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RESUMEN

El avance del conocimiento en gestion de proyectos y emprendimiento requiere enfoques
interdisciplinares que integren conceptos diversos. Estos dos campos comparten la capacidad de
transformar ideas en organizaciones y resultados concretos, lo que ha impulsado el desarrollo de
teorias y aplicaciones innovadoras. Esta tesis contribuye al didlogo en curso que tiende puentes
entre estos dos &mbitos. El proceso investigativo abarcd una exhaustiva revision sistematica de la
literatura y una investigacion empirica de naturaleza aplicada con profundidad exploratoria,
correlacional y explicativa. El analisis bibliografico incluyd la escuela del éxito en el ambito de
la gestion de proyectos, asi como las lineas de la orientacion emprendedora y la orientacién
emprendedora individual en el &mbito del emprendimiento. La investigacion empirica utiliz6 una
muestra de 118 proyectos emprendedores financiados por el Fondo Emprender entre los afios
2011-2019. EI disefio del estudio combin¢ efectivamente datos secundarios basados en métricas
de desempefio de los proyectos con informacion primaria obtenida directamente de los
emprendedores responsables de la planificacion y ejecucién de estos proyectos. En el analisis de
los datos se emplearon técnicas de modelizacion de ecuaciones estructurales. Como resultados, se
disefid y validdé un modelo integral blando que permite evaluar el éxito de proyectos
emprendedores que culminan en microempresas. EI modelo incorpora criterios innovadores, como
la efectividad organizacional, junto con factores clave, como la orientacion emprendedora
individual y la innovacion en el modelo de negocio, ofreciendo una herramienta estratégica para

optimizar decisiones de financiacion en entidades de apoyo al emprendimiento.

Palabras claves: gerencia de proyectos, escuela del éxito, emprendimiento, orientacién

emprendedora individual.
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ABSTRACT

Advancing knowledge in project management and entrepreneurship requires interdisciplinary
approaches that integrate diverse concepts. These two fields share the ability to transform ideas
into organizations and tangible results, fostering the development of innovative theories and
applications. This thesis contributes to the ongoing dialogue bridging these two domains. The
research process included an exhaustive systematic literature review and an applied empirical
investigation with exploratory, correlational, and explanatory depth. The bibliographic analysis
encompassed the success school in project management and the streams of entrepreneurial
orientation and individual entrepreneurial orientation in the field of entrepreneurship. The
empirical research utilized a sample of 118 entrepreneurial projects funded by the Fondo
Emprender between 2011 and 2019. The study design effectively combined secondary data based
on project performance metrics with primary information collected directly from entrepreneurs
responsible for planning and executing these projects. Structural equation modeling techniques
were employed to analyze the data. As a result, a comprehensive, soft-model was designed and
validated to evaluate the success of entrepreneurial projects culminating in microenterprises. The
model incorporates innovative criteria, such as organizational effectiveness, alongside key factors
like individual entrepreneurial orientation and business model innovation, providing a strategic

tool to optimize financing decisions for organizations supporting entrepreneurship.

Keywords: project management, school of success, entrepreneurship, individual entrepreneurial

orientation.
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Introduccion

La relacién entre la gerencia de proyectos y el emprendimiento ha suscitado un notable
interés entre los académicos en los Gltimos afios. Kuura y Lundin (2019) sostienen que, desde la
practica, estos dos campos mantienen una relacion productiva y de larga data; sin embargo, esta
interaccion no se refleja de igual manera en la investigacion cientifica. EI emprendimiento es
ampliamente reconocido como un motor clave para el desarrollo econémico. Los proyectos
emprendedores desempefian un papel fundamental en la promocion de la prosperidad econémica,
social y ambiental de un pais. En consecuencia, diversos gobiernos a nivel mundial implementan
politicas y acciones destinadas a crear condiciones favorables para la generacion de proyectos
emprendedores y la consolidacion de empresas exitosas (Global Entrepreneurship Monitor
[GEM],2022, 2023, 2024). Sin embargo, a pesar de estos esfuerzos, un elevado porcentaje de los
proyectos emprendedores fracasan. Esta tesis doctoral contribuye a la discusion sobre el éxito del
proyecto. Abordando el fenémeno mediante el didlogo tedrico entre la gerencia de proyectos y el
emprendimiento. En este contexto, el presente capitulo tiene como objetivo describir los propositos

y la estructura de la investigacion. Para ello, se abordan los temas que describe la Figura 1:

1.1 Planteamiento del _ 1.2 Objetivos de la ) 1.3 Justificacién de la
problema investigacion investigacion

1.4 Delimitacion del campo
de investigaciéon | 1.5 Descripcion del proceso
investigativo

Figura 1. Temas principales abordados en el Capitulo I.

