucratividade . Para construção de 

competências, considera-se duas perspectivas: atribuição organizacional ( gerencial) 

e responsabilidade individual (autodesenvolvimento) (GODOY; DõAMELIO, 2012). 

Para Koerich, Cancellier e Tezza (2015), ambie nte organizacional é a relação entre 

a empresa e o ambiente, pois neste existem informações vitais para a vanta gem 

competitiva. I ncertezas ou turbulências podem se caracteriz ar por alterações nas 

preferências dos clientes, na demanda ou na tecnologia (KOER ICH; CANCELLIER; 

TEZZA, 2015).  

O surgimento das micro e pequenas empresas (MPEs) está aumentando 

significativamente no Brasil, já representam 22,5% do PIB das indústrias, 27%, do 

PIB nacional, totalizam 8,9 milhões de empresas. Contudo ainda registra -se uma 

taxa de mortalidade de 24% em empresas com até dois anos no mercado, assim, a 

chance de sucesso é pequena (CARVALHO; OLIVEIRA, 2016). Este estudo busca 

responder à questão: Qual a influência da competência gerencial no 

desempenho das MPEs sob condições de turbulência ambiental? E tem 

como  objetivo analisar a influência das competências gerenciais sobre o 

desempenho organizacional de MPEs sob condições de turbulência 

ambiental.  
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Como abordagem teórica para fundamentar este estudo utilizou -se: 

competências Gerenciais , sendo a competência do indivíduo para gerenciar funções 

no ambiente interno da organização o que gerara resultados pela combinação de 

conhecimento, habilidades e atitudes (BARROS, 2007); Turbulência Ambiental 

representada por  mudanças do ambiente externo que afetam a organização 

(FAGUNDES, 2011); e, Desempenho Organizacional  que refere-se ao resultado das 

competências gerenciais, direcionamento dos colaboradores para desempenhar suas 

funções e atingir os resultados (FERNANDES, 2006).  

Este estudo seguiu a linha Behaviorista, pois busca compreender o 

comportamento dos gestores de MPEs perante condições de turbulência 

ambiental. Segundo Ruas et al. (2005) competência no ambiente organizacional tem 

duas perspectivas: as relações estratégicas da organi zação para a competitividade - 

fatores de competição são recursos internos; e, as relacionadas à gestão de pessoas. 

Para Bitencourt (2001) existem duas competências essenciais para o 

desenvolvimento do indivíduo: a técnica - características diferenciadas, adequadas 

na relação com a função e, a interpessoal - capacidade de relacionamento com as 

pessoas, atender às necessidades considerando exigências e situações. Para Bomfim 

(2012) competência envolve 3 elementos: 1) iniciativa em situações que se 

confrontam  no ambiente; 2) inteligência através de conhecimentos adquiridos que 

se modificam quando essas situações aumentem; e, 3) capacidade de compartilhar 

desafios. 

O estudo sobre as competências gerenciais subsidia -se nos fundamentos que os 

gestores enfrentam desafios, riscos, mudanças na tomada de decisões e devem 

gerar recursos e desenvolver competências para reconhecer oportunidades e 

alternativas; gestores são responsáveis pela trajetória da empresa e precisam ter e 

usar conhecimentos para isso.  (FEUERSCHÜTT E; GODOI, 2011). Para Fleury e 
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Fleury (2001), as competências gerenciais se classificam em: técnicas: 

conhecimento específico; de negócios: entendimento sobre o negócio; e, sociais: 

interação e comunicação com clientes.  

Para Venkatraman e Ramanujam ( 1987) a administração o desempenho é 

muito relevante para a gestão , de grande valor  e interesse para acadêmicos e 

gestores. Alguns estudiosos conceituam o desempenho de forma abrangente, o 

associando à eficiência  ou restringindo ao desempenho financeiro . Para L adeira 

(2016) as medidas tradicionais  medem a performance da empresa com foco no curto 

prazo e orientaçãoconcorrentes e clientes  sem focar na estratégia e na inovação. 

Neste estudo, por focar micro e pequenas empresas a verificação do desempenho se 

dá por meio de medidas perceptuais, por refletir a prática, por meio dos testes pré -

realizados. Desempenho e estratégia  são igualmente complexos, para a estratégia 

ter sentido é preciso de um bom desempenho (PLESHKO, 2007).O desempenhopode 

ser influenciado por var iáveis, como: lucratividade, retenção de clientes, 

crescimento de vendas, crescimento dos lucros e retorno dos 

investimentos(KOERICH; CANCELLIER; TEZZA, 2015).  

Turbulência ou incerteza ambiental conceituada por Milliken (1987) por 2 

aspectos: mudanças ambientais inesperadas; incapacidade de prever consequências 

das escolhas dos gestores. Para Jauch e Kraft (1986), as turbulências ambientais 

têm as seguintes dimensões: heterogeneidade, volatilidade, quantidade de 

mudanças, velocidade da mudança e a predispos ição das equipes a mudanças. 

Ambientes turbulentos se caracterizam por mudanças de: tecnologias, das 

preferências dos clientes e oscilação da oferta e procura.  

No Brasil muitos fatores influenciam para as MPEs entrarem em turbulência 

ambiental,  as 2 mais relevantes são: a dinâmica competitiva (inovações 

tecnológicas e novos concorrentes), e a atuação dos governos(FAGUNDES, 
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2011).Para Willerding et al. (2012), as MPEs têm papel importante no quadro 

socioeconômico e adotam novas forma s de gerir  em favor da g lobalização. 

ParaRoldán e Leal  (2014) a competência organizacional intervém n a relação 

orientação para a aprendizagem e desempenho.  Segundo Bitencourt (2001) o 

desempenho representa uma contribuição para a gestão de competências, pois, 

trata da interação e ntre os colaboradores, visão dos processos e ênfase nas práticas 

de trabalho.  

A partir desses fundamentos teóricos estabeleceu -se as hipóteses deste estudo: 

ahipótese H1 refere -se às relações de competências gerenciais, instigando saber se 

influenciam pos itivamente no dese mpenho organizacional das MPEs. òH1 : as 

competências gerenciais estão positivamente relacionadas com o desempenho 

organizacional. ó A hipótese H2 defende que a turbulência ambiental é capaz de 

moderar a relação entre as competências gerenc iais e o desempenho organizacional, 

infere -se que as condições ambientais são capazes de influenciar no desempenho 

das micro e pequenas empresas. òH2 : A turbulência ambiental modera a relação 

entre as competências e o desempenho organizacionaló (Figura 1). 

MÉTODO  

Para realizar o estudo utilizou -se uma abordagem quantitativa descritiva, 

utilizando -se um Survey para levantamento dos dados junto à população de MPEs 

do Estado de Santa Catarina ð Brasil no qual os respondentes se identificaram 

pelos critérios: g ênero, faixa etária, nível de formação acadêmica, setor de atuação, 

se já exerceu outra função de gestão e há quanto tempo a empresa está em atuação. 

Esses critérios têm por objetivo analisar se as competências gerenciais influenciam 

no desempenho organizacional, sob condições de turbulência ambiental. O número 

de MPEs de Santa Catarina em 2016 é 572.000 (IBGE/SC com SEBRAE/SC) e no 

município base do estudo ð Concórdia  - é3.402 (Receita Federal/Secretaria 
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Municipal de Finanças) . A amostra da pesquisa foi de  361 empresas classificadas 

como MPEs de diferentes setores (Tabela 1) , houveram 3 38 validados, pois alguns 

questionári os apresentaram dados faltantes, a coleta de dados deu -se por meio de 

visita presencial a cada empresa da amostra.  

Para coleta dos dados adaptou -se o questionário validado por Koerich, 

Cancellier e Tezza (2015),  que buscou compreender a relação entre turbulências 

ambientais e desempenho das organizações. O questionário utilizou escala  Likert 

de 5pontospara os 3 três constructos: competência s, turbulência e 

desempenho.Para as análises dos dados, utilizou -se o Software SPSS , onde 

realizou -se a análise descritiva, que buscou compreender o perfil dos gestores das 

empresas respondentes. Posteriormente, utilizou -se a análise multivariada de 

dados e realizou -se a análise fatorial confirmatória. Para finalizar utilizou -se o 

Software Smart PLS  para a realização das equações estruturais. Conforme 

explicam Hair et al. (2005),as equações estruturais servem para analisar uma série 

de informações entre si relacionadas com dependência simultânea, apresentando 

eficiência estatística.  

RESULTADOS E DISCUSSÃO 

Para a análise fatorial confirmatória realizou -se os testes de normalidadede 

Kolmogorov -Smirnov  o qual deve apresentar um p>0,01 para nível de significânc ia 

de 1%, todas as variáveis possuíram distribuição normal  com p-valores menores de 

0,01. Em seguida realizou -se o teste de Kaiser-Meyer -Olkin (KMO)  para determina r 

os componentes principais e a extração dos fatores,  os quais devem variar entre 0 e 

1,os resultados ficaram dentro do desejado, com um patamar de 0,900 (Tabela 2). 

Posteriormente realizou-se da análise da Modelagem de Equação Estrutural (MEE) 

com uso do Software Smart PLS.  A primeira análise foi a verificação das AVEs onde 

valores maiores que 0,50 admite-se que o modelo converge a um resultado satisfatório 
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(HAIR et al., 2005). Foram excluídas 21 variáveis com carga fatorial menor que 0,5: 5 

de Competênciasde Negócios, 5 de Competências Sociais, 6 de Competências Técnico-

profissionais, 1 de Turbulência Mercadológica, 3 de Turbulência Tecnológica e, por 

fim, 1 de Desempenho. 

A confiabilidade e validade convergente dos constructos foram avaliadas por meio 

da consistência interna dos constructos utilizando o Alfa de Cronbach à Confiabilidade 

Composta (CC) de cada constructo. Valores do AC entre 0,60 e 0,70 são adequados em 

pesquisas sociais aplicadas, assim nesta análise os valores estão adequados para 

competências sociais, técnico-profissionais e de negócios e para turbulência 

mercadológica, excelentes para desempenho, sendo que turbulência tecnológica ficou 

com um valor muito próximo de 0,60 com 0,58 (Tabela 3). 

A partir dos dados gerou-se o resultado do modelo da hipótese 1(Figura 2). Assim, a 

influência das competências gerenciais está positivamente relacionada com o 

desempenho organizacional com valor de 6,427, sendo os valores esperados acima de 

1,96. Contata-se também a influência positiva da turbulência ambiental sobre o 

desempenho, bem como sobre as competências gerenciais 4,544. (Tabela 4).Para tanto 

se realizou o teste de moderação no Smart PLS, para verificar a hipótese 2, o qual 

apresentou um valor de 0,585; isso representa que a turbulência ambiental modera a 

relação entre competências gerenciais e desempenho organizacional. Dessa forma, a 

Hipótese 2 desta pesquisa não pode ser rejeitada, ou seja, a hipótese está confirmada 

(Figura 3). 

Por meio dos resultados obtidos, foi possível encontrar resposta positiva para 

afirmar que a competência gerencial é de suma importância para o bom desempenho da 

organização, sendo que os gestores devem ficar atentos às incertezas que causam 

turbulência para a empresa. Percebe-se que os gestores de MPEs de Santa Catarina 
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possuem um perfil equilibrado para os três tipos de competências, sendo elas sociais, 

técnico-profissionais e de negócios, trazendo bons resultados para os indicadores de 

desempenho. 

A partir da análise de dados verificamos que a hipótese 1 foi confirmada, sendo que 

as competências gerenciais têm uma relação positiva com o desempenho da 

organização, ou seja, se os gestores tiverem uma boa gestão, planejamento e estratégias 

definidas, colocando em prática todas suas habilidades, além de ter o domínio do 

mercado, suas empresas vão se destacar, gerando vantagens perante os concorrentes. 

Este resultado corrobora com os estudos de Real (2014) e de Bitencourt (2001), que 

afirmam a influência da competência sobre o desempenho, trazendo interação entre os 

colaboradores e que essa influência ocorre em grande parte nas MPEs.A hipótese 2 

também foi confirmada pois se verificou que a turbulência ambiental modera a relação 

entre competência e desempenho organizacional. Este resultado não corrobora com os 

estudos de Fagundes e Gimenez (2009), Torkkeli et al. (2012) e Koerich, Cancellier e 

Tezza (2015), que verificaram que a presença de boa competência e desempenho 

existem, independentemente da hostilidade do ambiente. 

A relevância deste estudo ocorre em razão de os mercados, nos dias de hoje, estarem 

cada vez mais turbulentos e dinâmicos, fazendo com que as organizações precisem 

adquirir mais conhecimentos do ambiente externo para elaborar suas estratégias de 

forma a melhorar seu desempenho organizacional (KOERICH; CANCELLIER; 

TEZZA, 2015). A gestão por competência é um modelo de gestão que favorece as 

habilidades e atitudes para boa administração, ajuda no desenvolvimento e formação de 

metodologias para profissionais aplicarem essa gestão de forma a garantir o bom 

desempenho organizacional (HENKLAIN et al., 2016). 
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ANEXO I  

FIGURAS, QUADROS E TABELAS  
 

Figura 1 ï Modelo de hipótese 
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Fonte ï Elaborado pelos autores 

 
 

Tabela 1 ï Setor de atuação da empresa 

Ramo 
Frequênci

a 

Percentua

l 

Percentual Acumulado 

  Comércio 119 33,0 33,0 

   Serviços 109 30,2 63,2 

 Outros 68 18,8 82,0 

 Tecnologia 36 10,0 92,0 

 Indústria 29 8,0 100,0 

 Total 361 100,0  

Fonte: dados da pesquisa (2016). 
 

 

 

Tabela 2 ï Teste de KMO e Bartlett 
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequação de amostragem ,900 

Teste de esfericidade de Bartlett 

Qui-quadrado aprox. 5102,062 

df 703 

Sig. ,000 

Fonte: dados da pesquisa (2016). 

 

 
Tabela 3 ï Análise de confiabilidade dos constructos 

Fonte: dados da pesquisa (2016) 

 

 

Figura 2 ï Teste da Hipótese H1 

 Constructos de 2ª ordem Nº Itens AVE CC AC 

Comp. Sociais 3 0,602521 0,858137 0,779271 

Comp. Técnico-profissionais 1 0,585807 0,809180 0,645990 

Comp. de Negócios 2 0,550362 0,829000 0,723041 

Desempenho 4 0,650493 0,881206 0,819105 

Turb. Mercadológica 3 0,629361 0,835210 0,705486 

Turb. Tecnológica 1 0,704742 0,826583 0,584084 
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Fonte: dados da pesquisa (2016). 

 

Figura 2 ï Teste da Hipótese 2 

 

Fonte: dados da pesquisa (2016). 

 

 

Tabela 4 ï Resultados dos testes das hipóteses 

Hipóteses B 
Valor 

de T 
Situação 

H1 ï As competências gerenciais estão positivamente 

relacionadas com o desempenho organizacional. 

0,4

22 
6,427 Confirmada 

H2 ï A turbulência ambiental modera a relação entre as 

competências e o desempenho organizacional. 

0,2

54 
4,544 Confirmada 

Fonte: Dados da pesquisa de 2016. 

DIVERSIFICACIÓN DEL NEGOCIO FAMILIAR EN UN CONTEXTO 

INESTABLE:  
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RESUMEN.  

En relación a la estrategia de diversificar el negocio familiar, la investigación 

realizada en contextos inestables no explica de modo suficiente cómo estas 

empresas toman esta decisión .La situación d el ambiente en que la firma desarrolla 

su actividad no puede desconocerse y, en el caso particular de estas organizaciones, 

tampoco el impacto de la influencia familiar en la elección de la  estrategia 

empresarial (Astrachan, 2010; Gómez Mejía et al., 2010; Wan et al., 2011; Chung, 

2013; Chrisman  et al., 2013; Naldi et al., 2013). En tal sen tido, desde este trabajo 

se buscar§ ahondar en el enfoque de la òriqueza socioemocionaló, como marco para 

entender la decisión de diversificar laempresa  familiar en un ambiente 

caracterizado por condiciones económicas inestables e instituciones poco 

desarr olladas, aspectos que contribuyen a aumentar los cost es inherentes a la 

creación de nuevos negocios (Khanna y Palepu, 2000;  Chen y Jaw, 2013; Sajid et 

al., 2016). 

mailto:corral@econ.unicen.edu.ar
mailto:Juan.Jimenez@uclm.es
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MARCO CONCEPTUAL.  

Empresa familiar: concepto.  

Según el Grupo Europeo de Empresas Familiare s (GEEF), empresa familiar 

(EF) es aquella en la cual, independientemente de su tamaño: 1) la mayoría de los 

votos pertenecen a la/s persona/s fundadora/s de la firma, o que posee/n o ha/n 

adquirido su capital social, o bien a sus esposas, padres, hijos, o  herederos directos; 

2) en la gestión o dirección de la compañía participa al menos un representante de 

la familia (o pariente); 3) para el caso de las compañías que cotizan, los puntos 

anteriores son aplicables siempre y cuando la familia cuente con los d erechos de 

voto suficiente como para ejercer influencia en la toma de decisiones. Esta 

definición destaca dos elementos distintivos de estas empresas : la propiedad 

familiar y la influencia de la familia en el negocio. La propiedad familiar refleja un 

efecto decreciente en el desempeño empresarial, posiblemente porque los 

propietarios optan por limitar la toma de riesgos y el nivel de inversión para 

mantener el control (Chang et al., 2010; Miller et al., 2010; Boyd y Solarino, 2016) ; 

no obstante, tiene  un im pacto positivo en la identificación de los miembros de la 

familia con los objetivos considerados no económicos (Cabrera Suárez et al., 2014), 

que demuestran la influencia de la familia en el negocio  y la heterogeneidad en el 

comportamiento estratégico de e stas organizaciones (Berrone et al., 2012; 

Chrisman y Patel, 2012; De Tienne y Chrico, 2013; Kotlar et al., 2014).  

La influencia de la familia y los objetivos no económicos.  

El t®rmino òriqueza socioemocionaló (SEW por sus siglas en ingl®s) ha sido 

concebido por Gómez Mejía et al. (2007) para referirse a ciertos aspectos de 

carácter no económico que la familia decide preservar para satisfacer sus 

necesidades afectivas, los que son fortalecidos por una mayor concentración de la 

propiedad familiar (Gómez Mej ía et al., 2011). El impacto del SEW ha sido 
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abordado desde distintas áreas temáticas, mediante investigaciones de naturaleza 

empírica y propuestas teóricas: propiedad (Berrone et al., 2012; Zellweger  y 

Dehlen,2012; Cennamo et al, 2012; Le Breton Miller y Miller, 2013;Kotlar y De 

Masis, 2013; Memilli et al., 2013; Memilli et al., 2015; Schulze et al., 2016); 

desempeño del negocio (Stockmans, et al., 2010; Pazzaglia et al., 2013; Sciacia et 

al., 2014; Chen et al., 201 5; Debicki et al., 2017);aspectos positiv os y negativos del 

SEW (Kellermanns et al., 2012; Schulze y Kellermanns, 2015); innovación 

(Chrisman y Patel, 2012; Li y Daspit, 2016); empleo familiar y no familiar (Cruz et 

al., 2012; Memili et al., 2013; Vandekerkhof et al., 2014); conservación del capi tal 

social, imagen y reputación (Naldi et al., 2013; Vardaman y Gondo; 2014; Liu et 

al.,2016; Ding et al., 2016); identificación familiar y formación de objetivos 

(Cabrera Suárez et al., 2014 ; Miller y Le Breton -Miller, 2014 ); orientación 

empresarial (Sche pers et al., 2014) ; medición, evaluación del SEW (Berrone et. al, 

2012; Hauck et al., 2016 ; Debicki et al. , 2016). Los estudios han  demostrado que el 

peso de conservar el SEW ejerce un impacto significativo  en las elecciones 

estratégicas, como en la posici ón frente al riesgo  de las EF  (Gómez Mejía et al., 

2007; 2010; 2011;Wang y Poutziouris, 2010; Kellermanns et al., 2012; Berrone, et 

al. 2012; Chrisman y Patel, 2012; De Tienne y Chirico, 2013; Kotlar et al., 2014).  

La diversificación de la EF en mercados i nestables, desde la perspectiva del 

SEW. 

La diversificación empresarial refiere a un modo particular de estrategia que 

requiere de cambios en la composición mercado -producto de una empresa que busca 

la salida desde su actual línea de producto y estructura de mercado para entrar a 

nuevos mercados con nuevos productos, ya sea dentro de los límites de la industria 

en la que actualmente opera o fuera de ellos (Ansoff, 1958).  
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En el marco de empresas no familiares, las investigaciones realizadas en 

contextos con condiciones inestables se han enfocado mayormente en la relación 

entre la estrategia de diversificación y el desempeño empresarial . En general, los 

resultados demuestran que los beneficios asociados a la diversificación podrían ser 

mayores que los costos en la medida en que las empresas, internamente, puedan 

imitar las funciones del mercado (Khanna y Palepu, 2000; Hoskisson et al., 2005; 

Akben Selçuk, E., 2015; Chen y Chu, 2012) . Sin embargo, un alto grado de 

diversificación podría derivar en deseconomías d e escala dado que  la ineficiencia 

de los mercados requiere evaluar contingencias muy distintas, las que 

finalmente conducen a mayores costes (Chen y Wang, 2012; Yigit y Beharam, 2013; 

Akben Selçuk, E., 2015; Sajid et al., 2016; Phung y Mishra, 201 6).  

Los estudios sobre EFdemostraron que estas organizaciones diversifican menos 

que las no familiares (Tsai, 2009; Gómez Mejía et al., 2010; Miller et al., 2010; 

Hernández Trasobares y Gálvez Górriz, 2015; 2017) ; sin embargo, en el marco de 

contextos inestables
6

las investigaciones reflejan que las empresas familiares 

soportarían niveles más amplios de diversificación para satisfacer intereses 

personales y familiares adicionales (Chen y Yu, 2012; Lien y Li, 2013; Chung, 2013; 

Lin et al, 2014; Huei, 2014; Yabushita y Suehiro, 2014; Gu et al., 2016). En estos 

ambientes la importancia que se le otorga a la preservación del SEW se relaciona, 

de modo significativo , con las reglas formales o informal es predominante s(Naldi et 

al., 2013) y, se revela más fuerte , cuando el control  del negocio se encuentra en 

manos de la generación fundadora (Gu et al., 2016; Arrondo García et al, 2016) . No 

obstante, los resultados empresariales se verían afectados cuando la capacidad de 

respuesta a la incertidumbre se apoye solo en aspectos socioemocionales (Kao et al., 

2013; Huei, 2014;Arrondo García et al., 2016).  

                                                
6Las investigaciones han sido realizadas mayormente en Taiwán; se analizaron, además, estudios 

desarrollados en Malasia, Tailandia, Italia y España en período post crisis. 
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METODOLOGÍA.  

Este trabajo es abordado desde una perspectiva teórica con la finalidad de 

elaborar un marco conceptual que permita  abordar el análisis de la decisión de 

diversificar  la EF en un contexto de negocios inestable, desde la perspectiva del 

enfoque SEW (riqueza socioemocional) . En tal sentido, el mismo se apoya en una 

revisión de la literatura centrada, principalmente, en el análisis de artículos de 

autores referentes en re lación a los ítems que se proponen para su estudio, 

publicados en revistas de alto impacto (a los que se accedió mediante la base de 

datos ABI/informs y Econlit). Se consultaron, además, presentaciones realizadas en 

Congresos ACEDE (Asociación Científica d e Economía y Dirección de Empresas) y 

publicaciones recogidas en el Google Scholar.  

CONCLUSIONES.  

Las investigaciones previas conducen a reflexionar sobre la existencia de una 

clara aproximación entre los tres ejes de estudio propuestos en este trabajo - 

diversificación de la EF/ambiente de negocios inestable/perspectiva socioemocional - 

y su aplicabilidad para el estudio y entendimiento de las elecciones estratégicas de 

estas organizaciones. Los hallazgos subrayan que el estudio de la decisión de 

diversi ficar el negocio familiar, desde la heterogeneidad de los contextos en los que 

estas empresas operan, está emergiendo en estos últimos años y ha sido asociada 

fuertemente a razones de índole familiar,  como es asegurar el control de la 

propiedad y, de esta  forma, la continuidad de la empresa en manos de la familia, 

que son dimensiones del SEW.  

RESULTADOS E IMPLICANCIAS PARA LA PRÁCTICA.  

Si bien en esta etapa no es posible adelantar resultados, se espera que esta 

investigación conceptual permita ampliar la comprensión del enfoque SEW y una 

mayor reflexión sobre la decisión de diversificar el negocio familiar en un ambiente 
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de negocios que podría poner en riesgo su supervivencia , como también la 

formulación de nuevos interrogantes posibles de contrastar empír icamente. En tal 

sentido se pretende, a  futuro, realizar el trabajo de campo en  una localidad de la 

región SE de la Provincia de Buenos Aires, Argentina, zona donde también es 

advertida una escasez de estudios en relación a las empresas de naturaleza 

fami liar  y sería posible de obtener una muestra por conveniencia conformada por 

empresas conocidas, accesibles para el desarrollo de un estudio cualitativo. 

Finalmente, es de esperar que los resultados de  esteestudio permitan obtener  

contribuciones de importan cia para la práctica empresarial.  
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SINOPSIS 

El mundo globalizado en el que vivimos sumado al contexto nacional y regional que 

nos envuelve, nos empuja a la necesidad de concebir mejores organizaciones. En 

particular las pymes y empresas familiares se enfrentan con el gran desafío de pensar en 

el diseño de la organización para desarrollar una ventaja competitiva que las diferencie 

y posicione ante el resto de sus competidoras. Necesitan optimizar herramientas que les 

permitan tomar decisiones para aprovechar las oportunidades que les brinda el mercado. 

Este trabajo se encuadra en un proyecto de investigación de postgrado que aborda 

las políticas industriales (PI) como instrumentos para el desarrollo del país. Dentro del 

cual se analizaron tres dimensiones: el contexto institucional (CI), las PI y la gestión del 

conocimiento (GC). Incluyendo en esta última dimensión el análisis de las herramientas 

de gestión que utilizan las empresas. La hipótesis que plantea el proyecto de tesis es que 

los programas de promoción planteados por el Estado para apalancar la industria han 

tenido escaso efecto. El estudio plantea varios objetivos relativos a las tres dimensiones, 

dentro de los cuales, respecto a las empresas se indaga su opinión y la utilización de los 

programas de ayuda y sus resultados. Específicamente para esta presentación nos 

proponemos como objetivos: identificar las herramientas y habilidades más importantes 

para la gestión, con el fin de descubrir la cultura y actitud empresarial que las 

caracteriza. Y como segundo objetivo, destacar qué estrategias despliegan las pymes 

para posicionarse en el mercado.  
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MARCO CONCEPTUAL  

Como se comentó en el apartado anterior el presente trabajo se desprende, como 

un producto parcial,  de un proyecto de tesis de doctorado cuyo marco conceptual se 

propone exponer aspectos relevantes de diferentes debates teóricos en torno a  las 

tres categorías citadas. ElCI ylas PI  abordados desde la perspectiva t eórica del 

neoinstitucionalismo  y la gestión del conocimiento desde modelos de crecimiento 

organizacional.  

En funci·n del eje tem§tico elegido òGesti·n de Pymes y empresas familiares 

(Marketing, innovaci·n, finanzas y estrategia)ó explicitamos el encuadre te·rico 

dado a la dimensión GC que aborda la investigación de las herramientas de gestión 

que utilizan las pymes en la región geográfica delimitada para el proyecto. Estas 

aproximaciones están muy ligadas al manejo de la información en la sociedad del 

conocimiento, esa sociedad actual donde conviven la complejidad económica, 

tecnológica y social. Dentro de la evolución de la GC encontramos modelos como los 

de Norton y Kaplan (Cuadro de mando integral, CMI) orientados a la evolución del 

capital intelectual de la e mpresa a través de cuatro perspectivas, financiera, 

cliente, procesos internos y aprendizaje y crecimiento. Un salto importante en esta 

evolución se genera con la gestión de la información enfocada a los procesos y la 

minería de datos para la toma de decis iones. Paralelamente Nonaka  y Takeuchi 

hablan explícitamente de la gestión del conocimiento a través de la teoría de la 

evolución del conocimiento tácito al explícito.  

En resumen , la GC nos permite procesar datos y obtener información útil 

(conocimiento) p ara la toma de decisiones a todos los niveles de la empresa. Es un 

hilo conductor de la gestión estratégica. Esta filosofía abarca e integra metodología 

como el CMI y los sistemas de  gestión tipo ISO 9001. Dentro de este marco 

conceptual utilizaremos las siguientes características de la GC que sintetizamos a 
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continuación: innovación, liderazgo, gestión del talento, cultura empresarial, 

análisis del contexto y globalización. Análisis de mercado e indicadores, calidad y 

apertura a constituir redes de trabajo . 

METODOLOGIA  

 El diseño metodológico sigue el esquema clásico de actividades de investigación 

comenzando por la revisión de la literatura, profundización e inmersión en el 

campo, delimitación del trabajo (rubros industriales y territorio), determinación d e 

la muestra inicial a entrevistar (cámaras empresariales, organizaciones 

intermedias, funcionarios y empresarios), observación y entrevistas,  la recolección 

de datos y su posterior análisis .  

Para sistematizar las entrevistas y búsquedas en docu mentos se plantea un 

cuadro de operacionalización de variables y conceptos de sarrollados en el marco 

teórico,u tilizando pregu ntas relativas  a los objetivos.P ara este trabajo sólo se 

explicita lo relativo a la dimensión GC. Las entrevistas cualitativas tienen como 

característica principal ser flexibles y dinámicas, con el objeto de entender 

acontecimientos, acciones y valores desde la perspectiva del actor a fin de 

aprehender en toda su riqueza dicha perspectiva. Se trata de un proceso de trabajo 

en espiral.  

RESULTADOS 

Los resultados pre sentados a continuación muestran  las herramientas de 

gestión utilizadas por empresas de los rubros metalmecánico y electrónico en la 

región delimitada para el estudio, área metropolitana de Córdoba. La elección de 

los rubros se realizó  con una primera ronda de entrevistas para identificar aquellos 

sectores de alto impacto en el desarrollo de la provincia y el país.  Estas entrevistas 

se efectuaron a empresarios reconocidos de la región, funcionarios de los 
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Ministerios de Industria y Cien cia y Tecnología, y organizaciones intermedias como 

cámaras sectoriales y agencias involucradas en el desarrollo regional.  

 Del trabajo de campo realizado encontramos las siguientes percepciones y 

caracterización de los factores citados para el estudio de la GC. Como dijimos 

anteriormente hablar de GC es hablar de innovación, nuestro recorrido empieza 

por la consideración de este aspecto hasta decantar en la máxima expresión de la 

GC que es la construcción de redes. 

En el factor innovación  se destacan más las empresas con visión y liderazgo 

bien definidos donde se pudo observar cómo motivan a su perso nal, trabajan en 

equipo, que a su vez son enriquecidos multidisciplinariamente, y cuentan con 

planteles profesionales en áreas clave. Capacitando a su personal en calidad, 

producción, ventas, atención al cliente e investigación y desarrollo ( I+D ), donde se 

tiene como objetivo mejorar las condiciones del puesto.  Los equipos 

multidisciplinarios con profesionales provocan un salto cualitativo mayor, donde se 

empieza a dar importancia al estudio de me rcado, la tecnología, el diseño entre 

otras actividades ofreciendo al cliente mix de productos y servicios. Se trata de un 

liderazgo  que ha asumido riesgos, que promueve la creatividad y dispuesto a 

soportar y aprender de  los fracasos. Son ámbitos donde se gestiona el talento .  

Analizar la cultura empresarial  implica tener en cuenta aspectos como el 

contexto institucional , la globalización  y la presencia de dos o más generaciones en 

la dirección, ya que estos tres elemento s pueden impactar en la actitud de las 

empresas a la hora de asumir riesgos.   La principal característica de una cultura 

madura es la importancia dada al desarrollo del know how que incluye también , 

más allá de la experticia propia de un producto o servicio , el diseño de metodologías 

de trabajo, la comunicación, los servicios asociados y la atención al cliente  que son 

fundamentales. Todo lo cual implica una apuesta al largo plazo. Existen empresas 
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de pocos años en el mercado de Córdoba que ya despegaron al exterior, pero la 

mayoría que lo ha logrado en esta última década es el fruto de muchos años de 

esfuerzo sin renunciar a principi os de creación de valor. Dos de las empresas 

entrevistadas han trabajado el programa de protocolo familiar, una con ayuda de 

su cámara y otra por la aplicación de uno de sus integrantes que es psicólogo. Se 

considera un programa muy importante para el caso de pymes ya que ayuda a la 

transmisión del patrimonio no sólo del know how. Entre los aportes que brinda es 

el de trabajar las decisiones consensuadas en la empresa y el trabajo en equipo 

familiar. Dentro de los indicadores de gestión encontramos recursos humanos de la 

empresa, su grado de educación; producción de nuevo conocimiento (gasto en I+D, 

patentes) ; transmisión y aplicaci ón del nuevo conocimiento (conexión a internet, 

publicaciones), financiamiento de la innovación ( aumentode ventas) y valor añadido 

de alta tecnología.  

Por último la principal evidencia de una cultura empresarial proactiva es la 

certificación de sistemas y productos y el grado máximo de la GC , la capacidad de 

formar redes. Un mecanismo importante para mejorar la performance de las 

empresas o la llegada a nuevos mercados es la asociatividad. Lograr el uso de esta 

herramienta se convierte en un desafío ya que por lo general las empresas no 

comparten informa ción con nadie. Algunas de ellas , sobre todo electrónicas , han 

conformado unidades transitorias de empresas , donde se destacan dos valores 

agregados, el hecho de trabajar con otra empresa y que a la vez ésta sea 

competidora.  

IM PLICANCIAS PARA LA TEORIA Y/O PRÁ CTICA  

Una cultura desarrollada implica visión de negocio y liderazgo , que alinean los 

esfuerzos de la organización,  para alcanzar dicha visión. Las empresas 

oportunistas no se desarrollan, pueden crecer e conómicamente pero no sientan 
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bases para luego adaptarse a nuevos desafíos, con las consecuencias que eso 

significa . Muchas veces esta situación se produce por la brecha entre cultura y 

actitud empresarial como resultado de un contexto adverso. Por otro la do si en la 

cadena de valor el cliente prioriza la calidad y capacidad al dinero , se generan 

sinergias que  traccionan el desarrollo cultural. El tipo de mercado también obliga a 

ver para adelante, tener presente el ciclo de vida del producto, y desarrollar  

competencias en el personal. Innovar significa tener más acc eso a fuentes de 

financiamiento y un plus en este sentido es la  innovación en la gestión.  

Cada actor debe ser eficiente en su campo de acción, por lo que se hace 

imprescindible la gestión de lo q ue saben las personas que integran las 

organizaciones para conseguir que éstas aprendan generando nuevas formas de 

aprender y potenciando los òintangiblesó que en la actualidad constituyen los 

conocimientos de la sociedad. Este capital intangible  es la cl ave estratégica en la 

competencia actual donde se experimenta una aceleración inusitada de la 

caducidad de los paradigmas dominantes.  

BIBLIOGRAFIA  

BID , (2006) La política de las políticas públicas. Progreso económico y social en 

América Latina.  

BOLSA DE COMERCIO DE CÓRDOBA (BCC), (2013) El Balance de la 

economía argentina 2012. Instituciones, política económica y competitividad. 

Córdoba: IIE.  

CEPAL Cambio estructural para la igualdad. San Sa lvador   27 a 31 de agosto 

2012. 

FERRER, Aldo, 2008, Gestión del conocimiento y desarrollo: la experiencia 

argentina. UBA  



223 

 

GARCIA S. Y DOLAN S. , (2001) La dirección por Valores. Madrid, Mc Graw ð 

Hill.  

HEIZER J. Y  RENDER B. ,  (2007) Dirección de la Producción y de 

Operaciones: Decisiones Estratégicas.Madrid, Pearson Educación. 

HERNÁNDEZ SAMPIERI, R., FERNÁNDEZ COLLADO, C. y BAPTISTA 

Lucio, P., 2006. òMetodolog²a de la Investigaci·nó  M®xico, Mcgraw Hill.  

KAPLAN R. Y NORTON D. , (2008) Cuadro de Mando Integral. Barcelona, 

Gestión 2000.  

LEY 9727 Promoción Industrial de la Provincia de Córdoba   

LÓPEZ, A. (2006) Empresarios, Instituciones y Desarrollo Económico: El caso 

argentino. Buenos Aires. Cepal.  

NONAKA I. Y TAKEUCHI H. , (1999) La organización creadora de 

conocimiento. México, Oxford University Press.  

NORTH, Douglas s, (1990). Institutions, Institutional Change and Economic 

Performance. Nueva York: Cambridge University Press.         

NOVAK J oseph, (1998) Conocimiento y aprendizaje. Madrid, Alianza Editorial.  

PORTER M ichael,  (1999) Ser competitivo. Bilbao , Deusto. 

PROYECTO PNUD òRed para la Gobernabilidad y el Desarrollo en Am®rica 

Latinaó, 1998.   

RIESCO GONZALEZ, Manuel, (2006) El negocio es el conocimiento. Madrid, 

Diaz de Santos.  

ROUGIER, Marcelo, (2007) Políticas de promoción y estrategias empresariales 

en la indu stria argentina 1950 -1980. Buenos Aires, Ediciones Cooperativas.  

 

  



224 

 

LA MUJER ANTE EL TECHO DE CRISTAL / 

GLASS CEILING EN EMPRESAS FAMILIARES EN 

PUERTO RICO.  

LEILA MARCANO NIEVES  

UNIVERSIDAD DEL TURABO.  

(MARCANOL1@SUAGM.EDU)  

 

DRA. MARIBEL ORTIZ , 

UNIVERSIDAD DEL TURABO.  

(MORTIZ126@SUAGM.EDU ) 

 

DRA. VIRGEN DONES , 

UNIVERSIDAD DEL TURABO.  

(VDONES@SUAGM.EDU ) 
 

SINOPSIS 

Esta investigación tiene como propósito estudiar si exist e el techo de 

cristal/glasscei lingbajo la definición de la Comisión de la Barrera Invisible y si 

limita el desarrollo gerencial de las mujeres en las empresas  familiares en Puerto 

Rico. Este estudio trabajocon una muestra a convenienciade 10 mujeres hijas de 

dueños de negocios familiares que actualmente se desempeñas en una posición 

gerencial en la empresa. Se utilizó el método descriptivo de corte cualitativo para 

demostrar si en la empresa exist e el techo de cristal/glassceiling, si sus políticas 

organizacionales permiten igual acceso a las mujeres que a los hombres a 

posiciones gerenciales y si la mujer logra percibir el fenómeno  del techo de 

cristal/ glassceiling . 

MARCO CONCEPTUAL  

El tema de los negocios de familia ha sido un tema que ha ido en crecimiento 

desde principios del 2000 tanto en el ámbito empresarial como en el académico 

mailto:marcanoL1@suagm.edu
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(Vega, 2015). El Small Business Administration (2012, p. 38) establece que las 

empresas de familia son aquellas en las que dos o más miembros de la familia son 

dueños de la mayoría de la empresa. Se reconoce como miembro de familia al 

cónyuge, padres/tutores, hermanos o parientes cercanos. Propiedad, dirección y 

control de las op eraciones están en manos de una familia. Sus miembros toman las 

decisiones estratégicas u operacionales al asumir por completo la responsabilidad 

de sus acciones. (Soto Figueroa, 2007).  

Los negocios familiares se han convertido en un elemento clave para e l renacer 

del ecosistema de emprendimiento. Como todo negocio existen òfen·menosó que 

suceden en su entorno que podrían afectar el manejo y la sucesión del mismo como 

es el concepto del techo de cristal/glassceiling .  El concepto de techo de 

cristal/ glassceiling es utilizado por primera vez en los años ochenta, para describir 

las barreras, invisibles y artificiales, que no permitían a la mujer alcanzar 

posiciones de alto liderazgo en las empresas (Johns, 2013). Entender el origen del 

techo de cristal/glass ceiling ha sido el objeto de múltiples investigaciones de 

diversas áreas de conocimiento, como la sociología, la psicología o la economía 

(Segovia y Figueroa, 2009). El techo de cristal/ glassceiling es la dificultad de 

alcanzar puestos de liderazgo y según Seg ovia y Figueroa (2009) hay unos 

obstáculos visibles e invisibles que lo limita. Albrecht, Bjorklund, y Vroman, (2003) 

lo explican como el fenómeno por el cual la mujer se desarrolla de una forma 

normal en el ámbito laboral hasta que aparece una limitación en sus posibilidades 

de ascenso.   

La Comisión Federal de la Barrera Invisible identifica tres niveles pri mordiales 

las cuales incluyen:  

Barreras sociales: son factores que pueden estar fuera del control directo del 

negocio.  
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Barreras internas: son factores dentro del control directo del negocio . 

Barreras gubernamentales externas : como la falta de aplicación de las leyes 

(Comisión Techo de Cristal, 1995).  

Se prevé que el techo de cristal/ glassceiling continuará siendo un problema que 

sufran las mujeres, por  lo menos durante los próximos 50 años (Smith, Caputi y 

Crittenden, 2012). A diferencia de otros tipos de empresas, el futuro de las 

empresas familiares depende de cómo sus dueños enfrentan los desafíos de forma 

exitosa (mientras mantienen los lazos de la familia), y también de la transferencia 

intergeneracional del negocio (Griffeth, Allen &Barrett, 2006, p. 491). El no poder 

identificar y corregir el fenómeno puede ser perjudicial para el ciclo de vida de la 

empresa y afectaríadirectamente los procesos de  sucesión. Sólo el 12% de los 

negocios de familia sobreviven a la tercera generación (Richards, 2012).  

El progreso hacia la paridad de género en el liderazgo en la última década ha 

sido lento. Fain (2011) estudia el proceso temporal que conlleva alcanzar l a equidad 

de género en los entornos profesionales, centrándose fundamentalmente en el 

número de mujeres frente a hombres trabajando en la misma organización. El 

investigador comprueba que conseguir equidad en los puestos inferiores en la línea 

jerárquica l leva menor tiempo que conseguirla en los pu estos de mayor 

responsabilidad y puede llevar hasta 60 años conseguir el equilibrio. Por lo tanto, 

es importante continuar y ampliar la investigación en este ámbito (Smith, Caputi y 

Crittenden, 2012).  

METODOLOGÍA   

Este estudio es una investigación exploratoria cualitativa que tiene como 

objetivo principal establecer si existe el fenómeno del techo de cristal/glassceiling 

según los parámetros de la Comisión Federal de las Barreras Invisibles y como este 

fenómeno afecta en el desempeño laboral de la participa nte dentro de las empresas 
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familiares en Puerto Rico. Se optó por un estudio cualitativo ya que permitiría 

poder recopilar las experiencias de las participantes expresándolo en sus propias 

palabras, libre y volun tariamente. Además, permitelograr profundizar en datos 

adquiridos de forma trasparente y genuina que es el aspecto central e 

indispensable para esta investigación.  

Se ha seleccionado una muestra de 10 hijas de dueños de negocios familiares 

que actualmente poseen un puesto gerencial en la empresa. El instrumento 

utilizado para recolectar la información fue una guía de preguntas que indagaba 

aspectos atados a las dimensiones de investigación dentro de las tres barreras que 

define La Comisión Federal de la Bar rera Invisible sobre el techo de 

cristal/ glassceiling . Algunas de las dimensiones de estas tres barreras son: 

trayectoria profesional dentro y fuera de la empresa, su preparación académica, 

logros alcanzados, estereotipos culturales, procesos de reclutamie nto, 

contrataciones y adiestramientos, cultura organizacional, ment oría, concepto del 

techo de cristal y datos sociodemográficos. Fue administrada mediante una 

entrevista personal, con una duración aproximada de una hora. Esta entrevista fue 

realizada resp etando el anonimato de las participantes y la grabación de la misma 

fue transcrita fiel y exacta para obtener la información requerida. Las grabaciones 

recopiladas serán guardadas en una caja fuerte propiedad de las autoras por 

espacio de un año. 

RESULTADOS  

Al realizar las entrevistas profundas, se pudo indagar información importante 

de las participantes quepermitió construir un marco referencial significativo ante 

los hallazgos encontrados:  

Aunque todas las participantes cuentan congrados universitarias,  experiencias 

y logros importantes en sus carreras profesionales no se considera suficiente 
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estoselementos para ser considerada como el recursoidóneo para una mayor 

posición gerencial de liderato en la empresa.  