Fuente. Elaboracién del autor.
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1.1. Planteamiento del problema

El emprendimiento ha sido asumido en varios paises, como un activo estratégico para la
gestion del desarrollo econdmico (Chaves et al., 2020). Los proyectos emprendedores contribuyen
a mejorar la competitividad, productividad y eficiencia de una economia, a partir de la produccion
0 adopcién de innovaciones en tecnologias, productos, procesos 0 modelos de negocios. Asi
mismo, las empresas que resultan de los proyectos emprendedores, crean nuevas oportunidades de
empleo, generan riqueza, impulsan cambios estructurales en la economia y resuelven problemas
sociales (GEM, 2024). Como sefiala Genesca y Veciana (1984) “la creacion de nuevas empresas
es la savia del sistema de economia de mercado y factor importante en la estructura de la industria

de un pais” (p.147).

En este sentido, los empresarios desarrollan nuevos negocios en el marco de un contexto
de valores sociales (GEM, 2022) y espacios de oportunidad (Kantis et al., 2022) que pueden
promover o dificultar la accion empresarial. En ese ambiente, se ha hecho fundamental la
intervencion del gobierno, el cual se ha enfocado en desarrollar politicas, marcos institucionales o
ecosistemas de emprendimiento que configuren condiciones favorables para la generacion de

proyectos emprendedores y empresas exitosas (Kantis, 2017; Martinez Romero et al., 2023).

En el caso colombiano, los esfuerzos tendientes a desarrollar un marco institucional de
apoyo al emprendimiento, se han materializado en una oferta de programas y servicios que
agencian la creacion y fortalecimiento de empresas (De La Ossa et al., 2018). Estos programas
son ofrecidos por organizaciones publicas, privadas y sin animo de lucro del orden nacional,
departamental y municipal que han orientados sus esfuerzos a conformar un ecosistema de

emprendimiento sobre seis pilares fundamentales: “talento, regulacion y normatividad, mercado,
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fuentes de capital, cultura emprendedora y comunidad” (Servicio Nacional de Aprendizaje

[SENA], 2019 p. 16).

@ LATAM e MUNDO @ COLOMBIA
Financiacién (existencia de fuentes)

Normas sociales y Financiacién (facilidad de acceso)
culturales

. Politicas gubernamentales (prioridad)
Acceso a la infraestructura

fisica y de servicios

Politicas gubernamentales
Mercado interno (impuestos, tasas y burocracia)

(barreras de entrada)

Programas gubernamentales
Mercado interno
(dinémica)

Educacién empresarial (escolar)
Infraestructura
comercial y profesional

Transferencia de

investigacion y desarrollo Educacién empresarial (universitaria)

Figura 2. Comparativo condiciones estructurales del entorno para la actividad empresarial
entre Latinoamérica, el mundo y Colombia.
Fuente. Martinez Romero et al. (2023, p. 28).

Los resultados de los esfuerzos del gobierno colombiano para configurar un ecosistema
emprendedor tienen algunos avances y varias oportunidades de mejora. Por ejemplo, el indice
nacional sobre el contexto empresarial (NECI* por sus iniciales en inglés) del GEM, que mide y
contrasta el ecosistema empresarial entre paises de Latinoamérica y del resto de economias GEM,
evidencia que para el afio 2022, el pais obtuvo resultados positivos en materia de politicas y

programas gubernamentales, educacion empresarial universitaria y normas sociales y culturales.