Se logr· confirmar que el factor del òmachismoó es un denominador com¼n que 

es mencionado en cada una de las 10 entrevistas realizadas y es considerado una 

ideología cultural de Puerto Rico que afecta directamente la percepción del 

desempeño de las participantesy su capacidadde administradoras de un  negocio 

familiar.  

No se encontró ningún factor gubernamental que afectara la formación del 

techo de cristal/ glassceiling en una empresa familiar.  

Al analizar las entrevistas se hizo tomando como fundamento la base teórica y 

la revisión de literatura dispo nible sobre el techo de cristal/ glassceiling y las 

definiciones de las barreras que presenta la Comisión Federal de la Barrera 

Invisible. Por lo cual se determinó que Si existe el Fenómeno del techo de 

cristal/ glassc eilingen estas 10 empresas familiares en  Puerto Rico . 

Además, el factor de ser mujer afecta negativamente en la percepción del 

desempeño de la gerencial y de la oportunidad futura de ser considerada como 

administradora de la empresa familiar.  

IMPLICACIONES  

Esta investigación puede aportar sign ificativamente a la brecha que existe en la 

literatura sobre el tema del techo de cristal/ glassceiling en los negocios familiares 

en Puerto Rico. Entre las implicaciones profesionales que se pueden señalar se 

encuentran evidenciar los impactos negativos que  provocan estas prácticas dentro 

de la administración en los negocios familiares y como la misma empresa atrofia su 

propio recurso humano traduciéndolo en un pobre desempeño organizacional. 

Adicional se pueden trabajar estrategias de reclutamiento y formac ión gerencial 

que permitan el desarrollo equitativo en un ambiente de igualdad profesional. 
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Siempre enfocando en la selección del mejor recurso eliminando tendencias 

discriminatorias.   

Entre las implicaciones académicas se podría aportar en el desarrollo de 

adiestramientos y capacitaciones gerencial para fomentar laformación de prácticas 

y políticas dentro de la empresa que permitan erradicar estos fenómenos 

organizacionales que tanto afecta en los procesos estratégicos y de innovación en 

una empresa famil iar.  
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INTRODUCCIÓN  

Los vendedores al detal o al por mayor  son parte importante de la cadena de 

suministro y ofrecen valor a los cli entes a través de la administración adecuada del 

flujo de bienes y de la información asociada con los compradores y vendedores 

(Levy & Weitz, 2007).  Existen varios factores que impactan la intención de compra  

de productos a un suplidor  en particular, sea local o extranjero. La literatura 

coincide en la calidad, entrega a tiempo, servicio al cliente, entregas constantes, 

confianza, compromiso, entre otros, como variables  que influyen significativamente 

en la intención de compra  de productos y servicios de l os intermediarios en la 

cadena de suministros (Goodman & Dion,  2001; Dzever, Merdji & Saives,  2000, 

Choi, 2010, Collins, Sun& Li, 2012), particularmente, en la industria de alimentos 

y bebidas de masa (Machat, K., 2009; Vázquez -Casielles, Iglesias & Varela -Neira , 

2013; Beylier, Messeghem, & Fort, 2011), donde el papel del distribuidor juega un 

papel activo en la cadena (Machat, 2009; Beylier et al., 2011).  Siguiendo esta línea, 

este estudio tiene como objetivo i dentificar las variables que impactan la inten ción 

de compra de productos extranjeros de mayoristas y minoristas de la industria de 
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alimentos y bebidas en Puerto Rico, a quiénes se le administró un cuestionario, 

además de entrevistas en profundidad como herramienta de recopilación de datos.  

 

MARCO T EÓRICO 

Dzever, Merdji, Saives (2001) aclara que es importante tomar en consideración 

la reacción del mercado, lealtad a productos y reputación que tienen los productos 

en el mercado. Por su parte, Gold y Heikkurinen, (2013) mencionan que para que 

un negocio sea exitoso éste debe tomar en consideración la cultura, necesidades del 

medio ambiente y del consumidor al que se le venderá el producto. Esta 

información permite formular la siguiente hipótesis: Hl: Los factores del mercado 

son determinantes para que l os intermediarios (minoristas y mayoristas) tengan la 

intención de compra de productos foráneos.  

Los factores relacionados a los recursos y capacidades que pueda tener la 

empresa internamente  también influyen en la toma de decisión frente a un 

suplidor ver sus otro.  Al analizar las pequeñas empresas minoristas y mayoristas, 

una de sus características es la limitación de recursos económicos  (Salazar, 2008). 

Esto hace que estén inclinadas a reducir los costos  (Díaz, García y Porcell, 2008)  

relacionados a envío  e inventario y maximizar las ganancias de los productos 

comprados a los suplidores. Por lo que la posición financiera de la empresa será un 

factor importante para la intención de compra de un suplidor (Holm and Skytte 

1998).De estos datos se desprende la siguiente hipótesis: H2: Los factores de la 

empresa son determinantes para que los intermediarios (minoristas y mayoristas) 

tengan la intención de compra de productos foráneos.  

La satisfacción al cliente (Hausman 2000 ), margen de ganancias ( Ettenson y 

Wagner, 1986), origen del producto ( Haque, Rahman, & Haque, 2011 ), la calidad a 

precios competitivos constituye variables de gran peso en la relación entre 

suplidores y compradores precio (Orengo & Ortiz, 2015) . Otros factores a considerar 



235 

 

en la relación al supl idor dentro de la cadena de suministro los son: la confianza, 

los valores compartidos, la comunicación, el oportunismo, la satisfacción y la 

cooperación (Collins, Sun & Guang Li 2012). El aspecto financiero entre los 

suplidores e intermediarios es otro fac tor que puede afectar la intención de compra 

de un producto foráneo. Partiendo de esta información, se formula la siguiente 

hipótesis: H3: Los factores del suplidor son determinantes para que los 

intermediarios (minoristas y mayoristas) tengan la intención  de compra de 

productos foráneos.De las hipótesis presentadas se desprende el siguiente modelo 

conceptual:  

[Figura 1]  

METODOLOGÍA  

Este estudio es de carácter exploratorio, donde se aplica el uso de una 

metodología mixta cualitativa (estudio de casos) y cu antitativa (encuestas).  Se 

llevaron a cabo dos grupos de entrevistas en profundidad a un total de 8 empresas 

y se administró un cuestionar io a 140 empresas identificadas usando la base de 

datos del Caribbean Business Book of List de 2013. El cuestionario s e administró 

de forma digital.El formulario incluyó 11 preguntas. Siete  (7) preguntas de escala 

nominal y ordinal fueron integradas para obtener información demográfica; tres  (3) 

fueron para evaluar la importancia que tienen los factores de empresa, factor es 

externos y factores de suplidor en la intención de comprar productos foráneos, y 

una última  (1) pregunta fue abierta, para que los participantes mencionaran 

factores adicionales que consideran. Las tres preguntas relacionadas a la 

importancia de los fac tores permitieron recibir respuestas en una escala Likert .  

Para probar las hipótesis se utilizó el software PLS (Partial Least Squares)  para 

estimar los coeficientes path, la fiabilidad compuesta, la varianza extraída media, 

R2 utilizando para ello la téc nica Bootstrap . Para la evaluación del modelo de 
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investigación propuesto se utilizó un modelo de ecuaciones estructuradas 

(Structural Equation Modeling ð SEM ).  De acuerdo con Wong, (2013), el modelo de 

ecuaciones estructurales es un método de análisis de datos multivariado que puede 

probar modelos causa les apoyados teóricamente.  E l SEM permite  examinar las 

relaciones que existen entre variables y analizar cómo y cuánto afecta una variable 

a otra.  Se empleó la técnica de mínimos cuadrados parciales ( Partia l Least Squares 

- PLS).  

 

RESULTADOS  

De 104 encuestas, el 56% eran minoristas y el 4 3% era mayoristas.  De los 

minoristas participantes, 35% eran restaurantes. De los mayoristas, 29% eran 

distribuidores. El 46% son dueños de sus negocios, mientras que el 44% son 

gerentes o altos ejecutivos. Al organizar en orden de importancia los factores que 

los intermediarios toman en consideración en su intención de compra de productos 

extranjeros , los datos reflejan que la calidad del producto , seguido por el costo de 

hacer negocios, servicio al cliente, margen de ganancias y entregas consistentes son 

de los aspectos más importantes. En la Tabla 1 se presenta los diez aspectos más 

importantes y se clasifican según el factor. [ Tabla 1]  

Para las pruebas de hipótesis se utilizó los resultados del Boostrapping.  

Utilizando una prueba con un nivel de confianza de un 90% e hipótesis de una sola 

dirección, el coeficiente de la ruta será significativo si el valor t teórico es igual o 

mayor de 1.28 (Hair et al., 2014). Los resu ltados reflejan que todos los factores del 

mercado, de la empresa y del suplidor son determinantes en la intención a comprar 

productos extranjeros. Por lo que hipótesis 1, 2 y 3 fueron apoyadas. Sin embargo, 

el factor que más impacta la intención de compra r productos extranjeros son los de 

la empresa (t=6.470), luego del suplidor (t=5.966) y por último los del mercado 

(t=1.518).   



237 

 

ElBootstrapping  confirma  los datos encontrados en los descriptivos;  los factores 

que más son tomados en consideración por los in termediarios en su intención de 

compra de productos foráneos son los de la empresa y los del suplidor. Los factores 

del mercado no son igualmente importantes.  

[Figura 2][ Tabla 2]  

Es relevante mencionar que los factores de la empresa que resultaron como má s 

importantes coinciden en los hallazgos de datos cualitativos como los cuantitati vos, 

a saber: costo de hacer negocio, margen de ganancias y volumen de ventas. En 

adición, la calidad del producto resultó ser el factor mencionado como el más 

importante, ta nto a nivel cuantitativo como cualitativo.  

Sin embargo, los hallazgos cualitativos reflejan que la demanda y oferta resultó 

el factor de mayor relevancia dentro de los factores relacionados al mercado. Al 

comparar con los datos cuantitativos, el factor qu e es mencionado en el décimo 

lugar, pero el primero relacionado a los factores del mercado , fue las certificaciones 

requeridas por el mercado. Para los mayoristas/minoristas de la industria de 

alimentos en Puerto Rico  el costo de hacer negocios, margen de ganancias y el 

volumen de ventas son los factores de mayor relevancia  en la toma de decisión de 

compra de alimentos foráneos . Estos hallazgos son de esperarse pues estos 

empresarios son Pymes, las cuales, por definición, tienen acceso limitado a recursos 

económicos, y, por lo tanto, los factores mencionados resultan  importantes en su 

intención de hace r negocios con un suplidor (Hansen & Skytte 1998), pues las 

ventas se traducen en ingresos y el manejo efectivo de los costos les permitirá un 

mejor margen de g anancias logando así ser más competitivos. El estudio tiene 

implicaciones tanto para los compradores como para los suplidores. Aunque es de 

esperarse, estos hallazgos levantan bandera porque la comercialización de 

alimentos extranjeros en Puerto Rico ha id o desplazando la venta de alimentos de 
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origen local, cuyos costos de producción son altos al ser productos en pequeña 

escala, siendo sustituidos por alimentos foráneos producidos a gran escala, pero 

comercializados a costos competitivos. Estos hallazgos im plican que para los 

suplidores de alimentos el costo es una variable fundamental en la toma de 

decisión de los mayoristas/minoristas en la compra de alimentos extranjeros. Los 

productores de alimentos locales deben enfatizar en desarrollar productos y/o 

estrategias de comercialización diferenciadas de manera que puedan ser 

competitivos frente a los suplidores foráneos.  
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Tabla 1: Factores más Importante que los Intermediarios Toman en 

Consideración en su Intención de Compra de Productos Foráneos 

Aspecto Mean Factor 

Calidad del Producto 4.9231 Suplidor 

Costo de hacer negocios 4.8558 Empresa 

Servicio al cliente 4.8365 Suplidor 

Margen ganacias 4.8269 Empresa 

Entrega consistente 4.8269 Suplidor 

Vol. Ventas 4.7885 Empresa 

Estabilidad de los precios 4.7692 Suplidor 

Disponibilidad Inventario 4.7596 Suplidor 

Confianza 4.6154 Suplidor 

Certificaciones requeridas del 

Mercado 
4.6154 

Mercado 
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Figura 2: Resultados del Bootstrapping 

Tabla 2: Resumen de Resultados de Pruebas de Hipótesis 

Hipótesis Valor t  Apoyada/ 

No 

apoyada 

H1: Los factores del mercado son determinantes 

para que los intermediarios (minoristas y mayoristas) 

tengan la intención de compra de productos foráneos. 

1.518 Apoyada 

H2: Los factores de la empresa son determinantes 

para que los intermediarios (minoristas y mayoristas) 

tengan la intención de compra de productos foráneos. 

6.470 Apoyada 

H3: Los factores del suplidor son determinantes 

para que los intermediarios (minoristas y mayoristas) 

tengan la intención de compra de productos foráneos. 

5.966 Apoyada 
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RESUMEN 

Este documento tiene como propósito presentar el avance de la ejecución 

metodológica de un proyecto de investigación que tiene como propósito principal 

evaluar la adopcion del marketing digital en las micro pymes y pymes de servicios 

en Colombia . El mét odo seleccionado previó la evaluación del instrumento 

mediante un panel de expertos, es así que en los resultados se presenta la matriz 

de congruencia metodológica y el instrumento validado por jueces . 

ANTECEDENTES 

En Colombia las Micro Pymes y Pymesrepres entan un  95% del total de 

empresas registradas contribuyen con más del 37% del PIB total, un valor bajocon 

relación a algunas economías desarrolladas,las cuales pueden aportar entre el 50% 

o 60% de la producción nacional.  En este contexto, los estudios rea lizados por 

mailto:sprojasb@unal.edu.co
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Magal y Levenburg (2005) y Uribe, Rialp, y Llonch (2013) la gran mayoría de 

Pymes tienen muchas limitaciones, su realidad enel mercado está lejos alade las 

grandes empresas y, por tanto, la digitalización y la aplicación de las herramientas 

de marketing supone un mayor reto para ellas (J B De Araujo & Zilber, 2013; 

Gilmore et al., 2015; Magal &Levenburg, 2005; Reijonen & Reijonen, 2010; 

SandraVega -Rodríguez, 2011; Uribe, Rialp, & Llonch, 2013; Vega -Rodríguez & 

Rojas-Berrio, 2013) .  

Los hallazgos de la revisión de literatu ra realizada para esta investigación 

muestran que fenómeno del marketing digital en Pymes se ha abordado desdeel 

avance de las TIC y sus aplicaciones tecnológicas como el E -business y el E -

comerce(Jose Braz De Araujo & Zilber, 2013; Peacock, Swatmanpaula, & Lu, 2009) , 

las cuales facilitan la evolución de  las transacciones de negocio en las pymes (Vega-

Rodríguez & Rojas -Berrio, 2013) . Sin  embargo, se carece de investigación que 

aborde el marketing digital, su implementación y c ómo aprovechar todo el potencial 

que poseen las herramientas y canales digitales en actividades de mercadeo (Xiong 

& Qureshi, 2012) .Dadas las anteriores consideraciones, la pregunta orientadora 

para esta investigación es: ¿cómo es la adopción del marketing digital en lasMicro 

Pymes y Pymes de servicios de Colombia? 

MARCO CONCEPTUAL  

Para el ámbito de las Pymes la literatura presenta una interacción directa con 

el tamaño de la empresa y el nivel de uso, ya que estudios resientes sugieren que 

lasPymes se encuentra en un e tapa temprana, básica y lenta de adopción de 

canales digitales (Sameni & Kh oshalhan, 2009) . Las grandes empresas por lo 

general son más idóneasa poseer los conocimiento y los recursos para implementar 

con éxito nuevos canales y herramientas digitales (Barnes et al., 2013) . 
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Las investigaciones recientes sugieren que los factores internos de la empresa 

como, las estrategias, las actitudes, la experienciadependen de los recursos de la 

empresa para la implementación de decisiones en las Pymes. A diferencia de los 

factores externos, los mismos que juegan un papel secundario 

(Karjaluoto &Huhtamäki, 2010) . Según Taiminen & Karjaluot o (2015), la 

clasificacion de los factores que influyen como facilitadores o inhibidores para la 

adopcion de canales digitales en las Pymes, son: Factores específicos de la empresa 

y el Propietario -Director, factores relacionados con los recursos y los fac tores 

ambientales o externos.  

PROPUESTA DE ESTRATEGIA METODOLÓGICA  

Para abordar el objeto de estudio se proponen las dimensiones para abordarlo 

por medio de una encuesta digital dirigida a Pymes del sector Servicios.El 

instrumento que se utilizare, es un cuestionario estructurado de 94 ítems extraídos 

de los siguientes ejes de indagación: Inteligencia Digital, Creación de Valor, 

Recursos y Factores Ambientales, Agentes Facilitadores y Barreras de Uso, 

Eficacia y Eficiencia, Desviaciones, Medidas Correctivas , y Propietario o Director 

que es transversal a las anteriores. Dichas dimensiones surgen de tres importantes 

dimensioneslas cuales son: Conocimiento del Marketing Digital, Implementación 

del Marketing Digital y Precepción de resultados obtenidos, provenie ntes 

delobjetivo principal y los objetivos secundarios planteados a través de una matriz 

de congruencia metodológica.Para la garantizar la validez del instrumento se 

realizó una validación por tres jueces, los cuales presentaron sus respectivas 

evaluaciones en un formato pre establecido.  
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RESULTADOS 

A continuación, se presenta la matriz de congruencia metodológica y el 

instrumento validado por jueces:  

Objetivo 

Investigación 

Objetivos Específicos: Categoría 

Orientadora 

Definición Conceptual Ejes Indagación 

Evaluar la 

adopción del 

Marketing 

Digital de en 

las Pymes de 

Servicios de 

Colombia. 

Identificar el nivel de 

conocimiento sobre el 

Marketing Digital  en las 

Pymes de Servicios de 

Bogotá 

Conocimiento 

de Marketing 

Digital 

Generación de inteligencia digital de 

mercado en las organizaciones, 

correspondiente a las necesidades 

actuales y futuras de los clientes, con 

el fin de obtener respuestas, crear un 

valor superior para los compradores 

y conseguir un desempeño superior 

para el negocio(Montgomery, 

Chester, Grier, &Dorfman, 2012). 

Inteligencia Digital 

 

Creación de valor 

 

Propietario-Director  

Examinar el nivel de 

implementación del 

marketing Digital en las 

Pymes de Servicios de 

Bogotá 

Implementación 

del Marketing 

Digital 

Es la adopción de inteligencia digital 

de mercado(Montgomery, Chester, 

Grier, &Dorfman, 2012).  Mediante 

estrategias internas y externas de 

mercadeo a través de canales 

digitales de comunicación. Este 

proceso depende de agentes 

facilitadores y barreras de uso 

además de factores específicos de la 

empresa como el propietario-

director, factores relacionados con 

losrecursos y factores ambientales.  

(David Stone & David Woodcock, 

2014). Con estrategias internas y 

externas de mercado implementadas 

a través de medios y canales 

digitales.  (David Stone & David 

Woodcock, 2014) 

Inteligencia Digital 

de Mercado 

 

Recursos y Factores 

Ambientales 

 

Agentes facilitadores 

y Barreras de uso 

 

Propietario-Director  

Evaluar la percepción 

de los resultados 

obtenidos con 

marketing Digital en las 

Pymes de Servicios de 

Bogotá 

Percepción de 

resultados 

obtenidos 

Proceso que tiene como finalidad 

determinar el grado de eficacia y 

eficiencia, con que han sido 

aprovechados los recursos 

destinados a alcanzar los objetivos 

previstos, posibilitando la 

determinación de las desviaciones y 

la adopción de medidas correctivas 

que garanticen el cumplimiento 

adecuado de las metas 

presupuestadas. Definicion.org 

(2015) 

Eficacia y Eficiencia 

 

Medidas Correctivas 

 

Propietario-Director  

 

Desviaciones 

Los tres jueces seleccionados para la validación de instrumentos fueron 

estratégicamente seleccionados, con las siguientes características:  

Juez A: Experto en Pymes  

Juez B. Experto en Mercadeo Estratégico y Pymes  

Juez C: Experto en  Comercio Electrónico Los jueces estuvieron de acuerdo en 

aprobar los ítems planteados en el instrumento, a excepción de dos ítems que se 

encontraban repetidos y dos más que presentaban problemas de forma y redacción. 

De un total de 98 ítems planteados en un inicio se redujeron a 94. Las respectivas 
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evaluaciones de los jueces las realizaron en un formato pre establecido el cual 

plantea dos variables importantes a ser analizadas, que son la Relación y 

Redacción, las mismas que son calificadas con las dimensi ones Buena, Regular y 

Mala. Posterior mente una conclusión si Aprueba, Ajusta o Rechaza, más unas 

observaciones finales. Link al instrumento  definitivo : 

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSfcv2q3oAR70T5KUjlClFRZhfdAKFyMe

0p9ntaj4_wVEsRjCA/viewform 

DISCUSIÓN Y CONCLUSIONES PRELIMINARES  

La evaluación de los jueces validó que los ejes de indagación para la evaluación 

de la adopción del marketi ng digital en las micro pymes y pymes de servicios son:  

Inteligencia Digital, Creación de Valor, Recursos y Factores Ambientales, Agentes 

Facilitadores y Barreras de Uso, Eficacia y Eficiencia, Desviaciones, Medidas 

Correctivas son dependientes del eje Pr opietario Director el cual es determinante 

para la adopción del marketing digital en las Micro Pymes y Pymes de Servicios. 

En su totalidad los Directivos y Gerentes de las Micro Pymes y Pymes de Servicios 

son los propietarios de las mismas. En el marco de la presentación de este trabajo 

se espera mayor realimentación.  
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INTRODUÇÃO  

A gestão financeira é uma ferramenta importa nte para o desenvolvimento de 

qualquer empresa (CHENÇO, 2009), pois através dela o empresário/gestor 

consegue quantificar seus custos em geral, seus prazos de recebimento e, ainda, 

dizer quais são suas maiores despesas e o que se pode planejar para período s 

futuros a fim de aumentar sua lucratividade (GITMAN, 2007). Ela é importante 
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para todos os tipos de organizações, independente de tamanho, pois é responsável 

por gerir todos os recursos da organização (MAXIMIANO, 2000).  

Esse estudo está focado nas Pequenas e Médias Empresas, devida a relevância 

desse grupo de organizações na economia brasileira, pois elas representam 27% do 

Produto Interno Bruto (PIB), 44% dos empregos formais em serviços, e, 

aproximadamente, 70% dos empregos gerados no comércio, o que as torna um dos 

pilares da economia nacional.  As Pequenas e Médias Empresas - PME´S são as 

principais geradoras de riqueza no comércio do país, com uma representatividade 

de 60% do PIB do setor, na indústria, a participação das micro e pequenas 

empresas é de 22,5% e das médias 24,5% (SEBRAE, 2015).  

Entretanto, apesar de serem importante para economia nacional, dados do 

Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística (2012) e do Serviço Brasileiro de 

Apoio as Micro e Pequenas Empresas (2015) apontam que 27% dessas empresas 

fecham no primeiro ano, 46% até o terceiro ano e, 64% antes mesmo de completar 

seis anos, ou seja, aproximadamente 60% das PMEõs vem a fal°ncia at® o quinto 

ano de existência, e que a cada 100 empresas abertas no Brasil, 48 encerraram 

suas atividades em menos de três anos.  

A falta de planejamento e problemas na gestão financeira empresarial são 

apontados como uma das principais causas da mortalidade das organizações desse 

porte (SEBRAE, 2015), uma vez que as práticas financeiras das pequenas  e médias 

empresas são limitadas (WETSON, 1954). £ poss²vel apontar ainda que as PMEõs 

são, às vezes, atrativas do ponto de vista de rentabilidade, porém, devido as 

deficiências na gestão financeira de curto prazo, elas operam com alto risco de 

liquidez, o  que as deixam suscetíveis a imprevistos inerentes a natureza dos 

negócios. 
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Estudos apontam que o comprometimento e sustentabilidade econômica da 

gest«o financeira das PMEõs dessas podem estar relacionados com diversos fatores 

tais como: a dificuldade com a gestão de capital de giro ( COPAT, MARTINEWSKI, 

VILLELA 2007; MACHADO,  2010); o alto risco de liquidez ( SANTOS, 2008; 

SANTOS; FERREIRA; FARIA, 2009), a falta de credibilidade com instituições 

financeiras para angariar recursos ( BONACIM, 2008) , a falta de informações 

adequadas para a gestão (OLEIRO, DAMEDA, VICTOR, 2007), o nível insuficiente 

de conhecimento dos gestores em administração (SANTOS, 2009; BRIJLAL; 

ENOW; ISAACS, 2014), a falta de planejamento ( MARQUES; SANTOS; BEUREN 

2011; VENKATACHALAM, 2016),  e; a inexistência de um setor responsável na 

estrutura organizacional para realizar a gestão financeira (SANTOS; FERREIRA; 

FARIA, 2009).  

A partir do exposto, esse estudo centra -se na seguinte quest«o/problema: òQuais 

as práticas de gestão financeira de cu rto prazo realizadas nas empresas de pequeno 

e médio porte da região do meio oeste do Estado de Santa Catarina? ó, e para 

responder essa problemática, tem como objetivo identificar as práticas de gestão 

financeira de curto prazo s«o utilizadas pelas PMEõs do meio oeste catarinense. 

Esse estudo justifica -se, basicamente, por três aspectos: (1) relevância das 

PMEõs na economia nacional e regional; (2) capacidade de verifica­«o emp²rica das 

práticas de gestão financeira de curto prazo desse grupo de organizaçõe s; (3) os 

seus resultados podem ser utilizados como balizadores para futuras ações pelos 

órgãos municipais, regionais e associações empresariais, e como norteadores para 

outras empresas.  

 METODOLOGIA  

Para Collis e Hussey (2005) os estudos nas ciências soci ais aplicadas podem ser 

classificados quanto aos seus objetivos, procedimentos de coleta de dados e em 
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relação à abordagem de análise. Assim essa pesquisa classifica -se como descritiva 

em relação ao seu objetivo, quanto à estratégia de coleta de dados ela será uma 

survey, e com abordagem quantitativa para a análise dos dados.  

A coleta de dados foi realizada por meio de uma survey, sendo composta pôr 15 

questões adaptadas de Santos, Ferreira e Faria (2009). O instrumento de coleta de 

dados era composto por dois blocos, sendo o primeiro com questões que visaram a 

caracterização dos respondentes, e o segundo voltado à identificação das práticas de 

gestão financeira de curto prazo. Para verificação da validade e confiabilidade do 

questionário e dos dados recebid os, foi realizada a validação do instrumento por 

meio de avaliação dos pares, e a confiabilidade foi verificada pelo Alfa de Cronbach 

(Ȁ = 0,907). 

O questionário foi disposto na plataforma online Google Docs - Form  ® para 

utilização na estratégia inicial d e coleta de dados, que foi por meio do 

encaminhamento via e -mail, porém devida a baixa taxa de respostas, houve a 

necessidade de rever a estratégia de coleta, e então o questionário foi entregue de 

forma presencial nos estabelecimentos da região, a fim, de  aumentar o número de 

respondentes. Ao final foram obtidos 159 respondentes válidos para a análise dos 

dados, o que culminou em uma amostra composta por 72,33% empresas comerciais, 

25,16% prestadoras de serviço e 2,52% industriais, sendo ainda que 50,33% d as 

pequenas e médias empresas respondentes declararam possuir um faturamento 

entre R$ 60.000,01 a R$ 360.000,00. No que tange o nível de escolaridade dos 

gestores dessas entidades 52,20% possuem até o ensino médio, 47,80% possuem 

graduação com pós-graduação. 

A análise foi realizada por meio da utilização de estatística descritiva, com a 

frequência das respostas, e ainda, média e desvio padrão.  

RESULTADOS E DISCUSSÕES 
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As práticas financeiras de curto prazo, podem ser compreendidas acerca 

daquelas que envolvem o controle de caixa, gestão do capital de giro, e utilização de 

relatórios contábeis e financeiros para o processo de tomada de decisão. Acerca das 

práticas financeiras, foi identificado por meio da pesquisa que a prática da 

apuração do lucro mensal da o rganização está entre as mais frequentes, com uma 

média de frequência de 3,59, sendo seguido pela construção do fluxo de caixa com 

previsões de entradas e saídas da empresa para o período de um ano (3,50).  Na 

tabela 1 pode-se observar a média obtida por c ada prática analisada, por setor e 

global.  
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Tabela 7 ð Práticas de Gestão Financeira de Curto Prazo.       

 

Variáveis  

Comérci

o 

Indústri

a 
Serviço  

GLOBA

L  

M

édia  

D
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padr
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M

édia  

D

esvio 

padr

ão  
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D

esvio 

padr
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édia  
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esvio 

padr

ão  

F
re

q
u

ê
n

c
ia

 d
a
 u

ti
liz

a
ç
ã

o
 d

a
s
 p

rá
ti
c
a

s
 f
in

a
n

c
e

ir
a

 n
a

 e
m

p
re

s
a

 

Construo 

o fluxo de 

caixa com as 

previsões de 

entradas e 

saídas no 

período de 1 

ano 

3,

64 

1,

35 

3,

85 

1,

30 

3,

65 

1,

34 

3,

50 

1,

32 

Realizo o 

acompanha

mento do 

fluxo de 

caixa para 

verificar a 

adequação 

do que foi 

previsto com 

o que foi 

realizado  

3,

41 

1,

30 

3,

63 

1,

23 

3,

43 

1,

30 

3,

27 

1,

26 

Realizo o 

cálculo o 

Prazo Médio 

de 

Recebimento 

das Vendas 

3,

26 

1,

26 

3,

28 

1,

32 

3,

24 

1,

27 

3,

01 

1,

30 

Realizo o 

cálculo do 

Prazo Médio 

de 

Estocagem 

dos meus 

produtos/ins

umos 

3,

07 

1,

29 

3,

03 

1,

33 

3,

06 

1,

30 

3,

01 

1,

22 

Realizo o 

cálculo do 

Prazo Médio 

de 

Pagamento 

aos 

Fornecedore

3,

17 

1,

29 

3,

15 

1,

29 

3,

18 

1,

28 

3,

21 

1,

30 
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s 

 

  Identifico o 

ciclo operacional 

da empresa 

2

,78 

1,

26 

3

,05 

1,

23 

2

,77 

1,

25 

2

,69 

1,

27 

Identifico o 

ciclo de caixa da 

organização 

3

,08 

1,

23 

3

,10 

1,

20 

3

,06 

1,

22 

3

,00 

1,

25 

Verifico a 

necessidade de 

capital de giro  

3

,23 

1,

19 

3

,05 

1,

11 

3

,22 

1,

19 

3

,31 

1,

23 

Elaboro/Receb

o relatórios 

financeiros da 

empresa 

3

,14 

1,

30 

3

,37 

1,

26 

3

,14 

1,

29 

3

,12 

1,

33 

Realizo o 

pagamento 

adiantado à 

fornecedores 

para obter 

descontos 

3

,08 

1,

38 

2

,87 

1,

24 

3

,06 

1,

37 

3

,12 

1,

33 

Realizo 

retiradas para 

custear gastos 

pessoais 

2

,81 

1,

57 

2

,57 

1,

51 

2

,81 

1,

57 

2

,99 

1,

58 

Realizo o 

controle de caixa  

3

,45 

1,

32 

3

,42 

1,

28 

3

,45 

1,

32 

3

,47 

1,

34 

Utilizo os 

relatórios da 

contabilidade 

para tomar 

decisões 

financeiras  

3

,28 

1,

29 

3

,25 

1,

24 

3

,28 

1,

29 

3

,25 

1,

29 

Tomo minhas 

decisões 

financeiras com 

base no 

planejamento 

financeiro da 

empresa 

3

,33 

1,

33 

3

,47 

1,

21 

3

,33 

1,

33 

3

,24 

1,

33 

Realizo a 

apuração do 

resultado 

financeiro da 

empresa  

3

,26 

1,

25 

3

,25 

1,

16 

3

,26 

1,

25 

3

,20 

1,

31 

Realizo a 

apuração do 

lucro mensal da 

3

,62 

1,

24 

3

,68 

1,

40 

3

,61 

1,

25 

3

,59 

1,

24 
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empresa 

Fonte: Dados da pesquisa (2016).  

Enquanto a identificação do ciclo operacional foi o que apresentou a menor 

frequência m édia (2,69). Apesar dos índices alcançados nas respostas, observa -se 

que as frequências das práticas financeiras ainda são baixas, o que é coerente com 

os resultados apresentados na literatura (MENSAH, 2011; FATOKI, 2012; 

SHARMA, 2015).  

Dentre as informaçõ es da tabela 1 pode-se identificar ainda que em média 3,14 

das empresas tanto do ramo de indústria, serviços e comércio realizam relatórios 

financeiros. De acordo com os autores Kassai e Kassai (2001), é possível afirmar 

que as empresas têm dificuldades na  elaboração dos mesmos. Em relação à 

diminuição dos recursos disponíveis, o estudo teve médias de 2, 81 a 2, 57, 

relativamente altas considerando que as retiradas de dinheiro são para custear os 

gastos pessoais dos próprios sócios, segundo Santos (2009) a prática está associada 

ao alto risco de liquidação.  

O conhecimento financeiro por parte dos profissionais, sócios ou não, que lidam 

com a gestão financeira das organizações é de suma importância, pois isso leva a 

um maior nível de profissionalização das pr áticas e controles financeiros utilizados 

pela organização e contribuindo para a sustentabilidade organizacional 

(WOLMARANS; MEINTJES, 2015). Nesse aspecto, os respondentes se auto 

avaliaram como um conhecimento bom dos sócios em relação a gestão financeir a, 

enquanto, dos funcionários avaliaram com um conhecimento razoável. Os 

resultados demonstraram ainda que os sócios da indústria possuem um 

conhecimento superior em relação ao comércio e prestadores de serviço. Já dos 

funcionários não apresentaram diferen ça significativa.  

De acordo com Santos (2009), o empresário com maior conhecimento sobre 

finanças está associado a ter um menor risco de liquidez, com maior capacidade de 
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converter o bem em dinheiro. O conhecimento dos funcionários em relação à gestão 

fina nceira varia de 3,04 de média do comércio, seguindo da indústria com 3,07 e do 

serviço com 3,08. 

As fontes de financiamentos também compõem um dos principais aspectos da 

gestão financeira de curto prazo das organizações, pois é a partir delas que a 

organiz ação poderá ter fontes que se gerenciadas adequadamente poderão manter o 

equilíbri o das finanças corporativas.  

A partir dos resultados foi possível verificar que as principais fontes de 

financiamento das PMEõs ® o capital pr·prio para as organiza­»es comerciais e 

prestadoras de serviços, já para as indústrias são os empréstimos e financiamentos 

junto a instituições financeiras. Acerca do contorno identificado no setor industrial, 

ressalta -se que empréstimos e financiamentos junto a instituições financeiras,  

aumenta a probabilidade de risco de liquidez, e empréstimos de tipologia de curto 

prazo, comprova a falta de recursos em caixa (SANTOS, 2009). A diferença do setor 

industrial pode estar relacionada a demanda que esse setor tem com imobilizado, 

como maquin ário, para execução das suas atividades.  

Em relação ao perfil de endividamento das empresas, foi identificado que 42% 

das empresas comerciais possuem suas obrigações concentradas no curso prazo, já 

as indústrias declararam possuir 100% das suas obrigações concentradas no longo 

prazo. O setor de serviços teve um percentual distribuído com obrigações de longo 

prazo e sem obrigações com empréstimos e financiamento com valores de 37,5%.  

Questionados sobre a opção de captação de recursos em caso de necessidade em 

situação de falta de capital, para conseguir honrar com o pagamento das 

obrigações, a opção mais utilizada dentre as empresas do ramo de comércio, com 

uma frequência média de 3,14, indica a utilização de empréstimos junto a terceiro e 

ou bancos, e uma menor utilização de 2,42 na utilização de cheque especial. A 
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utilização de capital próprio dos sócios com apresentou um índice médio de 3,4 na 

indústria, seguido pela utilização menor de cartão de crédito seguido de desconto de 

duplicatas. E as empresas de s erviços utilizam mais de empréstimos junto a banco, 

logo em seguido do capital próprio.  

CONCLUSÃO  

 O estudo evidenciou a importância das práticas financeiras de curto prazo 

nas pequenas e médias empresas, onde o endividamento de curto p razo é um dos 

grand es problemas na manutenção das atividades, mesmo trabalhando com 

lucratividade, pode provocar a liquidação da empresa.  

Apesar da diversidade dos resultados as diferenças das práticas financeiras de 

curto prazo não demonstraram -se significativas entre os se tores analisados. A 

principal forma de financiamento, corresponde ao crédito dos próprios sócios. O 

perfil de endividamento é em sua maioria sem dependência de capital de terceiros, 

esses fatores estão de acordo com o endividamento de curto prazo, mostrand o as 

empresas a sua capacidade de pagamento de suas obrigações. 
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INTRODUCCIÓN  

La capacidad para atraer,  desarrollar y retener a los recursos  humanos más 

valiosos se ha convertido en un gran desafío para muchas pequeñas y medianas 

empresascomo consecuencia de la creciente competencia global y la velocidad de los 

cambios tecnológicos (Cardon  y Stevens, 2004; Pajo et al. , 2010). Esta situación ha 

obligadoa los directivos  a repensar  estratégicamente  la forma en que se organiza el 

trabajo y las prácticas de gestión de recursos humanos que  se adoptan. Como 

consecuencia, ha incrementado el interés de las PyMEs en la incorporación de 

políticas de conciliación trabajo -vida como medio para solucionar esta problemática 

(Cegarra -Leiva et al., 2012).Estas iniciativas consisten en un conjunto de términos 

de la relación laboral que permiten al empleado tener un mejor equilibr io entre las 

demandas laborales y las personal es (Cascio, 2000; Chinchilla et al. , 2003).  

Estudios previos demuestran que  la mera decisión de implementar las políticas 

en las organizaciones no implica que los empleados accedan a ellas (Poelmans y 

mailto:candela.rodriguez@econ.unicen.edu.ar
mailto:gdabos@econ.unicen.edu.ar
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Beham, 2008). En este sentido, la literatura ha identificado diferentes barreras a 

su utilización como la cultura corporativa ( Lewis, 2010 ; Thompson et al. , 1999), el 

apoyo de los líderes hacia las políticas (Casper et al. , 2004; Hopkins, 2005 ), y la 

comunicación  organizacional  (Perlow, 1998 ; Thompson, 2008). 

A pesar del avance que se evidencia en la literatura sobreeste fenómeno, aún 

existen pocos estudios que lo analicen en regiones emergentes (Chinchilla et al , 

2010)oen PyMEs (Cegarra -Leiva et al., 2012; Lavoie,20 04). En efecto, l os estudios 

existentesenLatinoamérica  analizan la problemática en organizaciones de diversos 

sectores (Fuchs, 2011; IdrovoCarlier, 2006), focalizando en la perspectiva de género 

(Abril y Romero, 2008 ; Trapero et al. , 2013) o en la influenci a de la implementación 

de las políticas en variables organizacionales ( Ferrer y Garrido, 2014 ; Figueroa et 

al. , 2015). 

Este trabajo tiene como finalidad aportar evidencia empírica sobre las políticas 

de conciliación trabajo -vida en PyMEs que pertenecen al sector deSoftware y 

Servicios Informáticos  (SSI),caracterizado por tener una elevada rotación y una 

alta capacitación en sus recursos humanos , donde la innovación en las prácticas 

organizacionales  para atraer y retener el talento resulta esencial para logra r una 

ventaja competitiva. El diseño metodológico se basa en el análisis de casos 

múltiples, a través de  entrevistas y focusgroups con informantes claves de cuatro 

PyMEs argentinas, con el objetivo de identificar cuáles son las políticas 

implementadas  y los factores que influyen en el grado de utilización.  

MARCO TEÓRICO  

Políticas de conciliación trabajo -vida  

Las iniciativas de recursos humanos para facilitar la conciliacióntrabajo -vida de 

los empleados son beneficios o condiciones laborales que ayudan al empl eado a 

equilibrar las demandas laborales con las ocasionadas en el ámbito personal 
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(Cascio, 2000; Forth  et al. , 1996; Harker, 1996). Están principalmente destinadas a 

limitar las demandas de tiempo y energía que destinan los empleados al trabajo, 

brindar a poyo económico y facilitar el cuidado de familiares a cargo (Evans, 2001).  

A pesar de que no hay una única y ampliamente aceptada clasificación de las 

políticas de conciliación, Meil, Luque, y García (2005) argumentan que es posible 

organizarlas en 4 gran des medidas. Por un lado, existen las medidas de 

flexibilización de los tiempos de trabajo , que buscan la armonización entre  el  

trabajo y la vida personal  a través de la flexibilidad horaria. Las medidas de 

flexibilización de la relación laboral  incluyen prácticas que permiten la 

interrupción parcial y/o transitoria de la relación laboral que muchas veces excede 

lo que establece legislación de cada país. Medidas de flexibilización del lugar de 

trabajo  permiten que el empleado modifique el lugar donde reali za sus tareas 

laborales. Finalmente, las organizaciones ofrecen a sus empleados prestaciones 

sociales, que consisten en beneficios económicos para determinadas situaciones 

familiares o la facilitación de recursos para hacer frente al cuidado de los hijos o  de 

familiares dependientes.  

Investigaciones previas han demostrado que la sola implementación de políticas 

de conciliación no implica su uso por parte de los empleados,identificando distintos 

factores organizacionales como barreraspara su utilización  (But ts et al. , 2013; 

Kirby y Krone, 2002 ). Por ejemplo, la estrategia de comunicación que acompaña al 

proceso de implementación de las políticas influye en el conocimiento que tienen los 

empleados sobre los beneficios a los que pueden acceder para mejorar su e quilibrio 

trabajo -vida ( Kirby y Krone, 2002; Perlow, 1998). Asimismo, en muchas 

organizaciones no existe una cultura favorable para la conciliación trabajo -vida 

(Lewis y Taylor, 1996 ) impidiendo que el individuo utilice las políticas 

implementadas por temo r a las represalias de sus compañeros de trabajo, por la 
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falta de apoyo de los directivos  (Galinsky et al. , 1993; Gajendran y Harrison, 

2007),o incluso por las implicancias que puede tener su uso en el desarrollo de 

carrera ( Schwartz, 1996; Leslie et al. , 2012). 

A pesar de que en la literatura no se ha estudiado en profundidad la 

implementación de políticas de conciliación trabajo -vida en PyMEs, Cegarra -Leiva  

y colegas (2012) coinciden con las barreras identificadas en su estudio sobrePyMEs 

del sector metal úrgico. Específicamente, argumentan que fomentar una cultura que 

apoye la conciliación trabajo -vida influye en la utilización de las políticas 

implementadas y, por lo tanto, en los resultados organizacionales positivos que 

surgen de su efectiva implementac ión (Cegarra -Leiva , 2012).  

METODOLOGÍA  

El diseño metodológico que guía esta investigación es un estudio de casos 

múltiples con un alcance exploratorio y descriptivo. En particular, los casos fueron 

seleccionados intencionalmente por ser PyMEs que han tenid o un crecimiento 

sostenido en los últimos años dentro del sector de SSI. Este sector se ha convertido 

en un área estratégica con alto valor agregado para el desarrollo de las economías 

de todo el mundo ( Jenkins, 2007)  y particularmente e n Latinoamérica, siendo 

Brasil, Argentina y México los países con mayor nivel de inversión en esta Industria 

(Hernández, 2009). El mercado laboral en este sector presenta una alta movilidad 

de los recursos humanos, y particularmente en Argentina existe una escasez de 

recursos capacitados para contribuir a l a expansión del sector informático ( Borello  

et al. , 2005;OPSSI, 2016).Este contexto resulta ideal para estudiar la temática 

debido a que las organizaciones se ven obligadas a innovar en sus políticas de 

recursos humanos, a tr avés de la incorporación de iniciativas de conciliación 

trabajo -vida para poder retener a estos  empleados. 
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Para analizar en profundidad la problemática , se seleccionaron cuatroPyMEs, 

que cuentan conalrededor de 80 y 130 empleados
7
, y presentan distintos gr ados de 

profesionalización del área de recursos humanos. Algunas de lasPyMEstienen un 

departamento específico para la gestión de sus talentos, mientras que en otras toda 

la responsabilidad recae en el gerente general. Con respecto a la recolección de 

datos, se utilizó información secundaria como manuales del empleado, páginas web, 

búsquedas laborales y comunicados formales de las organizaciones. Asimismo, se 

realizaron entrevistas y focusgroups con informantes claves de cada organización 

(Gilchrest, 1992 ), con el objetivo de obtener la perspectiva de los  involucrados sobre 

el fenómeno. En total fueron 21 los individuos (muestreo teórico) que participaron 

del estudio (directivos, responsables de recursos humanos y empleados) . El guio n 

de entrevista utilizado se focalizó en indagar sobre las políticas de conciliación 

trabajo -vida de las organizaciones y en los factores que consideran influyentes para 

su utilización. Finalmente ,se obtuvieron los resultados a través de la búsqueda 

einterpretación  de citas claves en el relato de los entrevistados, construyendo 

categorías y subcategorías mediante el proceso de comparación constante, buscando 

temas comunes que excedieran las particularidades de cada caso de estudio ( Yin, 

2003). 

RESULTADOS 

Los resultados revelan la ex istencia de políticas organizacionales establecidas 

con el objetivo de contribuir al equilibrio trabajo -vida de los empleados, 

implementadas a través de dos modalidades. Una de ellas consiste en prácticas de 

conciliación trabajo -vida formales y estan dariza das para todos los empleados, y la 

otra modalidad implica negociaciones individuales entre el empleado y el 

                                                
7La Cámara de Empresas de Software y Servicios Informáticos de la República Argentina (CESSI) 

establece que que consideran PyMEs a aquellas organizaciones con menos de 200 empleados. 
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empleador sobre determinados beneficios que solicitan los individuos para poder 

mejorar su nivel de equilibrio.  

Las prácticas de conciliación traba jo-vida estandarizadas relevadas se 

clasificaron  en 5 políticas (ver anexo 1) : 1)flexibilización de los tiempos de trabajo; 

2) flexibilización de la relación laboral; 3) flexibilización del lugar de trabajo; 4) 

prestaciones sociales de la organización; y 5)  prácticas  que brindan servicios 

recreativos.Por otro lado, los acuerdos individualizados negociados entre el 

empleado y su empleador versan sobre cuestiones que facilitan la conciliación entre 

el trabajo y la vida personal de los empleados , como por ejemplo horarios y días de 

trabajo . Estas negociaciones pueden darse al momento de iniciar la relación laboral 

o cuando ya se encuentran trabajando en la organización, y puede tratarse de 

beneficios temporales o permanentes.  

Con respecto a los factores que infl uyen en el accesoa las políticas se encontró 

evidencia de que la comunicación organizacional, el liderazgo, la asignación a una 

cuenta de cliente, y las características propias de los individuos resultan claves 

dependiendo de su alineación con las políticas  de conciliación . En particular, la 

comunicación organizacional resultó ser un facilitadoren los casos analizados dado 

que existen distintos medios de comunicación escrita (e -mails, manuales del 

empleado y sitios web) donde la información de las políticas se encuentra 

permanentemente disponible. El liderazgo influye particularmente cuando  el líder 

directo tiene un alto grado de involucramiento en la decisión de otorgar o no los 

beneficios de las políticas a cada empleado. Asimismo, la cuenta de un cliente 

puede tener  condiciones establecidas para realizar la tarea  que pueden afectar el 

acceso de los empleados a determinadas políticas , principalmente aquellas que 

implican flexibilidad del lugar de trabajo . Finalmente, características propias del 

individuo com o la autogestión y la responsabilidad por el trabajo determinan el 
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otorgamiento principalmente de políticas d e flexibilidad de horarios y de  lugar de 

trabajo.  

CONCLUSIONES 

Este trabajo contribuye al conocimiento sobre la temática en PyMEs, 

analizando la im plementación de políticas organizacionales orientadas a mejorar el 

equilibrio trabajo -vida de los empleados en una industria altamente dinámica. Se 

encontraron nuevas categorías no  siempre  contempladas en la literatura, tanto en 

las políticas implementadas  como en los factores que influyen  en el acceso a las 

mismas.  

Si bien los resultados de esta investigación están limitados a PyMEs del sector 

SSI, las innovaciones implementadas en la gestión de sus recursos humanos 

pueden servir de base para su incorpora ción en otros ámbitos con las mismas 

problemáticas de atracción y retención de talentos que presenta este sector. 

Futuras investigaciones podrían incorporar otros casos de estudio para contribuir 

con los resultados obtenidos o realizar estudios que permita n analizar la evolución 

de las políticas de conciliación hasta su institucionalización en la organización . 
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ANEXO 1  

Cuadro 1: P olíticas de conciliación trabajo -vida estandarizadas.  

Políticas de conciliación trabajo-vida Prácticas de conciliación trabajo-vida 

Medidas de flexibilización de los tiempos de 

trabajo 

Horario flexible 

Flexibilidad para mamás 

Medidas de flexibilización de la relación laboral 
Día de cumpleaños libre 

Licencia extendida para papás 

Medidas de flexibilización del lugar de trabajo 

Home office 

Reincorporación gradual para mamás 

Home office especial para mamás 

Prestaciones sociales de la organización 

Apoyo a las actividades saludables 

Programa de descuentos 

Almuerzo 

Servicios recreativos 
Organización de reuniones recreativas 

Actividades de relax 
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EJE 5:  

Estudios regionales y 

urbanos de py mes y nuevas 

empresas  
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SINOPSIS 

Desde mediados de los años ´90, la política industrial argentina dirigió gran 

parte de su accionar al apoyo de las pequeñas y medianas empresas(Sztulwark, 

2010). En este trabajo, se analiza la información recabada del programa de 

asistencia  financier a conocido como Fuerza Productiva con influencia  en la 

Provincia de Buenos Aires. Siendo el objetivo de este estudio abordar  los aspectos 

cualitativos que caracterizan l a distribución territorial del programa .  

 

MARCO CONCEPTUAL  

Las PyMEs representan un segmento significativo en la estructura productiva 

de la Argentina como en la mayoría de los países. Se registra la existencia de 

mailto:lilia.corzo@upso.edu.ar
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82.385 PyMEs, quegeneran el 43% de la o cupación formal del paísyaportan el 44% 

al producto, excluyendo el sector agrícola(FOP, 2016).Entre las principales 

dificultades para el desarrollo de las PyMEs se encuentra el limitado acceso al 

financiamiento de calidad, con plazos y tasas acordes (Ferra ro, 2011; Bebczuk, 

2010). Este problema tiene su génesis en los fenómenos de información asimétrica 

(Jensen y Mecking, 1976 ) inherentes al funcionamiento del sistema financiero, que 

afectan de forma particular a las PyMEs (Salloum y Vigier, 1997; Bleger y 

Rozenwurcel, 2000).  

El Estado se ocupa a través de distintos organismos gubernamentales de la 

coordinación de políticas económicas que promueven el desarrollo y crecimiento del 

sector PyME. Este accionar se fundamenta en distintas teorías de política 

económica, como lo son la teoría de las fallas de mercado o la teoría estructuralista 

o desarrollista (Studart, 2005; Kosacoff y Ramos, 1997). Según las últimas, el 

accionar estatal contribuiría a compensar las diferencias estructurales entre 

regiones o sectores (Allami y Cibils, 2011). En tanto, estas intervenciones 

desarticularían los mecanismos de auto -reforzamiento del crecimiento de las 

regiones más opulentas, donde el mayor crecimiento está relacionado con una 

mayor actividad económica y financiera y con u na mayor concentración 

poblacional(Krugman, 1995).  

El Estado argentino cuenta con numerosos instrumentos de apoyo a las 

PyMEs.Los mismos surgieron a partir de la sanción de la Ley 24.467 y se fueron 

sucediendo ininterrumpidamente desde la creación de la an tigua Secretaría de la 

Pequeña y Mediana Empresa en el ámbito del Ministerio de Economía. 

Actualmente, la nueva Ley PyME N° 27.264, sancionada en 2016,intensificó la 

propuesta con una serie de beneficios fiscales y financieros. Las intervenciones en 

el sector PyME pueden consistir tanto en programas de apoyo al financiamiento, 
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como en programas de asistencia de garantías o de capacitación (Vigier et al, 2009).  

Entre estos, e l Programa Fuerza Productiva (PFP), programa de asistencia 

financiera, surge del convenio entre el Ministerio de Producción, Ciencia y 

Tecnología de la Provincia de Buenos Aires y el Banco de la Provincia de Buenos 

Aires (BPBA). Este está vigente desde el año 2008 y subsidia puntos porcentuales 

adicionales de tasas de interés en créditosq ue otorga el BPBA para inversiones en 

bienes nuevos o usados y para  capital de trabajo.  

En un trabajo previo realizado por este equipo de investigación (Orazi et al, 

2016), se analizó la incidencia del Programa y se efectuó una aproximación al 

estudio de la concentración geográfica del mismo a partir de indicadores de 

desigualdad y localización. Entre los primeros resultados hallados en este estudio, 

utilizando el coeficiente de correlaciónde Pearson, se concluyó que existe una 

relación positiva y signific ativa entre los montos otorgados por el Programa en los 

distintos municipios respecto al producto bruto geográfico (PBG), como proxi de la 

actividad económica, y respecto al promedio de los saldos de préstamos al sector 

privado no financiero, como estimado r de la actividad financiera. A partir 

delanálisis de incidencia realizado se verificó que el programa no repercutió en 

gran medida en el volumen de financiamiento bancario de las PyMEs de la 

provincia.  Asimismo , se utilizó un índice de localización para a nalizar la 

distribución del programa respecto a la actividad económica registrada en la 

región. Estosúltimos resultados indicaron que hay cierto sesgo a que los partidos 

con menor PBG obtengan mayor proporción de préstamos a tasa subsidiada.  

El presente tr abajo continúa el análisis propuesto por Orazi et al (2016), siendo 

el objetivo del mismo profundizar el análisis de la distribución territorial del 

Programa Fuerza Productiva.  

METODOLOGÍA  
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La metodología utilizada se basa enun análisis de pruebas de hipóte sis de 

diferencias de medias, utilizándose  el test t de student cuando se comparan una 

variable cuantitativa con una variable categórica de dos grupos, y la prueba 

ANOVA de un factor cuando el número de grupos que puede presentar la variable 

categórica es mayor a dos. 

Los datos utilizados sobre los montos y cantidades de los créditos otorgados bajo 

el PFP para el período 2008 ð 2013,desagregados en los 133municipios de la 

Provincia , fueron provistos por la Subsecretaría de la Pequeña y Mediana Empresa 

del M inisterio de Producción de la Provincia de Buenos Aires.Y los datos del 

Producto Bruto Geográfico del año 2003 y de la población para el año 2010, fueron 

descargados de la página web del Ministerio de Economía de la Provincia de 

Buenos Aires.  

La variable d ependiente es el monto otorgado por el Programa en los distintos 

municipios, y las variables a analizar son:Sucursales (variable discreta que toma 

valores de 1 a 25 indicando el número de sucursales que tiene el BPBA en el 

distrito), Tamaño PBG (variable d iscreta que toma valor 1 si el PBG del distrito es 

mayor al promedio y 0 si es menor), Tamaño Poblacional (variable discreta que 

toma valor 1 si la población del distrito es mayor al promedio y 0 si es menor), 

RMBA (variable discreta que toma valor 1 si el  distrito pertenece a la Región 

Metropolitana de Buenos Aires y 0 sino pertenece), y Parque Industrial (variable 

discreta que toma valor 1 si el distrito posee parque industrial y 0 en caso 

contrario). Se espera que los municipios que recibieron una mayor proporción de 

créditos sean aquellos que tengan una menor actividad económica y una 

menorconcentración poblacional, y además, no pertenezcan a la RMBA , 

independientemente del número de sucursales del BPBA  y parques industriales 

que alberguen.  
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 RESULTADOS 

Según los datos del Ministerio de Producción, Ciencia y Tecnología de la 

provincia de Buenos Aires, en el período 2008 -2013 se otorgaron 5703 créditos por 

un total de 1808 millones de pesos. Respecto a la distribución de los créditos en los 

distintos munici pios, hubo una marcada disparidad en su asignación (ver ejemplos 

ANEXO tabla 1).  

A fin dar tratamiento a los aspectos cualitativos que caracterizan la 

distribución territorial del programa, en primer lugar se presenta un análisis 

gráfico. En el mismo se or denan los 133 municipios de menor a mayor según los 

montos de los créditos otorgados por el PFP, y se incorporan las variables de 

referencia mencionadas en la metodología(ver Gráfico 1 ANEXO). A partir del 

mismo, a grandes rasgos, se puede concluir que muc hos de los partidos que 

obtuvieron mayores montos de FP, también reúnen mayor número de variables 

indicadoras de concentración.  

Luego, se testeó estadísticamente las presunciones mencionadas anteriormente 

a través de pruebas de diferencias de medias, encon trándose resultados 

congruentes con el análisis descriptivo (ver ANEXO Tabla 2). Aunque sólo en el 

caso de la variable d e agrupación Tamaño Poblacional  no se observa una diferencia 

significativa en los montos recibidos por los municipios más o menos poblad os, 

implicando un efecto desconcentrador del PFP. En el resto de las variables no se 

encontraron evidencias estadística mente significativas acordes a lo mencionado en 

el cuerpo teórico . En este sentido contrapuesto, s e obtuvo una diferencia 

significativa r especto al monto recibido de acuerdo al número de sucursales del 

BPBA presentes en el partido, implicando que aquellos que recibieron montos 

mayores son quienes tienen un mayor número de sucursales del banco. El mismo 

efecto concentrador se comprueba cuand o se compara la distribución del PFP en los 
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municipios agrupados de acuerdo a su actividad económica alta o baja (Tamaño 

PBG), viéndose que los municipios más desfavorecidos recibieron en promedio 

montos inferiores. En el caso de la pertenencia o no a la R MBA, se encuentra una 

diferencia estadísticamente significativa entre ambos grupos, pudiendo 

comprobarse que los municipios que pertenecen a la Región obtuvieron en promedio 

montos mayores; siendo este resultado contrario al objetivo de equidad territorial  

esperable. Finalmente, los municipios que tienen un parque industrial recibieron 

mayores montos a través del Programa, en tanto la media de montos recibidos por 

los municipios con parque industrial es muy superior, siendo esta diferencia de 

medias entre a mbos grupos estadísticamente significativa. Luego, el mismo 

análisis fue realizado considerando como variablede prueba los montos 

promediados por la cantidad de créditos recibidos en los municipios, y los 

resultados hallados se corresponden con los anterio res aunque las diferencias de 

medias se suavizan en todos los casos.  

En conclusión, se puede afirmar que el PFP refuerza los mecanismos de 

concentración económica y territorial pre -existentes en los municipios 

bonaerenses.Si bien el abordaje es limitado, las conclusiones esbozan las 

implicancias de un programa que se extendió en un período de tiempo considerable 

y su alcance estuvo garantizado por la distribución geográfica del BPBA. Por tanto, 

el análisis propuesto reviste de gran valor tanto para la comu nidad académica 

como para los ejecutores de política en vista que no es frecuente la evaluación de 

este tipo de programas de apoyo financiero, dada la carencia de información 

estadística.  
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ANEXO  

TABLA 1. Distribución del PFP por municipios (m onto y cantidad promedio). 

Ejemplos.  

Municipio 
Monto 

prom 
Cantidad 

prom 

Presidente Perón $ 12.600 1 

San Miguel $ 409.833 6 

La Plata $ 345.789 289 

Berazategui 
$ 

1.116.415 42 

Total municipios $ 320.368 44 
 

 

TABLA 2. Resumen de resultados, test de difer encia de medias 

Variable 

de prueba 

Variable de 

agrupación  
Grupos 

Estadísticas 

del grupo  

Prueba t para 

igualdad de 

medias  

N Media  t  Sig 

(bilateral

) 

MONTO 

PFP 2008-

2015 

Parque 

Industrial  

Pertenec

e 

5

8 

$ 

22.364.165 

4,13

6 0,000 

No 

Pertenece 

7

5 

$ 

8.062.421 

3,74

7 0,000 

RMBA  

Pertenec

e 

4

0 

$ 

22.290.300 

2,97

0 0,004 

No 

Pertenece 

9

3 

$ 

10.862.270 

2,76

5 0,007 

Tamaño 

Poblacional  

Pertenec

e 

3

1 

$ 

14.861.849 

0,17

0 0,865 

No 

Pertenece 

1

02 

$ 

14.128.292 

0,21

4 0,831 
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Tamaño 

PBG  

Pertenec

e 

3

5 

$ 

33.257.219 

7,40

0 0,000 

No 

Pertenece 

9

8 

$ 

7.528.576 

4,74

4 0,000 

MONTO/ 

CANTIDAD 

PFP 2008-

2015 

Parque 

Industrial  

Pertenec

e 

5

8 

$ 

381.900 

2,22

1 0,028 

No 

Pertenece 

7

5 

$ 

272.782 

2,05

1 0,044 

RMBA  

Pertenec

e 

4

0 

$ 

574.159 

8,27

8 0,000 

No 

Pertenece 

9

3 

$ 

211.210 

5,77

6 0,000 

Tamaño 

Poblacional  

Pertenec

e 

3

1 

$ 

333.501 

0,29

2 0,771 

No 

Pertenece 

1

02 

$ 

316.376 

0,31

8 0,752 

Tamaño 

PBG  

Pertenec

e 

3

5 

$ 

594.790 

8,09

5 0,000 

No 

Pertenece 

9

8 

$ 

222.360 

5,45

3 0,000 

Fuente: elaboración propia  

 

Factor  
Variable 

dependiente  

ANOVA  

F Sig 

Sucursales 

BPBA  

MONTO PFP 

2008-2015 
47,886 0,000 

MONTO/ 

CANTIDAD PFP 

2008-2015 

2,165 0,021 

Fuente: elaboración propia  
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Gráfico 1:Análisis cualitativo de variables de concentración territorial y 

económica

 
Fuente: elaboración propia  
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INTRODUCCIÓN  

Las Micro,  Pequeñas y Medianas Empresas (MPYMES ) constituyen la columna 

vertebral de la econo mía Mexicana,  por su impacto en  la generación de empleos 

aunque no a nivel de la producción. De acuerdo a la última actualización de datos 

del directorio Estadístico Nacional de Unidades Económicas del Instituto Nacional 

de Estadística y Geografía (22 de  febrero de 2017), en México existen 

aproximadamente 5, 039,911 unidades empresariales, de las cuales 4723064 

(93.72%) son Microempresas y 257095 (5.1%) son MPYMES  y grandes empresas 

son 59752 (1.18%) cubriendo el 72% del empleo en el país.  

 Las MPYMES en México son las unidades económicas que más problemas 

tienen y, que gran parte de ellas  no cuentan con el suficiente apoyo gubernamental 

y de la banca privada. Dando como resultado menores posibilidades de acceso a 

créditos y asesoría. En la actualidad tod as las empresas van  innovando a través de 

mailto:rossyadmon@gmail.com
mailto:pedro.gc@live.com.mx
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la tecnología como primer plano para poder seguir manteniéndose en la constante 

exigencia del mercado y al invertir en estos los empresarios ( MPYMES ) se dan 

cuenta de que las cosas no mejoran.  

 En el desarrollo de lainvestigación , se expresan conceptos de observatorio, 

actores, competitividad sectorial, cámaras e instituciones empresariales, 

propuestas estratégicas, financiamiento., investigación y seguimiento; cuyo interés 

se ubique mediante un conjunto de instrume ntos funcionales que permitan dar 

seguimiento continuo de  las MPYMES  mexicanas en sociedades globalizadas.  

RESUMEN 

Si bien el estudio de la pequeña y mediana empresa en México se ha fortalecido 

de manera preponderante en los últimos años, es importante se ñalar que  mediante 

la Facultad de Administración  la Universidad Autónoma de Puebla,  fue una de 

lasUniversidades pioneras en la formación de cuadros para su estudio mediante la 

maestría en Administración de Pequeñas y Medianas Empresas  (1996), siendo una 

de las primeras experiencias en América Latina.  

 A lo largo de l tiempo, históricamente se ha abordado la problemática de 

las MMPYMES partiendo de un análisis a través del discurso de las autoridades, 

académicos, investigadores y consultores, cabe señalar qu e si bien el tema de la 

MPYMES  ha estado en la mesa del debate de manera desarticulada y esporádica, 

asociada a una falta de acciones conjuntas tanto de las instituciones públicas como 

de las privadas; así como de organismos centrales creados para la búsqu eda del 

desarrollo de las mismas.  

 Lo anterior, requiere atender el rol de las MPYMES  desde una perspectiva 

local y endógena que se enfoque hacia otros mercados internacionales que 

actualmente son atendidos de manera limitada o marginada por su participac ión y 
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enfoque en otros mercados con características, requerimientos y potencialidades 

específicas. Partiendo de las siguientes preguntas de investigación:  

¿Existe un mayor interés en la generación de análisis de las 

MPYMES encaminados sobre la relación acti vidad económica-territorio  desde los 

tomadores de decisiones para la generación de políticas públicas?  

Ante e l desarrollo alcanzado por las TICS actualmente ¿es  posible procesar, 

almacenar, sintetizar ydistribuir con celeridad importantes cantidades de 

inf ormación que apoyan la generación de nuevo conocimiento  que permitan ubicar 

tendencias  en procesos de innovación para la MPYMESzona Metropolitana Puebla 

- Tlaxcala ? 

 El objetivo de esta investigación es crear y desarrollar un  observatorio 

PyMES  ð BUAP de sde una perspectiva territorial para el desarrollo de la zona 

mediante la vinculación  y consultoría de la  Universidad  hacía las empresas de los 

diferentes sectores, cámaras empresariales  y los distintos organismos públicos, 

privados y con la participación ciudadana para articular a nivel nacional e 

internacional todos los intereses existentes.  

 Dentro de las tareas centrales de dicho observatorio, se ubican dos 

vertientes principales un análisis de la Micro Pequeña y Mediana Empresa en una 

primera etapa y en  una segunda se realizará el diseño y construcción y operación 

de un sistema de información general que permita conocer las características 

específica el monitoreo de los actores involucrados a través de investigación de 

diversos temas correspondientesa su  problemática y entorno mediante análisis 

coyunturales y estructurales con el firme compromiso de formular propuestas  y 

políticas  que incentiven y favorezcan los resultados de los tomadores de decisiones. 

 En un a segunda etapa,  es pertinente desarrollar u na propuesta sólida e 

integral que tome en cuenta la experiencia local, nacional e internacional con 
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metodologías propias y específicas que contribuya al estudio de las M MPYMES  de 

la zona metropolitana Puebla ð Tlaxcala a corto plazo a través de la creació n de un 

Observatorio PYME ð BUAP.  

MARCO CONCEPTUAL  

Análisis de la Pequeñas y Mediana Empresa desde la Perspectiva 

Territorial  

Las pequeñas y medianas empresas a lo largo de  las distintas economías del 

mundo y específicamente en Latinoamérica es clave, ya que representa el 99% del 

entramado productivo de la región de acuerdo con la Comisión Económica para 

América Latina (CEPAL) ya que estas generan la mayor parte de los empleos 

aunque no de la producción pero si, permiten una impactante movilidad social en 

las distintas regiones.  Méxicoen los últimos 20 años  se ha dedicado a la labor de 

identificar agentes claves en la búsqueda de desarrollo económico, social, político, 

local, territorial entre otros. Sin embargo, no se ha permitido contar con niveles de 

eficiencia, cali dad, innovación y productividad.  

METODOLOGÍA  

Se empleó un método inductivo que permite generalizar los resultados a casos 

específicos aun cuando estos no se encuentren en investigación. Además, se 

generar on datos, información y conocimiento s obre el entornoy actividad principal 

delos sectores productivo, de servicios y comercio  relacionados a su problemática y 

al contexto  económico, tecnológico, demográfico y productivo  de la micro pequeña y 

mediana empresa de la zona  metropolitana Puebla  - Tl axcala y del resto del 

Estado. 

RESULTADOS  

Con un observatorio PYME -BUAP , se podrá focalizar la atención en un sistema 

de información continúo que integre bases de datos de información específica y 
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general del comportamiento de las MPYMES  y de su entorno mediante el análisis 

de las necesidades y realidades de las mismas, identificando sus áreas de 

oportunidad para favorecer la toma decisiones de los empresarios  y 

autoridades .Esto es posible lograrlo mediante la creación y diseño de interfaces que 

vincule a los distintos actores encaminados a la búsqueda de un mejor desarrollo.  

Dicho observatorio PYME  ð BUAP se diseñará d esde una perspectiva territorial 

ante un entorno global mediante la realización de diagnósticos territorial es, 

sectoriales y de cadenas de valor para identificar el nacimiento  o muerte de las 

MPYMES  así como sus fortaleza s, problemática y perspectivas principales.  

 Se plantea dirigir la mirada a fortalecer y salvaguardar las capacidades 

empresariales internas para enfocarlas a los mercados lo cales y satisfacer sus 

demandas incorporando la innovación  y la  competitiv idad yel aprovechamiento de  

las ventajas competitivas, los recursos humanos , técnicos y materiales disponibles 

de esta zona metropolitana que es una de las 59 en México, desde una perspectiva 

endógena para el desarrollo y crecimiento de la economía . 

 Lo anterior, exige el diseño de nuevos instrumentos así como la generación 

de una política industrial integral que busque la cooperación de  los distintos 

actores: gobierno, las universida des, los empresarios y la sociedad para fortalecer 

los procesos de toma de decisiones y políticas públicas pero con una mi rada a largo 

plazo para el desarrollo económico y social del estado. 

 En este contexto  y de acuerdo a la dinámica de la investigación c entrada 

en las MPYMES en México, surge la necesidad de contar con sitios e 

instrumento sespecíficos  de alcance local y nacional que permitan abordar el 

análisis y problemática de las mismas desde su caracterización económica , sectorial 

y cadenas de valor hasta fomentar e impulsar la cultura empresarial en el país  de 
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manera integral para que se potencialice su inserción en los mercados 

internacionales.  
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SINOPSE TESE CENTRAL 

Embora a literatura de clusters discuta há algumas décadas esse tipo de 

configura ção e apresente os benefícios oriundos das externalidades econômicas 

positivas, cresce o número de estudos que identificam a necessidade de uma 

abordagem dinâmica das aglomerações ( Li , Bathelt, & Wang, 2011; Lin , Tung, & 

Huang, 2006; Martin , 2010; Menzel&F ornahl, 2010; Prado, Ferragi, Boaventura, & 

Telles, 2013; Smith & Brown, 2009; Suire & Vicente, 2011; Ter Wal&Boschma, 

2011). 

Imbricado nesse contexto dinâmico dos clusters, o termo governança ganha 

significado especial, tendo em vista que esses arranjos são  baseados na 

complementaridade dos recursos, na confiança entre as partes envolvidas e na 

articulação desses atores em torno de objetivos comuns . Essas relações demandam 

mecanismos adequados de coordenação, ou seja, de governança, que viabilizem a 
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articula ção interfirmas e a eficiência coletiva
8
 (Cario & Nicolau, 2012; Queiroz , 

2013). Optou-se por conduzir oestudo baseado na microgovernança, que considera 

as dimensões estrutural, instrumental e contextual dos clusters (Albers , 2005, 

2010, 2013; Albers et al ., 2015; Jones et al ., 1997; Oxley , 1997; Wegner, 2012). 

O setor de gemas e joias foi adotado como objeto de pesquisa,o qual tem se organizado em 

clusters, com exemplos em muitos estados do Brasil (Henriques& Soares, 2005). Foram 

escolhidas, no espectro das aglomerações produtivas brasileiras, as presentes no Pará, mais 

especificamente na cidade de Belém, e no Rio Grande do Sul, em Soledade. 

Constatando -se a lacuna encontrada  na literatura  para a realização de 

pesquisas sobre o tema clusters e system dynamics, confirmada pelo levantamento 

feito por Pradoet al . (2013) e engajado na perspectiva de obter resultados mais 

ágeis e evolutivos, é que o presente estudo pretendeu se enquadrar, adotando 

elementos da dinâmica de sistemas para realizar a investigação da g overnança em 

clustere para responder a seguinte quest«o: òcomo as rela­»es existentes entre as 

dimensões da governança influenciam a trajetória dos clusters do setor de gemas e 

joias?ó. 

METODOLOGIA  

A presente investigação adotou a perspectiva qualitativa p ara analisar a 

governança em clusters à luz da abordagem dinâmica (Godoy, 1995a, 1995b). 

Optou -se pelo estudo de casos múltiplos para que houves se melhor qualidade na 

pesquisa, conforme sugerido por Yin  (2005).  

Na ótica de efetivar o percurso metodológico  considerado o mais adequado ao 

objetivo e propósito da pesquisa, elaborou -se um modelo (framework ) 

                                                

8
O conceito de eficiência coletiva amplia o conceito de economias externas geradas pela aglomeração de 

empresas (Krugman, 1991; Marshall, 1982). Pressupõe a existência de ações conjuntas das firmas 

geograficamente localizadas (joinaction), que somadas geram uma sinergia capaz de oferecer às 

empresas vantagens que não seriam possíveis se atuassem de forma isolada (Schmitz, 1995, 1997). 
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conceitual(Figura 1), desenvolvido com base na literatura da área, que atuou como 

norteador no processo de coleta, análise e interpretação dos dados. O mode lo 

conceitual é composto de dimensões e elementos, como descrito no Quadro 1.  

A fase de coleta de dados contou com a utilização de fontes múltiplas de 

evidências, como entrevistas em profundidade, arquivos de documentos, conversas 

informais, participação e m eventos para que se permitisse a triangulação, 

procedimento que aumenta a confiabilidade da pesquisa. A principal fonte de dados 

se deu por meio de entrevistas com atores que foram definid os considerando-se os 

cuidados necessários para a seleção de infor mantes que representassem os diversos 

participantes (direta ou indiretamente) do arranjo: atores sociais, empreendedores, 

gestores de instituições de apoio, representantes governamentais, de sindicatos e 

de centros tecnológicos.  

A fase de análise dos dados utilizou  técnicas de análise de conteúdo e aplicação 

da abordagem dinâmica, po r meio da dinâmica de sistemas. A análise de 

conteúdofoi feita, inicialmente, a partir das dimensões propostas no framework  

conceitual da pesquisa . À luz das evidências empíric as foram utilizados aspectos da 

dinâmica de sistemas para a elaboração de diagramas de ciclos causais, que 

buscaram expressar as relações causais existentes entre os elementos da 

governança e explicar a influência dos mesmos sobre o desempenho e evolução dos 

clusters. 

Apoiado na perspectiva da dinâmica de sistemas ( system dynamics), preparou -

se um modelo genérico, elaborado com base no referencial teórico e nos achados da 

investigação, que buscou revelar como as dimensões da governança poderiam afetar 

o desempenho da cluster  e, consequentemente, a evolução da mesma. A partir do 

referido modelo procurou -se construir a representação da realidade descoberta no 

campo, a qual foi separada em duas fases. Foi utilizado o softwareVensin® PLE, 
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versão 6.3, da Ventana Systems, que é específico para a elaboração de modelos 

dinâmicos e diagramas causais. A análise dos diagramas de ciclos causais foi 

realizada considerando -se as influências interativas entre os elementos 

pertencentes às dimensões da governança (contextual,  estrutural e instrumental) . 

O intuito foi fornecer explicações e motivações para o desempenho e evolução dos 

clusters 

CONCLUSÕES 

Ao se aplicar a abordagem pretendida na realidade dos campos de pesquisa 

selecionados, observou-se, ainda que com peculiaridad es próprias, comportamentos 

similares no padrão da governança no polo joalheiro do Pará e no cluster  de pedras, 

gemas e joias do Rio Grande do Sul. A análise indutiva dos dados da pesquisa, 

considerando as dimensões contextual, estrutural e instrumental da  governança e 

suas relações, parece indicar algumas implicações teóricas importantes.  

Os clusters investigado s foram marcad os por abundante srecursos naturais , 

que funcion aram , nos casos investigados, como fator propulsor para o início das 

relações interfir mas no segmento de gemas e joias. A forte presença de recursos 

naturais e a perspectiva de desenvolvimento regional em torno do segmento de 

pedras, gemas e joias fizeram com que o escopo  da configuração interfirmas, na 

sua formação, fosse bem definido e im pulsion aram  o aporte de incentivos  por 

parte de instituições públicas e privadas. Na mesma proporção, em ambos os 

territórios identificou -se a existência deconfiança  entre os atores  e, 

consequentemente, mai scooperação , especialmente no estágio de surgimento  dos 

clusters. Ainda em relação à cooperação, identifica -se que esta é mantida pelos 

participantes de ambas as aglomerações, mesmo que em doses menores do que no 

in ício, em função da manutenção da boa reputação  adquirida pelas localidades, no 

segmento de gemas e joias. Encorajados pelos custos que podem advir da perda da 
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reputação, os participantes de configurações interfirmas empregam o controle  

informal ( Sousaet al ., 2015), que pode ser registrado , nos casos investigados, na 

vigilância acerca da origem da  matéria -prima, a qual concede aos arranjos, até 

então, um posicionamento diferenciado no cenário nacional e mundial.  

Nos casos investigados, inferiu -se que as entidades responsáveis pela 

governança, inicialmente baseada em um modelo compartilhado e, poste riormente, 

migrando -se para algo parecido com uma OAR ( Provan &Kenis, 2007), 

desempenharam, até certo ponto, a atribuição de conduzir as ações em prol das 

pretensões do grupo.  

O apoio de instituições públicas e privadas  é também uma questão 

relevante para a formação e o desenvolvimento de clusters (Wegneret al ., 2014). Em 

ambas as localidades, tanto no Pará quanto no Rio Grande do Sul, o poder público 

assumiu o papel de coordenação e desenvolvimento do ambiente institucional para 

a criação e evolução dos clusters investigados. Tal incentivo , motivado pela 

marcante existência de  recursos naturais e pela possibilidade de  promover o 

desenvolvimento regional por meio da cadeia produtiva do segmento de gemas e 

joias,foi de fundamental importância para a trajetóri a dos clusters.  

Os resultados apresentados permitiram o refinamento do modelo 

genérico elaborado à luz da abordagem dinâmica e a elaboração de um 

modelo sintético contendo as principais relações entre os elementos da 

governança, que até certo ponto poderi a predizer o potencial de evolução dos 

clusters, conforme Figura 2.  

Este estudo traz contribuições de natureza teórica, empírica, metodológica e 

prática. No campo teórico, avançou -se nas investigações sobre a governança em 

clusters, mais especificamente no  setor de gemas e joias, oferecendo novas lentes 

para os estudos nos campos da estratégia, inovação e conhecimento. Posicionou -se 
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que se pode investigar a governança ao longo da trajetória de configurações 

interfirmas para explicar a sua evolução das mesma s com o passar do tempo.No 

plano empírico, o estudo amplifica o escopo das pesquisas em clusters, avançando 

nas investigações sobre esse tipo específico de configuração. No que diz respeito ao 

aspecto metodológico, o procedimento aplicado, caracterizado pe la abordagem 

dinâmica, que combinou análises qualitativ o-descritiva e sistêmica, possibilitou 

compreender com mais acuidade as dimensões e elem entos envolvidos na 

governança emclusters e o impacto dos referidos elementos nos arranjos 

investigado s. Por fim,  do ponto de vista prático, o trabalho oferece importantes 

subsídios capazes de contribuir para a formulação de programas de crescimento e 

desenvolvimento para os clusters.  
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ILUSTRAÇÕES 

Figura 1 - Framework  conceitual  

 

Fonte: Elaborado pelos autores, a partir de Albers (2005).  

 

Figura 2 - Modelo sintético  

 

Fonte: Elaborado  pelos autor es. 
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Quadro 1 - Dimensões e elementos de pesquisa deduzidos do fram ework  

conceitual  

Dimen

são 

Elementos Tópicos de investigação 

Cont

extual  

Ambiente O contexto no qual o cluster está inserido, no que diz respeito ao 

mercado, recursos, complexidade. 

Compartilha

mento 

Compartilhamento de informações, de recursos, ações conjuntas, 

interação, conflito. 

Macrocultura Sensibilização dos atores e difusão de uma cultura voltada para 

eficiência coletiva, cooperação. 

Confiança Nível de confiança, influência da confiança na cooperação. 

Característica

s das firmas 

Identificação do porte e experiência das firmas que compõem o 

cluster. 

Tamanho e 

escopo 

Tamanho docluster, escopo e consenso em relação aos objetivos 

Estr

utural  

Centralização Distribuição de autoridade e dispersão de poder entre os membros 

docluster. 

Especializaçã

o 

Existência ou não de posições dedicadas nas firmas para gestão 

docluster. 

Formaliza

ção 

Identificar se as relações são regulamentadas e acordadas e se existem 

respostas predefinidas, descritas e fixadas para as contingências. 

Instr

umental  

Coordenaç

ão 

Orientação e influência quanto a parâmetros de desempenho e 

comportamento desejáveis. 

Controle  Existência de monitoramento e mensuração do desempenho dos atores 

em relação aos resultados e comportamentos esperados e ocorrência de 

sanções para os que descumprirem as regras estabelecidas. 

Incentivos Existência de mecanismos capazes de gerar motivação aos atores com 

fins de engajamento nos interesses e benefícios oriundos docluster. 
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Fonte: Elaborado pelos autores, a partir de Albers (2005). 
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GOBIERNO EMPRESAR IO: EL MODELO DE 

EMPRESA MUNICIPAL EN PUERTO RICO  
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GERMÁN  

( LIZETTTEM.TORRES@GMAIL.COM) 

 

Entre el período de 1950 a 1970, el crecimiento económico de Puerto Rico siguió  

un modelo de desarrollo económico basado en la manufactura, la importación de 

capital y la exención contributiva federal y local (Departamento de Desarrollo 

Económico y Comercio, 1994). Luego de 1970, el crecimiento económico de Puerto 

Rico comenzó a ir en detrimento. Puerto Rico dejó de ser considerado un lugar 

atractivo para invertir. Debido a la falta de inversión, de 2013 a febrero de 2017 se 

han perdido 13,000  empleos, por lo que ante la crisis financiera que ha presentado 

Puerto Rico, el panorama económico de los municipios cada día es más complicado. 

La deuda total de los 78 municipios, para el año fiscal 2014 -2015 ascendió a 

$4,126,057,412 contando tan solo con $2,302,252,05 6 de presupuesto, lo que ubica a 

los municipios en un déficit general de $1,823,805,356 tan solo para el año fiscal 

2014-2015.  Los estados financieros auditados de los 78 municipios para el año 

fiscal 2014 -2015, reflejaron déficit en el 52 por ciento de l os municipios. De los 41 

municipios con déficit, 34 mantenían un déficit desde el año fiscal 2010 -2011 

(Oficina del Contralor, 2016).  

 Los ingresos generados por el cobro de patentes, arbitrios de construcción 

y el impuesto sobre las ventas no han sido su ficientes para poder garantizar los 

servicios que se le otorgan a la ciudadanía, debido a que este tipo de ingresos es 

afectado por el desarrollo económico y el comportamiento de la economía en ese 

momento. Ante el panorama de incertidumbre económica, los municipios han 
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buscado otras fuentes de generar ingresos, para cumplir con su obligación de 

garantizar la eficiencia y la estabilidad económica de forma que se logre el 

bienestar social de sus ciudadanos (Figueroa, 2012). Los municipios, han tenido que 

revisar sus estrategias e ir atemperándose a los cambios con el propósito de lograr 

un desarrollo económico sostenible. La creación de empresas municipales surge 

como una estrategia para incrementar los ingresos ante la situación económica que 

impera en Puert o Rico, convirtiendo a los municipios en empresarios.  

 La intervención del gobierno en la economía ha sido objeto de estudio por 

numerosos economistas que realizan sus análisis en vista de que entienden que el 

sector privado no puede lograr un desarrollo e conómico por sí solo, y el gobierno 

debe intervenir. Los cambios en los que opera la economía son cíclicos. En períodos 

donde los países mantienen una economía robusta la intervención del gobierno 

disminuye. En épocas de problemas económicos y recesión se justifica la 

intervención del gobierno intentando resolver las fallas del mercado que ocasionan 

la crisis, incentivando y regulando el empleo y la inversión (Himelfarb, 2014).  

El empresarismo representa una oportunidad de desarrollo económico, tanto 

para el gobierno central como para el gobierno municipal en Puerto Rico.La 

participación de los municipios en actividades empresariales les brinda una 

oportunidad de lograr un desarrollo económico sustentable por medio de generar 

ingresos y crear nuevas fuentes de empleo.Las empresas municipales logran 

transformar sus municipios en empresarios. En los municipios y el gobierno 

central, el empresarismo es aún un tema novel, por lo que no existen en Puerto 

Rico estudios sobre el desarrollo de empresas en el gobierno , específicamente en sus 

municipios. Esto representa una excelente oportunidad para la investigación. 

Tomando en consideración el empresarismo como opción de desarrollo económico en 

los municipios, se pretende estudiar la creación de un Model o de Empresa 
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Municipal exitoso, pretendiendo analizar los factores de éxito que influyeron en la 

creación de estas empresas municipales. Se analizarán empresas municipales 

creadas en varios mun icipios de Puerto Rico, pretendiendo conocer  por qué estas 

empresas municipal es han tenido éxito. Para lograr establecer estas empresas, los 

municipios han tenido que identificar que ideas de negocios podrían implantar de 

acuerdo a las necesidades de su población. Se propone evaluar algunos elementos 

determinantes en la creación de l modelo de empresa municipal; las características 

que posee el primer ejecutivo o Alcalde, de modo que podamos identificar si posee 

características de empresario, la ubicación geográfica de los municipios, la relación 

con el comercio local e identificar s i estas empresas municipales crean algún tipo de 

competencia con los pequeños y medianos comerciantes, la relación del municipio 

con el gobierno central, fuentes de financiamiento disponibles para los municipios y 

las leyes y reglamentos aplicables al gobi erno municipal.  

Estudiar el concepto del empresarismo como generador de ingresos en el 

gobierno requiere del uso de técnicas cualitativas. Mediante entrevistas a los 

Alcaldes de los municipios estudiados y entrevista a la figura gerencial en cada 

empresa municipal a estudiarse, se espera identificar las distintas fases en el 

proceso de crear empresas municipales. Se dará énfasis a la fase previa de crear la 

empresa municipal, los obstáculos que presentan luego de su creación y cómo 

establecen prácticas empr esariales efectivas para su funcionamiento.  

Creswell (2009) señala entre las razones para realizar un estudio cualitativo: 

cuando el tema necesita ser explorado por ser un tema novel, cuando no se ha 

estudiado con una muestra representativa o cuando exist en teorías que no se 

pueden aplicar directamente al tema de estudio.  
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De igual forma, por tratarse de un fenómeno contemporáneo a examinarse en el 

contexto de vida real, se empleará el método cualitativo por medio del estudio de 

casos.  

Los datos obtenidos  mediante entrevistas se complementarán con datos 

obtenidos de diversas fuentes de información como lo son las Ordenanzas 

aprobadas por la Legislatura Municipal de cada municipio estudiado autorizando la 

creación de empresas municipales as empresas municip ales. Se solicitarán los 

Informes de Viabilidad de las empresas municipales creadas en los municipios de 

Aguadilla, Coamo, Arecibo y Jayuya al Banco Gubernamental de Fomento, e 

información adicional de cada municipio estudiado relacionado a las empresas 

municipales creadas a la Oficina del Comisionado de Asuntos Municipales. Se 

utilizarán los Informes Financieros de las empresas municipales para determinar 

cualquier información financiera que sea pertinente a nuestra investigación. Estos 

informes se consideran documentos públicos, por lo que los mismos se pueden 

accesar a través de Internet.  De igual forma, se obtendrá de Internet distintos 

artículos de periódicos con relación a la creación y funcionamiento de las empresas 

municipales a investigar.  

Con los resultados de este estudio , se espera poder aportar a la creación y 

desarrollo de un Modelo de Empresa Municipal exitoso que pueda ser replicado en 

todos los municipios de Puerto Rico  y en otros países de Latino América . Por medio 

de la creación de las empr esas municipales, el gobierno puede tener una 

participación activa en el logro del desarrollo económico de  sus municipios . El 

enfoque de este estudio sobre el rol de los municipios en el empresarismo mediante 

la creación de empresas municipales, tiene como  objetivo principal determinar si 

los municipios como gobiernos locales pueden ser considerados empresarios. Con 

este estudio sobre la creación de Empresas Municipales en los gobiernos 
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municipales de Puerto Rico, se pretende analizar la creación de empresa s en el 

gobierno y los factores que han contribuido a su creación y funcionamiento. En este 

contexto, la teoría económica institucion al de Douglas North, la teoría de la 

empresa pública, la teoría de la a gencia y la teoría del entorno proporciona un 

marco teórico adecuado para el análisis de la creación de las empresas municipales 

ya que ofrecen un acercamiento para entender el fenómeno del gobierno como 

empresario y su efectividad y aportación para lograr un desarrollo económico en 

sus municipios.  