! indice que introdujo el Global Entrepreneurship Monitor (GEM), a partir del afio 2018, “el cual evalaa el medio
ambiente para el emprendimiento en una economia” (Laverde et al., 2019 p. 34). “El indice mide el puntaje promedio
de todas las Condiciones Estructurales del Entorno (CEE) para la Actividad Empresarial por pais. Los promedios
cercanos a cero implican un apoyo bajo del entorno para la actividad empresarial y los puntajes cercanos a diez indican
la existencia de un entorno 6ptimo para la creacion y el desarrollo de las empresas” (Martinez Romero et al., 2023
p.46).
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Sin embargo, se ha quedado rezagado en aspectos como financiacién, educacion empresarial
escolar y transferencia de investigacion y desarrollo, como se muestra en la Figura 2 (Laverde et

al., 2019; Martinez Romero et al., 2023).
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Figura 3. ICSEd Colombia comparado con promedio de las 5 mejores economias Prodem afio
2022.
Fuente. Elaboracion del autor con base a Kantis et al. (2022).

En el mismo sentido, el indice de Condiciones Sistémicas para el Emprendimiento
Dindmico (ICSEd?) de Prodem afio 2022 evidencié que, los factores del ecosistema de
emprendimiento de mejor desempefio en Colombia, aunque no logran los niveles alcanzados por
los referentes internacionales, fueron en su orden: las politicas y programas implementados por los

gobiernos para fomentar el espiritu empresarial, las condiciones de demanda, la cultura y el capital

2 Mide las 10 dimensiones del indice de Emprendimiento Dinamico (IDE) que se agrupan en tres grandes categorias:
Capital humano emprendedor y sus determinantes, Espacio de oportunidades y Factores que influyen en la creacion
y desarrollo de nuevas empresas. Su escala es de 0 a 100 (Kantis et al., 2022).



24

humano empresarial. Sin embargo, hay rezago en materia de plataforma de CTI, capital social y

estructura de negocios, como se muestra en la Figura 3 (Kantis et al., 2022).

Los indices internacionales ICSEd y NECI destacan avances importantes en las politicas y
programas de apoyo al emprendimiento en Colombia. Por su parte, el informe GEM, a través de
su encuesta de expertos, subraya que la diversidad de vias de atencion en las distintas etapas del
proceso empresarial fue un factor clave en el impulso de la actividad emprendedora en el pais

durante el afio 2022 (Martinez Romero et al., 2023).

No obstante, el Consejo Nacional de Politica Economica y Social (Conpes 4011)
(Departamento Nacional de Planeacion [DNP], 2020) diagnostico que el ecosistema de apoyo al
emprendimiento en Colombia enfrenta dificultades para consolidarse de manera efectiva. Entre los
principales obstaculos se destacan la falta de coordinacion entre las entidades del gobierno y las
deficiencias en la identificacion, segmentacion y atencidn adecuada de los emprendedores, lo que

limita su capacidad para crecer, internacionalizarse e innovar.

Por otro lado, la dinamica de creacion de empresas en Colombia ha tenido un crecimiento
sostenido en los Gltimos cuatro afios, a excepcion del afio 2020, donde incidieron los efectos de la
pandemia Covid 19. En ese sentido, en el afio 2019, se crearon en el pais 309.463 unidades
productivas, lo que represento el 2,1% maés que en el afio 2018 (Confecamaras, 2019). En 2020,
entre enero Yy junio, se crearon 131.848, lo que representd una caida del 26,3%, con respecto al
mismo periodo de 2019 (Confecamaras, 2020). En 2021 se crearon 307.679, si bien, no se alcanzo
la cifra de 2019, se not6 una tendencia de recuperacién, si se compara con al afio 2020
(Confecamaras, 2021). Finalmente, en 2022, se crearon 310.731 unidades productivas, 1% mas
que en 2021 y 0.41% mas que en 2019, es decir, se viene retomando la senda de crecimiento

(Confecamaras, 2022).



35

30

25

20

15

% de TEA vs EBO

10

31.1
22.28
15.69
4.27 2
M
] =
2019 2020 2021

Evolucion TEA vs EBO

B TEA MEBO

27.96

5.06

2022

23.57

3.35

2023

Figura 4. Brecha entre la Tasa de Actividad Empresarial Temprana (TEA) y la tasa de

Empresarios Establecidos (EBO) en Colombia.