Al mome nto de la creación de la Ley de Municipios Autónomos de Puerto Rico 

en 1991, no se contemplaba que los municipios buscaran nuevas fuentes de 

ingresos. Sin embargo, ante la situación económica que atraviesa la gran mayoría 

de los municipios de Puerto Rico, se hizo necesario establecer unas enmiendas a 

dicha Ley de forma que los municipios buscaran alternativas para la creación de 

nuevas fuentes de ingresos.  

El mayor número  de empresas municipales en Puerto Rico se encuentran en dos 

de los 78 municipios, los municipios de Aguadilla y Coamo. Entre ambos municipios 

poseen 20 empresas municipales. En orden por la cantidad mayor de empresas que 

poseen, le sigue el Municipio de Arecibo, con seis (6) empresas municipales, y el 

Municipio de Jayuya con un total de ci nco (5) empresas municipales. Es peculiar la 

ubicación geográfica ylas características donde están ubicados, ya que los cuatro 

municipios se encuentran en ubicaciones geográficas muy distintas.  

Las empresas municipales representan una gran ventaja para lo s municipios 

como fuente de ingresos, en la venta de  bienes o servicios, reciben ingresos por 

todos los ciudadanos que las utilizan, aún aquellos que no pagan impuestos porque 

son exentos. La administración fiscal de los municipios es impactada por estas 

empresas en dos formas; son autofinanciables, lo que representa para el municipio 
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un alivio en el gasto de su presupuesto para cubrir la inversión, y tienen la 

capacidad de generar superávit en sus ingresos que a su vez puede ser utilizado 

para gastos operacionales de su municipio . 
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ANEJO 1 

Empresas municipales del Municipio de Aguadilla  

Las Cascadas Water Park  

Aguadilla Ice Skating Arena  

Aguadilla Bowling  

Rameyõs Skate & Splash Park  

Aguadilla Waste Management  

Aguadilla Memorial Park  

Chicken Inn  

Riquissimo Deli & Bakery  

Sweet Dreams Creamery  

Ojo de Agua Pure Water  

Empresas municipales del Municipio de Coamo  

Servicio de Tutorías Académicas  

Piscinas de Aguas Termales  

Mante nimiento y Ornato de Carreteras Municipales y Estatales, y otras 

edificaciones públicas y privadas  

Estación de Gasolina  

Empresa Municipal Agrícola La Illescana  

Restaurante El Mirador  

Teatro Hollywood  

Todo Deporte 

Servicios de Seguridad  

Servicios de Consult oría Administrativa  

Empresas municipales del Municipio de Arecibo  

ArasiboSteakhouse  
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Arecibo Water Park  

Restaurante Tacos y Burritos  

Café Arasibo  

Apartamentos para Alquiler  

Hotel Blue Marlin  

Empresas municipales del Municipio de Jayuya  

Tu Bolera Jayuya  

Teat ro Homero Aulet y Salón de Actividades  

Parque Familiar Adrián Padua Sánchez (Jayuya)  

Plaza Mercado Ismael Vega  

Centro de Actividades Juan B. Oliver Frau  
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RESUMEN EJECUTIVO  

 

Las experiencias  de entrenamiento  educativo  universitario  de perfil  internaciona

l tanto  en lamodalidad  de òcursos simuladosó como en la  de participación  en òcasos 

reales de empresas 

realesó, han mostrado tener un efecto positi vo en la formación de com

petencias 

emprendedoras  entre  sus participantes,  lo que a su vez potencia  el desempeño d

e las pymesinternacionales  en las que se insertan. La evidencia empírica  recogida po

r la Facultad  de Ciencias Económicas de la UniversidadNacion al  del Litoral  (FCE-

UNL),  de Argentina,  entre  15 alumnos  que participaron  de sendosprogramas específi

cos durante  2014, da cuenta  que dentro  de los 2 años siguientes  a concluida la  experien

cia, 11 de ellos (73%) obtuvieron  su graduación,  profundizaron  sus estudios  sobregest

ión internacional  de pequeñas y medianas empresas (pymes) y participaron

 deemprendimientos  de perfil  internacional.  Similar  indagación en otro grupo de

mailto:fpuccinelli@fce.unl.edu.ar
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 estudiantes  n 

determinó  un comportamiento  diferente  y menos correlacionado con la potenciali

dad de 

mejorar  la  ACAP
1
 de las pymes regionales.  

A ï Capacidad de absorción de conocimiento y potenciación del desempeño 

internacional de pymes. 

 

La gestión exitosa de pymes en mercados internacionales  está condicionada por

 diferentesfactor es entre los que la denominada capacidad de absorción de conoc

imiento  (ACAP)(Cohen  y Levinthal,  1990) constituye  una  de ellas  y de particular  sign

ificación. La ACAP, considerada como una aptitud  para mejorar  el entendimiento

 del aprendizajeorganizacional  en las empresas, fue corroborada,  ampliada  y discuti

da por diferentes  autores(Lane  et al ., 2002; Lane  y Lubatkin,  1998; Zahra  y George, 

2002) y mantiene  plena  vigencia en la actualidad.  Se refiere  a òla habilidad  para rec

onocer el valor  del nuevo conocimientoexterno a la empresa, asimilarlo  y converti

rlo en oportunidades  de negociosó (Cohen yLevinthal,  1990) y por tanto  pone bajo 

análisis  la  aptitud  de la  empresa para  valorar,  asimilar y aplicar  conocimientos de fue

ntes externas  a la  organización  con fines de negocios.En ese sentido la formación y 

calificación  de las personas que participan  de la gestiónempresarial  conforma  un  

factor  clave en la  construcción  de la  ACAP,  más aún  en el caso delas pymes, las qu

e por definición  carecen de suficientes  recursos para poder mejorar  sucompetitivi

dad a través  de otros medios (Arechavala,  ; Barleta,  et al , 2013).La Universidad  como

 òbrokeró del conocimiento (Oviatt  y McDougall,  2005) está encondiciones ideale

s de promover  la  formación  de recursos humanos  que puedan actuar  comoògatekeepe

rsó (Cohen y Levinthal,  1990) que promuevan  el conocimiento  dentro  de las pymesy po
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tencien las mismas en su proceso de internacionalización,  posibilitando  que pue

da
1 Capacidad de Absorción  del conocimiento.  En  inglés:  absorptive  capacity  (ACAP)til

izarse el conocimiento externo disponible  (Chiva,  et al. , 2014; Chetty  y Stangl,  20

10;Porter,  1998; Dunning,  1995). 

B  -

 Descripción  de  las  Experiencias  Educativas  orientadas  al  emprendedorismo  y  la  

Internacionalizaci ón En  la  convicción de colaborar  en el proceso de mejora  de la

 competitividad  internacional  delas pymes de su región, la FCE-

UNL  desarrolló  para sus estudiantes  de grado, ofertas deentrenamiento  educativo

 de alcance internacional  buscando mejorar la perform anceinternacional  de s

us graduados que actué como efecto derrame  sobre el entramado  pyme.Durante  2

014 hizo coincidir  dos de ellas para luego ir midiendo el impacto de sus 

participantes  en la  construcción  de capacidades en las mencionadas pymes. 

Las ofertas estuvieron  basadas, una en òsimulaciones de negociosó en compet

encia con 

estudiantes  extranjeros  (Alemania)  y coordinada por profesores de varias  nacio

nalidades;  yotra  de prácticas de consultoría  proveyendo òpropuestas de solución 

a casos reales de 

empresas realesó también  con la  participación  de estudiantes  y profesores extranje

ros: 

C - Objetivo  de  los  programas  educativos  

Ambos programas  tuvieron  como objetivos  principales:  

- Introducir  a los estudiantes  en una  experiencia  empresarial  aplicada:  

 Facilita rles una inmersión  intercultural:  colaborando con compañeros e

studiantes  deextranjero  en las propuestas  de soluciones. 
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-

 Promover el desarrollo  de habilidades  emprendedoras y de utilización  del conoci

miento  

externo  disponible  

 METODOLOGÍA  

La  metodología de investigación  utilizada  consistió  en un  estudio  exploratorio  del 

desempeñode los 15 estudiantes  (8 en el GCPyMes y 7 en la  simulación  de negocios) 

que durante  2014participaron  de las experiencias  educativas  en los 2 años siguientes

 posteriores  a la  ejecucióne las mismas  y paralelamente  en un  grupo  similar  por canti

dad de encuestados, edades, nivel  

de la  carrera  a 2014, distribución  por sexos y rendimiento  académico. Para  la  pr

oducción dedatos se utilizaron  encuestas semi estructuradas  para evaluar  el compo

rtamiento  de quienestoman  decisiones y extraer  conclusiones provisorias  de carácter  

general  (Denzin,  2005). 

Las encuestas fueron  realizadas  en la  sede de la  FCE  durante  los últimos  meses 

del 2016. Lacondición de exploratorio  deviene de la  escasez de investigaciones  en esta 

temática.  

 Evidencias recogidas y Resultados Obtenidos 

La  encuesta fue realizada  entre  el 1/11/2016 y el 15/12/2016 a alumnos  de la FCE-

UNL  de las 

carreras  de Contador  Público y Licenciado  en Administración,  las que tien en u

na duraciónnominal  de 5 años y una  real  de más de 7 años y comprendió: -

 Los 15 alumnos  que participaron  en 2014 de las experiencias  educativas  enu

nciadas; y 

-

 Un  grupo  similar  de alumnos  que no realizaron  las experiencias  educativas  e
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nunciadasseleccionadas para  que se correspondan  en edades, sexos y rendimiento  aca

démico. 

Las preguntas  formuladas  buscan determinar  si existen evidencias que demuest

ren el efectopositivo  de los programas  educativos enunciados que impacten  en la co

mpetitividad  de las 

pymes a partir  de la  potencialidad  de mejora  de sus respectivas  ACAP.  

A tal fin se formularon  preguntas  que evidencien la disposición de los estu

diantes ya 

graduados a continuar  o profundizar  los estudios sobre negocios; a vincularse  a 

pymes o a 

emprendimientos  propios o familiares  más que hacia  actividades  del sector públic

o u otras  delsector privado y si los que se ocupan en tales pymes participan

 de procesos de 

internacionalización  o perciben que pueden favorecer el mismo o la constr

ucción de 

innovaciones  que ayuden  a la  competitividad . 

Los resultados  obtenidos se explicitan  en la Tabla1.1  en Anexo 1. En la misma  se 

pueden 

inferir  o teorizar  la  influencia  que tuvo,  para  este grupo  concreto de alumnos,  la  p

articipaciónen  estas experiencias  educativas,  que buscaron la  internacionalización,  d

esde el propio  lugar  

de origen, la interconexión  con lo intercultural  e interdisciplinar  y como esta

 formación  

adquirida  por el graduado, luego insertado  en un entorno  de trabajo  pyme local 

potencia laperformance  de la pyme, mejorando su capacidad de absorción de cono

cimiento  externo  
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disponible. Como conclusión del trabajo se logró el objetivo de esta primera 

etapa de la investigación, cual era recabar evidencias o indicios que demuestren el 

efectopositivo de los pr ogramas educativos enunciados . 

De la tabla en Anexo 1, se desprende que de los quince participantes que 

realizaron los programas bajo estudio: la totalidad terminó sus estudios de grado 

en los siguientes dos años y el 73% continúo con estudios de posgrado.  Así mismo, 

se pudo verificar que el 93% se encontraba trabajando; el 57% de los mismos 

lohacía en pymes y el 21% en emprendimientos familiares. Por último, de este 

grupo el 37% consideraba que el trabajo que desempeñabacontribuiria a la 

capacidad de innov ación y/o internacionalización de la pyme y una enorme mayoría 

(73%) confiaba que su desempeño ayudaría en estos procesos futuros de las pymes.  

Indudablemente, estas actitudes y aptitudes desarrolladas y potenciadas con 

estos programas impactarán en la com petitividad de las pymes a partir de la 

potencialidad de mejora de las respectivas ACAP. La medición de este impacto, por  

último, es objeto de estudio en la continuación de la investigación.  
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ANEXO 1 
 
 

TABLA  1.1. 
 

1.1 TABLA:  Resultados de Encuesta Realizada entre Estudiantes de la FCE-UN 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

CONSULTAS REALIZADAS 

Encuestados 
No Participantes 

Participantes (15)                   (15) 
´- 25 
años 

´+ 25 
años 

´- 25 
años 

´+ 25 
años 

 

1 Se graduó dentro de los 2 años posteriores a 2014 

S

I 

N

O 
 

2 Continuó sus estudios en posgrados 

2.1. MBA 

2.2. Otros Master de orientación a negocios 

2.3. Doctorados en Administración 

2.3. Otros posgrados de negocios 
 

3 Se encuentra trabajando en la actualidad (2016) 

S

I 

N

O 

3.1. En pymes 

3.2. En emprendimientos propios o familiares 

3.4. En el sector público 

3.3. En otras actividades o tipo de empresa 
 

4 Si trabaja en una pyme o emprendimiento: 

4.1. La misma tiene desempeño internacional 

4.2. Incrementó su presencia internacional en los 

2 últimos años 

4.3. Realiza actividades que promuevan la innovación 
 

5 Si trabaja en una pyme o emprendimiento: 

5.1. Considera que su trabajo promueve la innovación 

y/o la internacionalización 

5.2. Considera que puede ayudar en tales procesos 

en un futuro cercano 

 

5 

0 

 

3 

0 

0 

0 

 

4 

1 

3 

0 

1 

0 

 

2 

1 
 

1 

 

1 

 

2 

 

10 

0 

 

8 

0 

0 

0 

 

10 

0 

5 

3 

1 

0 

 

7 

1 
 

3 

 

3 

 

6 

 

4 

1 

 

1 

0 

0 

1 

 

4 

1 

1 

1 

2 

0 

 

1 

0 
 

0 

 

0 

 

2 

 

8 

2 

 

2 

0 

0 

3 

 

7 

3 

2 

1 

3 

1 

 

1 

2 
 

1 

 

4 

 

4 
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Fuente: Elaboración propia sobre datos encuesta realiza entre el 1/11/2016 y el 15/12/2016. 

 

DA CONEXÃO AO COMPROMETIMENTO : 

TRAJETÓRIA, PER CEPÇÃO DE VALOR 

ERESSIGNIFICAÇÃO  NA REDE MOVIMENTO VALE 

EMPREENDER  
 

ROSE MARY ALMEIDA LOPES ,  

ANEGEPE 9 

 

CARLOS MAGNO VIEIRA DOS S ANTOS ,  

MESTRANDO NA UNIVERSIDADE DE TAUBATÉ ð UNITAU  

(CARLOSMAGNO.VIEIRA@GMAIL.COM)  

 

RAFAEL DE SOUZA FONSECA ,  

MOVIMENTO VALE EMPREENDER - MVE  

 

O empreendedorismo é um fenômeno social que envo lve o indivíduo empreendedor e 

seu ambiente social, abarcando as redes  de relações sociais online e offline (Reynolds, 

1991, Thornton, 1999, Aldrich, 2005; Stuarte Sorenson, 2005;Reynolds e Curtin, 2007; 

Hoang e Antoncic , 2003; Smith, Smith e Shaw, 2017). S ão muito valiosas para os 

empreendedores, e Malewicki e Leitch (201 1), destacam seus benefícios: facilitam a 

identificação de oportu nidades, a aquisição de recursos, capital,  contatos, apoio, 

diminuição  de incertezas, crescimento, sucesso, inserção em mercados internacionais e 

são fonte de inovação.  

A rede compreende o conjunto de pessoas, suas conexões, interações e 

relacionamentos, viabilizando informações, apren dizagem, compartilhamento e 

cooperação (Wenger, Trayner e de Laat, 2011), ou seja, recursos tangív eis e intangíveis 

(Lafuente, Vaillant e Rialp, 2007). Um aspecto  da rede é o capital social, dinâmic a social 

                                                
9ANEGEPE ï Associação Nacional de Estudos em Empreendedorismo e Gestão de Pequenas Empresas. 
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subjacente da rede que permite que as trocas aconteçam. De acordo com Julien (2010, p. 

215), òas redes locais, regionais e extrarregionais s«o uma das bases dinâmicas do meioó. 

São importantes porque permitem o compartilhamento de informações  e aprendizagem  

no interior d a região.  

Parece ser especialmente interessante verificar o ciclo de aprendizagem em rede 

social dedicada a impulsionar a cultura e mpreendedora numa região, como no caso da 

redeMovimento Vale Emprender (MVE) . O MVE tem promovido a formação e o 

compartilhamento do capital socia l de modo a propiciar o  desenvolvimento econômico 

para nível  mais el evado (Bergman e Feser, 1999) naregião do V ale do Paraíba e do 

Litoral Norte
10

, a partir da cidade de São José dos Campos
11

. O MVE existe há mais de 

três anos e formou uma rede social  informal  que se destaca no cenário regional . No 

entanto, em suatrajetóriatem passado por algumas  dificuldades. Existe  interesse em 

examin á-la quanto a os ciclos de aprendizagem nas redes ð valor imediato, potencial, 

aplicado, realizado e de ressignificação (Wenger, Trayner e de Laat, 201), enfocando -se 

sua trajetó ria e a evolução de sua missão, e da agregação de valor - instrumental, afetivo 

e normativo  (Malewicki e Leitch, 2011; significados constam no apêndice ), para se 

indicar direcionamentos para o desenvolvimento do MVE e geração de maior 

atratividade. Este estudo baseia -se em metodologia qualitativa: foram realizadas  

entrevistas em profundidade, segundo roteiro (no apêndice) com seis membros 

centrais
12

(transcritas e analisadas, com auxílio do software Atlas -ti), observação 

                                                
10A Região Metropolitana do Vale do Paraíba e Litoral Norte (RM Vale LN), com 39 cidades, é uma das cinco regiões 

metropolitanas do Estado de São Paulo. É um grande centro urbano com amplo polo industrial, automobilístico, mecânico e 

aeroespacial, muitas instituições de destaque em ensino e pesquisas, e muitas empresas nacionais e multinacionais. 

11Classificada como 6ª cidade mais empreendedora do país (entre 32 cidades), no entanto, seus piores indicadores foram: 

mercado (19º), acesso a capital (25º) e cultura empreendedora (26º) (ENDEAVOR BRASIL, 2016) 

12 Membros centrais, fundadores, mentores e/ou que acompanharam a trajetória do MVE. São identificados pelas 
siglas ï RF, CM, LM, AK, AB e JR.. 
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participante
13

 e análise documental (estatuto). O resultado desta análise  (análise de 

conteúdo ð Bardin, 1977; Krippendorff, 1990)gerará indicações para a evolução da 

aprendizagem e geração de valor para o MVE e de outras  redes sociais organizadas em 

prol do empreendedorismo  para quepotencializem sua contribuição para os ecossistemas 

regionais.  

ANÁLISE  E PRINCIPAIS RESULTADOS  

O MVE  ainda é uma rede social informal, que oferece encontros pessoais - o 

EmpreendeCafé - e virtuais por diversos recursos online
14

. Os seis membros 

entrevistados  são fundadores e/ou muito centrais
15

e atuantes na rede. Cinco possuem  

educação pós-superior, quatro são jovens entre 27 e 33 anos, e o s membros mais seniores  

estão na faixa de  60 anos. 

RF puxou a formação da rede e do MVE e exerceo papel de Presidente
16

. O fundador 

CMconhece RF em 2014, e hoje é seu Vice Presidente
17

. Os part icipantes do MVE são, no 

geral, empreendedores, consultores, empregados e desempregados, estudantes 

interessados em empreendedorismo ou recém chegados à região. Uma parte se encontra 

pessoalmente e a maioria é de seguidores passivos.  

Na pré -existência (Fig ura 2) seus dois fundadores acumulam capital humano, e 

percebem a necessidade de desenvolver a cultura empreendedora e de articular os atores 

do ecossistema empreendedor regional. Na 1ª. Etapa do MVE, a partir de 2013, RF inicia 

intensas conexões com os atores de organizações, e muitos membrosda região e de fora 

são atraídos pelo tema, adensando seu capital social. A visão do MVE é que este se torne 

òrefer°ncia nacional no fomento do empreendedorismoó. Apresenta um modelo completo 

do ecossistema empreendedor em âmbito regional que é novidade para os atores e 

                                                
13 Pelo pesquisador sênior deste artigo. 
14Dois grupos no Whatsapp (somando 250 participantes), uma plataforma de Meetup (com 1066 participantes) e uma 

página no facebook. 
 
16 De fato é uma liderança informal, dado que o MVE ainda não foi formalizado. 
17 Idem: posição que é informal. 
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agentes das instituições. Realiza eventos em parceria com instituições locais, criando um 

òcont§gio empreendedoró (CM). Na 2Û. etapa, a partir de 2015, cria projetos pr·prios 

(Figura 3) como o Startup Da y e o EmpreendeCafé. Todavia, aponta -se a falta de 

continuidade dos eventos, com exceção do EmpreendeCafé, por falta de mais voluntários 

comprometidos. Também apoia muitos projetos de parceiros (Figura 3), mas nem sempre 

fortalecendo sua imagem, pois dá a impressão de òpegar carona no projeto dos outrosó 

(JR). Neste ponto, alguns membros centrais iniciam processo de discussão e de estatuto 

que, inicialmente, modela o MVE como Organização Não Governamental (ONG), com 

missão ampla e assistencialista
18

, contando apenas com trabalho de voluntários. Com 

mentoria e apoio jurídico, o estatuto e a estrutura são revisados, porém ao tentar 

formalizá -los são surpreendidos com a renúncia e o desengajamento de dois membros 

com funções na diretoria. Houve um retrocesso e, na terceira etapa, desde 2016, acontece 

avalia­«o e ressignifica­«o, a necessidade òde rediscutir o sonhoó (LM), e decidir òagora o 

que vamos fazeró (AB). A miss«o, a vis«o, abrang°ncia e modelo do neg·cio est«o sendo 

questionados e redefinidos o estatuto e as pessoas. Os resultados e dificuldades 

evidenciaram a necessidade de ter produtos e serviços que remunerem os envolvidos nos 

resultados e gestão do MVE .  

Quanto ao valor percebido (Figura 4), o que mais atrai os membros é o valor 

instrumental ð ganho imediato nas interações e atividades. O MVE é um grande ponto 

de contato, permitindo conhecer pessoas e acessar recursos: um òbalc«o de neg·cios 

informaló. Poucos membros realmente se identificam com a causa, sentem orgulho de 

pertencer ao MVE, e denotam va lor afetivo (Figura 5); estes se tornaram membros 

centrais do MVE, por sua expertise e disposição para orientar os membros, participam 

da evolução e implementação de projetos e atividades do MVE. Entre eles, estão aqueles 

que sentem responsabilidade social  de manter o vínculo (Figura 6). De fato, o MVE 

                                                
18 Incluindo objetivos como lutar pela educação gratuita, combater a pobreza, fomentar cultura da paz. 
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carece de mais membros que se comprometam afetiva e normativamente e agreguem 

capacidade de gestão e (Figura 8) necessita ter exemplos de empreendedores de sucesso. 

O MVE acumulou  imenso valor potencial  do capital social e pode ser acessado e 

compartilhado a qualquer momento( Wenger, Tray ner e de Laat, 2011), presencialmente 

ou online. Seus participantes são atraídos por seu valor instrumental, tangível e 

imediato.  

Quanto aos valores de aprendizagem aplicado, r ealizado e de ressignificação 

(Wenger, Trayner e de Laat, 2011) tem-se alguns exemplos. Como valor aplicado o MVE 

contribuiu para aabsorção do conceito e modelo de ecossistema e alguns participantes 

usaram ideias e contatos para criar e viabilizar seus pró prios projetos (incluindo o 

Sebrae
19

). O MVE mentorou e apoiou a concepção e implementação do Núcleo 

Empreendedor da ETEP Faculdades
20

 e a realização do I Torneio TCC
21

 Empreendedor 

em 2016. Como valor realizado o MVE se tornou òum ponto de refer°nciaó, para os 

interessados em empreender ou e já contribuiu para a disseminação da cultura 

empreendedora. Com respeito ao valor de ressignificação - mudança no parâmetro de 

avaliação de sucesso - o MVE está nesta etapa do ciclo de aprendizagem de valor.  

CONSIDERAÇÕES FINAIS  

O MVE experimenta agora o que pratica na orientação e mentoria dos projetos dos 

empreendedores que o buscam, qual seja, avaliar e òpivotaró
22

 o seu próprio projeto, em 

função dos resultados encontrados. Confronta -se com a necessidade de encontrar um 

modelo de negócios, definindo sua estrutura formal, mecanismos de governança (Araujo 

e Easton,1996), produtos  e serviços que permitam  remunerar os executores  dos eventos e 

atividades, e os planejadores, administradores e gestores do MVE. Nesta etapa terá que 

                                                
19 Sebrae ï Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas Empresas. 
20 ETEP Faculdades faz parte do Grupo Cetec Educacional S.A., com mais de20 mil alunos, nas cidades 

de São José dos Campos, Jacareí e Taubaté. 
21 TCC ï Trabalho de Conclusão de Curso dos alunos das faculdades ETEP. 
22Termo disseminado para a área de negócios por Eric Ries, autor do livro The Lean Startup (Startup 

Enxuta), 2011. 
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se apoiar em seus pontos fortes (Figura 7) e superar as restrições a sua evolução (Figura 

8). O MVE possui grande valor potencial e capacidade de planejar e projetar eventos 

próprios ou apoiando parceiros. Mas, está desbalanceado com respeito à capacid ade de 

aplicação e realização, carecendo de gestão e comprometimento de equipe maior de 

pessoas empreendedoras para dar continuidade aos projetos. òEst§ sempre iniciando e 

projetando, sem ter CNPJó (AK). Precisa ser mais seletivo quanto aos membros do 

núcleo central e estratégico, e atrair membros empreendedores e com apacidade de 

gestão e realização.  

Na continuação deste estudo pretende -se triangular com os resultados da percepção 

de valor dos membros do MVE por meio de uma pesquisa quantitativa.  

As conclusões até aqui podem ser sinais de alerta para outras redes sociais de apoio 

ao empreendedorismo: se faz necessário ir além das conexões e do valor potencial de seu 

capital social. È necessário transformá -lo em aplicações e realizações significativas, de 

modo a potencializar seu impacto e contribuição ao desenvolvimento regional.   
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APÊNDICES 

 

Figura 1:Índice da cidade de São José dos Campos , ENDEAVOR BRASIL, 2016, p. 

44 

 

Roteiro para entrevista com os fundadores e membros que acompanharam o histórico 

do desenvolvimento do MVE  

Dados do entrevistado  

Nome 

Gênero 

Educação 

Idade 

Empreendimento/ ocupação atual (principal):  

Qual a função que exerce nesta empresa/ empreendimento  

 

Questões 
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Desde quando se envolve com o MVE, como iniciou este envolvimento e por qu e? 

Naquela época: qual foi sua participação, em quais atividades contribuiu?  

Que outras pessoas estavam envolvidas na época, quais as razões que você percebe 

para que se envolvessem e qual foi a participação e contribuição delas?  

Daquela época até agora, como percebe a evolução do MVE? 

Se tivesse que dividir a trajetória do MVE até agora, a dividiria em quais fases / 

etapas e porquê? 

Descreva estas principais etapas, o que as caracteriza, quer em 

atividades/feitos/avanços que as marcaram; principais atores/ pessoas ð de quem foram 

as iniciativas nestas etapas.  

Comentar também sobre conflitos ou dificuldades enfrentadas nelas.  

Comente sobre progressos e retrocessos do MVE ao longo do tempo. 

A missão e visão do MVE mudou entre o início e agora? Em que?  

Comente sobre o que tem atraído as pessoas para o MVE. Que tipo de pessoas tem 

sido atraídas? Quais as que tenderam a permanecer? E se afastar?  

Como percebe o nível de participação, e de engajamento dos membros do MVE? 

Quais as mais assíduas e se elas teriam algo  em comum. 

Na sua percepção qual o valor que o MVE tem agregado para os seus membros? E 

para o ecossistema empreendedor? 

Explorar diversos aspectos: informações compartilhadas, utilidade das informações, 

indicações, recomendações, conhecimento, ajuda/apoio em analisar situação/ tomar 

decisão, dicas, tipo de conversas e diálogos, oportunidade para trocar sobre os 

respectivos negócios, minimizar a incerteza/ ambiguidade, práticas e ou ferramentas 

compartilhadas, cooperação, reflexão etc  
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Qual a realização mais  significativa do MVE até hoje? E para você, o que foi mais 

significativo de sua participação até hoje? Ou qual a atividade mais significativa em que 

participou e porquê.  

Qual o balanço que faz hoje do impacto do MVE? Qual o alcance do MVE hoje?  

Em que mai s você acha que o MVE poderia ter avançado? O que o travou?  

Em que você acha que precisaria avançar agora e o que precisa para isto?  

Em que você poderia contribuir para que isto se tornasse realidade?  

Seu envolvimento com o MVE variou ao longo do tempo? Em  que? E por que? 

(atividades, frequência, papel desempenhado etc.). O que ganhou com sua participação 

no MVE? Como ou em que aplicou este ganho? Quais foram os resultados?  

 

SIGNIFICADO DOS VALORES INSTRUMENTAL, AFETIVO E NORMATIVO 

SEGUNDO GUNDLACH, ACHROL & MENTZER (1995):  

O instrumental  é percebido em termos racionais, econômicos, ou seja, segundo 

interesses.  

Valor afetivo  é a vinculação emocional, a pessoa quer ou deseja participar, 

manifesta atitudes e sentimentos favoráveis com respeito à empresa / orga nização e se 

identifica com ela.  

Valor normativo  é identificado quando a pessoa manifesta obrigação moral de 

manter o vínculo; deste modo, guarda relação com senso de responsabilidade social e 

lealdade).  
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Figura 2. Trajetória e evolução do MVE de 2013 até 2017 

Fonte: os autores  

 

Pré-existência do 

MVE  

 

Concepção, atração 

e adensamento do capital 

social 

Eventos 

próprios, e em 

parceria, discussão e 

tentativa 

deestruturação 

Avaliação do 

projeto do MVE e 

ressignificação 

2002 a 

2013 

2013 - 

2014 

2014-

2016 

2016 - 

2017 

Formação de capital social dos 

fundadores; Busca de apoio em 

instituições locais; Percepção de falta de 

apoio a startups; Sonho grande e 

messiânico; Iniciativas e projetos 

próprios; Fracassos por falta de visão de 

terceiros; Competições nacionais e 

internacionais; Mestrado no exterior, 

MBA; Identificação e apoio de mentor. 

Busca intensa de conexões com atores 

e agentes das organizações; Mobilização 

através de eventos em parceria; Missão 

utópica ï referência nacional; Modelo 

completo de ecossistema; Eventos de 

planejamento estratégico; Atração de 

voluntários em eventos; Falta de estrutura e 

de formalização. 

Eventos e formas de estimular startups; 

Elaboração de estatuto e definição do corpo 

diretivo; Estatuto assistencialista e estrutura 

muito grande; Modelo de estatuto e mentoria 

para adaptação; Apoio jurídico; Tentativa de 

registro e necessidade de revisão; 

Assembleia e lançamento do MVE; 

Renúncia e saída de membros da diretoria; 

Referência nacional no fomento de 

empreendedorismo; Não formalização 

Avaliação da abrangência; 

Avaliação da missão e visão; 

Reavaliação do estatuto (ainda 

abrange educação); Modelo de 

negócio não pode ser ONG; 

Monetização por produtos e serviços; 

Faltam membros engajados para 

formar diretoria; Discussão e busca 

de novo modelo. 
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1. Evento Startup Day, 2ª edição, 18/10/15. 2. Evento Startup Day, 5ª edição, 12/12/2015. 

  

3. Assembléia de Constituição do MVE, 26/11/15. 4. 43ª Edição do Empreende Café, 22/06/16. 

  

5. Participação no Good Ideas, 22/06/16. 6. Oficina de Modelagem de Negócio, 02/12/16. 

  

7. Roda Viva Empreender, 29/08/16. 8. Oficina de cocriação do MVE, 16/05/15. 
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9. Evento Startup Day, 3ª edição, 17/10/15. 10. Evento Novos Rumos Novos Desafios, 24/11/16. 

Figura 3ï Eventos e atividades próprios do MVE (1, 2, 3, 4, 8 e  9) ou apoiando parceiros (5, 6, 7 e 10). 

 

   

            

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

Contato e conhecer 
pessoas, 

acesso a agentes e 

atores, 
bom ponto de contato, 
oportunidades e trocas, 
obtenção de indicações e 

referências. 

 

 
ñBalc«o de neg·cios 

informalò. 
Divulgação de oferta de 

serviços e produtos, 
demanda de trabalho, 

obtenção de clientes e de 

parceiros. 

 

 

Informação e 
conhecimento, 

orientação e ajuda em 
solução de problemas, 

saber de mercado, 
contexto, setor, ofertas, 
atividades e eventos. 

 

Acesso a canais de 
divulgação/ mídias online ï 
grupos no Whatsapp, 
plataforma Meetup, fanpage 

no Facebook. 

   Valor 

Instrumental  

(imediato, racional, 

econômico, atividades 

e interações básicas) 

Divulgar pedidos de 
informação, indicações, 
ajuda. 

Obter informações de 
onde e como obter recursos, 
dicas, ferramentas, soluções 
prontas para problema 

(mentoria indireta). 

 

Provocar 
conexões, agregação 
de agentes e atores do 

ecossistema local. 
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Figura 4. Valor Instrumental do MVE  

Fonte: os autores 

 

 

 

 

   

            

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

  

Expectativa de 
acesso a exemplos de 

sucesso, modelos e 
inspiração. 

 

 

Apoio emocional e 

psicológico, amparo e 
acolhimento, diminuição de 
incerteza, ganho de autoestima 
e self-efficacy, 

reinserção social, 
redefinição de situação e 
iniciativa de perseguir próprio 
projeto. 

 
 
 
 

 

Reputação, 
prestígio, 
reconhecime

nto, e autoridade. 

Valor Afetivo 

(emocional, desejo de 

participar, 

identificação com a 

causa, missão) 

 

Pertença, identidade, 
orgulho, referência, 

boa imagem no 
ecossistema, sensação de 

fazer parte de algo com 
maior representatividade. 

 

 

Pessoas engajadas 
e comprometidas com a 
ñcausaò, dispostas a 
ajudar no crescimento / 
evolução do MVE, 

participam e 

realizam projetos do 
MVE. 

 

 

Factores 

influyen de 

forma positiva 

Orientação, 
aconselhamento, 

mentoria, sêniores 
com maturidade. 

 
 

 

Capital social 
Pessoas com 

expertise 
Incentivadores 
Pessoas Chave/ 

centrais 
Acesso a parceiros 

importantes de fora  do 

Vale e RN 
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Figura 5. Valor Afetivo do MVE 

Fonte: os autores 

 

 

 

 

  

 

Figura 6. Valor Normativo do MVE 

Fonte: os autores 

 

 

 

 

   

            

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

ñComprometimento de 
ficar com o MVE e abraçar a 

crian­aò, sentir-se 
responsável e indispensável 
em eventos como o Startup 
Day, Empreende Café, 
EmpreendETEP. 

 

 

Membros centrais, 

mais experientes, mentoria, 
aconselhamento estratégico, 

querem compartilhar 
seus conhecimentos, 

querem ajudar. 

Valor Normativo  

(obrigação moral 

de manter o vínculo, 

lealdade e 

responsabilidade 

social) 

Capacidade de 
provocar conexões e 
atrair atores e membros 
por ñcont§gioò, 

capacidade de 
articulação dentro e fora 
da região. 

 

 

Capacidade de 
propor parcerias. 

 

Orientação, 
aconselhamento, 

Mentoria, sêniores com 

maturidade. 
 
 

 

Bom ponto de 
contato, 

criação de 

oportunidades, 
troca de 

experiências. 

 

Pontos fortes do 

MVE  

Capacidade de rastrear, 
receber e disseminar 
informações, especialmente 
de eventos. 

 

Capacidade de criar e 
lançar projetos de atividades 
e eventos, capacidade de 
projetar e planejar. 

 

 

Capital social, 
grande valor potencial. 

 
 
 

 



344 

 

Figura 7. Pontos fortes do MVE 

Fonte: os autores 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 8. Fatores restritivos à evolução do MVE 

Fonte: os autores 

 

  

Centrado em 2 a 3 
pessoas, poucas pessoas 
para assumir a causa, 
faltam mais pessoas na 
linha de comando, falta de 

foco, fundador em 

diversas frentes e eventos. 

Estilos, aspirações e 
ideologias diferentes de 
alguns membros centrais; 
criaram conflitos e 
defecção de pessoas do 
núcleo central; 
desarticulou a estrutura 

formal proposta. 
 

 

Muito 
centrado em 
São José dos 
Campos. 

 

 

 

Faltam empreendedores de 
sucesso. Falta  envolvimento de 
mais membros e parceiros, 
apoio somente em trabalho 

voluntário, parte dos 
voluntários dos projetos sem 
visão sistêmica, participante 
ainda não testado como 
responsável por algum recurso 
ou etapa crítica de um projeto. 

 
 
 

 
 
 
 
Pessoas sem visão 

sistêmica 

 

Fatores 

restritivos á 

evolução do MVE 

Necessidade de reavaliar/ 
ressignificar sonho, missão, 
visão e pilares, falta definição de 
modelo de negócio e 
monetização para remunerar por 
trabalhos entregues e os que se 
decidam ao MVE, definir 
produtos e serviços, necessidade 

de expandir o público-alvo. 

Desbalanceamento entre 
capacidade de planejamento e de 

realização, falta estrutura e 
gestão, falta acompanhamento 
executivo, sem formalização e 
registro como Pessoa Jurídica 
(CNPJ próprio), poucos 
empreendedores de êxito como 
modelos inspiradores, poucos 
projetos próprios com êxito. 

 
 

 

Faltam 

parceiros 

investidores. 
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Los cursos introductorios de emprendimiento son esenciales para el desarrollo de 

futuros empresarios ya que pueden conv ertirse en el catalítico de la chispa empresarial 

de los estudiantes.  En muchas instituciones de educación superior estos cursos son 

dictados por diversos profesores con diferentes especialidades y experiencias.  Una 

manera de estandarizar los temas y la experiencia de los estudiantes es la enseñanza 

colaborativa entre los profesores.  Desgraciadamente, no todas las colaboraciones en la 

enseñanza de cursos de emprendimiento son exitosas.  La tesis central de esta 

investigación es que, para aumentar la efic iencia y efectividad del proceso de enseñanza 

colaborativa, se necesita utilizar un modelo del proceso administrativo que incluya 

actividades antes, durante y después del curso. En esta investigación se presenta el 

modelo del proceso administrativo de ense ñanza colaborativa que se empleó en un curso 

sub-graduado introductorio de desarrollo empresarial (identificado como òel cursoó).  El 
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curso es requeridoy lo toman un promedio de seis secciones por semestre,o alrededor de 

212 estudiantes por semestre. Los profesores del curso decidieron coordinar todas las 

partes del curso  para asegurar un mensaje y experiencia similar para todos los 

estudiantes. En este curso se regularizóel enlace de manejo de cursos en línea, contenido, 

presentaciones, lecturas, exámenes,  itinerario, actividades, ycasi todas las asignaciones.  

OBJETIVOS DE LA INVESTIGACIÓN  

El objetivo principal del estudio es explorar un modelo del proceso administrativo en 

la enseñanza colaborativa de un curso de desarrollo empresarial.  Otro objetivo es 

determinar aquellos  factores administrativos  que funcion an y no funcionan en un curso 

integrado y coordinado.  

CO-ENSEÑANZA 

El concepto de co-enseñanza es también conocido como modelos colaborativos o de 

enseñanza en equipo(Stainback & Stainback, 1999) . En esta investigación se define co -

ense¶anza como òdos profesionales o másque planifican, instruyen y evalúan 

colaborativamente a un grupo diverso de estudiantesó (Murawski, 2008, p. 40, las 

palabras en itálico fuero n añadidas ).  La literatura en el tema de co -enseñanza se 

remonta a los años 60y su énfasis mayor es en educación pre universitaria (Thousand, 

Nevin, & Villa, 2007) .Existen diferentes tipos de modelos de co -enseñanza (Day & 

Hurrell, 2012; M Friend, Cook, & Hurley -Chamberlai n, 2010; MP Friend & Cook, 1992) . 

Friend  and Cook (1992) divide la co-enseñanza en seis modelos: (1) de observación, (2) de 

apoyo, (3) en grupos simultáneos, (4) en estaciones, (5) alternativa, y (6) en equipo. 

Aunque estos métodos fuerondesarrollados par a utilizarse en una clase pre -universitaria 

son apropiadas con ajustes para enseñanza colaborativa en cursos universitarios de 

múltiples secciones. En el curso del estudio se utilizó mayormente el método de grupos 

simultáneos, en equipo y, ocasionalmente, observación cuando en un anfiteatro un 

profesor presentó el material y los otros observaron e integraron en futuros temas.  El 



349 

 

Centro de Educación de la Universidad de Vanderbilt presenta tres modelos de co -

enseñanza que incluye coordinación entre diversos  cursos.(òTeam/Collaborative Teaching 

| Center for Teaching | Vanderbilt University,ó 2012): equipo tradicional donde dos o 

más profesores enseñan en y durante el horario tradicional de la clase uno o varios 

temas juntos o se dividen los temas.  El segundo es el enfoque de cursos entrelazados que 

se da en programas de coordinación de múltiples cursos con temas que se entrelazan. El 

tercero es el modelo de cursos interconectados en donde para algunas materias se juntan 

varios cursos , por ejemplo, el tema de protección de  propiedad intelectual en los cursos 

de plan de negocio y de innovación .Un tema común en la literatura de co-enseñanza es la 

importancia de unas destrezas específicas y conocimiento en común entre los profesores 

participantes (Brinkmann & Twiford, 2012) . Independiente de los modelos de co-

enseñanza algunos de sus elementos incluyen paridad, responsabilidad compartida y 

mutua, confianza y planificación (M Friend, Reising, & Cook, 1993) . Esta planificación es 

una de las dimensiones del proceso administrativo.  

MARCO CONCEPTUAL  

El marco conceptual del modelo se basa principalmente en el modelo de proceso 

administrativo de la co -enseñanza de Rodríguez (2014). Sus tres dimen sionestambién 

son indicadas como factores de importancia en otros estudios : planificación de la 

enseñanza (Weis, Pellegrino,Regan & Mann, 20 15; Walther -Thomas, Bryant & Land, 

1996; Kohler -Evans, 2006) , didáctica de aula  (Kohler -Evans, 2006)  y evaluación  (Weis, 

Pellegrino,Regan & Mann, 2015) .Antes de la planificación del curso se deben hacer unas 

actividades preparatorias , como adiestramiento  en las tecnologías a profesores y 

asistentes, y la coordinación de roles  y bonificaciones (Weis, Pellegrino,Regan & Mann, 

2015; Kohler -Evans, 2006) .El modelo final contiene cinco dimensiones: a ctividades 

preparatorias al curso, planificación del curso , admi nistración del curso , evaluación y 

control , y procesos de resolución de conflictos (Walther -Thomas, 1997). El anejo 1 
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presenta el diagrama del modelo y el anejo 2 se detallanlas dimensiones y 

subdimensiones.  

MÉTODOS 

Esta investigación es un estudio de caso  del curso sub-graduado introductorio de 

desarrollo empresarial .  Aunque el curso se ha dado de manera colaborativa por cuatro 

semestres, en este estudio se presenta el modelo y evaluación utilizando los resultados 

del segundo semestre 2015-2016 donde cuat ro profesores y dos ayudantes de cátedra 

trabajaron en coordinación y colaboración  en seis secciones del curso.El sistema de 

manejo de cursos en línea utilizado fue un sitio compartido en Moodle, un programado 

abierto de manejo de cursos, que los profesore s y losayudantes de cátedra habían 

utilizado anteriormente. En el anejo 2  se presentan las dimensiones , subdimensiones, y  

métricas utilizadas en este estudio que incluyen la mayoría de las incluidas por 

Rodríguez (2014) y otras añadidas en este estudio bas adas en el análisis de literatura.   

Las métricas de medición se dividen en dos tipos de preguntas: si en este caso se hizo o 

no y, si se hizo, cuál fue.Las dimensiones se contestaron con preguntas a los profesores 

participantes, resultados de pruebas de e studiantes, y cuestionario final a los 

estudiantes que por su programación no pueden ser identificados (Baroutian et al., 

2016).  Los datos se entraron y manejaron en Excel 2016.  