Fuente. Elaboracién del autor con base a informes GEM 2019-2023
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Sin embargo, si se analizan los indicadores de empresarios nacientes y nuevos, medidos a

través de la Tasa de Actividad Empresarial Temprana (TEA®) y se compara con la tasa de

Empresarios Establecidos (EBO?) que se resumen en la Figura 4, se evidencia que, hay un alto

porcentaje de emprendedores que fracasan, es decir, transitan como TEA, pero nunca se

consolidan como EBO (Laverde et al., 2019; Varela et al., 2020; Lambrafio et al., 2021; Varela y

Arango, 2022; Martinez Romero et al., 2023). En ese sentido, en el GEM (2024) se infiere que,

“en la economia colombiana, entre otras, sostener un nuevo negocio el tiempo suficiente para que

se convierta en EBO, es dificil, posiblemente debido a obstaculos en el ecosistema empresarial”

3 Mide el nimero de empresarios en una economia que tienen hasta 42 meses en su actividad (Varela y Soler,

2015).

4 Mide el nimero de empresarios en una economia que tiene 43 0 mas meses en su actividad empresarial (Varela y

Soler, 2015).
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(p. 48). Al respecto, el 66.7% de las empresas nacientes no logran superar los 42 meses de

existencia (Laverde et al., 2019).

El universo de empresas nacientes en Colombia, exitosas y no exitosas, estd compuesto por
proyectos emprendedores desarrollados y financiados como iniciativa propia de empresarios
particulares y proyectos agenciados en el marco de los diferentes programas desarrollados por las
entidades de apoyo del ecosistema de emprendimiento. Entre los proyectos patrocinados por
entidades de apoyo, se cuentan los proyectos del Fondo Emprender, programa que se ha

convertido en la principal metodologia y fondo de capital semilla del pais (SENA, 2019).

La evaluacion del éxito de los proyectos del Fondo Emprender se puede definir como
desintegrada, si se analiza en el marco de la teoria de la gerencia de proyectos. Por un lado, en la
etapa de implementacion, el modelo del fondo contempla procesos de evaluacion estructurados a
partir de un conjunto de criterios, indicadores o0 metas; los cuales tedricamente se pueden enmarcar
en los campos de la gerencia de proyectos y la efectividad organizacional (SENA, 2020). Sin
embargo, esta evaluacion es incompleta, en el sentido que, carece de un enfoque que permita
identificar qué factores inciden en el éxito de los proyectos.

Por otro lado, el modelo Fondo Emprender carece de procesos de evaluacién del éxito que
analicen el desempefio de los proyectos después del cierre de la etapa de implementacion. Lo
anterior ha generado una brecha de conocimiento con relacion al impacto social y econémico de
los proyectos emprendedores agenciados. Al respecto, algunos autores fundamentados
tedricamente en los campos de la gestion y el emprendimiento, han estudiado el éxito de estos
proyectos, colocando como objeto de analisis el producto o empresa que resulta del
emprendimiento (Véase, por ejemplo, Cardona et al., 2008; Herrera-Guerra y Montoya-Restrepo,

2012; Méndez Lozano y Lara Figueroa, 2015; Romero, 2017; Atencio et al., 2020). Sin embargo,



27

estos trabajos no consideran la etapa de implementacion, en la cual dicho emprendimiento se
gestiona como un proyecto.

La teoria de gestion de proyecto, especialmente la escuela del éxito (Turner et al., 2010) o
de factores (Soderlund, 2002, 2011), ofrece un enfoque integrador para evaluar el éxito de los
proyectos emprendedores agenciados por el Fondo Emprender. En este contexto teorico, la
evaluacion incluye el anélisis de criterios y factores de éxito en las etapas de implementacion y de
producto, asi como el estudio de la relacion entre ambas etapas y entre sus respectivos criterios y
factores. Teniendo en cuenta los antecedentes descritos, la presente investigacion asume que una
evaluacion integral del éxito de los proyectos emprendedores implica la interrelacion entre
conceptos propios de la gestion de proyectos, el emprendimiento y la gestion en un sentido amplio.
Por lo tanto, la presente investigacion busca dar respuesta a la siguiente pregunta:

¢Qué componentes debe tener un modelo que permita evaluar de manera integral el éxito
de proyectos emprendedores?

1.2. Objetivos de la investigacion

Los objetivos de investigacion fueron los siguientes:

1.2.1. Objetivo general

Desarrollar un modelo integral que contemple los componentes esenciales para evaluar el
éxito en proyectos emprendedores.