RESULTADOS 

Se evaluó cada dimensión. En la parte de evaluación se utilizaron estadísticas 

descriptivas de los resultados de los estudiantes y evaluación estud iantil opcional en 

Google Forms.  En la dimensión de planificación de enseñanza de las seis 

subdimensiones que aplicaban en este caso se hicieron cinco (83%) aunque  no se hiz o de 

forma grupal un diseño de las adaptaciones curriculares a grupos específicos.  Los 

profesores de manera individual adaptaron sus diseños basados en las necesidades de 

sus grupos.  Las mejores áreas fueron planificación del enfoque, preparación de recu rsos 
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y reuniones.  Entre las áreas de mejoramiento se encuentra n la distribución de roles y 

responsabilidades y la determinación de las estrategias didácticas. En la dimensión de 

didáctica de aula de las cuatro subdimensiones que aplicaban en este caso , se hicieron 

todas (100%).  Todos los profesores se enfocaron en aprendizaje participativo aunque 

algunos variaron el tipo, cantidad e importancia de las estrategias didácticas utilizadas. 

Entre las usadas por todo el grupo estuvo el òmarshmallow challengeó, mini 

investigaci·n de reconocimiento de oportunidades, òpitchó, presupuesto personal y 

presentaciones grupales (hechas en todas las clases). Las actividades coordinadas se 

repitieron más en el listado de actividades que se deben repetir, confirmando la 

importancia  de la planificación de las estrategias didácticas.Finalmente, en la dimensión 

de evaluación apl icaban las seis subdimensiones y se hicieron cinco (83%). La 

subdimensión que no se hizo fue el diagnóstico de las necesidades educativas especiales 

que cada profesor manejó de manera individual.  Las áreas que se hicieron mejor fueron 

las siguientes evaluaciones: de proceso, final, co-enseñanza, y requerimientos. El 

diagnóstico  de los aprendizajes previos se hizo de manera informal al principio para la 

preparación para el segundo semestre.  En la evaluación de requerimientos se utilizó los 

resultados de las actividades. En el caso de los exámenes se utilizaron las estadísticas 

provistas por  el programado. El anejo 3  presenta los resultados del segundo exam en que 

muestra una distribución normal con cola hacia la izquierda. El examen fue completado 

por 204 estudi antes y tuvo  una mediana  de 74. La desviación estándar, de 11%,  es menor 

a 12%, lo que representa  que los resultados están agrupados.   

CONCLUSIÓN 

El  uso del modelo del proceso administrativo resultó ser en una experiencia de 

enseñanza colaborativa positiva para el grupo de trabajo y los estudiantes.  Entre las 

razones para el grupo de trabaj o estuvo la responsabilidad equitativa entre los miembros 

de trabajo , la comunicación constante y efectiva , el apoyo entre participantes , el r espeto 
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a las opiniones de los participantes , las i niciativas de mejoramiento continuo , y las 

reuniones periódicas de estatus (cortas y al grano) .  Los resultados de las prueba s 

estandarizadas presentan que las notas de los estudiantes fueron similares 

independiente del profesor u horario de las clases. En las evaluaciones estudiantiles 

opcionales de las actividades en la clase indican que sobre 50% está totalmente de 

acuerdo que se repitan 13 de 15 actividades  de desarrollo empresarial. Entre las  

sugerencias para el mejoramiento en el proceso de enseñanza colaborativa están el uso 

de una matriz para determinar los roles  y responsabilidades. El anejo 4  presenta un 

ejemplo de part e de la matriz sugerida basado en los trabajos deRodríguez (2014) 

yWaldron & McLeskey( 2010). 
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ANEJOS 

Anejo 1. Diagrama del modelo 

 
  

Coordinación 
centralizada

Actividades 
pre-curso

Planificación del 
curso

Administración 
del curso

Evaluación   y 
control

Procesos de 
resolución de 

conflictos
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Anejo 2. Dimensiones, subdimensiones y métricas de medición  

Dimensión  Subdimensión  Métrica de medición  

Actividades 

pre -curso*  

1. Adiestramiento en las tecnologías a 

utilizarse a profesores*  

2. Adiestramiento en las tecnologías a 

utilizarse a asistentes*  

3. Coordinación de los roles y 

bonificaciones desde el principio.*  

1. Si o No, ¿cuál? 

 

2. Si o No, ¿cuál? 

 

3. Si o No, ¿cuál? 

Planificación 

de la 

enseñanza  

1. Distribución de roles y 

responsabilidades.  

2. Diseño de las adaptaciones 

curriculares.  

3. Determinación de las estrategias 

didácticas.  

4. Planificación del enfoque de co -

enseñanza. 

5. Preparación de recursos  

 

6. Reuniones periódicas de 

planificación *  

1. Si o No, ¿cuál? 

 

2. Si o No, ¿cuál? 

3. Si o No, ¿cuál? 

 

4. Si o No, ¿cuál? 

 

5. Si o No, eCourses y 

recursos de charlas 

6. Si o No, ¿cuán 

periódicas? 

Didáctica de 

aula  

1. Enfoque de co-enseñanza. 

2. Estrategias didácticas utilizadas.  

3. Manejo de la conducta de los 

estudiantes.  

4. Comunicación entre los docentes.  

 

1. Si o No, ¿cuál? 

2. ¿Cuál? 

3. Si o No, ¿cuál 

 

4. Si o No, ¿cuál? 

Ev aluación  1. Diagnóstico de los aprendizajes 

previos.  

2. Diagnóstico de las necesidades 

educativas especiales. 

3. Evaluación de proceso.  

4. Evaluación final.  

5. Evaluación de la co -enseñanza 

6. Evaluación de requerimientos*  

 

1. Si o No, resultados  

2. Si o No, ¿cuál? 

 

3. Si o No, ¿cuál? 

4. Si o No, resultados  

5. Si o No, ¿cuál?  

6. Si o No, resultados  

Resolución de 

Conflictos*  

1. Procedimiento interno*  

2. Procedimiento externo*  

1. Si o No, ¿cuál? 

2. Si o No, ¿cuál? 

*Nueva, no incluida en la i nvestigación (Rodríguez, 2014) 
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Anejo 3. Resultados prueba final de los estudiantes  

 

Anejo 4. Ejemplo de tabla de roles y responsabilidades  

Área  Roles y 

responsabilidades  

Grado de 

responsabilidad  

Nom

bre  

Nom

bre  

Nom

bre  

Reuniones Preparar las reuniones     

Mantener un registro de 

acuerdos y compromiso de 

equipo 

   

Determinar plataformas de 

manejo de cursos, sitio de 

guardar d ocumentos y 

programados de presentación  

   

Realizar un plan semestral 

del curso 

   

Administra

ción de curso 

coordinado 

Desarrollar curso en sitio de 

manejo de cursos 

   

Mantener actualizado el 

sitio de manejo de cursos  

   

Preparar presentaciones     

Preparación de exámenes    

Mantenimiento de registro 

de notas 

   

Avalúo  Realizar un diagnóstico del 

curso 

   

Elaborar las estrategias de 

adaptación del curso  
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PROPÓSITO  

Esta investigación analiza el contexto previo a la creación de empresas, algo que la 

literatura sobre empresarismo apenas ha estudiado (Ascúa y Novaira, 2014 ) y que es 

importante, según Ruda, Ascúa, Danko y Martin, (2015) . 

INTRODUCCIÓN  

El emprendimiento implica  crear nuevas oportunidades en ambientes desconocidos e 

inciertos, (Neck y Greene, 2011 ) para generar innovaci ón, empleos y crecimiento 

económico, razón por la cual es necesario conocer los factores que influyen en ese proceso, 

(Mogollon y Rubio, 2010; Fuentelsaz y González, 2015).  Es más, de acuerdo con Rosca y 

Sipos-Gug (2015), el empresarismo juega un rol importante en el crecimiento y desarrollo 

económico por lo que se debe promover ese espíritu en el contexto educativo  (Laverde, 

2007). Esteestudio est§ basado en el proyecto de investigaci·n òPropensi·n 

emprendedora de estudiantes universitariosóoEstudio GESt (por su sigla en alem§n), 

que se inició en el 2007 en Alemania por el Dr. Walter Ruda e inten ta analizar los 

principales factores que afectan la intención emprendedora, las demandas de 

instrumentos de apoyo y los principales obstáculos dentr o del proceso de creación, (Ruda 

et al., 2015 ). 

En el Estudio GESt se presenta una tipología de intención  f undadora (Ruda et al.,  

2015) que fue desarrollado por Ruda, Martin, Ascúa y Danko, 2008, 2009a; Ruda, Martin 

y Danko según aparece citado): (1) El Lego todavía no piensa en la fundación; (2) el 

mailto:gcarrero@bayamon.inter.edu
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Sensibilizado todavía no piensa en la fundación pero ha recibi do información; (3) el 

Interesado ha considerado el tema pero todavía no esta ha considerado el tema pero 

todavía no está preparado; (4) el Preparado ya se ha involucrado en la fundación 

empresaria; y (5) el Fundador es quien ya ha lanzado su empresa.  

Los estudiantes que reciben información positiva sobre la creación de empresas 

pueden estar más motivados y tener  mayor interés para desarrollar una empresa, (Ascúa 

y Novaira, 2014). Además, la familia y amigos así como también las experiencias 

prácticas sirven  para fomentar el espíritu empresarial. Los sistemas educativos 

universitarios deberían apoyar y fomentar la creación de empresas entre sus alumnos de 

manera que ayuden a estimular el desarrollo económico de la persona y del país.En la 

UniversidadInteramer icana de Puerto Ricose ofrece un grado académico en desarrollo 

empresarial y gerencial con el fin de promover la mentalidad empresarial entre los 

alumnos.  

HIPÓTESIS Y METODOLOGÍA  

La actividad empresarial está muy influenciada por las normas culturales y s ociales 

así como las condiciones económicas y políticas y a su vez por las características 

personales del individuo (Reynolds et al., 2002). De acuerdo con Ascúa y Novaira, (2014) , 

los estudiantes universitarios representan una fuente de talento empresaria l dado su 

dinamismo y proximidad al entorno laboral y, consecuentemente, tienen una mayor 

posibilidad de crear empresas y deben ser reconocidos como posibles fundadores de 

empresas, desarrolladores de nuevas innovaciones y creadoresde nuevos empleos.  

A par tir de tales aseveraciones, este estudio plantea comprobar la propensión 

empresarial entre los estudiantes universitarios  a través de las siguientes hipótesis:  

H1. La proporción de estudiantes universitarios con propensión empresarial difiere 

por el tipo de especialidad de estudios.  
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H2.  Los estudiantes que provienen de familias con negocios tienen mayor 

probabilidad de tener propensión empresarial.  

H3. Las experiencias de trabajo en los estudiantes aumenta n la probabilidad de 

tener propensión empresarial . 

Para comprobar tales hipótesis, este  estudio exploratorio empírico usóel cuestionario 

con 25 preguntas usado por García, Martínez, Ascúa, Ruda y Danko (2016) , revisado y 

adaptado por profesores y expertos para los estudiantes puertorriqueños. La muestra es 

probabilística (Hernández Sampieri et al., 2010) en la cual se obtuvo representación de 

todas las concentraciones ofrecidas en el Recinto de Bayamón. La investigación se realizó 

durante los meses de abril y mayo de 2016. El cuestionario se entregó a 1,1 97 

estudiantes de los cuales se recibieron 590 y  se descartaron22 debido a que estaban 

incompletos. La muestra final fue de 568, de los cuales 220 son de administración de 

empresas y 348 de otras áreas. Se obtuvo una participación de un 47 por ciento.  

RESULTADOS  

 En el estudio participaron un total de 568 estudiantes de los cuales 48.59% eran 

mujeres y 49.82 % hombres. El 26.06 % tenía menos de 20 años, 62.15% tenía entre20 a 

25 años, 4.93% era de 26 a 29 años, 3.87% tenía 30-35 años y 3% era mayor de 35 años. 

Relacionado con el área de especialidad el  37.32 % era de administración de empresas, 

de aeronáutica 8.45%, ciencias de la salud 4.40%, ciencias naturales y matemáticas 

30.46%, comunicaciones 3.70%, informática 3.52 e ingeniería 12.15%.  De acuerdo c on la 

tipología de la intención fundadora del Estudio GESt, los estudiantes fueron clasificados 

en un 26% lego, 20.91% sensibilizado, 23.59% interesado, 19.57% preparado y 8.31% 

fundador, al igual que García et al ,  (2016), el porciento más bajo lo obtuvo la 

clasificación de fundador.  Paraanali zar los datos seutili zó el programa 

estadístico StatisticalPa ckagefortheSocial S ciences(SPSS).  
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 Considerando el área de especialidad y la propensión a la creación de empresas 

se encontró que 37.20% de los estudiantes  de administración de empresas tenían una 

propensión a crear empresas, mientras que en las otras especialidades ( aeronáutica, 

ciencias de la salud, c iencias naturales y matemáticas, comunicaciones,  informática  e 

ingeniería)  el por ciento era 62.80%. Para d eterminar si la diferencia es significativa se 

realizó una prueba t de Student . El p valor  asociado a la prueba t = 0.001 es menor que 

el 0.05 del nivel de significancia. Estos resulta dos demuestran que de acuerdo con la H1 

(la proporción de estudiantes u niversitarios con propensión empresarial difiere por el 

tipo de especialidad de estudios ) es confirmada.  

Sobre la H2 (los estudiantes que provienen de familias con negocios tienen mayor 

probabilidad de tener propensión empresarial ) se encontró que el 44.69 % desea crear 

una empresa comparada con un 10.04% de los estudiantes con un familiar empresario y 

que no desea montar un negocio . Para determinar si esa diferencia es significativa se 

realizó una prueba t de Student . Dado que el p valor  asociado a la pr ueba t = 0.000 es 

menor que el 0.05 del nivel de significancia, se acepta la H2.  

En el caso de la H3 (las experiencias de trabajo en los estudiantes aumenta la 

probabilidad de tener propensión empresarial ) se encontró que el 14.17% tiene alguna 

experiencia  laboral la cual es mayor en los que tienen intención de emprender lo cual va 

de acuerdo con la H3 . Se realizó una prueba t de Student  para determinar si esa 

diferencia es significativa. El p valor  asociado a la prueba t = 0.000 es menor que el 0.05 

del n ivel de significancia,  por lo que se acepta la H 3. 

CONCLUSIONES 

Las tres hipótesis planteadas se han comprobado validadas. Esto ha de aumentar el 

interés para crear empresas para beneficio de la sociedad. A tal efecto, es importante que 

las universidades o frezcan adiestramiento y apoyo para la creación de empresas de 

manera tal que los estudiantes puedan desarrollar sus ideas emprendedoras durante su 
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carrera universitaria (Rosca y sipos -Gug, 2015; Laverde, 2007). Es lógico que el 

estudiante quiera crear emp resas en su área de conocimiento y/o de experiencia 

(validado a través de H2 y H3), pero la H1 nos demuestra que se ha de reforzar el apoyo 

en áreas con  menor creación de empresas.  

La mayoría de los estudios concluyen que las iniciativas de negocios se p ueden 

alentar a través del espíritu empresarial en los diferentes niveles del sistema de 

educación, (Mogollon y Rubio, 2010). En algunas investigaciones los estudiantes esperan 

que las universidades incluyan entre sus metas prioritarias herramientas empres ariales 

y el conocimiento necesario para desarrollar las destrezas necesarias para empezar su 

propio negocio, (Andrés y Ascúa, 2014) . Claramente este estudio avala que se refuercen 

esas metas; el desarrollo personal, profesional y social lo requiere.  

 Está investigación ayudó a identificar  la propensión de los estudiantes 

universitarios a la creación de empresas en Puerto Rico . Los hallazgos del estudio 

permiten futuras líneas de investigación a los inves tigadores y expertos del tema. Para 

la Academia, se aportan al currículo de enseñanza datos empíricos cuantitativos sobre la 

intención de creación de empresas, mientras que a la clase empresarial se les provee 

información  sobre los factores que influyen en el proceso de decisión para crear un  

negocio. Además, en cuestión de política pública le brinda información validada sobre la 

intención de crear un negocio.   En pocas palabras, este estudio contribuye a una 

mejor educación ahora para un mejor Puerto Rico mañana.  

Agradecimiento a la profesora Carmen L. Rivera Hernández en la edición del 

cuestionario, al doctor Juan A. Peña Hevia por la edición del documento y a las 

estudiantes del programa de investigación del Recinto de Bayamón, Sylmarie Díaz Cruz, 

Mildred Martínez Benítez, Jayra Rodríguez Ortiz y Gabriella S. Ramos Benítez. 
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INTRODUÇÃO E OBJETIVOS  

Os ²ndices elevados de mortalidade de micro, pequenas e m®dias empresas (MPMEõs) 

no Brasil, sobretudo nos cinco primeiros anos de vida, evidenciam, de maneira 

intrínseca, as dificuldades que muitos gestores brasileiros têm para administrar os 

processos organizacionais, prejudicando a manutenção e a sustentabilidade da empresa.  

Além disso, apesar de algumas melhoras terem acontecido nas últimas décadas, tais 

como redução nos custos e na quantidade de documentação exigida, e consequentemente, 

no tempo necessário para se abrir uma nova empresa, maior acesso a linhas de créditos, 

programas de capacitação, fornecimento de consultorias, etc., o empresariado brasileiro 

ainda encontra limitações desde o processo inicial de abertura da nova empresa e 

também posterio rmente, quando precisa de apoio financeiro e econômico para que a sua 

empresa possa crescer e se estabilizar no mercado.  

Na prática , define-se o empreendedorismo como o processo pelo qual as pessoas 

iniciam e desenvolvem seus negócios. É considerado um fe nômeno complexo, que abrange 

o empreendedor, a empresa e o cliente, que fazem parte deste processo . Nesse contexto, 

Schumpeter (1982, p. 43), afirma que o òempreendedorismo envolve qualquer forma de 

inovação que tenha uma relação com a prosperidade da empr esaó. Assim sendo, o 

empreendedorismo (nos casos de empresas iniciantes  ou de empresas já estabelecidas) 

torna -se fator primordial, contribuindo para  que os negócios sobrevivam e prosperem 
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num ambiente marcado por incessantes mudanças, s ejam elas: econômicas, culturais, 

sociais ou geográficas. 

Rezende (2014) afirma  que segundo as estimativas da Endeavor Brasil, organização 

de fomento da cultura empreendedora, apenas 9% da população adulta brasileira passa 

pela educação empreendedora, índice considerado muit o baixo se comparado com outros 

países da América Latina, como o Chile, por exemplo, que tem tax as de 40%.  

Conforme as informações da (UNCTAD Secretariat , 2011), diversos estudos 

desenvolvidos recentemente evidenciam  a necessidade de se melhorar e amplia r a 

educação empreendedora, uma vez que ela é capaz de suscitar grandes contribuições 

para o desenvolvimento dos países.  

Alguns autores, tais como: Guerra e Grazziotin (2010); Ribeiro et al . (2014); Coan 

(2012); Perim (2012); entre outros, ressaltam  que além da justificativa supracitada, deve -

se considerar ainda o potencial da educação empreendedora em aumentar a qualidade da 

preparação profissional e também em aumentar o número de jovens inovadores, pró -

ativos e de iniciativa, tanto para ocupar um cargo em  uma organização, ou então para 

desenvolver seu próprio negócio. No entanto, em ambas as condições, geram impacto 

sócio-econômico relevante. 

Vale salientar  que a capacitação empreendedora orienta e motiva os empresários e 

aqueles que almejam empreender, na criação de empresas estruturadas e duradouras, 

visto que o ensino de empreendedorismo vem contribuindo significativamente na 

formação de melhores empresários, funcionários e gestores, na criação de empresas 

sustentáveis e consequentemente na geração de em pregos e de riqueza para o País, 

melhorando assim, a qualidade de vida da população. O presente artigo objetiva analisar 

a importância  da capacitação empreendedora com foco direcionado para as ações 

desenvolvidas pelo Programa Bom  Negócio Paraná ð apoio a micro, pequenos e informais 

empreendedores.  



368 

 

METODOLOGIA  E JUSTIFICATIVA  

 

Adotou -se como procedimentos metodológicos para a investigação a pesquisa 

bibliográfica, o levantamento de dados junto ao núcleo do Programa  Bom Negócio Paraná  

(PBNP) na Universidade Estadual do Paraná ð campus de Campo Mourão e também o 

levantamento de dados secundários junto a órgãos de pesquisa. A justificativadesta 

investigação relaciona -se sobretudo, à importância desempenhadapelos programas de 

capacitação empreendedora , para a fo rmação de empresários mais bem preparados para 

conduzir seus empreendimentos, e também para a consolidação  de empresas 

competitivas  e sustentáveis.  

RESULTADOS E DISCUSSÕES 

O Programa  Bom Negócio Paraná  (PBNP) é um programa  de capacitação de micro  e 

pequenos empreendedores nas modalidades  presencial  e à distância,  que foi criado em 

2005 no município de Curitiba e expandido em 2011 p ara todo o território estadual, 

sendo considerado uma extensão do Programa Linhão do Emprego instituído  em 1997 

pela Prefeitura do referido município, tendo como objetivo principal, contribuir para o 

desenvolvimento econômico e social dos municípios onde atua, por meio da capacitação 

de micro e pequenos empresários  dos setores industrial, comercial e de serviços , visando 

o crescimento destes negócios para a criação de emprego, geração de renda e 

formalização de empreendimentos locais . 

Salienta -se que o PBNP está sob responsabilidade da Secretaria da Ciência, 

Tecnologia e Ensino Superior ð SETI, Agência de Fomento Paraná, Banco Fomen to, 

Associações Comerciais, Salas do Empresário, Universidades Estaduais do Paraná, e 

municípios (DUTRA et al., 2013; PAIZ et al., 2013). 

Nesse contexto, vale destacar que em virtude da crescente demanda por ofertas de  

treinamento s e orientações empresaria is, o governo do Estado, através da SETI, tem 

possibilitado a adesão de diversas Universidades Estaduais Paranaenses (Figura 1 ) ao 
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desenvolvimento do PBN P, Universidade Sem Fronteiras (USF/SETI) . Sendo que tais 

universidades ficam responsáveis por estabele cer uma equipe para a coordenação desse 

Programa em suas respectivas regiões, e também buscar  o apoio de Prefeituras 

Municipais e organizações representativas da classe empresarial e das comunidad es 

empreendedoras para cooperar  na execução das práticas do Programa em sua localidade.  

 
Figura 1: Localização das Universidades Paranaenses que desenvolvem atualmente as atividades do 

Programa Bom Negócio Paraná. 
Fonte: IPARDES, 2016. Organizado pela autora, 2017. 

 

Ressalta-se ainda que o PBNP , oferece cursos de capacitação gerencial e consultorias 

gratuitas para micro e pequenos empresários, além de  fornecer orientações sobre as 
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facilidades no acesso às linhas de créditos de baixo custo d o Fomento Paraná, para 

qualquer pessoa int eressada em fazer o curso, ou que tenha interesse em abrir seu 

próprio negócio ou investir na ampliação e modernização de sua empresa . As temáticas 

abordadas nos cursos de capacitação do PBNP são organizadas em módulos, conforme 

evidencia o Quadro 1 . 

Gestão de 

Negócios 

Conceitos sobre empreendedorismo, compreensão de mercado e 

dos pilares que sustentam o negócio. 

Gestão Comercial Orientação de relacionamento com o cliente, apresentando 

ferramentas de marketing e vendas. 

Gestão Financeira Controles e estratégias relacionadas ao lado econômico do 

negócio: planejamento orçamentário, investimentos, fluxo de 

caixa, custeio, preço de venda. 

Gestão de Pessoas Técnicas de relacionamentos interpessoais, abarcando questões 

como liderança, feedback, avaliação dedesempenho, treinamento 

e recrutamento. 

Gestão 

Estratégica 

Tem como objetivo principal munir o empreendedor de 

ferramentas estratégicas que possam ser aplicadas imediatamente 

na gestão da empresa. 

Quadro 1: Breve descrição das temáticas abordadas nos cursos de capacitação do 

Programa Bom Neg ócio Paraná. 

Fonte: http://www.labted.net/bom -negocio-pr . Acesso em 04 de janeiro  de 2017.  

Organizado pela autora . 

 

Destaca-se ainda que por meio da capacitação disponibilizada pelo PBNP, o 

empresário tem a possibilidade de aprender, revisar e/ou melhorar  noções sobre 

gestão empresarial e outros conteúdos voltados especialmente para o 

empreendedorismo. No entanto, o objetivo principal da capacitação é tornar o 

empresário capaz de avaliar as suas reais possibilidade s de honrar os 

compromissos e de consolidar o seu empreendimento. Nesse sentido, ele recebe 

orientaçõespara a elaboração de um  Plano de Negócios, necessário para a 

obtenção do crédito e para a aplicação adequada dos recursos. 
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Os treinamentos possuem em média, de 60 a 80 horas, s endo que os cursos de 

capacitação gerencial do Programa são realizados nas modalidades: presencial (pel as 

Universidades Estaduais) e, à  distância (EaD) pelas Universidades Estaduais e pela 

Faciap (Federação das Associações Comerciais e Empresariais do Estado do Paraná) . 

Vale destacar que a metodologia utilizada na aplicação das temáticas supracitadas  

consiste em: 

Reproduzir na sala de aula a forma como o empreendedor aprende na realidade, em sua 

empresa: solucionando problemas, trabalhando e criando sob pressão, interagindo c om os pares e 

outras pessoas, promovendo trocas com o ambiente, aproveitando oportunidades, copiando outros 

empreendedores, aprendendo com os próprios erros (FOMENTO PARANÁ, 2012, p.16).  

 

É importante  ressaltar  que em cada módulo da capacitação, são reali zados dois tipos  

de atividades  avaliativas : a avaliação parcial  que tem um peso maior  e é composta por 

duas questões discursiva,  e a avaliação final  que é composta por dez testes com 5 

alternativas  cada um,  e que devem ser postados no lugar  específico de 

atividade;  realizados  na própria  plataforma  digital  (Página Oficial do Pr ograma Bom 

Negócio Paraná ð 2017). 

Para  receber o certificado  o cursista  deve atender  aos seguintes critérios:  ter média  

final  mínima  de 75 pontos. Para  que o cursista  avance para  o próximo 

módulo,  é necessário que ele tenha  a pontuação mínima  de 50 pontos;Responder aos 

questionários  pré-curso e pós-curso, além das atividades  da semana de ambientação  

(Página Oficial do Programa Bom Negócio Paraná ð 2017). 

Os responsáveis por ministrar  os cursos são recém graduados das 

universidades  estaduais  responsáveis pelo desenvolvimento  das atividades  do 

PBNP,  contratados  por meio de processos seletivos. Já as consultorias  são 

realizadas  pelos recém graduados e também  pelos coordenadores responsáveis 

pelo Programa  em cada campus.  
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Vale destacar que o núcleo do PBNP, Universidade Sem Fronteiras 

(USF/SETI),  situado na Universidade Estadual do Paraná ð campus de Campo 

Mourão foi instituído em 2012 e é responsável por fortalecer atividades  

empreendedoras na Mesorregião Centro Ocidental Paranaense, que segundo 

dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística - IBGE (2010) possui 

aproximadamente 340 mil habitantes e é composta por 25 municípios, 

estimulando o empreendedorismo e a formalização de emp resas. Ressalta-se 

ainda que desde a sua instituição, este núcleo do PBNP vem oferecendo cursos de 

capacitação gerencial e consultoria s gratuita s, para micro e pequenos 

empresários, e também para  as pessoas que ainda não têm sua própria empresa, 

mas querem aprimorar seus conhecimentos. Em todas as cidades atendidas, o 

Programa vem cumprindo sua missão de contribuir para o aprimoramento do 

conhecimento de empresários e empreendedores a respeito do processo de gestão 

empresarial , além de facilitar o acesso às  linhas de créditos d e baixo custo do 

Fomento Paraná , cooperando assim para a criação e consolidação novos negócios 

e, consequentemente, para o desenvolvimento econômico e social dos municípios 

onde atua.  

 

CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Por ser considerado um progra ma estratégico, que visa reduzir a taxa de mortalidade 

de empresas, fomentando assim a geração de emprego e de renda , o PBNP deve ser 

ampliado e monitorado constantemente. Em razão da maior exigência e da dinâmica do 

mercado, é notório o esforço que as empresas devem fazer para se manterem 

competitivas, e a gestão eficiente e eficaz é um desses requisitos. Para tanto, o  gestor 

precisa estar bem preparado e capacitado para lidar com os fatore s macro e 
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microeconômicos, possuir  conhecimento das práticas de ges tão necessárias e domínio 

sobre finanças, produção, vendas,além de uma estratégia de planejamento para diversos 

tipos de cenários. Destarte , a capacitação realizada pelo PBNP, através de cursos 

específicos destinados aos empreendedores e às pessoas que querem empreender , são de 

grande auxí lio para quem deseja ou  já possui um empreendimento , seja para pleitear 

financiamentos junto ao Fomento Paraná , gerir adequadamente seu negócio e buscar 

mantê -lo competitivo , e aumentar e melhorar as suas chances de sucesso.  
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 INTRODUCCIÓN  

     Innovación Colegial (IC)  es una iniciativa que ha ten ido como objetivo desarrollar 

y fortalecer el ecosistema empresarial del país desde adentro de la Universidad de 

Puerto Rico - Recinto de Mayagüez (UPRM).  Esta iniciativa surgió como respuesta a los 

resultados de investigaciones realizadas sobre el ecosist ema empresarial en Puerto Rico. 

Estas reflejaron como problema principal para la actividad emprendedora la falta de 

estrategias con enfoque ecosistémico entre los constituyentes a nivel nacional. Por ello, 

un grupo de colaboradores conceptualizaron e imple mentaron la iniciativa IC  para 

acelerar el desarrollo de un ecosistema de apoyo a la innovación, comercialización de 

productos y servicios desarrollados por estudiantes y profesores. Este artículo narra el 

génesis, trayectoria, resultados y lecciones apren didas para construir un ecosistema de 

emprendimiento e innovación (E&I) en la universidad y su evolución : Innovación 

Colegial a el òUPRM E-ship Networkó. 

   Innovación Colegial - Primera Fase (2011 -2013) :Innovación Colegial comenzó 

en enero del 2011 con una subvención de $50,000 para dos años. Se incluyeron socios 

mailto:moraima.dehoyos1@upr.edu
mailto:jose.vega18@upr.edu
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externos a la universidad, como la incubadora de negocios Corredor Tecnológico de 

Puerto Rico  y la agencia gubernamental Fideicomiso de Ciencia y Tecnología de Puerto 

Rico. Los socios internos de l a UPRM incluyeron el Centro de Investigación y Desarrollo, 

el Centro de Negocio y Desarrollo Económico, el Colegio de Administración de Empresas 

y el Colegio de Ingeniería.  Cada socio aportó al proyecto sus conocimientos, servicios 

gratuitos y  su red de contactos. Promover la innovación dentro del entorno universitario, 

trajo consigo los desafíos de crear nuevos vínculos, políticas y regulaciones, 

conocimientos y esquemas de financiamiento. Dado estos retos, los fondos proporcionados 

se invirtieron estrat égicamente para proveer a los innovadores universitarios consultores 

especializados en desarrollo de propuestas, manejo de transferencia de tecnología, 

derechos de propiedad intelectual, financiamiento de riesgo y procesos adecuados para la 

comercializació n de productos tecnológicos desarrollados. Asimismo, los fondos ayudaron 

a que facultativos de múltiples disciplinas participaran en conferencias y capacitaciones, 

creando así, vínculos que impulsaron esfuerzos posteriormente.  Como resultado: 1) se 

obtuvo cientos de miles de dólares en colaboraciones y más de $ 500,000 a través de 

premios y subvenciones; 2) se realizó el primer foro de comercialización de la UPRM  con 

ocho prospectos emprendedores ante potenciales inversionistas y colaboradores; 3) seis 

nuevas empresas fueron creadas; 4) se revelaron treinta y uno nuevos 

inventos;  solicitudes de patentes provisionales (10) y no provisionales (13).  

Innovación Colegial - Segunda Fase (2014 -2015) :Luego de un año de inactividad, 

por falta de recursos económicos y cambios administrativos, en agosto del 2014 se hizo 

un relanzamiento de la iniciativa a través de una subvención de $50,000 de la oficina del 

Rector de la UPRM. Innovación Colegial 2: Un enfoque ecosistemático (IC2)  utilizó 

las experiencias de IC y el co nocimiento del estado del entorno de la UPRM para diseñar 

e implementar un plan que promoviera el desarrollo de un ecosistema de 

emprendimiento e innovación donde todos los programas existentes se conectaran y 
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alcanzaran sinergia. En esta fase se integraro n otros socios internos, tales como: la 

Oficina de Propiedad Intelectual y Transferencia de Tecnología, facultativos, personal no 

docente y organizaciones estudiantiles, con interés en el tema de E&I.  Para lograr el 

objetivo establecido, se desarrollaron actividades en cuatro áreas estratégicas: 1) 

desarrollo de capacidades, 2) asesoría y mentoría y 3) talleres y seminarios, dirigidos a 

estudiantes y profesores. Dichas tres áreas de trabajo fueron desarrolladas a modo de 

seguimiento, sin embargo, en esta s egunda fase se añadió una cuarta área que se 

convirtió en el centro de la iniciativa, y a su vez, el mayor reto.  Esta fue la realización 

del òmappingó del ecosistema empresarial de la UPRM, con el prop·sito de divulgar de 

una forma gráfica,  organizada y virtual la información de todos los recursos, iniciativas 

y programas disponibles para los emprendedores e innovadores a través de la UPRM y/o 

de sus aliados.  La información recopilada incluye centros de apoyo, libros de autores 

locales, cursos, programas  de desarrollo empresarial, profesores adiestrados y/o líderes 

en el tema de E&I, estudiantes y/o organizaciones estudiantiles interesados en el tema, 

aliados externos, exalumnos empresarios, oportunidades de financiamiento y de eventos 

para validación de ideas. Hasta ese momento, aunque todos los componentes antes 

mencionados existían, no había una divulgación lógica de todos los esfuerzos, ni un lugar 

físico o virtual que tuviera toda esta información recopilada. Como resultado, IC2  logró 

plasmar en una p rimera versión virtual, el ecosistema de E&I de la UPRM (ver Apéndice 

A).  En términos económicos, se obtuvieron cientos de miles de dólares en servicios a 

través de los socios y colaboradores, en adición  a $450,000 en subvenciones por fondos 

externos para  desarrollar planes de comercialización para investigaciones. Por otro lado, 

cientos de estudiantes y decenas de profesores fueron impactados a través de 

conferencias y talleres; incluyendo la realización anual del Foro Nacional de Educación 

Empresarial pa ra Educadores de todas las universidades en P.R.  
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Evoluci·n de Innovaci·n Colegial a òUPRM Eship Networkó (2015-al 

presente): A raíz de las iniciativas de IC surgieron oportunidades de colaboración a 

todos los niveles jerárquicos de la universidad. Por eje mplo, el decano de ingeniería 

impulsó la co -dirección entre su facultad y la de administración de empresas para 

someter una propuesta al proyecto òPathway to Innovationó. Este es liderado por la 

organizaci·n Venturewell y el òEpicenteró de la Universidad de Stanford, esta última nos 

permitió trabajar durante dos años para insertar los temas de E&I en el currículo de 

ingeniería.  El proyecto de òPathwayó, al igual que IC,  tomó vida propia y aún terminado 

el tiempo establecido en la propuesta, el proyecto con tinúa, a través de un curso 

trabajado entre profesores de ambas facultades, titulado òNew Venture 

DesignExperienceó y otras iniciativas.  Por otra parte, los estudiantes aceptaron el reto 

de desarrollar un espacio de trabajo colaborativo, llamado òStarting Pointó, el cual 

actualmente es operado por la organizaci·n estudiantil òIdea Platformó, la cual busca 

desarrollar  líderes innovadores.    

En resumen, un esfuerzo que inició con el liderazgo de dos personas, ahora cuenta 

con más de 20 organizaciones, colaboradores y más de 30 líderes entre estudiantes y 

profesores, que están trabajando intensamente para promover el ambiente de 

emprendimiento e innovación en y desde la universidad.  Por otra parte, se ha ido 

creando un òbrandingó para el ecosistema empresarial de la UPRM en torno al nombre 

de òUPRM E-ship Networkó.  Hoy día el UPRM E -ship cuenta con varias páginas 

digitales para la publicación de todos los eventos realizados. 23 Además, se están llevando 

a cabo reuniones mensuales donde un representante de cada organismo presenta sus 

proyectos, retos y/o avances a modo de informar al grupo y ayudarnos unos a 

otros.     Entre los principales desafíos que hemos tenido que enfrentar ha estado la 

disponibilidad de recursos económicos, sin embargo, cabe mencionar que hasta el 

                                                
23 Para m§s detalles puede accesar a la p§gina virtual del òUPRM E-ship Networkó a trav®s de: 

http://www.uprm.edu/eship/entrepreneurial -ecosystem/ 

http://www.uprm.edu/eship/entrepreneurial-ecosystem/
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momento todos los proyectos se han podido ser llevados a cabo gracias al apoyo de la 

administración y de los aliados.  Ciertamente, deseamos poder llevar el proyecto a un 

nivel más amplio y por ello, la parte financiera sigue siendo un reto.  Por otra parte, el 

manejo de los recursos humanos, puede llegar a ser un gran reto cuando se tienen tantas 

perspectivas, experiencias y áreas de especializaciones divergentes. Para ello, tomó un 

tiempo de acoplamiento, crear confianza y comprensión para hoy dí a poder trabajar, 

aunque desde nuestras diferentes áreas de especializaciones, unidos en un mismo fin.  

Las lecciones aprendidas han sido muchas, pero algunas de las más relevantes 

podrían ser:  

Fortalecer lo que ya existe en el ecosistema, antes de conside rar traer elementos 

nuevos. 

La participación de los estudiantes es el motor central para la divulgación y ejecución 

rápida.  

Los profesores líderes en cada facultad son vitales para que las ideas se ejecuten.  

El proceso de mentoría, tanto por facultativos como estudiantes, son el mejor medio 

para que se integren más personas al equipo de trabajo.  

El compromiso de los administrativos, de todos los niveles, es vital.  

En las relaciones con los aliados externos todos ganamos.   Los aliados externos 

obtienen acceso a un grupo privilegiado de estudiantes y facultativos, y la universidad 

obtiene recursos que de otra forma no podría costear.  Además, la participación activa de 

los emprendedores, especialmente, los ex -alumnos es importante para motivar los 

estudiante s.  

Es recomendable buscar sinergia entre las iniciativas para no diluir esfuerzos.  

Es importante la comunicación abierta entre todos los constituyentes del ecosistema.  
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La división de labores entre los líderes debe estar alineada a sus áreas de interés y 

experiencia individualizada; esto provocará mayor compromiso en la realización del 

mismo.  

Para crear un ecosistema de emprendimiento hay que procurar la conexión entre las 

partes y la comunicación abierta de forma tal que puedan colaborar de manera efectiva  y 

eficiente.  

Sabemos que nuestro ecosistema de emprendimiento en la universidad seguirá 

evolucionando, pero hoy podemos decir que tenemos el elemento de interconexión, el 

compromiso de la institución y de los individuos para seguir trabajando hacia la met a de 

ser la universidad emprendedora que necesita nuestro país y el mundo  
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Apéndice A: Evolución de los mapas del Ecosistema Empresarial de la UPRM 
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RESUMO  

A propensão ao empreendedorismo, uma predisposição favorável de um indivíduo 

para criação de novos empreendimentos , é um tema relevante para pesquisas. Esta 

pesquisatevepor objetivoapresentar a base científica para estudos sobre propensão ao 

empreendedorismo , por meio da análise de cocitações.Quanto ao método,utilizou -se a 

pesquisa exploratóri a,com o procedimento de análise de cocitação e a abordagem foi 

qualitativa. Os dados para as análises foram constituídos de produções científic as, 

recuperadas na base de dados Scopus. Por meio da Análise Fatorial Exploratória ð AFE , 

constatou -se que a estrutura da produção científica sobre propensão ao 

empreendedorismo é explicada em 6 8,34% por 24 autores, os quais, de acordo com a 

compreensão da comunidade de autores citantes, formam as bases para pesquisa sobre 

este tema. As produções científicas agruparam -se em oito dimensões, as quais abordam 

aspectos sobre oempreendedorismo como processo organizacional;as características do 

empreendedor;a atitude e comportamento empreendedor;os antecedentes da intenção 

mailto:LORENIBRAUM@HOTMAIL.COM
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empreendedora;o locus de controle e efeitos da cultura no empreendedorismo;os 

processos cognitivos e identificação de oportunidades; a ação empreendedora e, a tomada 

de decisão.  

INTRODUÇÃO  

O empreendedorismo é um fenômeno complexo composto por um conjunto de ações 

que envolvem características técnicas, humanas, gerenciais e empresariais, cujo 

desempenho exige um conjunto diversificado de competências (Filion, 2011). òUm 

empreendedor é alguém que exerce o controle sobre os meios de produção e produz mais 

do que ele pode consumir e em decorrência , vende (ou troca) essa produção, objetivando  

renda pessoal ou familiaró (McClelland, 1961, p.  65). Já o processo empreendedor pode 

ser resumido em uma sequência de passos em que, diante da existência de uma 

oportunidade, o indivíduo, em função de suas características e habilidades pessoais e da 

forma que atua  no ambiente, decide explorar esta opor tunidade e vai em  busca dos 

recursos necessários. Depois de estabelecer a estratégia do empreendimento,  organiza o 

processo e executa (Shane, 2003).O processo de descoberta, a evolução e a exploração de 

oportunidades , caracterizam o empreendedorismo  (Shane & Venkataraman, 2000) ,o qual 

concretiza -se por meio da inovação e criatividade contínuas.  

Os economistas trouxeram avanços significativos para os estudos do empreendedorismo, 

no entanto, a ênfase esteve centrada no contexto econômico e seus comportamentos 

empreendedores foram pouco considerados. Para ampliar o entendimento neste campo, 

McClelland (1961) desenvolveu teorias comportamentais para estudar a motivação para 

empreender, buscando estabelecer uma ligação entre a necessidade de realização e o 

desenvolvimento econômico de determinadas sociedades. Estas reflexões desencadearam 

interesse em entender as razões pelas quais as pessoas empreendem.  

 Assim, este estudo teve por objetivo apresentar o embasamentocientífic opara 

estudos sobre propensão ao empreendedorismo, por meio da análise de cocitações. A base 
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para a coleta dos dados foi a Scopus.O Bibexcelfoi utilizado para organizar os dados e, em 

seguida, util izou-se o SPSS para realizar a Análise Fatorial E xploratória (AFE) . 

METODOLOGIA  

A base de dados usada neste estudo foi a Scopuscom as palavras chave: 

ò((Entrepreneurial or Entrepreneurship ) and  (Propensity )),que resultou em 367 artigos.  O 

Bibexcelfoi utilizado para organizar os dados para a análise de cocitações.A cocitação é 

definida por Small (1973 ) como a citação conjunta de dois artigos e m uma literatura 

posterior , tendo por objetivo identificar a base do conhecimento em um campo científico. 

Em seguida, utilizou -se o SPSS para realizar a AFE ,cujo objetivo foi analisar o padrão de 

correlações existentes entre as produções científicas  e utilizar esses padrões de 

correlações para agr upar suas variáveis em dimensões (Hair, Black, Babin, Anderson, & 

Tatham, 2009). Para a AFE, foram selecionadas as 40 publicações mais citadas  nos 367 

artigos e, foram segu idos os procedimentos recomendados por Hair et al.  (2009), 

avaliando o KMO (acima de 0,5) de cada variável , o KMO geral (acima de 0,5), a exclusão 

de itens com comunalidade  inferior a 0,5, variáveis  com carga inferior a  0,5 em um fator 

e, variáveis com cargas cruzadas (acima de 0,5 em mais de um fator). O resultado final 

da AFE gerou um KMO geral de 0,625, a variância total explicada foi de 68,34% e o teste 

de Esfericidade de Bartlett foi de 0,000. 

RESULTADOS  

Observou-se que 61% das publicações ocorreram a partir do ano de 2010, 

demonstrando a atualidade do tema. As análises evidenciaram que  a estrutura da 

produção científica sobre propensão ao empreendedorismo é explicada em 68,34%por 24 

autores , os quais agruparam -se em oito dimensões, conforme se apresenta na Figura 1.  

Dimensão  Autores e assuntos abordados 

Dimensão 

1 - 

Empreendedo

Covin e Slevin (1989); Miller (1983); Covin e Slevin (1991)  e 

Gartner (1988)  em suas publicações, abordam respostas 

estratégicas eficazes frent e à hostilidade ambiental entre as 
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rismo como 

processo 

organizacional  

pequenas empresas industriais ; os principais determinantes do 

empreendedorismo, o processo pelo qual as organizações 

renovam -se a si mesmas e seus mercados; desenvolvimento de 

um modelo conceitual de comportamento empresa rial em nível 

organizacional ; contraste entre a  abordagem de traçose a 

abordagem comportamental .  

Dimensão 

2 - 

Característica

s do 

empreendedor 

Kirzner (1973); Hornaday e Aboud (1971); Brockhaus 

(1980)eKoh (1996) focaram seus estudos nas características do  

empreendedor destacando que ele é alguém que cria um 

equilíbrio em um ambiente de turbulência, identificando 

oportunidades;temnecessidade de realização, 

autonomia/independência, histórico familiar, agressividade, 

poder, inovação, independência; que não pr ecisa 

necessariamente nascer empreendedor, mas pode vir a ser; 

além de outras características psicológicas como: locus de 

controle, propensão à assumir riscos, tolerância à 

ambiguidade, autoconfiança e inovação.  

Dimensão 

3 ð Atitude e 

comportament

o 

empreendedor 

Robinson et al. (1991); Drucker (1985)  eShaver e Scott 

(1991) em seus estudos concluíram que a atitude, em 

comparação com características pessoais (traços de 

personalidade) e características demográficas, é uma 

abordagem mais útil para descrever em preendedores; o 

empreendedor está buscando constantemente a mudança, 

reagindo e explorando -a como uma oportunidade  de negócio; 

examina ndo, ainda, a  possibilidade de que os atributos 

permanentes de um indivíduo possam afetar a atividade 

empreendedora, uma v ez que os processos cognitivos propostos 

na construção de representações do ambiente externo contém 

variáveis motivacionais que influenciam as escolhas 

comportamentais.   

Dimensão 

4 ðIntenção 

empreendedor

a  

Krueger (1993) ; Bird (1988)  eKrueger, Reilly e Carsrud 

(2000) focaram seus estudos na intenção empreendedora 

testando  o impacto da exposição prévia ao empree ndedorismo 

usando como base a Teoria da Intenção Empreendedora ; 

constatando  que sem intenção, a ação é improvável; e, 

comparando dois modelos baseados em intenção 

empreendedora em termos de sua capacidade de prever as 

intenções empresariais: a Teoria do Co mportamento Planejado 

de Ajzen e o modelo do Evento Empresarial de Shapero . 

Dimensão 

5 ð Locus de 

controle e 

Mueller e Thomas (2001) ; Hamilton (2000) ; Rotter (1966) e 

Stewart e Roth (2001)  analisaram , respectivamente,  os efeitos 

da cultura no empreendedorismo concluindo que algumas 
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efeitos da 

cultura no 

empreendedor

ismo 

culturas são mais propícias para o empreendedorismo do que 

outras; em que medida os retornos monetários são 

determinantes quando se pensa em abrir um novo negócio ; 

locus de controle no campo da Teoria da Aprendizagem Social e 

desenvolvimentod a IE Scale (escala de locus de controle 

interno -externo) para mensurar a internalidade ou a 

externalidade de locus de controle ; ea propensão dos indivíduos 

a assumir riscos e consideram que ela tem uma in terconexão 

com a exploração das oportunidades, uma vez que assumir 

riscos é uma parte fundamental da atividade empresarial . 

Dimensão 

6 ð Processos 

cognitivos e 

identificação 

de 

oportunidades  

Simon, Houghton e Aquino (2000) investigaram os vieses 

cognitivos  na percepção de riscos de empreendedores; Penrose 

(1959)analisou atividades gerenciais e decisões, rotinas 

organizacionais e criação de conhecimento dentro da empresa 

argumentando que elas são críticas para a capacidade de uma 

empresa crescer; Shane (2003)ofereceu uma estrutura 

conceitual abrangente que explica as diferentes partes do 

processo empreendedor: oportunidades, pessoas que as 

perseguem, habilidades e estratégias usadas tanto para 

organizar quanto para explorar as oportunidades e as 

condições ambientais favoráveis a elas. 

Dimensão 

7 ð Ação 

empreendedor

a 

 

Schumpeter (1936)  no livro òThe Theory Of Economic 

Development: An Inquiry Into Profits ó, considerado um 

clássico na análise da sociedade capitalista, enfatiza como 

dimensão fundamental da ação empreendedora a resistência e 

o conflito institucional ; Shapero e Sokol (1982) estudaram a 

dimensão social do empreendedorismo e desenvolveram um 

modelo para mensurar a intenção empreendedora denominado 

ôEntrepreneurial Event (SEE)ó considerando que  a ação que 

provoca o evento empreendedor depende de dois fatores: a 

desejabilidade e a viabilidade.  

Dimensão 

8 ð Tomada 

de decisão 

Busenitz e Barney (1997)  investigaram as diferenças nos 

processos de tomada de decisão usados por gerentes de grandes 

organizações e empreendedores. Estas diferenças foram 

examinadas em relação às heurísticas da representatividade e 

o viés do excesso de confiança, chegando à conclusão de que os 

empreendedores são propensos a serem superconfiantes  e 

inclinados à s generalizações exageradas diante das 

oportunidades a eles apresentadas.  

Figura 1 ð Agrupamento dos autores que formam a base da produção científica sobre 

o tema 
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Fonte: elaborado pelos autores  

 òUm empreendedor ® um ator que inova, reconhecendo oportunidades; ele ou ela 

toma decisões moderadamente arriscadas que levam a ações que exigem o uso eficiente 

dos recursos e contribuem com um valor agregado.ó (Filion, 2011, p. 8). A propensão ao 

empreendedorismo refere-se ¨ òpredisposição favorável  de um indivíduo para criação de 

novos empreendimentosó (Chelariu, Brashear & Zait, 2008, p. 406).  

CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Os resultados mostram que as produções científicas que formam a base para estudos 

sobre propensão ao empreendedorismo agruparam -se emoit o dimensões: 

empreendedorismo como processo organizacional; características do empreendedor; 

atitude e comportamento empreendedor; antecedentes da intenção empreendedora; l ocus 

de controle e efeitos da cultura no empreendedorismo; processos cognitivos e 

identificação de oport unidades; ação empreendedora; e tomada de decisão.  

A publicação mais citada (113 citações) pela comunidade científica que trata de 

propensão ao empreendedorismo, foi òThe Achieving Societyó, escrita por McClelland 

(1961), o qual considera que o desenvolvimento econômico ocorre por meio de uma 

sequência de acontecimentos, emdecorrência do desejo de sucesso e, assim, o 

florescimento do espírito empreendedor na sociedade.  

A principal  contribuiç ãodesta pesquisa foi a constatação de que, embora os aspectos 

econômicos, sociais e ambientais, dentro e fora de organizações, amplamente  citados nos 

artigos em pauta, tenham significados ímpares, há de se considerar que a presença, a 

relevância e o papel do empreendedor é fundamental para a criação e  exploração de 

novas oportunidades de negócios. Assim, abre perspectivas para novos estudos, em 

outras bases de artigos científicos que podem, de certa forma, ampliar o conhecimento da 

área.  
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CONTEXTUALIZAÇÃO  

 Um dos autores do artigo conheceu a aprendizagem baseada em 

problemas (PBL) durante a pós -graduação, como aluno e como monitor de seu 

orientador.  

 Para aplicar o método na turma de graduação na disciplina de 

administração de pequenas empresas foram feitas algumas adaptações, 

principalmente, em relação ao tempo para aplicação e apresentação da solução do 

problema. O tempo foi majorado.  
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 Na universidade onde um dos autores do artigo estudou e foi monitor, os 

cursos eram no período diurno e os alunos tinham mais tempo para se dedicar as 

disciplinas. Na turma de graduaçã o onde dois dos autores são professores, o curso 

é noturno e a grande maioria trabalha durante o dia, restando pouco tempo para 

se dedicar a atividade.  

 Entretanto, percebe -se que o fato dos alunos trabalharem, especialmente, 

em alguma atividade gerencial ou serem empreendedores faz com que eles se 

adaptem mais rápido a aprendizagem baseada em problemas do que nas turmas 

de período diurno em que os alunos se dedicam integralmente ao curso. O 

conhecimento prévio e a experiência ajudam no entendimento e no pl anejamento 

da solução do problema, bem como na atividade de liderança dentro dos grupos.  

 O PBL é uma boa alternativa de ensino e aprendizagem. A avaliação 

realizada pelos professores ao final da disciplina demonstra que mais de 80% dos 

alunos(turma 2016)aprovaram o método, destacando positivamente, a maior 

interação entre os próprios alunos e entre os alunos e o professor. Como também 

a dependência da iniciativa dos próprios alunos para a eficácia do método.  

Os menos de 20% destacaram negativamente a dific uldade em trabalhar em grupo. 

Algumas vezes, o professor presenciou conflito dentro dos grupos . 

O PROBLEMA  

A situação -problema descrita no quadro 1 possibilitou a identificação de problemas e 

soluções distintas pelos alunos de acordo com o conhecimento pré vio e experiência dos 

integrantes de cada grupo.  

O método PBL permite que os alunos observem a mesma situação por diferentes 

ângulos e proponham soluções variadas para os problemas identificados (RIBEIRO, 

2005). 
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O texto da situação -problema começou com a pergunta: Qual é o problema?  Os 

alunos (turma 2016), integrantes dos grupos, fizeram a leitura do texto e cada grupo 

planejou a solução do problema identificado por meio do preenchimento de um 

formulário, chamado de relatório parcial. Posteriormente, os al unos realizaram 

pesquisas na biblioteca e na internet e apresentaram as possíveis soluções para o 

problema pelo grupo na forma de relatório ao professor e oralmente no formato de slides 

aos demais grupos. O professor também pode incentivar as apresentações  criativas em 

formato de teatro ou vídeos . 

OBJETIVOS E ATIVIDADES  

O método PBL - Problem -Based Learning,aprendizagem baseada em problemas, 

enfatiza aaprendizagem centrada no aluno, afastando -se do enfoque tradicional 

fundament ado noprofessor especialista a  distribuir saber para os alunos òvaziosó. Os 

objetivos e asoportunidades de aprendizagem dependem em grande parte dos próprios 

alunos.Para melhor esclarecer o PBL, os alunos foram orientados a ler um artigo sobre o 

método. 

O objetivo principal da  aplicação da aprendizagem baseada em problema (PBL)foi  

desenvolver competências - os saberes(conhecimentos), o saber fazer (habilidades) e o 

saber ser (atitudes) - relacionadas à análisedas pequenas empresas e à ação 

administrativa, contribu indo para a futura atua ção profissional e social do 

administrador . 

Quanto aos conhecimentos, o problema descrito no quadro 1 objetivou o debate sobre 

as especificidades (características típicas)  da pequena empresa e sua influência na gestão 

da empresa de pequeno porte.  

O PBL desenvolveu as seguintes habilidades (quadro 2): comunicação oral  e escrita , 

computacionais , relacionais , planejamento  e de solução de problemas. 
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O método trabalh ou atitudes relacionadas à vidaacadêmica dos alunos e à vida 

profissional futura.Algu mas atitudes  foram valorizadas durante a aplicação e resolução 

do problema :respeito aos outros e suas opiniões, ética, responsabilidade  e 

comprometimento com o grupo ,postura crítica do conhecimento científico e da sua 

aplicação e solidariedade.  

Papéis dentro dos grupos 

Os alunos foram divididos em quatro grupos autogeridos de seis integrantes. Os 

integrantes dos grupos- além de participarem ativamente no trabalho coletivo, 

contribuindo para adiscussão, buscando recursos, pesquisando, propondo soluções para o 

problemaap resentado - assumir amos seguintes papéis e responsabilidades  (quadro 

3):líder , redator , porta -voz e demais participantes . 

Relatórios e apresentações 

Todos os grupos apresentaram o  relatório parcial sobre o andamento dasdiscussões 

ao final da aula em que o problema f oi aplic ado e um relatório final de duas páginas 

quinze dias após a aplicação do problema . A estrutura e descrição dos relatórios 

entregues e da apresentação da solução do problema são apresentadas no quadro 4 e 

apêndices A e B. 

Tempo para aplicação do problema e apresentação da solução 

O professor assumiu o papel de facilitador durante as atividades em sala de aula  - 

leitura do problema e planejamento da solução do problema - e pesquisa na biblioteca. 

Foram utilizadas duas aulas de 50 minutos para  as atividades em sala de aula e mais 

duas aulas para a pesquisa na biblioteca.  

Quinze dias após a aplicação do problema os grupos entregaram a solução do 

problema em formato de relatório ao professor e apresentaram o problema identificado e 

as possíveis soluções aos demais grupos da turma. Foram usadas duas aulas de 50 

minutos para apresentação e debate pelos quatro grupos da turma.  
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Para o professor finalizar o debate e apresentar o conteúdo sobre as especificidades 

da pequena empresa foram gastas mais dua s aulas de 50 minutos. Foram necessárias 

oito aulas de 50 minutos para realização de todo processo.  

Avaliação 

A avaliação baseou-se no desempenho dos alunos, pautando -se nos objetivos 

propostos de conhecimentos, habilidades e atitudes.  A avaliação não foi pontual, mas 

continuada , diversificada  e de acordo com a participação do aluno nas atividades . A 

avaliação foi de responsabilidade do professor e dos alunos . 

O professor avalia os relatórios parcial (20% da nota) e final (50% da nota);  

O líder  de cada grupo avalia seu desempenho individual e dos integrantes (15% da 

nota);  

Os grupos avaliam a apresentação oral e o debate (15% da nota) . 

Áreas de Aplicação 

Embora o problema tenha sido aplicado numa turma de graduação, o método também pode ser 

aplicado em turmas de pós-graduação. O problema se refere à influência das especificidades da 

pequena empresa no processo de gerenciamento da informação,mas, pode ser ampliado o escopo 

para à aplicação de outras ferramentas gerenciais. 

Especificidades da pequena empresa: do dirigente, organizacionais e ambientais;  

Gestão estratégica da informação:  

Etapas do processo de gerenciamento da informação;  

Informações para decisões estratégicas.  

Referencial teórico relacionado 

Após a apresentação da solução do problema pelos grupos e o debate entre os porta-vozes dos 

grupos, o professor fez a exposição do conteúdo abordado no problema. Para auxiliar a discussão do 

problema com os alunos, foram apresentados conceitos iniciais como ponto de partida para discussão 

do problema. 
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CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 Este relato de experiênciaoferece uma singela contribuição à compreensão das 

especificidades da pequena empresa e suas implicações na gestão das empresas de 

pequeno porte.O PBL se revelou uma boa, interessante e oportuna alternativa de ensino  

e aprendizagem, com mais de 80% de aprovação do método pelos alunos.  

A mensagem principal da situação -problema  é que a pequena empresa apresenta 

características típicas que vão influenciar a sua gestão , de modo que a eficácia 

daaplicação de alguma técnica  gerencial  depende do reconhecimento das especificidades.  

As pequenas empresas são heterogêneas e devem ser consideradas dentro do setor 

em que atuam, a partir das características típicas de sua gestão, das escolhas e dos 

objetivos dos dirigentes e dos fat ores ambientais que atuam sobre elas.  

Almeja-se com o problema, que os estudantes possam entender que o conhecimento útil 

à pequena empresa precisa ser construído em conjunto com o empresário, pois, embora 

haja conceitos administrativos universais, sua po tencialidade real se efetiva na 

identificação das especificidades da pequena empresa . 
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Designer dasituação-problema aplicada em sala 

Este é o Atacado dos Tecidos, onde João, seus dois filhos, José e Pedro, e os consultores da 

empresa Jr da universidade, irão desenvolver a experiência de introduzir uma nova técnica 

administrativa na empresa para gerenciar informações estratégicas. 

A empresa de João (proprietário) tem quinze funcionários atualmente (incluindo pai e filhos) e 

durante muitos anos ele administrou sozinho o negócio, que crescia não só pelo seu trabalho constante, 

mas principalmente porque, devido à sua experiência, quase sempre acertava na compra de tecidos, que 

iriam ser mais procurados em função da moda, estação, preço etc. 

 Com o passar dos anos, João, sem perceber foi passando a parte administrativa para 

Pedro e a parte operacional para José e, aparentemente, o proprietário ficou sem função, mas na 

verdade, ficou com a direção da empresa. Com as suas novas funções, João teve mais tempo 

disponível e a empresa passou a ser mais rentável com o trabalho de seus filhos. 

 Para que a implantação da técnica seja a mais acertada possível, João, um empresário 

muito prático, resolveu procurar o Samuel, que era professor da universidade, e que já lhe tinha 

dado muitos conselhos úteis à gestão do Atacado dos Tecidos. Como o trabalho iria exigir um bom 

tempo de estudo, o professor encaminhou o Sr. João para à Empresa Jr do Curso de Administração, 

formada em sua grande maioria por alunos do 4º ano de Administração. Na Empresa Jr. 

selecionaram o Saul (aluno do 3º ano) e o Davi (4º ano) para prestarem consultoria ao Atacado dos 

Tecidos. 

 Então, disse João ao Prof. Samuel: comunique aos alunos que somos uma empresa de 

pequeno porte. Nós temos poucas pessoas para realizar o serviço e os funcionários fazem de tudo. 

Nosso contato é direto e informal, inclusive com os clientes e decidimos tudo com uma boa conversa. 

Não esqueça também de dizer, que temos um computador - no qual armazenamos o nosso 

orçamento e o controle do estoque de mercadorias - que pode ser utilizado no estudo da nova 

técnica. Você sabe Samuel, eu e meus filhos conhecemos pouco as técnicas modernas de gestão, mas 

temos muita vontade e disposição para aprender.  

 Já no Atacado Tecidos, Saul (aluno do 3º ano) tomou a frente e foi logo fazendo algumas 

perguntas ao proprietário e seus filhos: onde estão os demais gerentes da empresa? Que tipo de 

informações vocês utilizam no planejamento estratégico? Qual a metodologia que a empresa utiliza 
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para gerenciar estrategicamente a informação? Sr. João interrompeu o aluno-consultor e 

respondeu: quem administra a empresa somos nós, não tem mais ninguém. Quanto ao 

planejamento, nós fazemos o orçamento, o que tem nos ajudado bastante. Planejamento Estratégico, 

metodologia de gestão estratégica da informação, o que é isto, disse João? Pedro responde: pelo que 

eu sei, Planejamento Estratégico é uma atividade de guerra. O que isso tem a ver com uma empresa 

que realiza venda de tecidos? E essa tal de informação estratégica? 

Saul retoma a palavra e diz: se vocês não sabem o que é gerenciamento estratégico da 

informação, é melhor voltarem para a escola. O Sr. João já indignado com a fala do aluno consultor, 

disse: eu procurei a universidade para nos ajudar, mas parece que, como nas demais instituições 

públicas, os universitários não compreendem que as pequenas empresas são diferentes e pensam que 

somos um mal necessário à atividade produtiva.  

 Alheio ao que estava acontecendo Saul continuou falando e disse ao Sr. João e seus filhos: 

para que vocês consigam disponibilizar as informações corretas e necessárias à tomada de decisão, 

nós vamos realizar vários estudos baseados no Modelo de Gerenciamento da informação do Prof. 

MITCHEL do Instituto de Tecnologia Avançada da Informação, localizado nos Estados Unidos, e 

utilizaremos a técnica de análise dos FCS de ROCKART, como também ferramentas de simulação e 

análise de dados. Além disso, vamos criar um sistema de informações executivas com muitos 

recursos gráficos, filtragem e resumo e possibilidade de DRILL DOWN. Reúnam todas as 

informações necessárias e amanhã iniciaremos os nossos trabalhos. Nesta hora todo o entusiasmo de 

João, Pedro e José acabou.  

Percebendo o clima de tensão e desânimo dos dirigentes, e o desconhecimento de Saul, Davi, 

o outro aluno consultor, sugeriu: é melhor fazermos outra reunião na próxima semana. Eu e o Saul 

vamos conversar e ajustar a nossa proposta e tenho certeza que podemos ajudá-los a implantar a 

nova técnica de gestão considerando as diferenças da pequena empresa. Surpreendentemente todos 

concordaram com Davi e foi agendada uma nova reunião para a semana seguinte. 

O problema foi elaborado pelos autores com base no texto de Fischman e Almeida (1991). 

Quadro 1. Situação -problema
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HABILIDADES  DESCRIÇÃO 

Comunicação oral Apresentação da solução do problema, debates e capacidade de 

argumentação. 

Comunicação escrita Apresentação de relatórios, pesquisa bibliográfica e uso de 

normas de referências bibliográficas. 

Computacionais Uso de ferramentas computacionais e internet. 

Relacionais Trabalho em grupos, formação de consenso, capacidade de 

lidar com conflitos e capacidade de ouvir 

Planejamento Levantamento de informações e elaboração do plano para 

solucionar o problema. 

Solução de problemas Capacidade de levantamento de hipóteses, análise e síntese, 

observação de dados e evidências, gerenciamento do tempo, 

priorização e delegação de atividades. 

Quadro 2. Habilidades desenvolvidas por meio da aplicação do PBL  

PAPÉIS DESCRIÇÃO 

Líder Administrou o funcionamento do grupo, garantindo a 

participação de todos, resolvendo conflitos e gerenciando o tempo. 

Preparou o relatório de avaliação, avaliando os colegas e a si 

mesmo. 

Redator Tomou nota dos tópicos discutidos em grupo, das estratégias, 

questões de aprendizagem e outros dados e redigiu o relatório 

parcial e final. 

Porta-voz Fez colocações durante os momentos de discussão em sala de 

aula e apresentou os resultados do trabalho do grupo. 

Demais participantes Contribuíram para os processos anteriores. 

Quadro 3. Papéis desenvolvidos dentro dos grupos.  
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ATIVIDADES  DESCRIÇÃO 

Relatório parcial Elaboração de um documento com estrutura pré-formatada pelo 

professor. Nele os alunos descreveram as causas, fatos (evidências), 

problema principal, conceitos que serão pesquisados e cronograma. 

Elaborado em sala de aula no mesmo dia da proposição do problema. O 

relatório foi avaliado pelo professor. 

Relatório final Apresentação de um documento com o problema formulado, síntese 

dos conceitos pesquisados, possíveis soluções, implicações éticas 

decorrentes das soluções propostas e referências bibliográficas. O 

relatório de duas páginas foi avaliado pelo professor 

Apresentação Feita pelos porta-vozes dos grupos com uso do Microsoft Power 

Point e duração de 10 a 15 minutos. A apresentação foi avaliada pelos 

quatro grupos de alunos. 

Banca Constituída pelos porta-vozes dos grupos após as apresentações com 

a finalidade de debater os diagnósticos, as formulações do problema e as 

soluções dadas. O debate foi mediado pelo professor e avaliado pelos 

grupos. 

Quadro 4. Atividades desenvolvidos durante a aplicação do PBL.  
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Apêndice A 

UNIVERSIDADE  

CAMPUS 

Professor: 

____________________________________________________ 

 

ROTEIRO PARA O RELATÓRIO FINAL E 

APRESENTAÇÃO  

 

1. Alterações com relação ao Relatório Parcial  

¶ Só registre o que de fato foi alterado  

 

2. Causas principais da situação apresentada  

 

3. Problema formulado  

 

4. Conceitos teóricos pesquisados 

¶ A seção deve ocupar o maior espaço no relatório  

¶ A se­«o deve obedecer as òNormas de Trabalho Cient²ficoó para cita­«o 

(ABNT).  

 

5. Solução proposta pelo grupo  

¶ Escreva especificando ações concretas 

 

6. Implicações éticas em decorrências da solução proposta  

¶ Registre as conseqüências da solução proposta no Ser Humano  

 

7. Referências bibliográficas  

¶ A seção deve obedecer as òNormas de Trabalho Cient²ficoó (ABNT); 

¶ Use fontes de qualidade acadêmica reconhecida;  

¶ Uma fonte é cópia. Utilize pelo menos cinco referências.  
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Configuração das Páginas  

Å Tamanho do papel: A4 (29,7 cm x 21 cm) 

Å Margem superior: 3 cm 

Å Margem inferior: 2 cm  

Å Margem esquerda: 3 cm 

Å Margem direita: 2 cm 

Configuração dos Textos  

Å Fonte Times New Roman , corpo 12 

Å Espa­amento entre caracteres, palavras e linhas: simples 

Å N¼mero de p§ginas: 2 (duas),  

  



404 

 

Apêndice B  

 

RELATÓRIO PARCIAL                                             PROBLEMA                                                     GRUPO  

4) FORMULE O PROBLEMA ð 

 

COMRELAÇÃO    AO    PROBLEMA  COMRELAÇÃO    AO    GRUPO  

1) CAUSAS DO 

PROBLEMA  

2) EVIDÊNCIAS SOBRE 

AS 

    CAUSAS 

5) CONCEITOS A  

     PESQUISAR  

6) AÇÕES DE PESQUISA  

     (CRONOGRAMA)  

Levante possíveis causas do 

problema (atividade individual 

sem censura do grupo) 

Procure no texto do problema, 

evidências para as causas 

(atividade com discussão)  

Registre conceitos 

administrativos re levantes para 

dar solução ao problema  

Planeje como o grupo irá 

buscar os conceitos (quem, como, 

o que, quando) 

    

No No 
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3) CAUSA (S) PRINCIPAL (IS) ESCOLHIDA (S)  

a) 

 

b) 

 

c) 

Líder - 

 

Redator - Porta -Voz- Membro - 

Membro - Membro - Membro - Membro - 

OBSERVAÇÕES : 

1) O relatório parcial (RP) é para o grupo planejar a pesquisa bibliográfica e a solução do problema;  

2) Fiquem atentos à coerência das partes do relatório (causas, evidências, problema e conceitos);  

3) Cada integrante do gru po deve identificar duas causas do problema;  

4) As evidências devem ser copiadas do problema/texto;  

5) O problema é uma oportunidade para adquirir conhecimento sobre determinado tema de estudo da administração;  

6) Registrem no máximo três conceitos para pesquisa.  
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A COLABORAÇÃO COMO PRÁTICA DE ENSINO -

APRENDIZAGEM DO EMPREENDEDORISMO: A 

EXPERIÊNCIA DE EMPREENDER UM FESTIVAL 

CULTURAL  

GRACYANNE FREIRE DE ARAUJO  

(UFBA/UFS)  

( GRACYANNE@GMAIL.COM ) 

 

EDUARDO PAES BARRETO DAVEL  

(UFBA  

(DAVEL.EDUARDO@GMAIL.COM ) 

 

A literatura sobre educação empreendedora tem evoluído nas últimas décadas, 

especificamentequanto a discussão sobre aprendizagem empreendedora (Kakouris, 2015; 

Kuratko, 2005; Cope, 2003). As publicações científicas mais recentes apontam para uma 

pedagogia empreendedora eclética e diversificada, que utiliza referências teóricas 

convencionais, técnicas de estudo de caso, aplicação de ferramentas de educação 

tecnológica e aprendizagem experiencial via jogos e simuladore s (Rideout & Gray, 2013). 

Assim, os pesquisadores da área sugerem novas ideias pedagógicas sobre o tema no 

sentido de focar nos atributos e habilidades dos estudantes, nas tarefas gerenciais, na 

consultoria de pequenos negócios e na criação de empreendimen tos de risco (Pittaway & 

Cope, 2007; Cope, 2003; Chenet al. , 2015).  

Diante deste contexto de produção científica, percebe -se que pouco tem se discutido 

sobre a importância da reflexão como componente integral da educação para o 

empreendedorismo (Neck & Gr eene, 2011).A reflexão como um componente de aprendizado 

por meio da relação direta entre teoria e prática, permite que o estudante seja provocado a 

agir e refletir sobre suas ações através da experiência empreendedora (Hjorth, 2011). 

Nesse sentido, é que este artigo propõe refletir sobre a experiência da colaboração como 
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prática de ensino -aprendizagem do empreendedorismo. A colaboração édestacada como 

eixo temático desta experiência, com o propósito de fazer com que os estudantes reflitam 

durante o ensino -aprendizagem do empreendedorismo.  

A colaboração é um processo que permite que as partes trabalhem em estreita 

colaboração para obter resultados mutuamente benéficos ( Miles et al. , 2006). Este processo 

ajuda os estudantes a refletirem sobre o sentido da co letividade para a relação interpessoal 

e sobre a experiência do trabalho em equipe (Gray, 1989). Por outro lado, a colaboração é 

um processo inerente à construção social, pois requer a interação, a negociação de 

consensos, de valores, do senso de coletividade, etc. Dessa forma, a experiência da 

colaboração irá reforçar que é possível aprender a empreender coletivamente. A 

experiência da colaboração no empreendimento realizado em sala de aula ativa, na prática 

vivencial, os estudantes para uma aprendizagem m ais ampla: toda atividade 

empreendedora requer algum grau de colaboração, de relacionamentos em redes, de 

construção social (Caláset al. , 2009; Downing, 2005; Elfring & Hulsink, 2007; Fletcher, 

2006; Greve & Salaff, 2003; Lindgren & Packendorff, 2009).  

Esta é uma pesquisa qualitativa orientada pela reflexividade da prática do 

empreendedorismo, na qual são observados e analisados aspectos relacionados à 

colaboração, dos alunos da disciplina Iniciação Empresarial do curso de Administração da 

Universidade Fede ral de Sergipe.A disciplina possui em seu ementário o tema 

empreendedorismo, o qual é discutido sob divers as abordagens. A professora 

(pesquisadora), que ministra a disciplina , esteve em contato direto com os alunos durante 

dois semestres letivos. A estrat égia do experimento foi fundamentada na condução da 

disciplina, a qual teve como base o processo de ensino-aprendizagem do empreendedorismo 

na articulação entre teoria e prática. Ema cada semestre, o processo de ensino-

aprendizagem foi  fixado em uma experi ência de empreendedorismo a partir da 

organização de um festival em algum lugar da cidade, poucas semanas antes do término 
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da disciplina , ou seja, antes do encerramento do semestre letivo . Durante a disciplina o s 

estudantes , criaram, organizaram, gerenciar am o festival, realizaram atividades de campo 

e aplicaram conceitos e teorias sobre empreendedorismo e gestão de eventos , como ilustra 

a figura 1 . Neste caso, os estudantes, em cada semestre, organizavam e realizavam um 

festival. O festival  foi um espaço de aprendizagem sobre empreendedorismo cultural, na 

relação entre conteúdos teóricos e práticas relacionais, em que os alunos aprenderam a ser 

empreendedores através da colaboração.  

Os estudantes foram divididos em equipes de empreendimento (recursos, marke ting, 

logística, segurança, comunicação e de alimentação e transporte) e cada equipe executou 

atividades para a organização do festival cultural e essas atividades foram mediadas por 

um aplicativo informático (trello.com) gratuito utilizado para a gestão d e projetos. Em 

todas as aulas, as equipes tiveram um tempo determinado para apresentarem e debaterem 

o avanço das atividades para a organização do empreendimento e constituíram momentos 

de reflexão entre teoria e prática, momentos em que os estudantes refl etiram sobre a 

experiência da colaboração como fundamento de aprendizagem para o empreendedorismo. 

No experimento, os estudantes vivenciaram a organização do festival e foram 

constantemente provocados quanto à atividade de formação de público e curadoria d e 

artistas para a participação do festival cultural.  

A triangulação (Angrosino, 2009; Flick, 2009) foi utilizada nesta pesquisa para a coleta 

múltipla de dados: observação direta, documentos e entrevista s semiestruturadas. O 

debate em sala de aula sobre os avanços das atividades de organização do empreendimento 

(festival) foi um momento da observação direta de como o trabalho em equipe estava sendo 

realizado. Nesse momento,a pesquisadora observou e registrou as situações e desafios 

relatados pelos estudant es quanto à experiência da colaboração para organizar o festival. 

Os debates foram realizados em 15 aulas, cada equipe teve 10 minutos de apresentação em 

cada aula, totalizando 150 minutos de observação direta durante o experimento. A  escolha 
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da observação direta como técnica para essa pesquisa se justifica pelos benefícios quanto a 

descrição em profundidade das informações coletadas, confiabilidade dos fenômenos 

observados e acesso a informações informais (Abib et al. , 2013; Flick, 2009; Vergara, 2009). 

A t emática ensino -aprendizagem por meio da prática do empreendedorismo permitiu um 

detalhamento das informações coletadas, além do acesso da pesquisadora no campo para a 

coleta de informações informais e em profundidade ao longo do processo de ensino -

aprendiz agem.Quanto a documenta­«o, os estudantes produziram os òTrabalhos de 

Reflex«oóque ® um conjunto de trabalhos em que constam a experi°ncia de cada equipe 

quanto a elaboração do (a) Plano do Empreendimento, em que descrevem as 

responsabilidades iniciais par a a organização do evento, fundamentando -as com a teoria 

sobre gestão de eventos e empreendedorismo edo (b) Relatório de Atividades para o 

Empreendimento em que avaliam as ações do Plano de Empreendimento.  

Além desses trabalhos, os estudantes produziram, individualmente, a Crítica 

Colaborativa e o Diário de Bordo Empreendedor. A Crítica Colaborativa foi um trabalho 

em que cada estudante r efletiu e elaborou críticas detalhadas e construtivas, que 

ajudaram as equipes a reverem seus planos e a melhorarem sua prática de gestão do 

empreendimento. Já o Diário de Bordo Empreendedor foi um relato textual desenvolvido 

pelos estudantes durante o experimento de ensino -aprendizagem do empreendedorismo ao 

longo da disciplina. O s documentos escritos são produzidos em um contexto particular, em que 

o escritor descreve seus pensamentos formalmente (Prior, 2003; Flick, 2009). As entrevistas 

semiestruturadas foram realizadas com os estudantes ao mesmo tempo, em um momento de 

reflexão em sala de aula depois da realização do festival. As entrevistas ajudoram na reflexão 

sobre a colaboração como fundamento de aprendizagem empreendedora, além de os estudantes 

transmitirem a experiência empreendedora de organizar o festival.Para reduzir os dados 

coletados desta pesquisa e criar um esforço de criação de interpretação de sentido, de 

significados, foi utilizada a análise de conteúdo, pois este tipo de análise consegueidentificar 
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consistências e significados centrais em um volume considerável de material qualitativo 

(Patton, 2002; Colba ri, 2014).  

Como resultado da pesquisa, várias aprendizagens são produzidas em relação à 

importância da colaboração no ensino -aprendizagem do empreendedorismo cultural. A 

primeira aprendizagem se baseia no fato de que os alunos não estavam aptos para 

trabal har em equipe. Muitos conflitossurgiram entre eles, quanto a tomada de decisões 

para a organização do evento. Era notório a falta de interesse de alguns estudantes em 

realizar as tarefas que lhe foram designadas. Houve diversos desencontros de informações 

entre os membros da mesma equipe, e como consequencia, algumas tarefas estavam 

pendentes às vésperas da realização do festival. Diante disto, a pesquisadora intervia com 

reflexões teóricas sobre a associação entre empreendedorismo e colaboração, sobre gestão 

de eventos e realizava dinâmicas em grupo, a fim de conscientizar os estudantes da 

importãncia da colaboração para o sucesso do empreendimento. Os trabalhos de reflexão 

dos estudantes e a observação direta feita pela pesquisadora em sala de aula 

apresentaram um resultado importante, isso ocorreuquando os estudantes explicaram que 

a relação entre teoria e prática do empreendedorismo a partir da organização do festival 

cultural permitiu que eles aprendessem a trabalhar em equipe, a respeitar a opinião do 

outro, a se colocar no lugardo colega. O senso de colaboração foi bastante reflexivo entre os 

estudantes no Diário de Bordo Empreendedor. Eles relataram que não venceriam os 

desafios de organizar o festival, se não fosse o trabalho em equipe. Os estudantes 

reconheceram que a interação favoreceu as atitudes de respeito mútuo e que a experiência 

da união e da colaboração fez a diferença para alcançar os objetivos propostos e conquistar 

o sucesso do festival. 

Tais resultados representama reflexão como  um processo importante pelo qual o 

conhecimento é desenvolvido a partir experiência (Neck & Greene, 2011). Neste caso, a 

reflexividade através da colaboração contribuiu na aprendizagem empreendedora. Os 
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estudantes entendem o ato de empreender a partir da colaboraçã o como um processo de 

construção social (Aldrich & Martinez, 2013; Calás et al. , 2009; Fletcher, 2006; Lindgren & 

Packendorff, 2009 ), de prática do comprometimento (Gray, 1989; Sennet, 2012) e do 

empreendedorismo colaborativo (Miles et al ., 2006). Em suma, esses resultados mostram a 

necessidade de avançar no conhecimento sobre o ensino-aprendizagem do 

empreendedorismo a partir da colaboração.  
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TEMA CENTRAL  

O tema central do estudo é a contribuição da política pública de inclusão de tecnologias 

de informação e comunicação (TICs) nas escolas públicas brasileiraspara formar 

empreendedores. Uma sociedade desenvolvida possui elevados índices em educação 

(SCHULTZ, 1967; ENGUITA, 1989; FRIGOTO, 2001) e a formação de crianças e jovens 

encontra -se alinhada às demandas do mercado de trabalho também nas primeiras fases da 

vida. As TICs são aliadas nos processos de ensino e aprendizagem e podem qualificar 

estudantes do ensino fundamental para tornarem -se empreendedores. Questiona-se, no 

entanto, se tais políticas públicas contribuem para a melhor formação de crianças e jovens, 

considerando como indicador o desempenho escolar de cada um, e quais são as limitações e 

potencialidades na formação de jovens empreendedores.  

Com o propósito de encontrar respostas a tais perguntas, foi investigado o projeto de 

inserção de tablets  no ensino fundamen talno município Doutor Maurício Cardoso, no 

Estado do Rio Grande do Sul, Brasil. O objetivo foi analisar os impactos da referida 
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política pública nos indicadores de desempenho escolar dos estudantes que receberam o 

aparelho.  

MARCO TEÓRICO  

A educação é uma alternativa para transformar a sociedade (MORAN, 2006) e deve ser 

entendida como um ato de intervenção no mundo , as quais objetivam mudanças  

sociais(economia, relações humanas, direito a trabalho, terra, educação e saúde ). Para 

Schultz (1967), educar signi fica revelar ou extrair de uma pessoa algo potencial e latente, 

aperfeiçoar moral e mentalmente de maneira a tornar a pessoa suscetível de escolhas 

individuais e sociais .Ensinar, afirma Freire (1996), é uma forma de intervenção no mundo, 

mas que exige libe rdade e autoridade, tomada consciente de decisões em ações orientadas 

pela coerência. 

Nesse sentido, opapel do professor foi ampliado significativamente a partir das TICs, 

pois, além de ditar o conteúdo, ele precisa orientar a aprendizagem, gerindo a pesqu isa e a 

comunicação dentro e fora da sala de aula, tornando as aulas colabor ativas  (MORAN, 

2006).Modifica -se, portanto, a  tarefa docente , que passa a ser de ensinar a pensar e 

capacitar o estudante para empreender  (FREIRE, 1996). Nas últimas décadas, a 

tecnologiafacilitou o acesso à informação , entretanto, os aparelhos tecnológicos não são 

capazes de construir conhecimento sem intervenção humana (BRANT, 2013; 

RODRIGUES; SILVONI 2013).  

No Brasil, o acesso à escola não garante igualdade de oportunidades, é pre ciso garantir 

um padrão de qualidade básico para todos ou as desigualdades adquiridas na escola como 

experiência em ferramentas tecnológicas vão continuar existindo (MELLO, 1991).A 

instrução aumenta a capa cidade de adaptação das pessoas face às flutuações das 

oportunidades de emprego, associadas ao crescimento econômico (SCHULTZ, 1967) e, ao 

mesmo tempo, instiga à proatividade, à ação de transformação e mudança, características 

que qualificam empreendedores.  
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METODOLOGIA  

Trata -se de uma pesquisa social aplic ada, desenvolvida no nível exploratório (GIL, 

2008) com a estratégia de estudo de caso único (YIN, 2005).A abordagem dos dados é quali -

quantitativa, coletados por meio de entrevistas semiestruturadas, pesquisa documental e 

observação participante, com tria ngulação de fontes. Foram entrevistados quatro gestores 

municipais, seis professoras e oito famílias dos alunos beneficiados pelo tablet . 

RESULTADOS 

Doutor Maurício Cardoso é um pequeno município localizado no sul do Brasil, o qual 

diferencia -se dos demais por realizar investimentos em tecnologia da informação. Em 

2014, a administração pública municipal iniciou uma política pública de concessão de uso 

de tablets  para os alunos da 5ª série do ensino fundamental na única escola municipal.Os 

estudantes utiliza m o aparelho até o final do 9º ano quando devolvem o mesmo ao 

município, conforme contrato de concessão de uso firmado entre o poder público e o 

responsável legal do aluno.  

O investimento realizado no início do projeto (2014) foi de aproximadamente R$ 

50.000,00 sendo R$ 47.000,00 em tablets  ao custo unitário de R$ 1.000,00 em aparelhos de 

última geração. Em infraestrutura de internet sem fio foi gasto R$ 3.000,00,a lém de R$ 

300,00 mensais em um link  de internet de 3 Mbps no qual possuem acesso apenas os 

tablets e equipamentos dos professores. Ainda no primeiro ano da política pública , foram 

adquiridos, ao valor unitário de R$ 1.295,00 mais 13 aparelhos que substituíram alguns 

que estavam danificados bem como equipar todos os funcionários da direção da escola  e os 

professores que trabalham com os alunos da quinta série.  

Os gestores responsáveis pelo projeto são o prefeito municipal da administração 

2013/2016, secretários de administração e fazenda, da educação, bem como a diretora da 

escola. A iniciativa nasc eu a partir da informação de que o governo federal estava 

disponibilizando tablets  para os professores da rede estadual. O município optou em 
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agregar esta tecnologia eletrônica com vistas amelhorar o conhecimento dos alunos do 

ensino fundamental, distribui ndo o equipamento diretamente aeles. Na visão dos 

administradores públicos, os professores que atuam na referida escola estão capacitados 

para manusear a ferramenta e utilizá -la na construção de conhecimento. Entretanto, logo 

se constatou que os docentes não possuíam domínio pedagógico da tecnologia, cuja  

concepção extrapola o conceito de simples de sua utilização e pressupõe qualificação para 

primeiro, dominar a tecnologia e, segundo, ter capacidade de criar coisas novas a partir 

dela. Neste sentido, Brand ão (1995) explica quepara utilizar novas tecnologias no processo 

educacional, é necessário o domínio completo daferramenta. O receio de o professor perder 

a autoridade em sala de aula, em virtude dos alunos conhecerem alguns assuntos às vezes 

mais do que os mestres foi outro problema encontrado e que causou resistênciana diretora 

da escola. 

Para analisar o desempenho escolar antes e depois do projeto que inseriu os tablets  no 

ensino fundamental, foram comparadas as notas dos estudantes que receberam o aparel ho 

e que estiveram todos os anos (2013, 2014, 2015 e 2016) matriculados na escola . O objetivo 

desta análise documental foi verificar se houve melhora nas avaliações destes estudantes. 

A média foi calculada pela soma dos conceitos e di visão pela quantidade de alunos,na 

turma 1 foram onze estudantes e na turma 2 nove alunos.  

Foram analisadas as notas do ano anterior a inserção do equipamento nos processos de 

ensino e aprendizagem e nos três anos posteriores  das duas turmas beneficiadas pela 

política pública e m 2014. Os dados evidenciam que o desempenho escolar dos alunos da 

turma 1  caiu 8,6 pontos no ano em que receberam os tablets  em relação ao ano anterior. 

Contudo o desempenho cresceu 4 pontos no ano posterior (2015), mas ainda assim ficou 

inferior ao infer ido em 2013. Em 2016 a média dos estudantes decresceu 1,5 pontos, 

entretanto, a média da maioria dos estudantes se manteve constante com pequenas 
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oscilações de um ou dois pontos. Os alunos 3 e 10 foram os que apresentaram maior queda 

no desempenho, sendo seis e sete pontos respectivamente.  

Professores e alunos justificam o desempenho com o òdeslumbramentoó dos estudantes 

com o aparelho por ser uma ferramenta nova e isso distanciou os alunos dos estudos. 