1.2.2. Objetivos especificos

v Analizar los criterios y factores que abordan la teoria de la gerencia de proyectos y el
emprendimiento para evaluar el éxito de los proyectos.
v' Evaluar empiricamente las dimensiones y factores del éxito en el contexto de los

proyectos emprendedores agenciados por el Fondo Emprender.
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v Disefiar un modelo integral para la evaluacién del éxito en proyectos emprendedores.
v Validar el modelo integral disefiado para la evaluacion del éxito de los proyectos

emprendedores.

1.3. Justificacion de la investigacion

Los proyectos emprendedores agenciados por el Fondo Emprender son financiados con
recursos publicos y responden a necesidades sociales y econdémicas a nivel nacional, especialmente
en materia de generacion de empleo (Ley 789, 2002). Los mismos, son evaluados en la etapa de
implementacion a través de procesos de interventoria que permiten la condonacion de los recursos
financieros a favor del emprendedor. Sin embargo, no se tiene institucionalizado un proceso de
evaluacion de la empresa que resulta del proyecto, que permita conocer los impactos de las
inversiones, ni los factores que inciden en el éxito o fracaso de la tipologia de proyecto, que puedan

ser referentes de lecciones aprendidas para retroalimentar el modelo.

En el campo de la gerencia de proyectos, los tedricos de la escuela del éxito han planteado
la necesidad de evaluar el éxito del proyecto, estableciendo criterios y factores que contemplen
tanto la etapa de implementacion como la etapa de resultados o productos del proyecto. Por lo
tanto, se han desarrollado varios marcos que proponen, por ejemplo, diferenciar la evaluacion del
éxito teniendo en cuenta un enfoque operativo y un enfoque estratégico. El enfoque operativo, se
orienta a evaluar la eficiencia y eficacia en la gestion del proyecto y el enfoque estratégico, se
orienta a determinar los impactos y/o beneficios del proyecto, para el equipo del proyecto, los
clientes, los propietarios, las comunidades en general y demas grupos de interés (Shenhar et al.,

2001; Cooke-Davies, 2002; Shenhar & Dvir, 2007; Ika, 2009; Ika et al., 2012).
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Asi mismo, en el marco del campo amplio de los estudios organizacionales y de gestion,
la relacion entre emprendimiento y gestion de proyecto ha suscitado cierto interés en los Gltimos
afios, especialmente, teniendo en cuenta que, ambos dominios, se han desarrollado como campos
interdisciplinarios (Lundin et al., 2015). Al respecto, Fonrouge et al. (2019) plantean que, si bien,
los dos campos indiscutiblemente tendran que mantenerse separados, teniendo en cuenta que “no
comparten el mismo discurso y codigo” (p. 18); la posibilidad de que confluyan en temas

compartidos, permitiria profundizar el desarrollo cientifico de ambas disciplinas.

Finalmente, el impulso de procesos de investigacion orientados a desarrollar un modelo
que permita evaluar el éxito en proyectos emprendedores, es coherente con la filosofia institucional
e investigativa de la Universidad EAN, teniendo en cuenta que, las lineas conceptuales abordadas
en este trabajo se enmarcan en el campo de emprendimiento y gerencia, linea de investigacion
gestion de proyectos, estrategia y competitividad; los cuales representan los marcos de trabajo del

grupo de investigacion Direccion y Gestion de proyectos avalado por la institucion.
1.4. Delimitacién del campo de investigacion

La presente investigacion analizo la relacion entre la teoria de la gerencia de proyectos y
el emprendimiento. Dado que ambos campos abarcan un extenso conjunto de enfoques
conceptuales, se priorizo la escuela del éxito en gerencia de proyectos. Por otro lado, el estudio
del emprendimiento se centr6 en elementos clave como la orientacién emprendedora, la
orientacion emprendedora individual y el concepto de proyecto emprendedor. Para fortalecer el
marco tedrico, se integraron estudios que establecen conexiones relevantes entre estas areas de
investigacion. El contexto empirico estuvo constituido por los proyectos emprendedores apoyados

por el Fondo Emprender.
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1.5. Descripcion del proceso investigativo

En funcion del objetivo de la investigacion, se llevd a cabo un analisis de los criterios y
factores que contemplan las teorias de gerencia de proyectos y emprendimiento en los procesos de
evaluacion del éxito del proyecto. Estos criterios y factores fueron validados empiricamente en el
contexto de los proyectos emprendedores financiados por el Fondo Emprender. Como resultado
de esta validacion, se disefi¢ y validdé un modelo integral destinado a evaluar el éxito en proyectos

emprendedores. La Figura 5 describe los aspectos abordados en el proceso de investigacion.
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Figura 5. Proceso investigativo.