Superada esta etapa na qual houve maior exploração do equipamento para fins 

particulares ou de diversão, ele passou a ser utilizado como instrumento pedagógico e isso 

pode ser constatado na melhora do conceito na maio ria dos alunos entre 2014 e 2016 .  

Diferente do primeiro grupo de alunos analisados, a turma dois apresentou leve 

evolução nas notas entre 2013 e 2016 e uma pequena queda inferior a um ponto em 2016. 

Um dos motivos para essa melhora, segundo a equipe diretiva, é a quantidade de 

estudantes em sala de aula. A turma 1 teve doze alunos a mais no perío do analisado. 

Destarte, quanto menor a turma maior o rendimento, pois são menos alunos para 

questionar, assim a aula rende mais e o professor pode explorar mais conteúdo, fazer mais 

exercícios, etc. 

Outro fator preponderante para o desempenho é a maturidad e dos alunos. As 

professoras entrevistadas informaram que o rendimento das aulas varia conforme a 

turma. Na turma 2 há mais disciplina e comprometimento com os estudos e 

consequentemente o aproveitamento dos tablets  também é maior.  

CONCLUSÃO 

Os resultados apresentados pelas notas dos alunos das quatro turmas beneficiadas 

pela política pública vão além da simples análise de números. Entretanto, analisá -los se 

constata que após um recuo no conceito no primeir o ano as turmas melhoraram seus 

índices ano seguint e.O projeto cometeu o mesmo erro de diversas políticas públicas,  sendo 

concebido às pressas e sem planejamento. Mesmo assim , os resultados foram positivos e a 

política pública pode auxiliar na formação de empreendedores.  



421 

 

A contribuição do projeto é a const atação de que as universidades não estão formando 

docentes que dominam a tecnologia. Os professores não sabem trabalhar com os alunos em 

sala de aula e o uso de tecnologia acaba encontrando resistência. Os cursos de licenciatura 

e pedagogia devem preparar profissionais para trabalhar de maneira colaborativa. A 

política pública apresentada neste estudo de caso possui como solução uma formação 

continuada para que os professores mudem seu status de usuários para mediadores de 

tecnologias digitais. É necessária uma mudança na forma tradicional de educar. O ensino 

em broadcast  deve ser substituído pela aprendizagem colaborativa. A tecnologia deve ser 

utilizada como meio de acesso as informações a serem mediadas pelo professor. Este 

deixará de ter um papel autorit ário e repressor para ser um facilitador  no entendimento 

dos conteúdos. 
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 INTRODUCCI ÓN 

A través de esta investigación se busca conocer la relación que existe entre la intención 

emprendedora de los estudiantes universitarios del Uruguay, las acti tudes 

emprendedoras, las motivaciones personales y su contexto universitario.  

Para ello se utiliza la base de datos de Uruguay del Global University Entrepreneurial 

Spirit Studentsõ Survey (GUESSS,(2016)), investigaci ón mundial sobre el espíritu 

emprendedor de los estudiantes universitarios que se realiza en más de 50 países.  La 

escala utilizada ha probado ser aplicable en varios países a través de sus diferentes 

ediciones (Sieger, Gru ber, Fauchart, & Zellweger, 2016) . 

El estudio se b asa en la teoría del comportamiento planificado futuro (TPB - Theory of 

Planned Behavior) como marco de referencia, Ajzen(1991), Van Gelderen et al (2015) y 

Sánchez(2012) mencionan que las intenciones para emprender aparecen como un buen 

predictor.  Var rios estudios indican que la intención de emprender de estudiantes 

universitar ios está relacionada con factores contextuales como las relaciones, educación y 
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las actitudes emprendedoras Serra, Kabadayi, Donagay, (2014), Sánchez(2012)menciona a 

(Kim & Hunte r, 1993) indicando que las intenciones predicen satisfactoriamente el 

comportamiento;  Krueger se refiere también a los  antecedentes individuales y 

situacionales (Krueger, Reilly, & Carsrud, 2000) . 

MARCO CONCEPTUAL  

Para Schumpeter en 1943 el emprendedor es quien implementa nuevas combinaciones 

de medios de producción, con un rol innovador y como figura en el desarrollo económico 

(Cardozo, 2010) y (Yoguel, Barletta, & Pereir a, 2013).   

El emprendedurismo en general y específicamente el académico es fuertemente 

dependiente del contexto , según Bergmann (2015), citando a Bercovitz y Felman 2008; 

Welter 2011; Wennberg et al. 2011 . Existe un a vinculación importante entre cómo piensa 

el estudiante de las actividades emprendedoras y si tiene una actitud positiva o una fuerte 

intención para convertirse en emprendedor (Liñán & Chen, 2009)  

Respecto al contexto académico(Lüthje & Franke, 2003)   y (Souitaris, Zerbinati, & Al -

Laham, 2007)  mencionan su influencia  en los estudiantes y en la intenci ón de emprender 

(IE ). A través de cursos, talleres de sensibilización , el ambiente universitario impacta al 

estudiante en su intención emprendedora (Goldstein, 2010) , a tal punto que  Serra, 

Kabadayi  y Donaķay  (2014) y Yang(2013) relacionan la educación con la IE como 

predictora de futuros emprendedores.  

Investigaciones realizadas en universitarios revelan que las actitudes  emprendedoras 

están positivamente relacionadas a la intención emprendedora (IE), pero en menor grado 

en mujeres (Maresch, Harms, Kailer, & Wimmer -Wurm, 2016) .Para   Westhead y Solesvik 

(2016) las mujeres son menos propensas a informar la  intensidad de su intención a 

emprender, así como que tienen una menor propensión al riesgo.  
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La universidadtiene que formar a quienes buscan investigar, innovar, crear y 

emprender sus propios proyectos (Soto, 2012),  creando nuevos empleos, innovando en 

procesos y solucionando problemas de la sociedad(Zhang, Wang, & Owen, 2015) . 

Los factores contextuales, son relevantes para el desarrollo de lo s ecosistemas 

emprendedores y las estrategias de desarrollo de las regiones. Tanto el Global 

Entrepreneurship Monitor (GEM, 2017) ,  como The Global Entrepreneurship and 

Development Institute  Index (GEDI, 2016)  resaltan la importancia del ecosistema para el 

emprendimiento ,  al permitir a l individuo crecer y transformar se. A nivel universitario 

Lüthje y Franke (2003) analizan el impacto sobre la IE de los Fact ores contextuales en 

estudiantes del MIT.  

El objetivo de este estudio es explorar la intención emprendedorade los estudiantes 

universitarios uruguayos, usando el modelo TBP,  a través de los factores contextuales y 

su actitud emprendedora.  

Figura 1. Modelo de Investigación  

 

Fuente: Basado en  (Ajzen, 1991) , (Sieger, Fueglistaller, & Zellweger, 2014)  , (Serra, 

Kabadayi, & Donaķay, 2014) 

 

 

Las hipótesis que se plantearon fueron:  

H 1:  La Actitud E mprendedora  tiene impacto positivo y directo en la Intención de 
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H 2a: Los Motivos Personales  tienen impacto positivo y directo en la Actitud 

Emprendedora  

H 2b: El Contexto Universitario tiene impacto positivo y directo en las Actitud 

Emprendedora  

H 3: El Contexto tiene un impacto positivo e indirecto en la IE, mediado por la Actitud 

Emprendedora  

METODOLOG ÍA 

Dentro del cuestionario del GUESSS, se eligieron las preguntas que estaban 

relacionadas con la intención emprendedora según (Liñán & Chen, 2009) , utilizando la 

escala de Likert con siete grados  de acuerdo/desacuerdo, validada por los estudios de 

(Sieger, Fueglistaller, & Zellweger, 2016)  

Se utilizó el método de Análisis de Componentes Principales (ACP) para identificar los 

factores que impactan en la IE de la p oblación objetivo . ACP es una técnica estadística 

multivariante cuyo objetivo principal es la obtención de una estructura subyacente  en una 

matriz de datos (Guillermo, 2010) (Batista & Joan, 1997) . Se probaron la hipótesis del 

estudio utilizando modelos de regresión multivariado lineal con efecto mediador (Baron & 

Kenny, 1986)  recurriendo a los factores surgidos del ACP como insumos del modelo. El 

análisis se llevó a cab o utilizando el programa estadístico SPSS versión 23.  

Muestra y recolección de datos:  en el año 2016 se recolectaron los datos aplicando 

el cuestionario en estudiantes de universidades uruguayas tanto públicas como privadas.  

Se obtuvieron 1.396 datos váli dos, de los que el 41% eran  hombres y el 59% mujeres y el 

68% tenía hasta  24 años de edad.  

RESULTADOS 

Del análisis factorial exploratorio se obtuvieron  los factores de Intención de 

Emprender , Actitud emprendedora,  Motivos personales y  Contexto universi tario. En el 
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Anexo 7.1 se incluyen tablas  con  la fiabilidad, varianza explicada y valores propios de  

cada uno los ítems.  

 

Tabla 1. Análisis de Regresión Múltiple entre Actitud Emprendedora e Intención emprendedora   

Variables Independientes:  B 

Beta 

Std. T P R 

R

2
 F P 

FACTOR 4:  Actitud Emprendedora   

0

,680 0,597 

26

,171 

0

,000 

0

,597 

0

,356 

684,

931 

0

,000 

Variable Dependiente: FACTOR 1:  Intención de Emprender(IE) 

 

 

 

Se encontró un efecto positivo y signific ativo del factor definid o como Actitud 

Emprendedora en la IE. El valor beta estandarizado fue moderadamente alto ( ‍=0,597) 

con un nivel de significación p< 0.001.  El factor Actitud E mprendedora explica casi un 

36% de la variabilidad observada en la IE ( Tabla 1 ). Estos resultados brindan soporte a la 

hipótesis  H1. 

 

Tabla 2 - Análisis de Regresión Múltiple entre Contexto con la Actitud Emprendedora 

Variables Independientes:  B 

Beta 

Std. T P R 

R

2
 F P 

FACTOR 2:  Motivos Personales  

0

,207 0,350 

5

,283 

0

,000 

0

,389 

0

,151 

18,

076 

0

,000 

FACTOR 3:  Contexto Universitario 

0

,079 0,109 

1

,653 

0

,100 

    Variable Dependiente: FACTOR 4:  Actitud Emprendedora   

 

 

El análisis de regresión múltiple entre el factor definido como Motivos Personales 

(Factor 2) y Contexto Universitario (Factor 3) resultó globalmente significativo ( F=18,076, 

p<0,001). Observando la tabla 2 se nota que e l factor 2 Motivos Personales tuvo un beta 

estandarizado positivo y altamente significativo ( ‍=0,350, p<0,001), indicando que este 

factor tiene un impacto directo en la Actitud Emprendedora. El factor Contexto 

Universitario tiene un efecto positivo en l a actitud emprendedora aunque resultó 
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marginalmente insignificativo ( ‍= 0.109,p=0.100). La hipótesis  H 2 se verificó 

parcialmente, esto es,  se confirma H 2a pero no se confirma H2b.  Nuestro modelo de 

investigación i ndica un efecto mediador de la A ctitu d Emprendedora en la relación qu e 

existe entre los Factores Contextuales y la IE (Figura 1) . El efecto de mediación fue 

probado en tres pasos siguiendo el procedimiento de regresión múltiple postulado por 

Baron y Kenny  (1986). En el primer paso se procedió a ajustar un modelo de regr esión 

múltiple considerando la IE  como variable de respuesta y los factores Contextuales como 

variables explicativas. L os resultados se presentan en el Anexo 7.2 . Se observa que las dos 

dim ensiones que conforman los factores Contextuales explican  la intención de emprender 

de manera positiva y significativa ( ‍ὓ.ὖὩὶίέὲὥὰὩί = 0,435  ὴ< 0,0001 ,‍ὅ.ὟὲὭὺὩὶίὭὸὥὶὭέ =

0,122  ὴ= 0,047).  El segundo paso en el proceso de modelación con efecto de mediación de 

Baron y Kenny consiste en ajustar un modelo de regresión entre las variabl e 

independientes (factores de C ontexto en nuestro caso) con la variable  de mediación: 

Actitud Emprendedora . Este paso ya fue realizado y habíamos encontrado que solo el 

factor Motivos Personales tuvo un efecto significativo en la A ctitud Emprendedora  (Tabla 

2).  El tercer paso es ajustar un modelo de regresión múltiple con la s variables 

independientes y la mediadora  juntas (como variables explic ativas)  versus la variable 

explicada (IE ). Los resultados se presentan en el Anexo 7.2. (Paso 3) .Dado que la relación 

entre los factores de Contexto con la IE se redujo  básicamente a cero con la inclusión de l  

factor mediador (A ctitud Emprendedora)  concluim os que existió un  efecto de mediación 

total. La IE fue explicada por el Contexto Universitario y Motivos Personales, mediados 

por la Actitud Emprendedora. Podemos concluir que se confirma lahipótesis H3. 

IMPLICACIONES PARA LA TEORÍA Y LA PRÁCTICA  

Estos hal lazgos confirman lo sostenido por la literatura, que sugiere que el ambiente 

universitario a través de la educación emprendedora, impacta al estudiante en su 
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intención emprendedora según Goldstein  (2010); Serra ,Kabadayi y Donaķay(2014),  

Yang(2013)  y Soto (2012).   

Como forma de potenciar a los emprendedores, en Uruguay,  sería importante generar 

licenciaturas, maestrías y doctorados en emprendedurismo , impactando de esa forma tanto 

en el ecosistema uruguayo y en los generadores de políticas.  

El estudio tiene limitaciones,  al tratarse de una muestra de estudiantes de grado 

mayoritariamente, por lo que si bien las intenciones pueden predecir su comportamiento 

futuro, pueden cambiar por su desarrollo profesional o laboral; por lo que futuros estudios 

deberían enfocarse en emprendedores o  profesionales y su desarrollo.  

Futuros estudios deberían enfocarse  en otros aspectos y no solamente los factores 

contextuales, con foco en estudios cualitativos y realizar análisis interculturales para ver 

sus efectos en otras regiones. 
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ANEXOS 

 

Se realizó un análisis factorial exploratorio, después se realizar on los test de análisis 

de componentes y calcular los score de cada u no. Utilizados como insumo en  una serie de 

regresiones múltiples lineales para verificar las  hipótesis.  En este anexo se incluyen 

tablas  con la fiabilidad, varianza explicada y valores propios de  cada uno los ít ems. 

Se presentan los resultados del análisis de regresión múltiple con efecto mediador.  

Análisis factorial exploratorio 

Resultados del Análisis Factorial del CONTEXTO  

  
Valor 

Propio 

Varian
za 

Explicada 
Fiabili

dad 
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FACTOR 2:  Motivos Personales    66,209 0,767 

Motivo: ...ganar dinero y hacerme rico 0,612 

  
Motivo: éprincipalmente conseguir ®xito financiero. 0,619 

  
Motivo: ...avanzar mi carrera en el mundo de los negocios. 0,650 

  Motivo: époder mostrar mis habilidades a otros (ej. futuros 
empresarios/emprendedores, compa¶erosé). 0,656 

  Motivo: ...resolver un problema específico de un grupo de personas con el 

que me identifico mucho (ej. amigos, compañeros, club, comunidad). 0,626 
  Motivo: ...desempeñar un rol activo en la conformación de las actividades de 

un grupo de personas con quienes me identifico mucho (ej. amigos, compañeros, 
club, comunidad). 0,695 

  Motivo: éresolver un problema social que las empresas privadas por lo 
general no tienen en cuenta o fracasan al abordarlo (ej. la injusticia social, la 
protección del medio ambiente). 0,660 

  Motivo: éhacer algo que me permite promulgar valores acorde con quien 
soy. 0,544 

  
Fundador-Importancia: éhaber analizado profundamente las perspectivas 

financieras de mi negocio. 0,596 

  Fundador-Importancia: éofrecer un producto / servicio que sea ¼til para un 
grupo de personas con que me identifico mucho (ej. amigos, compañeros, club, 
comunidad). 0,774     

FACTOR 3: Contexto Universitario   62,134 0,766 

Los cursos y servicios a los que asistíéaumentaron mi entendimiento de las 

actitudes, valores y motivaciones de los emprendedores. 0,526 
  Los cursos y servicios a los que asistíéaumentaron mi entendimiento de las 

acciones que una persona tiene que llevar a cabo para iniciar un negocio. 0,854 
  Los cursos y servicios a los que asistíéaumentaron mis habilidades 

prácticas administrativas/de gestión para poder iniciar un negocio. 0,850 

  Los cursos y servicios a los que asistíéaumentaron mi habilidad para 

desarrollar redes. 0,816 
  Los cursos y servicios a los que asistíéaumentaron mi habilidad para 

identificar una oportunidad. 0,844     

(KMO=0,786; X2Bartlett (105) = 11468,734; p<0.000; Varianza total explicada 69,454) 
 

 

Resultados del Análisis Factorial de Actitud Emprendedora 

  
Valor 

Propio 

Varian
za 

Explicada 
Fiabili

dad 

FACTOR 4:  Actitud Emprendedora    63,971 0,841 
El entorno de mi Universidad me inspira a desarrollar ideas para nuevos 

negocios. 0,390 

  Estoy dispuesto(a) a hacer cualquier cosa para ser un emprendedor. 0,710 
  Haré todo lo posible para crear y gestionar mi propio negocio. 0,669 

  Gestionar la innovación dentro de un negocio. 0,802 
  Ser un líder y comunicador. 0,721 

  Crear una red de contactos profesionales. 0,779 
  Comercializar una nueva idea o desarrollarla. 0,835 

  Administrar/Gestionar exitosamente un negocio. 0,763     

(KMO=0,845 X2Bartlett (28) = 3934,471; p<0.000; Varianza total explicada 63,971) 
 

 

Resultados del Análisis Factorial del Intención  Emprendedora 

  
Valor 

Propio 

Varian
za 

Explicada 
Fiabili

dad 

FACTOR 1:  Intención Emprendedora    0,881 73,741 
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Estoy dispuesto(a) a hacer cualquier cosa para ser un emprendedor. 0,766 
  Mi meta profesional es llegar a ser emprendedor(a). 0,884 

  Estoy decidido(a) a crear una empresa en el futuro. 0,883 
  Tengo la firme intención de crear un negocio algún día. 0,876 

  Cuando hago planes, casi siempre estoy seguro de que los voy a cumplir. 0,808 
  Tengo muy claro cómo va a ser mi vida. 0,783 

  Una carrera profesional como emprendedor me resulta atractiva. 0,859 
  Ser emprendedor implicaría grandes satisfacciones para mí. 0,840 

  (KMO=0,856; X2Bartlett (28) = 6447,710; p<0.000; Varianza total explicada73,741) 
 

Análisis de regresión multivariado con efecto mediador 

 

Paso 1. Análisis de Regresión Múltiple entre lo s Factores de Contexto 

yla Intención Emprendedora  

 

Variables Independientes:  B 

Beta 

Std. T P R R
2
 F P 

FACTOR 2:  Motivos Personales  

0,

233 0,408 

6,

361 

0,

000 

0,

451 

0,

203 

25

,908 

0,

000 

FACTOR 3:  Contexto 

Universitario 

0,

085 0,122 

1,

906 

0,

047     

Variable Dependiente: FACTOR 1:  Intención de Emprender (IE)  
 

 

 

Paso 3. Análisis de Regresión Múltiple entre los Factores del Contexto,  Actitud Emprendedora e IE  

 

Variables Independientes:  B 

Beta 

Std. T P R R
2
 F P 

FACTOR 2:  Motivos Personales 

0,

047 0,067 

1,

213 

0,

226 

0,

647 

0,

419 

48

,563 

0,

000 

FACTOR 3:  Contexto 

Universitario 

0.

050 0,041 

1,

330 

0,

181 

    FACTOR 4:  Actitud 

Emprendedora  

0,

485 0,504 

8,

660 

0,

000     

Variable Dependiente: FACTOR 1:  Intención de Emprender (IE) 
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RESUMO 

As competições de empreendedorismo são recentes no Brasil e são poucos trabalhos que 

abordam sua dinâmica. Não identificamos na literatura a relação existente entre 

competições de empreendedorismo e a identificação e exploração de oportunidades de 

negócios. Sendo assim, este trabalho tem como objetivo analisar a percepção de pessoas 

envolvidas com competições de empreendedorismo sobre identificação e exploração de 

oportunidades de negócios. Com a finalidade de compreender as iterações entre 

oportunidades de negó cio e competições de empreendedorismo, foi elaborado um roteiro de 

entrevista semi -estruturada, para levantar as perspectivas de três diferentes atores dentro 

destas competições realizadas no Brasil: 4 participantes, 4 organizadores e 4 mentores. 

Todas as entrevistas foram transcritas e codificadas através do software Atlas.ti versão 7, 

e a partir da codificação de todas estas entrevistas foram realizados mapas de relações 

mailto:hermani_record@hotmail.com
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entre as unidades de significado e comentários que suportam cada uma destas unidades.  

Os resultados apontam para uma tênue correlação entre a abertura de novos negócios e 

competições de empreendedorismo. Um dos achados que se mostrou mais evidente para a 

geração de novas oportunidades é o networking  proporcionado pelas competições.  

ABSTRACT 

The competitions of entrepreneurship are recent in Brazil and few works that 

approach their dynamics. We did not identify in the literature the relationship between 

entrepreneurial competitions and the identification and exploration of business 

opportuni ties. Thus, this work aims to analyze the perception of people involved with 

entrepreneurial competitions about identification and exploration of business 

opportunities. In order to understand the iterations between business opportunities and 

entrepreneuri al competitions, a semi -structured interview script was drawn up to raise 

the perspectives of three different actors within these competitions in Brazil: 4 

participants, 4 organizers and 4 mentors. All interviews were transcribed and coded using 

the softwa re Atlas.ti version 7, and from the coding of all these interviews were made 

maps of relations between the units of meaning and comments that support each of these 

units. The results point to a tenuous correlation between the opening of new businesses 

and entrepreneurship competitions. One of the findings that was most evident for the 

generation of new opportunities is the networking provided by the competitions.  

INTRODUÇÃO  

A pesquisa em empreendedorismo acumulou um grande corpo de conhecimento sobre os 

antecedentes, e consequências da ação empreendedora. É comum ouvir dizer que o 

empreendedorismo é a chave para uma sociedade mais próspera, ou seja, onde afloram as idéias 

e as oportunidades de empreendimento, e onde espíritos empreendedores livres e voluntários 

promovem a inovação em contextos competitivos de livre mercado. (Weisz, Vassolo, Mesquita 

& Cooper, 2010). 
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Se considerarmos que os membros de uma sociedade têm percepções e interesses 

diferenciados, a leitura deste posicionamento nos remete a oportunid ades em larga escala, 

exigindo do potencial empreendedor forte percepção e criatividade para empreender ações 

de modo a satisfazer as necessidades requeridas. Tais necessidades são frutos das 

diferenças crenças e diferentes percepções dos recursos (Kirzner , 1997). Este turbilhão de 

crenças, percepções e interesses diversos é o cenário perfeito para um empreendedor 

atento.  

Diante disso, conhecer a dinâmica regional de dado espaço, atentar ao ambiente e 

entorno objetivar a melhoria de vida da sociedade local,  são atitudes que buscam 

identificação e posterior exploração das oportunidades. Ao analisar o ambiente, 

potencialidades e fragilidades serão evidenciadas, o que por vez demonstrará 

possibilidades e intervenções para adequação. Para tanto, logo no início d a análise, deve-se 

envolver o cidadão, uma vez que os impactos das intervenções, mesmo que com certa 

demora, serão sentidos por estes, ou seja, deve-se buscar compreender e utilizar o 

conhecimento de modo a efetivar as ações, agregando valor a vida diária da sociedade, com 

menores efeitos colaterais possíveis.  

As competições de empreendedorismo se apresentam como uma das formas de 

identificação de oportunidades que vem se espalhando mundo afora. Para Russell, 

Atchison e Brooks (2008), as competições de empreendedorismo foram estabelecidas para 

fornecer um estímulo para a criação de novos empreendimentos e para capturar as ideias, 

talentos e potencial na comunidade, especialmente em estudantes universitários. Muitas 

competições não só proporcionam a oportunida de de ganhar investimento para iniciar 

novos empreendimentos, mas também desenvolvem as habilidades empreendedoras dos 

participantes e fornecem contatos necessários para que esses novos empreendimentos 

sejam bem sucedidos. 
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Weisz et al. (2010) relatam que os empreendedores muitas vezes testam suas ideias de 

várias maneiras, incluindo concursos de plano de negócios. Tais competições, muitas vezes, 

funcionam como mercados de oportunidades, onde os investidores e as instituições de apoio 

buscam por boas ideias que retornam uma imensa combinação de alternativas de compensação 

de capital, alegria pessoal, prestígio e riscos. 

Diante do exposto, nós (autores) que as competições de empreendedorismo, realizadas 

no Brasil, possuem a capacidade de estimular pessoas a em preender. Mas, será que os 

resultados apontam isso? Se não, o que está de fato acontecendo? Não encontramos 

respostas para estas questões em trabalhos nacionais. Desta forma, o objetivo deste 

trabalho é analisar a percepção de pessoas envolvidas com compet ições de 

empreendedorismo sobre identificação e exploração de oportunidades de negócios. Para 

isso, realizamos um levantamento da literatura internacional e fomos a campo conversar 

com organizadores, participantes e mentores, envolvidos em competições de 

empreendedorismo.  

 REFERENCIAL TEÓRICO  

Segundo Zahra (2008), a discusão sobre a origem das oportunidades despertou um interesse 

significativo entre os pesquisadores do empreendedorismo, que têm debatido se as 

oportunidades  são descobertas ou criadas. Contudo, muitas vezes negligenciam a importância 

das variáveis contextuais que estimulam, moldam e definem o ato empreendedor. 

A experiência anterior do indivíduo é possivelmente uma das influências mais 

importantes do sucesso do novo negócio (Cooper, 1981), embora a falta não impossibilite 

boa performance, bem como sua existência pode não ser necessariamente suficiente. Em 

geral, a experiência é considerada importante e essencial para construção de suas 

competências gerenciais. No entanto, Starr e Bygrave (199 1) argumentam que os 

empreendedores poderiam sofrer do que eles se referem como a responsabilidade da 

"mesmice" quando iniciam um novo empreendimento, seja por excesso de confiança, ou 
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relutância em mudar de estratégia outrora bem -sucedida, não considerand o que as 

condições atuais mudaram.  

Baron e Shane (2010, p. 12) sugerem uma estrutura conceitual para entendermos o 

empreendedorismo n«o com um evento ¼nico, mas òcomo um processo que se desenvolve ao 

longo do tempo e se move por meio de fases distintas, ma s intimamente relacionadasó. As 

fases desse processo são: 

Reconhecimento de uma oportunidade : o processo empreendedor começa quando 

uma ou mais pessoas reconhecem uma oportunidade.  

Decidir ir em frente e reunir os recursos iniciais : nesse momento, a decisão 

inicial de fazer algo efetivo em relação à ideia ou à oportunidade se faz necessária, 

reunindo os recursos necessários (humanos, financeiros e informações básicas).  

Lançar um novo empreendimento : com os recursos reunidos, o novo 

empreendimento pode ser l ançado. 

Construir o sucesso : embora a transição entre uma ideia e uma empresa em 

atividade seja um grande progresso, é apenas o início de outra importante fase do processo 

empreendedor: administrar um novo empreendimento e transformá -lo em uma empresa 

lucr ativa e em crescimento.  

Colher as recompensas : nesta fase final, os fundadores escolhem uma estratégia de 

saída que lhes permita colher recompensas que ganharam pelo seu tempo, esforço e 

talento.   

Complementar à essas fases, Baron e Shane, (2010) acrescen tam que, as fases deste 

processo, são influenciadas por variáveis de nível individual (micro), variáveis de nível 

interpessoal ou grupal e as variáveis de nível social (macro).  

COMPETIÇÕES DE EMPREENDEDORISMO  

As competições de empreendedorismo são recentes no Brasil. Segundo Lima et al 

(2011), a primeira competição realizada no país foi a FGV Latin Global Moot Corp, depois 
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renomeada como Venture Labs Investment Competition, organizada pelo Centro de 

Empreendedorismo e Novos Negócios ð CENN, da Fundação Getú lio Vargas, em São 

Paulo, desde 2001. A partir de então, mais competições começaram a ser trazidas de outros 

países para o Brasil como o Idea2Product, Startup Weekend, Hackathon, Ideation. 

Seguindo esta tendência, O Sebrae desenvolveu o Desafio Universitár io Empreendedor, 

competição direcionada para alunos de graduação de qualquer instituições de ensino 

superior, e o Senac/SP o Empreenda!, para alunos do Senac do estado de São Paulo. 

Outras instituições também desenvolveram suas próprias competições, foi o caso do 

Instituto de Tecnológico de Aeronáutica (ITA Challenge), da Unicamp (Inova) e da USP 

(Ser Empreendedor).  A maior parte das competições realizadas, tanto no Brasil como em 

outros países, focam em tecnologia e inovação.  

A literatura acadêmica é esca ssa quando se fala em competições de empreendedorismo 

e não é específica ao relacionar as competições com a identificação e exploração de 

oportunidades. Ao consultar a base de artigos do Google Scholar, encontramos oito artigos 

sobre este assunto, utilizan do os termos òentrepreneurial competitionó, òentrepreneurship 

competitionó e òbusiness plan competitionó. Este trabalho adota como padr«o o termo 

'competições de empreendedorismo' para estes tipos de competição. O quadro 1 sintetiza as 

principais contribui ções dos artigos. 

Título Autor (es) Ano Periódico Contribuições 

Do others think you 

have a viable business 

idea? Team diversity 

and judges' evaluation 

of ideas in a business 

plan competition. 

Der Foo, M., 

Wong, P. K., & 

Ong, A. 

2005 Journal of 

Business 

Venturing 

O estudo fornece insights sobre os fatores 

que moldam a avaliação do empreendimento 

em estágios iniciais. Reforça que as 
universidades desempenham um papel 

importante no incentivo ao 

empreendedorismo e estão surgindo estudos 

sobre a importância da equipe em 

competições de plano de negócios. 

The impact of 

entrepreneurs' oral 

ópitchôpresentation skills 

on business angels' initial 

screening investment 

decisions. 

Clark, C. 2008 Venture 

Capital 
Este estudo mostra que as habilidades de 

comunicação dos empreendedores e atributos 

pessoais influenciam a tomada de decisão do 

investidor. 

The innovation Wen, C. T., 2007 Internat Este estudo utiliza a abordagem narrativa 

para investigar o processo de inovação de 
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process of 

entrepreneurial teams 

in dynamic business 

plan competition: 

From sense-making 

perspective 

& Chen, Y. W.  ional 

Journal of 

Technology 

Managemen

t  

equipes empreendedoras em competição de 

plano de negócios e seu processo de tomada 

de sentido (sense-making process). 

Business plan 

competitions in tertiary 

institutions: 

encouraging 

entrepreneurship 

education. 

Russell, R., 

Atchison, M., 

&Brooks, R. 

2008 Journal of 

Higher 

Education 

Policy and 

Management 

As competições de planos de negócios, 

embora visando primordialmente a criação de 

startups, serviram para fornecer uma gama 

de benefícios para os participantes, o mais 

importante é o desenvolvimento de 

habilidades empreendedoras, o acesso aos 

mentores, oportunidade de networking e 

maior propensão ao risco. 

Entrepreneur passion and 

preparedness in business 
plan presentations: a 

persuasion analysis of 

venture capitalists' 

funding decisions. 

Chen, X. P., Yao, 

X., & Kotha, S. 

2009 The Academy 

of 
Managament 

Journal 

Foi Investigado em que medida a percepção 

de paixão de um capitalista de risco (Venture 
Capitalist) exibido pelos empreendedores em 

competições de planos de negócios influencia 

suas decisões de investimento. A paixão 

empresarial foi definida como o estado 

afetivo intenso do empreendedor que 

comporta manifestações cognitivas e 

comportamentais de alto valor pessoal. 

 

Diversity and 

social capital of 

nascent 

entrepreneurial teams 

in business plan 

competitions.  

Weisz, N., 

Vassolo, R. S., 

Mesquita, L., & 

Cooper, A. C. 

2010 Manage

ment 

Research: 

Journal of 

the 

Iberoameric

an Academy 

of 

Managemen

t  

Os autores examinaram a influência da 

diversidade de membros da equipe e do 

capital social interno no desempenho do 
projeto, no contexto de competições de 

planos de negócios. As equipes com níveis 

mais altos de diversidade funcional 

alcançaram um melhor desempenho na 

elaboração do plano de negócio.   

ñMaking an impactò: a 

profile of a business 

planning competition in 

a university. 

Jones, A., & 

Jones, P. 

2011 Education+ 

Training  
Os resultados do trabalho revelam que a 

competição de empreendedorismo 

proporcionou aos alunos da Glamorgan 

Business School (Reino Unido) um 

significativo aperfeiçoamento nas habilidades 

gerais de uma empresa, incluindo o trabalho 

em equipe, liderança, comunicação e 

habilidades específicas de negócios, como 

vendas e comportamento de marketing. 

Capacity building to 

advance entrepreneurship 
education: Lessons from 

the teen entrepreneurship 

competition in Hong 

Kong. 

Wai Mui Yu, C. 2013 Education+ 

Training  

Estudo de caso sobre a TEC (Teen 

Entrepreneurship Competition), realizado 
entre 2003 e 2010 em Hong Kong para 

promover a educação empreendedora nas 

escolas de ensino médio. Os autores relatam 

três importantes objetivos alcançados pela 

TEC: i) avança da formação do caráter no 

nível individual; ii) avanço na contrução de 

parcerias no nível institucional; e iii) e o 

avanço da responsabilidade social. 

Quadro 1. Quadro teórico sobre competições de empreendedorismo 

Fonte: elaborado pelos autores. 
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Nas competições de empreendedorismo é comum uma pessoa obter insights sobre uma 

ideia, e esse indivíduo deve atrair uma equipe para a materializá-la, assim, membros da equipe 

trazem consigo informações, experiências, bem como conhecimento técnico e de gestão. (Der 

Foo, Wong & Ong, 2005). O estudo de Wen e Shen (2007) fornece uma contribuição 

interessante para  as competições de empreendedorismo, utilizando a abordagem narrativa e 

processos de tomada de sentido (sense-making process). Assim como Deer Foo, Wong e Ong 

(2005), Wen e Shen (2007) ressaltam a importância da universidade na realização de 

competições de empreendedorismo e os ganhos que os alunos obtêm com estes eventos, por 

exemplo: experiências valiosas como criação e desenvolvimento de equipes, capacidade de 

enfrentar grandes incertezas do meio ambiente. 

Um das etapas mais importante das competições de empreendedorismo é a apresentação da 

ideia para uma banca de avaliação. Esta banca é geralmente composta por investidores e 

pessoas que possam avaliar o real potencial da ideia. Clarck (2008) afirma que os comentários 

sobre as apresentações dos emprendedores, em competições, se concentraram em questões 

relacionadas à clareza, compreensão e estrutura, em nível de informações fornecidas, às 

características pessoais dos empreendedores, à sua capacidade de se venderem e às suas 

oportunidades de investimento. 

Competições de empreendedorismo exigem altos níveis de comprometimento das 

intituições de ensino superior. No entanto, todas as escolas de negócios precisam fornecer aos 

seus graduados um conjunto de habilidades únicas e relevantes para atender às exigências das 

economias do século XXI. Para sobreviver no ambiente educacional atual universidades e 

escolas de negócios devem produzir empreendedor mental graduados que atendam às 

necessidades de seus mercados de trabalho. (Jones & Jones, 2011). 

 MATERIAIS E MÉTODOS  
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Com a finalidade de compreender com maior profundidade as iterações entre 

oportunidades de negócio e competições de empreendedorismo, foi estruturado um roteiro 

de entrevista semi -estruturada para levantar as perspectivas de três diferentes atores 

dentro d estas competições; 4 participantes, 4 organizadores e 4 mentores de competições 

de empreendedorismo realizadas no Brasil. Moraes (1999) traz três grandes marcos para a 

análise de discurso como fases estruturantes:  

Relato ingênuo  

Nesta fase o pesquisador deve buscar registrar as informações de acordo com o objetivo 

da pesquisa. Está diretamente relacionada à qualidade das perguntas, que devem abrir 

espaço para discussão e não apenas respostas monossilábicas para que possa ser extraído 

um comportamento e tamb ém podem ser anotadas atitudes e reações às respostas.  

Identificação de atitudes  

Nesta fase deve-se avaliar o conteúdo da entrevista com a finalidade de entender 

atitudes, se atentando para extrair as unidades de significado mais importantes sem 

perder o f oco de análise do objetivo central da discussão. Nesta fase os conjuntos de 

pessoas, grupos ou atitudes são as referencias para serem avaliadas posteriormente.  

Interpretação  

O último passo da análise, organizar as informações de todas as entrevistas e prop or a 

partir das relações geradas quais comportamentos são compartilhados no grupo de 

entrevistados e quais são perspectivas individuais. Esta análise não deve ser feita com o 

sentido de generalização do conceito ou relação encontrada na análise.  

Atendendo ao modelo proposto a condução da análise de discurso foi realizada a partir 

de três roteiros de entrevista. Estes roteiros incluem perguntas abertas sobre a motivação 

de participar, motivação em organizar, legado e oportunidades de negócio geradas.  
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Todas as entrevistas foram gravadas, transcritas e depois codificadas através do 

software Atlas.ti versão 7, e a partir da codificação de mapas de relações entre as unidades 

de significado e comentários que suportam cada uma destas unidades foram desenvolvidos  

 RESULTADOS E DISCUSSÕES 

As redes foram separadas em diferentes focos para facilitar a interpretação.  

Inicialmente, será apresentada a rede de motivação para participar deste tipo de evento.  

 

Figura 1: Rede de motivação para participar  

 

As três unidades de  análise mais suportadas por comentários nas entrevistas foram: 

construção de networking , alunos motivados, procurar melhorar a capacitação. Observa -se 

um consenso entre as respostas, destacando a importância da participação, vinculada com 

a procura de construção de networking , de aprendizado para melhor capacitação, além da 

influência positiva por alunos motivados em edições anteriores.  

A segunda rede, motivação em organizar eventos, são  apresentados conteúdos das 

entrevistas com quatro organizadores. Há consenso entre todos os organizadores que o 

principal foco é motivar alunos, a segunda palavra chave mais repetida foi a inquietação 

sobre o modelo de ensino tradicional e a terceira estimular alunos a pensar fora da caixa.  
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Figura 2: Rede de motivação pa ra organizar  

A terceira rede, Legado repete algumas unidades como alunos motivados, que possui 

forte presença nas entrevistas, construção de networking , incentivar autoconhecimento, 

incentivo a diversificação de negócios locais e incentivar cultura local.  

 

 

Figura 3: Rede de legado do evento  
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O legado influenciou muitos a organizar novos eventos, mas principalmente teve como 

objetivo a construção de networking,  o impacto na cultura local e, como consequência, 

incentivar a diversificação de negócios na regiã o. 

A rede de oportunidade de negócios apresenta quatro unidades impactantes, a primeira 

novamente formação de networking , a segunda o incentivo à cultura local, ambas já 

apresentadas anteriormente; Ideias com potencial de mercado demandaria 

acompanhamento após o evento e poucos dão continuidade após o evento. 

 

Figura 4: Rede Oportunidade de negócio  

Esta rede indica que apesar de existirem ideias com potencial de mercado, a minoria é 

efetivamente aplicadas após o evento. O desenvolvimento da cultura local é  feito, porém 

para desencadear o desempenho seria necessário um acompanhamento após o evento e que 

ainda assim, um dos maiores fatores de interesse e novas oportunidades, se dão por meio 

da construção de networking . 

 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Após avaliação do conjunto de redes e construções observadas, apesar do intuito de 

gerar novos negócios ao estimular novos empreendedores, dos projetos trabalhados 

durante as competições de empreendedorismo, poucos são efetivamente sobrevivem após o 
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evento. Porém, existe um  efeito de modificação na cultura local através da motivação e 

aprendizagem gerada durante o evento. Isto tem o potencial de diversificar as atividades 

no ambiente local, porém, demandaria um acompanhamento diferente após o término do 

evento. Um dos fatore s que se mostra importante e que permeia desde a motivação em 

participar até como fator importante para a geração de novas oportunidades é o 

networking  gerado. 

Os resultados da pesquisa se mostraram convergentes com os trabalhos de Russell, Atchison 

e Brooks (2008), cujos contextos educacionais das competições de empreendedorismo se 

voltam para a aprendizagem de ação como também para a aprendizagem integrada ao trabalho 

com participantes. São eles que gerenciam seu próprio aprendizado por meio da escolha das 

experiências oferecidas a eles no ambiente da competição. Os jurados das competições 

consideram o mérito da ideia em termos da expressão e relevância do mercado e moeda, sua 

lógica e viabilidade comercial, em vez da disciplina, nível ou setor dos participantes. O 

julgamento ocorre no contexto do mercado e não no contexto da instituição. 

Uma vez que são geradas ideias com potencial de mercado, que todos os participantes 

se tornam mais capacitados para empreender, formam -se redes de relacionamento. Existe 

uma tênue correlação com a abertura de negócios com competições de empreendedorismo; 

mas não por que exclusivamente os participantes saem deste evento aptos para 

empreender, mas sim por que ao longo do tempo o ambiente se torna propício pelo 

desenvolvimento  de uma cultura local e de uma construção forte de networking  para os 

envolvidos.  
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APRENDIZ AJE POR AUTO GESTIÓN MÁS ALLÁ DEL 

AULA DE CLASES TRADICIONAL RESUMEN  
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Este trabajo presenta dos ejemplos de aprendizaje por auto gestión (learning by doing) 

donde jóvenes universitarios de los cursos de Mercadeo aplican lo que aprenden en el aula 

de clases.  En primer lugar se resalta la interrelación que ocurrió entre los alumnos de 

cuatro secciones de distintos cursos y el trabajo de equipo que resultó en la apert ura de 

una empresa que actualmente está operando. Huella Colegial, Inc. se ha convertido en un 

lugar de reunión para personas con discapacidad auditiva, es centro de tertulias y 

presentaciones de libros, campamentos de verano y sobre todo les ofrece la pri mera 

oportunidad de empleo a jóvenes universitarios. Es la primera incubadora de negocios 

para jóvenes en el Centro Urbano de Mayagüez, Puerto Rico. Esta gesta de 

emprendimiento, motivó a 86 estudiantes de distintas secciones a crear una empresa 

estudianti l en el2011.  

En segundo lugar, presentamos Expo Ideas RUM, un evento organizado por 

estudiantes de los cursos de Mercadeo Básico (Merc.3115), donde se desarrollan y exponen 

ideas de negocios innovadoras. En el 2017 celebraremos la 6ta edición del evento.  

Hemos aprendido que la perseverancia rinde frutos y que para obtener el éxito hay que 

mantenerse a pesar de los obstáculos, tener pasión, dedicación  y Fe.  

INTRODUCCIÓN  

El aprendizaje por auto gestión (learning by doing) ha sido la estrategia que hemos 

apli cado a lo largo de nuestra carrera con estudiantes sub graduados en la Universidad de 

Puerto Rico, Recinto de Mayagüez.  Todos los estudiantes han trabajado con proyectos 

experienciales para aplicar  losconceptos aprendidos en el curso. Cuando comencé a 
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tr abajar en la Universidad de Puerto Rico con estudiantes sub graduados o de pre grado, 

sabía que para enriquecer el proceso de aprendizaje, los estudiantes deberían tener una 

experiencia, donde pudieran poner en práctica toda teoría que aprendieran de los l ibros. 

Desde 1982 todos los alumnos de los cursos que dicto han trabajado en un proyecto 

experiencial donde aprendían haciendo. Nunca antes había estado expuesta a esta teoría; 

sólo seguía mis instintos sobre cómo enseñar en el nivel de educación superior sub 

graduado para mejorar el aprendizaje de los alumnos. En mayo de 2011, con 107 

estudiantes organizamos el Festival Colegio Somos Todos , para celebrar los 100 años de 

historia de la Universidad de Puerto Rico, Recinto de Mayagüez (RosaML,2011). Los 

estudiantes organizaron un evento para la comunidad, y a la vez contribuyeron  con la 

celebración de los  cien años del Recinto de Mayagüez, de la UPR. Este evento de 

aprendizaje por auto gestión fue  la base para la creación de otros proyectos que 

involucraban  estudiantes de múltiples secciones de varios cursos. En octubre de 2011, con 

la colaboración de 86 estudiantes, desarrollamos un Café - Teatro en el Centro Urbano de 

Mayagüez, PR. Esta fue una experiencia enriquecedora  para los estudiantes que se 

involucr aron, donde compartían sus habilidades y destrezas. El resultado fue la apertura 

de una empresas social que aún está operando, sirve como incubadora para las ideas de 

negocios de los estudiantes universitarios y es también una herramienta para la 

revitaliz ación del centro del Pueblo de Mayagüez (Rosa ML, 2011). Simultáneamente, los 

estudiantes participantes del proyecto desarrollaban su mentalidad empresarial aplicando 

conceptos en una plataforma real, donde asumían riesgos, y vivían experienciasreales.  

Al involucramos en la aventura de gestar una empresa estudiantil nos movió el deseo 

de provéeles a los estudiantes la oportunidad de tener un laboratorio donde pusieran en 

práctica los conceptos a los   que estaban expuestos en el salón de clases.   Nuestra 

finalidad es servir    comopuente entre los programas académicos y la vida real, 

proveyendo un espacio donde se puedan incubar ideas prometedoras.  
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Mayagüez es una ciudad  universitaria localizada en el área oeste de Puerto Rico y  

cuenta con  el Recinto de la Universidad de Puerto Rico más importante en el área de 

ingeniería y agricultura (Narvaez,2011). Actualmente, el recinto de Mayagüez cuenta con 

una matrícula de estudiantes  de 12,771 para el año 2015 -16 sin incluir al personal 

docente y no docente. (UPRM, 2014-15) Estos datos reflejan una gran cantidad de jóvenes 

que viven o circulan por Mayagüez a los cuales hay que emplear o de lo contrario 

abandonaran la isla en búsqueda de un mejor futuro. Sin embargo, a pesar de haber 

cumplido 105 años en Mayagüez,  no había un lugar que integrara la comunidad y la 

actividad académica. Esa falta de integración nos abrió las puertas para diseñar un café ð

teatro donde el visitante pudiera relajarse y adquirir artículos relacionados al Recinto de 

Mayagüez. Es así que na ce Huella Colegial, como un proyecto estudiantil que surgió del 

salón  de clases entre estudiantes sin previa experiencia práctica, salvo la teoría que se 

aprende de los libros.  

OBJETIVOS 

 Presentar ejemplos aplicando el aprendizaje por auto gestión en cur sos de mercadeo 

en la UPRM.  

Presentar la metodología usada para lograr interrelación positiva entre 

diversos grupos de estudiantes que culminó con la creación de una empresa 

estudiantil en el 2011 y con la celebración de un evento semestral llamado Expo 

Id eas, RUM desde el2014. 

Compartir las lecciones aprendidas en la aplicación del Aprendizaje por 

AutoGestión.  

MARCOTEÓRICO  

"Dar a los alumnos algo que hacer, no algo que aprender; Y el hacer es de tal 

naturaleza que exige  pensamiento; el  aprendizaje resu lta atural.  "John 

DeweyóTradicionalmente, un maestro se ubica delante de un grupo de estudiantes que 
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están todos sentados en filas. El maestro suele ser el proveedor de información y el trabajo 

de los estudiantes es  recibir  esta  información   y    lueg o  reproducirla  en  alguna  forma  

de  prueba  escrita.    Por el contrario en un aula basada en el aprendizaje por auto gestión, 

replicando las ideas de  John Dewey, puede que un profesor proporcione información de 

contenido de fondo, pero también se pod rá observar a los estudiantes trabajando en 

grupos, explorando diferentes conceptos dentro del contenido. Habrá mucha conversación y 

mucha colaboración. Además de ver una prueba escrita, también se puede observar 

proyectos del estudiante, presentaciones, y  otras técnicas diferenciadas de la evaluación 

(Jordan,Adam).  

Iniciamos la investigación sobre el aprendizaje por auto gestión para etiquetar el 

trabajo que hacíamos con estudiantes en el Colegio de Administración de Empresas desde 

el 1985. Después de la apertura de Huella Colegial, todos los alumnos de los Cursos de 

Mercadeo que dicto han estado trabajando en un evento llamado Expo Ideas RUM, 

también organizado por los alumnos, donde presentan sus ideas de negocio a 

inversionistas y medios de comunicación.  Estas ideas de negocios surgen luego de estudiar 

y aplicar la teoría que se aprende en el aula de clases.  Aprender haciendo es una práctica 

exitosa que llevamos utilizando desde el 1985 para incentivar el aprendizaje. Cerca de 

9,000 estudiantes que han t omado los cursos de mercadeo que dicto han estado 

involucrados en proyectos de auto gestión. Más de 500 estudiantes han participado en 

Expo Ideas RUM desde que iniciamos el evento en el semestre de agosto a diciembre del 

2014. El 2 de mayo de 2016 se celebró la quinta edición del evento y estamos en el proceso 

de planificación de la 6ta edición. Cuando iniciamos la investigación sobre la teoría detrás 

del aprendizaje por auto gestión encontramos que aprender haciendo es una herramienta 

usada por otras   áre as  del  aprendizaje;  tal  como  ciencia.  Los  estudiantes que 

físicamenteexperimentan  conceptos científicos los entienden profundamente y obtienen 
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mejores resultados en las pruebas de ciencia, según un nuevo estudio de U dirigido por 

Chicago. (Ingmire J ann, 2015).  

En un estudio emp²rico de t®cnicas eficaces de ense¶anza publicadas por el ôJournal of 

Effective Teachingó, los autores examinaron la efectividad de cuatro t®cnicas de ense¶anza 

(conferencias, demostraciones y actividades de clase) en el aula. Ellos encontraron que 

cada técnica ofrece diferentes beneficios para el instructor y los estudiantes, en una 

profundidad diferente de aprendizaje. Un artículo escrito por Randall Bass evalúa el 

paradigma de aprendizaje en la educaci·n superior, y cito òàPodemos seguir operando en el 

supuesto de que el curr²culo formal es el centro de la experiencia de pregrado?ó Bass 

examinó la tensión entre una expansión del aprendizaje y los límites de las estructuras 

curriculares, y concluyó que este tema es intrínseco a l paradigma del aprendizaje (Bass, 

2012). En el artículo de 1995, "De la enseñanza al  aprendizaje", Robert Barr y John Tagg 

surgieron que la educación superior se encontraba en una poderosa transición, pasando de 

un paradigma de instrucción a un paradigma  de aprendizaje; desde ofrecer información 

hasta diseñar experiencias de aprendizaje y en los currículos, de ser una agregación de 

actividades separadas a convertirse en un diseño integrado. Barr y Tagg piensan que 

llevaría décadas para que la educación su perior logre este cambioó. (Barr&Tag, 1995). 

Coincido con Randall Bass, cuando dijo," nuestra comprensión del aprendizaje está 

expandiéndose en formas que son al menos parcialmente incompatibles con las estructuras 

de las instituciones de educación superio r. Además, estos acontecimientos ocurren al 

mismo tiempo  que se pide a la educación superior que sea más responsable con lo que los 

estudiantes están aprendiendo. Irónicamente, estas presiones para la rendición de cuentas 

nos están haciendo 

simultáneament emásreflexivosymáslimitadosenloqueentendemoscomoaprendizaje.Lapreg

unta que los líderes de las Universidades necesitan abordar es cómo reinventar el 

currículo para que  se ajuste a este nuevo reto de aprendizaje. "(Bass, 2012)  
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METODOLOGÍA  

La metodología que  hemos usado desde el festival Colegio Somos Todos (2011) y que ha 

sido replicada en todos los demás proyectos que comprenden estudiantes de múltiples 

secciones se resume de la siguiente forma:  

Presentar los posibles comités en los que los estudiantes pued en participar, por 

ejemplo; Contabilidad, Promoción, Logística, Reclutamiento yAuspicios  

Dividir a los estudiantes de cada sección en sub grupos de por lo menos 4 

estudiantes que seleccionan en forma voluntaria pertenecer a los comités  

antesdescritos.  

Seleccionar un líder de cada comité, lo que resulta en un comité timón 

compuesto por los líderes de cada comité por sección ycursos.  

Establecer reuniones periódicas con los líderes de los comités de cada sección 

para formular la estrategia aseguir.  

En el semestre de agosto a diciembre del 2011, atendimos cuatro secciones; dos de los 

cursos de Mercadeo Básico y dos de los cursos de Gerencia de Venta al Detalle, que se 

reunían los martes  y jueves desde las 8:30 am hasta las 5:45pm. La sección 026(8:30am) 

de mercadeo básico con  28 estudiantes, la 066(12pm) del curso de Gerencia de venta al 

Detalle, con 15 estudiantes. La sección 096 (3pm) de Venta al Detalle con 15 estudiantes y 

la sección 106(4:30) del curso básico de mercadeo con 28 estudiantes. En cada sección  del 

curso de mercadeo básico los estudiantes  se dividieron en sub grupos compuesto de por lo 

menos cuatro (4) estudiantes  que  seleccionaban pertenecer a uno de los siguientes 

comités: contabilidad, reclutamiento, 

promoción,logísticayauspicios.Losestu diantesdelcursodeGerenciadeVentaalDetalle,se  

aubdividieron en sub grupos compuestos de por lo menos 4 estudiantes que participaban 

en uno de los siguientes comités: logística, inventario, promoción, diseño y atmosfera de la 
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tienda. Los estudiantes del curs o de Venta al Detalle trabajaron con el diseño interior de la 

tienda, su atmósfera, imagen y el desarrollo de la estrategia de ventas. Todos los 

estudiantes trabajaron para desarrollar un formato que diferenciara el negocio de la 

competencia y que lograra establecer  una clara ventaja competitiva. Para integrar a todos 

los comités de las cuatro secciones, seleccionamos un líder de cada sub grupo de todas las 

secciones. Para evaluar el adelanto de   cada grupo, coordinamos reuniones fuera del 

horario de clas es donde tuviéramos representación de cada uno de las cuatro secciones. El 

equipo de diseño, asumió el liderazgo para acondicionar el local. Acudieron a otros 

estudiantes para solicitar ayuda, y en poco tiempo ya había un grupo que había pintado el 

local y  se habían construido distintos espacios que le darían vida a la empresa. El equipo 

de logística trabajó con las horas disponibles de todos los estudiantes para asignarle un 

horario de trabajo en la tienda, lo que resultó en dos horas de trabajo voluntario  por cada 

estudiante. El horario era en turnos de dos horas desde las 10am hasta las 10pm de lunes 

a viernes para ofrecerles la oportunidad a todos los estudiantes de trabajar en la empresa. 

Observamos en cada equipo, conductas similares. En algunos estudi antes, el reto de ver 

los resultados de su trabajo los motivaba a sobresalir. No tenía nada que ver con el 

promedio académico, eran cualidades creativas y de liderazgo que surgían de estudiantes 

aunque su promedio académico fuera deficiente. Otros estudian tes, aunque su promedio 

académico fuera excelente, mostraban dejadez y no se involucraban en ninguna tarea salvo 

que se les amenazara con que su calificación se vería afectada. La misma metodología fue 

aplicada en Expo Ideas RUM, con la variante de que el equipo organizador está compuesto 

por jóvenes voluntarios de los  cursos  de  Mercadeo  Básico  (Merc.  3115).    Expo  Ideas  

surgió    como  resultado  de un campamento de verano en Huella Colegial para jóvenes de 

14 a 16 años. Los jóvenes del campamento tenían que identificar oportunidades de 

negocios y desarrollar un concepto que atendiera una necesidad insatisfecha. Al finalizar 

la semana del campamento tenían que exponer sus ideas ante un panel de expertos en el 
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área de emprendimiento. El resultado fue   extraordinario, lo que nos motivó a realizar la 

misma actividad pero con jóvenes universitarios. Iniciamos Expo Ideas en el semestre de 

agosto a diciembre del 2014 con la participación de dos secciones de Mercadeo Básico de 35 

estudiantes cada sección y dos de los cursos de Gerencia de venta al detalle de 25 

estudiantes cada sección. El equipo organizador del evento estuvo compuesto por 

estudiantes voluntarios de los cursos que atendía en ese semestre. Dividimos los 

estudiantes en sub grupos y ellos selec cionaban el equipo que deseaban pertenecer; 

logística, contabilidad, reclutamiento, promoción o auspicio. En el inicio del semestre, 

cuando se selecciona el equipo organizador, son muchos los estudiantes que 

voluntariamente desean participar en la coordina ción de Expo Ideas. Más adelante en el 

semestre hemos observado una disminución en la participación del grupo organizador, 

prevaleciendo solo los líderes comprometidos con el evento (Rosa ML,2014).  

RESULTADOS 

Huella Colegial,Inc.  

A continuación se presenta  una gráfica que presenta la participación de los estudiantes 

fundadores en las cinco semanas de iniciado el proyecto. Los estudiantes fundadores 

tenían la motivación de iniciar una empresa. Luego de terminado el semestre estos 

estudiantes dejan el proyect o y lo continúa otro grupo que tenía la encomienda de 

administrar lo que el grupo predecesor habíahecho  
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En la Gráfica provista, con sus correspondientes datos, se demuestran 

algunos resultados objetivos del desarrollo de Huella Colegial y la 

participación de los estudi antes. La proporción  de horas trabajadas, 

voluntarias, sobre el horario mínimo de dos horas, excedió el 100% la 

mayor parte del tiempo, de nuevo sobreviviendo aun el final del semestre.  

OBSERVACIONES: 

La Cooperación de los estudiantes fundadores se mantuv o a lo largo de toda la 

duración del proyecto, y aún más, sobrevivió inclusive al final del semestre, la Semana5.  

La proporción de horas trabajadas, voluntarias, sobre el horario mínimo de dos horas, 

excedió el 100% la mayor parte del tiempo, de nuevo sobr eviviendo aun el final del 

semestre. 

Dado de que no todos los estudiantes trabajaron, aquellos que si trabajaron tuvieron 

una carga adicional. Al comparar esta carga con la mínima necesaria de dos horas por 

estudiante, la proporción de horas trabajadas sie mpre superó el mínimo esperado.Luego 

del primer semestre de fundada la empresa, empezamos a enfrentar problemas 
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relacionados a la estructura de la experiencia práctica asociada a un curso básico que no 

contemplaba en su descripción inicial una experiencia en HuellaColegial.  

Delegamos la función de contabilidad de la empresa en un Profesor del área de 

contabilidad que a su vez delegó el trabajo en un buen estudiante del área  de  contabilidad 

que no fue incentivado económicamente, ni con unacalificación.  

En el tercer semestre de vida de la empresa, la presión se agudizó, lo que provocó 

protestas y malos entendidos por parte de los estudiantes. El Decano de la Facultad avaló 

a los estudiantes que protestaban, lo que puso fin a la colaboración de la Institución  con  

laempresa.  

Los estudiantes estaban aplicando conceptos, como lo demuestra el estado financiero 

del primer año de operaciones que fue preparado por el equipo de contabilidad, compuesto 

por estudiantes que tomaban el curso básico de Mercadeo y que eran  participantes del 

proyecto. ( veranejos) 

Desde su fundación en el semestre de agosto a diciembre del 2011 hasta diciembre del 

2012 habían trabajado en Huella Colegial un total de 281 estudiantes que no contaban  

con experiencia práctica. Para la mayoría d e estos estudiantes esta era su primera 

experiencia laboral en las áreas funcionales de la empresa y servicio alcliente .Expo Ideas 

RUM - 

Observaciones 

En el primer Expo Ideas RUM, (agosto -Diciembre, 2014) surgió un equipo de 

estudiantes voluntarios para org anizar el evento que fue dividido usando la misma 

metodología que los estudiantes  que fundaron Huella Colegial. (Rosas Mariam 

Ludin,2014)  

El equipo de voluntarios que organizó el primer evento de Expo Ideas se redujo con el 

transcurrir del semestre de 25 estudiantes originalmente, a 15 que terminaron al final. El 
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equipo organizador que prevaleció hasta el final del evento mostró interés, entusiasmo y 

compromiso. 

El primer Expo Ideas provocó la apertura de una Cafetería estudiantil en el primer 

piso del edi ficio del Colegio de Administración de Empresas, llamada Café Nuestro Coop y 

la exposición de 36 ideas de negocios en el lobby del edificio de Administración 

deEmpresas. 

Expo Ideas se ha realizado en cinco ocasiones desde el 2014. Otros profesores del área  

de Mercadeo, Emprendimiento e Ingeniería se han integrado y más estudiantes se han 

unido  para presentar sus ideas de negocios (Rosas Mariam Ludin,2016).  

El semestre pasado se expuso un total de 66 ideas de negocios en el Coliseo Rafael 

Mangual. El evento  fue reseñado por los medios de comunicación del país atrayendo a 

inversionistas. Para finales del 2017 está pautada la 6ta edición del evento. El equipo 

organizador está compuesto por los equipos de logística, reclutamiento, promoción y 

contabilidad.  

Desde el 2014 más de 600 estudiantes han participado de Expo Ideas, lo que nos 

alienta a continuar forjando la mente del emprendedor. En los últimos eventos hemos 

desarrollado  dos vertientes; los que solo tienen una idea y lo han hecho para cumplir con 

el requisito de la clase y los que realmente tienen una idea de negocios y desean ponerla en 

práctica o yatienen el negociooperando.  

La participación en Expo Ideas de todos los estudiantes de los cursos de Mercadeo 

Básico es requerida para completar el curso, p or lo que es compulsorio exponer su idea en 

el evento. El hecho de que la participación de todos los estudiantes sea requisito del curso, 

propicia que los que no están interesados en desarrollar una idea de negocio se sientan 

obligados a participar en Expo Ideas. 
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CONCLUSIONES 

El aprendizaje por Auto gestión nos ha permitido desarrollar la empresa Huella 

Colegial, Inc. y establecer un evento en la facultad de Administración de Empresas 

llamado Expo Ideas RUM desde el 2014.  

Huella Colegial se ha convertido e n una empresa comunitaria localizada en el Centro 

Urbano de Mayagüez, Puerto Rico, enfocada en ofrecerles la primera experiencia laboral a 

jóvenes universitarios. En el año 2013, instituimos una Junta de directores compuesta por 

excelentes servidores públi cos y profesionales de alto calibre humano. Algunos proyectos 

emblemáticos marcaron la ruta a seguir de Huella Colegial, como lo son los campamentos 

de verano para jóvenes  emprendedores  de  14 -  a  16  años.  (quehagoconlosnenes.com),  

(youtube.com, 2014) 

,(Ludim Rosa,2013),(Velez,2015)  y  atender la comunicad  audio impedida (sorda) del 

área  oeste de la Isla. Ya más de 300 estudiantes universitarios han adquirido su primera 

experiencia laboral en Huella Colegial y por lo menos dos han establecido su pr opio 

negocio, han replicado conceptos y han aprendido de nuestros errores para no cometerlos. 

Como resultado de las experiencias de emprendimiento en los campamentos de verano, 

hemos establecido en los cursos de  mercadeo    desde  el  2014,  el  proyecto  llamado  Expo  

Ideas  RUM  donde  losestudiantes  

exponen ideas de negocios y desarrollan su plan . Nuestra visón es identificar ideas con 

potencial de desarrollo para incubarlas en Huella Colegial. De enero a mayo del 2016, 

estudiantes de la Facultad de I ngeniería de computadoras diseñaron un sistema para 

Huella Colegial que trabaja con el inventario y las transacciones en la caja registradora 

(POS system). En el semestre de enero a mayo del 2017 otro grupo de estudiantes de 

ingeniería está trabajando para  integrar el inventario que hay en la tienda a la página 

web. La participación de estudiantes de último año de estudios en ingeniería de 

computadoras  ha sido de gran ayuda para Huella Colegial, porque  estos estudiantes 
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aplican sus conocimientos e identif ican áreas donde ellos pueden colaborar en  el 

mejoramiento de las operaciones de esta empresaestudiantil.  

Hemos establecido un programa de Padrinos de Huella Colegial con el fin de recaudar 

fondos y le hicimos un acercamiento al Centro Comercial más grand e de Puerto Rico para 

que nos permitiera estar algunos fines de semana y vender nuestros productos para 

obtener los fondos y poner en práctica el programa de talleres. Nos concedieron la 

oportunidad de estar con ellos cuatro fines de semana. Eso ha signifi cado un paso de 

avance para Huella Colegial, así como la oportunidad que nos brindó Caribbean Cinemas 

de tener un anuncio en más de setenta salas de cine.  

De estos esfuerzos experienciales se desprenden los siguientes logros:  

Estudiantes de distintas Facul tades están siendo empleados en Huella Colegial 

para obtener su primera experiencia laboral. Entre estas están la facultad de 

Administración de Empresas que luego del 2012 hemos contratado más de 35 

estudiantes a tiempo parcial, de distintas áreas a saber;  Contabilidad,  Recursos 

Humanos, Finanzas, Mercadeo y Sistemas de Información.  Dela

facultad de Artes y Ciencias hemos tenido 3 estudiantes y de Ingeniería de 

Computadoras tuvimos 3 estudiantes el semestre pasado y 5 este semestre.  

Hemos empleado a estud iantes de universidades privadas que necesitan 

adquirir experiencia práctica paragraduarse.  

Huella Colegial sirve como un lugar de encuentro para la comunidad y 

losexalumnos.  

El servir de lugar de reunión para la comunidad sorda del área oeste nos ha 

abier to un mundo de posibilidades para atender las necesidades en este segmento 

de la población que está ávido de ayuda.  
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Expo Ideas les permite a los estudiantes identificar una oportunidad en el 

mercado y plantearse una idea de negocios para atender el problem a o la situación 

identificada. Nos mueve el deseo de forjar la mentalidad emprendedora y que  los 

estudiantes vean que sus ideas sonrealizables.  

En nuestra experiencia, la técnica de aprendizaje por auto gestión para aplicar los 

conceptos aprendidos en el aula de clases produce grandes satisfacciones y resultados 

impresionantes para los estudiantes que tienen la actitud correcta y están dispuestos a 

asumir riesgos; y para el profesor que se lanza a hacer cosas nuevas y a experimentar con 

técnicas innovadora s. Pero no siempre es sencillo, hemos aprendido que no a todos los 

estudiantes les gusta participar en proyectos experienciales.  El reto es establecer un 

balance para aplicar esta estrategia solo con  los estudiantes dispuestos a emprender. La 

interrogant e que nos surge es, ¿Debemos lanzarle el reto de emprender solo a los que 

muestran interés, o debemos exponer a todos los estudiantes a tener estas experiencias?, 

¿Cuál es el camino correcto; darles a todos la misma oportunidad ó dejarlos elegir si 

desean participar en proyectos de aprendizaje por autogestión?  

Durante estos años, hemos recibido reconocimientos por los logros obtenidos en 

proyectos innovadores como lo son Huella Colegial y Expo Ideas, pero también hemos 

enfrentado los embates de la crítica negativa y la adversidad. En el principio todos los 

estudiantes participaban de forma voluntaria en Huella Colegial. Pasados tres semestres 

de vida de la empresa cambiamos la estrategia y reclutamos solo a los que estaban 

realmente interesados en obtener e xperiencia práctica. Hasta el momento todos los 

estudiantes del curso básico de Mercadeo participan en Expo Ideas. Estamos considerando 

cambiar la estrategia para que solo los que realmente deseen participar en el evento lo 

hagan. 

Ante los retos que hemos enfrentado y como resultado de un proceso de introspección 

hemos decidido reevaluar lo que nos ha movido a aplicar técnicas de aprendizaje por auto 
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gestión. En el principio partimos de la premisa de que todos los estudiantes debían tener 

la misma oportunid ad de aplicar los conceptos estudiados en clase de forma creativa y que 

pasaran por la experiencia práctica. Pero en estos momentos nos cuestionamos si 

verdaderamente todos los estudiantes  están igualmente listos para enfrentar los retos que 

exigen las té cnicas de aprendizaje por auto gestión.  

En todos estos años hemos perseverado a pesar de los obstáculos. La  perseverancia 

siempre  rinde frutos, creemos que ha sido esencial para mantenernos en pie de lucha. La 

pasión, también ha sido un elemento importan te, para continuar hacia adelante y no 

hubiésemos permanecido si no tuviéramos Fe. La clave para lograr el éxito en proyectos 

creativos, para nosotros, se resume en Perseverancia, Pasión, dedicación y Fe. Al aplicar 

técnicas de aprendizaje innovadoras y cr eativas no solo impactamos a los estudiantes sino 

a distintos sectores de la comunidad que participan  y se benefician de los  resultados   

obtenidos.   Los  buenos  resultados  nos  motivana seguir sembrando semillas de buena 

voluntad para hacer de nuestro  país un lugar mejor para vivir. Nuestro lema es  

òNo es dar un pasoé Es dejar la Huellaó 
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O empreendedorismo, na perspectiva de oportunizar a identi ficação, a gestão e 

geração de oportunidades de negócios, possui ampla possibilidade de formação traduzida 

em espaços de aprendizagem diversos, sendo recorrente o impacto positivo de ações 

educacionais (básica e superior) na formação empreendedora ( ROCHA ;  BACHI, 2010; 

ROCHA ET AL, 2011;LIMA et al., . 2014; AZEVEDO; MANTHEY; LENZI, 2016).  

As Instituições de Ensino Superior (IES) , nessa ótica, funcionam como organizações 

mediador as da relação entre o processo de ensino e aprendizagem  e entre  teoria e 

prática ,por meio do desenvolvimento de  políticas e programas educacionais orientados 

para o empreendedorismo . Essas ações alinham-se a tarefa de estimular valores 

empreendedores e disseminar a cultura empreendedora como fator de desenvolvimento 

econômico (BARON; SHANE, 2007).  
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 De acordo com a Organização das Nações Unidas - ONU (2013), o objetivo de 

políticas de formação de empreendedores não está ligado apenas a fomentar a 

capacidade e o desejo de criar uma empresa, mas de formar uma cultura empreendedora 

no seio social. Nesse sentido, é imprescindível a criação de atividades extracurriculares 

interdisciplinares que conduzam o estudante a uma formação de òeducar para 

empreenderó e n«o òensinar para empreenderó.  

 Acredita -se, portanto, que a formação empreendedora no ensino superior 

contribui com o desenvolvimento de características proativas e com habilidades no 

processo de identificação e exploração de oportunidades , o que se aproxima do conceito 

de Kolb (1984), que defende a aprendizagem em sintonia com o desenvo lvimento, ou 

seja, o percurso do aprender e do desenvolver resulta da ação humana sobre o ambiente .  

Nessa perspectiva, têm-se a prática de educação para o empreendedorismo 

denominada de Expovendas, organizada  anualmentedesde 2009, no formato de feira  no 

Curso de Graduação em Administração da Faculdade Luciano Feijão (FLF) , situada no 

semiárido do Nordeste Brasileiro, cidade de Sobral, Estado do Ceará, dista nte 280 km da 

Capital Fortaleza. O evento objetiva desenvolver e orientar o comportamento 

empreendedor por meio de discussões teóricas e exposição prática de educação 

empreendedora.   

 

Quadro 1 ï O percurso da Expovendas 
A

no 

Slogan Disciplinas Organização 

2
009 

Feira do Empreendedor 2 disciplinas de 
ñEmpreendedorismo e 

Desenvolvimento Localò e 

ñGest«o das Organiza­»esò 

Seis stands, organizado em seis 
grupos formados por seis alunos, 

sob a orientação de uma professora 

2

010 

Espaço do emprendedor 5 disciplinas Dez stands, dez grupos 

compostos cada um por oito alunos 

e a orientação de três professores 

2

011 

Sustentabilidade: Um 

compromisso coletivo e 

individual 

seis disciplinas 

realizada na Boulevard do 

Arco, um dos pontos turísticos 

da cidade de Sobral 

Dez stands e a participação de 

10 alunos em cada, com a 

orientação de cinco de professores 

2

012 

Empreendedorismo 

social: transformando sonhos 

em realidade sustentável 

oito disciplinas Oito professores e a formação 

de 12 grupos, cada um composto 

por 10 alunos 
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2

013 

O empreendedorismo na 

perspectiva multicultural 

Brasileira 

10 disciplinas 14 grupos, cada um composto 

por 10 alunos, com a orientação dos 

professores de 10 distintas 

disciplinas 

2

014 

Inclusão social na ótica 

do Empreendedorismo 

12 disciplinas 18 grupos, composto cada um 

por 10 alunos 

2

015 

Franquias: Uma 

alternativa empreendedora 

consolidada 

  

2
016 

Economia solidária: 
Uma alternativa na geração 

de trabalho e inclusão social 

  

Fonte: Elaborado pelos autores (2016) 

 

Em 2011,  Expovendas tornou -se uma atividade prática anual obrigatória para a 

formação dos estudantes do segundo ao oitavo semestre do curso . A formação curricular 

para o ensino do empreendedorismo no curso está formalizada na disciplina de Gestão 

Empreendedora e Desenvolvimento Local. Entretanto, a formação empreendedora do 

aluno ocorre a partir do ingresso no curso com uma fase de preparação  e observação das 

atividades desenvolvidas de cunho preparatório para a E xpovendas que acontece 

anualmente na segunda quinzena de maio.  

Nessa perspectiva, e à luz da teoria da aprendizagem experiencial (Observação 

Reflexiva, Conceituação Abstrata, Experiên cia Ativa, Experiência Concreta) (quadro 2) 

considera-se a Expovendas como ambiente formativo, à medida que os alunos são 

agentes de práticas empreendedoras, e, assim, aprendem por meio de experiências 

advindas do contexto social ( KOLB ,1984 ).  

 

Quadro 2 ï Variáveis da aprendizagem experiencial de Kolb (1984) 
Observação reflexiva 

(OR) 

Caracteriza-se por atitudes, sobretudo, de pesquisa sobre a realidade, como: 

identificação de elementos; construção de associações; agrupamentos entre os 

fatos perceptíveis da experiência; determinação de características, dificuldades e 

possibilidades de escolhas; partilha de opiniões sobre um determinado assunto 

Conceituação 

abstrata (CA) 

Caracteriza-se pela formação de conceitos abstratos e generalizáveis sobre 

elementos e características da experiência 

Experiência ativa 

(EA) 

É a repercussão das aprendizagens em experiências inéditas, num 

movimento voltado para o externo, de ação 

Experiência concreta 

(EC) 

Refere-se a experiências de contato direto com situações que propõem 

dilemas a resolver 

Fonte: Adaptado de Pimentel (2007) 

 

Dessa forma, considera -se a aprendizagem experiencial como ensejo para analisar a 

prática da Expovendas. Para tanto, o relato de experiência é descrito com suporte em 
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sua aderência à aprendizagem expe riencial, bem como a avaliação por parte dos 

envolvidos informa o impacto da vivência no processo formativo dos estudos envolvidos. 

Assim, o estudo de campo possui características descritivas e avaliativas ( CRESSWELL, 

2010).Os dados foram coletados por mei o de um diário de campo  e observação 

participantes com os professores-orientadores , alunos e os líderes participantes no 

período longitudinal de 2009 a 2016.  

No que diz respeito aos resultados, as variáveis do modelo de Kolb (1984) são 

perceptíveis na Exp ovendas, especificamente em relação às fases de planejamento, 

organização, execução, liderança, controle, replanejamento, avaliação e auto avaliação 

desenvolvidas nessa prática empreendedora , que,quando relacionadas com o estudo de 

Kolb (1984), oportuniza m a aprendizagem , conforme descrição a seguir:  

Quadro 3 ï A Expovendas e a Aprendizagem Experiencial 
Observação reflexiva 

(OR) 

Leituras e discussões com abordagens  interdisciplinares  sobre 

características, perfil e comportamento empreendedor abordado nas distintas 

disciplinas envolvidas no evento. 

Conceituação abstrata 

(CA) 

Constitui-se das ações relacionadas aos aspectos teóricos com a prática. 
Formação dos grupos, definição dos líderes. 

Experiência ativa 

(EA) 

Captação de idéias, recursos, levantamento das redes de relações, 

conhecimento técnico, a formação das relações internas, o trabalho em grupo, 

tomada de decisão. A transição interdisciplinar da aplicação prática por meio da 

definição dos produtos e/ou serviços expostos e vendidos no decorrer do evento. 

Experiência concreta 

(EC) 

É vivenciada pelos alunos em distintas etapas, mas especificamente as três 

últimas fases. Os alunos têm a oportunidade de ouvir experiências, vivências e 

trocar informações com um profissional com atuação na temática de 

reconhecimento no Estado. Por fim, no dia do evento os alunos têm a 

oportunidade de mostrar em seus stands de exposição e vendas, todo o 

conhecimento adquirido no decorrer processo, tanto em sala de aula como nas 

relações externas ao longo do planejamento e organização do evento. 

Fonte: Elaborado pelos autores com base no Diário de Campo (2016) 

 

 A cada evento, momento de avaliação da prática é organizado. O encontro, 

denominado deòOrganização, Gerenciamento e Técnica  (OGT)ó, onde por meio da t®cnica 

de brains torming são levantados relat os sobre os principais desafios encontrados em 

termos de potencialidades e dificuldades de introduzir a prática de educação 

empreendedora no cotidiano, na cultura e no s valores dos alunos, bem como os anseios 

em relação aos desafios enfrentados durante o planejamento e a organização do evento; 

As emoções vivenciadas no dia do evento em detrimento as expectativas da coordenação, 
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dos professores, do público e dos demais colegas participantes; O entendimento sobre as 

redes de relações para a qualidade do trabalho; Os desafios quanto às vendas, a 

exposição e a qualidade do produto e serviços oferecidos; A coerência dos relatos 

advindos da prática aliada a teoria; e as sugestões de temas, formato e metodologia para 

o evento seguinte.  

No contexto geral é  possível identificar  aprendizado s por meio das manifestações de 

gratidão atribuídas aos professores nos discursos de colação de grau e, especificamente 

nos 72 profissionais -empreendedores,por oportunidades para os egressos do curso e 28 

por necessidade (Setor de egressos, 2016), e 201 empreendedores em fase de formação 

com a intenção de empreender, conforme pesquisa realizada no ato da matrícula pela 

instituição de ensino em 2016.  

Constata -se, portanto, que a Expovendas contribui para a  formação da educação 

empreendedora ao romper com algumas práticas do ensino tradicional e transpor 

barreiras culturais, metodológicas e sociais deixando para trás muito da educação 

bancária (FREIRE, 2005) levando professores e alunos a uma reflexão sobre o fazer 

educação por meio de uma prática progressista (LIBÂNEO, 2008) que induz o aluno a 

vivenciar uma formação empreendedora que facilita o desenvolvimento pessoal e 

profissional (GIMENEZ, 2015).  

Por mais que a prática provoque ansiedade aos orientador es e alunos, revelou -se 

como uma prática que vem fortalecendo a criticidade dos alunos engajados nesse modelo 

de educação empreendedora voltada para o agir sobre o mundo com o objetivo de 

proporcionar  uma mudança no cenário vigente (FREIRE, 2005).  A resist ência de alunos, 

no entanto, tem sido percebida como o principal desafio à prática, gerando um a 

descontinuidade no processo de aprendizagem do grupo.  

Observa-se, por fim, que a formação de comprometimento e envolvimento nas 

atividades de caráter empreende dora; Criação de compartilhamento de ideias e 
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informações entre alunos e professores; Alinhamento entre as experiências profissionais 

e a prática em sala de aula, bem como as  reflexões dos orientadores ao implementa rem 

uma prática geradora de conhecimento e de possíveis oportunidades para futuras 

mudanças sociais e econômicas da região. 
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Enactus, es una organización internacional sin fines de lucro dedicada a inspirar a 

los estudiantes a mejorar el mundo a través de la acción empresarial. Esta organización 

provee una plataforma para equipos de estudiantes universitarios para crear proyect os 

de desarrollo comunitario que pongan el ingenio y el talento de las personas como centro 

para mejorar sus vidas en una manera sostenible en las áreas social, económica o 

ambiental y que estén alineados con las 17 metas globales de desarrollo sostenible de las 

Organización de las Naciones Unidas (ONU) (Enactus, 2017).Enactus fue establecido en 

Puerto Rico en el 2006 -2007.  Desde el año de inicio en Puerto Rico, la Universidad de 

Puerto Rico Recinto Universitario de Mayagüez (UPR -RUM) cuenta con un capítul o 

Enactus el cual fue establecido por un grupo de estudiantes y su mentor en aquel 

momento el  Dr. José M. Romaguera.  Enactus Recinto Universitario de Mayagüez 

(Enactus RUM), es una organización estudiantil transdisciplinariaadscrita a Facultad 

de Adminis tración de Empresas (ADEM), compuesta por estudiantes sub -graduados y 

graduados guiados actualmente por su mentora la Dra. Patricia Valentín Castillo y la 

co-mentora Prof. Glennys Rivera y la presidenta de la organización la estudiante 

graduada Carolina Ma rrero Ralats.  En su trayectoria de once años, Enactus RUM ha 

mailto:patricia.valentin1@upr.edu
mailto:carolina.marrero@upr.edu


478 

 

desarrollado diversos proyectos, los cuales han sido reconocido a través de varios 

premios.  De estos, uno de los más significativos para el colectivo fue haber representado 

a Puerto Rico en el 2014 en la Copa Mundial Enactus llevada a cabo en Beijín, China 

donde el colectivo obtuvo el tercer lugar a nivel mundial yen el cual compitieron 36 

países.  Esta experiencia expuso al equipo a expandir sus conocimientos sobre iniciativas 

globales y los aspectos culturales no solo del país anfitrión si no con los diversos países 

participantes, lo cual fue una experiencia enriquecedora para todos.  

Enactus RUM tiene como objetivo, fomentar la innovación social, un liderazgo más 

responsable y desarrollar un mo delo basado en el emprendimiento social donde se 

integra el aprendizaje en servicio y las actividades curriculares y extracurriculares para 

desarrollar las competencias profesionales y de carrera (destrezas, conocimientos y 

habilidades) de los estudiantes. Enactus, es un modelo basado en el trabajo en equipo 

unidos hacia el mismo objetivo, lo cual es crucial para el éxito de los proyectos.  

MODELO DE INTERVENCIÓN DE ENACTUS  RUM 

 

 Las iniciativas de Enactus RUM comienzan con un estudio de necesidades en la 

comunidad local en proyectos de impacto.  Luego de identificar las necesidades, los 

estudiantes juntos a los mentores, desarrollan un plan de acción donde son establecidas 

las metas, los objetivos y los resultados esperados. Esta herramienta le provee al eq uipo 
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la oportunidad para identificar los recursos necesarios tanto económico como los 

recursos humanos para tomar acción y alcanzar los resultados esperados.   

Posteriormente, comienza la fase de implementación de la innovación empresarial, 

tomando acción,  para mejorar la condición humana y permitir un progreso humano 

sostenible en los proyectos identificados.   En el proceso de la implementación de las 

soluciones identificadas, el equipo, debe realizar la medición de los resultados.   La etapa 

final, es la  participación de los equipos en los eventos nacionales y mundiales.  

 Un ejemplo de un proyecto de innovación social que desarrollamos en Enactus 

RUM, es el proyecto Voces Significativas (Enactus RUM, 2016).  Según el Censo de 

Población de Puerto Rico para  el 2010, entre 150,000 y 190,000 personas sufren de algún 

grado de discapacidad auditiva. Dada esta cifra preocupante, el equipo Enactus RUM 

decidió identificar áreas de oportunidad en las que podía intervenir para brindarle 

herramientas o soluciones que contribuyen al bienestar colectivo de la población sorda 

en Puerto Rico. Luego de realizar un estudio de necesidades, se identificó que la 

población tenía diversas necesidades entre las cuales se encuentra:  un lugar de 

encuentro en la región oeste para la  comunidad sorda, limitación en talleres de 

desarrollo de destrezas interpretados, igualmente, los datos demostraron el número 

limitado de oportunidades laborales que esta población tienen.  Después de realizar el 

estudio de necesidades se desarrolló un pl an de acción con metas, objetivos, actividades 

y resultados esperados.  Durante el transcurso del semestre 2015 -2016, los estudiantes 

en colaboración con los mentores, aliados y el eco -sistema de la universidad, estableció 

un lugar de encuentro en el área oeste a través de la colaboración con la 

organizaciónHuella Colegial para crear un espacio de encuentro de la población sorda, 

donde se realizan diversas actividades como:  noche de juegos entre señas, clases de 

salsa, torneo de domino, se desarrolló un me nú en lenguaje de señas, entre otros, todas 

las actividades adaptadas para la población. Como parte de este proyecto se realizaron 
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diversas actividades extracurriculares que permitió la integración de los miembros de 

Enactus con la población sorda para la implementación del plan de trabajo.  En la 

integración del modelo de aprendizaje en servicio, se incorporaron los conocimientos de 

los estudiantes de las diversas áreas de estudio como agricultura, administración de 

empresas, artes y ciencias e ingeniería en la implementación de las actividades y la 

solución de problemas para alcanzar los resultados establecidos.  Por otro lado, como 

parte de este proyecto y en colaboraci·n con los estudiantes del curso òNew Venture 

Designó se desarroll· un prototipo de una tecnología de alerta de situaciones o sonidos 

para la poblaci·n sorda conocido como el òperceptionWareó (ver anejo). 

Se pudo observar, dentro de este proyecto cómo los estudiantes junto a los mentores 

tuvieron la oportunidad de realizar actividades de pen samiento crítico y solución de 

problema, liderazgo, trabajo en equipo, persistencia, adaptabilidad, iniciativa, 

colaboración, conciencia social y la identificación de soluciones creativas e innovadoras 

en la solución de problemas sociales lo cual son eleme ntos esenciales en las Habilidades 

y Competencias del Siglo XXI.  Se puede observar que a través de la organización, los 

mentores tienen la oportunidad de guiar a los estudiantes para que tengan la 

oportunidad de desarrollar y fortalecer las destrezas esta blecidas como Habilidades y 

Competencias del Siglo XXI (colocar referencia).  La iniciativa de Enactus RUM, ayuda a 

que nuestra comunidad comprenda el valor de la universidad y el rol que tiene para 

ayudar a la comunidad a solucionar sus problemas a través  de los diversos componentes 

disponibles en la institución.  

DESAFÍOS 

Como parte de los retos comúnmente encontrados, el componente del voluntariado 

imparte una peculiar característica sobre cualquier otro tipo de trabajo ofrecido en 

beneficio de una organi zación y globalmente, se observa con mayor frecuencia la 

utilización de estos recursos para aportar al progreso de la misma. Lo consideramos un 
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reto debido a que cada tarea que hemos podido completar se debe en gran parte a 

utilizar el tiempo libre de cada  miembro y mentorpara emplearlo de manera estratégica 

y efectiva para provocar el mejor resultado sin que esto impacte negativamente el 

desempeño académico de los estudiantes.  De igual forma, otro de los retos dentro de la 

trayectoria es el fomentar e inc ulcar en cada uno de los individuos que conforma 

organizaciónel concepto de trabajo en equipo e iniciativa.  Locual hemos podido observar 

es un elemento esencial para promover el desarrollo de ideas y estrategias que van 

alineadas a transferir el conocimie nto entre los miembros para su conocimiento y 

desarrollo profesional y así mejorar la calidad de vida de las demás personas.Por otro 

lado, al trabajar en proyectos tan diversos y con necesidades específicas hemos 

enfrentado el reto de no saber cómo hacer l as cosas inicialmente, pero es parte del 

proceso natural de la gestión de la organización donde parte de los objetivos es ampliar 

las destrezas a través del aprendizaje en servicio.  

PRINCIPALES R ESULTADOS Y LECCIONES APRENDIDAS  

Dentro de los principales re sultados 2015 -2016, se puede señalar que trabajamos un 

proyecto enfocado en empoderar a la comunidad sorday la segunda iniciativa estuvo 

dirigida a brindarle asistencia de manera individualizada a jóvenes emprendedoresque 

desean establecer su propio negocio (ver reporte anual). Como resumen, a través estas 

iniciativas tuvimos la oportunidad de empoderar 82 personas, 1,936 personas fueron 

impactadas, 21,576 horas voluntarias yse alcanzó un impacto económico $364,173 

(Enactus RUM, 2016)  

Son muchas las lecciones aprendidas, como mentor, constantemente tenemos que 

trabajar en facilitar las condiciones en la organización para la creación, intercambio y 

uso del conocimiento.  También podemos identificar que la dedicación, tiempo y 

compromiso por parte de los miemb ros y los mentores son piedra angular para alcanzar 

los objetivos y metas establecidos en cada uno de los proyectos.  De igual forma, 
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distribuir el tiempo de manera óptima para poder cumplir con las responsabilidades de 

cualquier posición que se ocupe y ma ntener un pensamiento positivo de que se puede 

lograr y solucionar cualquier contratiempo que se confronte en el camino.  
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Fotos Copa Mundial Enactus 2014 
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