Fuente. Elaboracién del autor
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Introduccion

El propdsito de este andlisis contextual fue evaluar la actividad emprendedora y el
ecosistema de emprendimiento a nivel global, regional y en Colombia. La metodologia se basé
principalmente en los datos e informes del Global Entrepreneurship Monitor (GEM)
correspondientes al periodo 2019-2023. Asimismo, se incluyeron los resultados del indice de
Condiciones Sistémicas para el Emprendimiento Dindmico (ICSEd-Prodem), junto con la
legislacidn, decretos, documentos Conpes aplicados en Colombia y el manual de operaciones del

Fondo Emprender. El capitulo contiene los temas que describe la Figura 6.

2.1.1. Caracteristicas de los
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§ 2.3. Analisis del ecosistema
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2.1. Analisis de la actividad emprendedora en economias GEM y Colombia

El GEM, a través del tiempo ha medido la actividad empresarial al interior de varias
economias con periodicidad anual y utilizando dos indicadores: el nivel de Actividad
Emprendedora Temprana Total (TEA por sus siglas en inglés), la cual mide el porcentaje de la
poblacion adulta que inicia o dirige un nuevo negocio y el nivel de Propiedad de Negocios
Establecidos (EBO por sus siglas en inglés) que mide el porcentaje de poblacidn adulta que dirigen
un negocio establecido (GEM, 2021).

La Figura 7 muestra el comportamiento de la TEA en las economias GEM entre los afios
2019-2023. Ocho (8) economias han tenido el mejor desempefio entre treinta y tres (33)
analizadas: Guatemala, Panama, Chile, Uruguay, Arabia Saudita, Colombia, Brasil y Emiratos
Arabes Unidos. En estas economias, mas del 20% de la poblacion adulta manifesté que estaba

iniciando o dirigiendo un nuevo negocio durante el periodo de observacion.
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Figura 7. Actividad Emprendedora Temprana Total (TEA) por paises ventana de observacion
2019-2023.

Fuente. Elaboracion del autor con base en datos del Global Entrepreneurship Monitor (GEM)
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La figura 8 muestra el comportamiento de la EBO en las economias GEM entre los afios
2019-2023. Tres (3) economias han tenido el mejor desempefio entre las treinta y tres (33)
analizadas: Corea, Grecia y Arabia Saudita. En estas economias, méas del 15% de la poblacién
adulta manifestaron estar dirigiendo un negocio que ya venia establecido durante el periodo de
observacion.
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Figura 8. Propiedad de Negocios Establecidos (EBO) por paises ventana de observacion 2019-
2023
Fuente. Elaboracion del autor con base en datos del GEM

Las Figuras 7 y 8 evidencian dos aspectos importantes de la actividad emprendedora en las
economias GEM. En primer lugar, mientras que ocho (8) economias logran niveles de TEA
superior al 20%; sélo tres (3) economias logran niveles de EBO del 15%. En segundo lugar, s6lo
una economia (Arabia Saudita) de las economias analizadas logra un nivel de TEA superior al
20% y EBO superior al 15%.

La Figura 9 muestra un contraste entre los indicadores TEA y el EBO para el afio 2023 en

economias GEM. La figura evidencia que un alto porcentaje de los emprendimientos no logran
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consolidarse como negocios establecidos. Esta brecha es més notoria en las economias
latinoamericanas y menos notaria en algunas economias asiaticas y europeas. Por ejemplo, en

economias como Corea, Grecia y Polonia, la EBO supera a la TEA.
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Figura 9. Andlisis comparativo entre Tasa de Actividad Empresarial Temprana (TEA) y la tasa

de Empresarios Establecidos (EBO) por paises afio 2023.

Fuente. Elaboracion del autor con base en datos del Global Entrepreneurship Monitor (GEM)
La Figura 10 muestra la TEA y la EBO de Colombia comparadas con el resto de las
economias GEM. Entre los afios 2019 y 2023, la economia colombiana ha tenido un alto nivel de
TEA, consistentemente por encima del promedio de las deméas economias GEM. Sin embargo, el
comportamiento de la EBO es completamente opuesto: en todos los afios observados, el nivel de
la EBO en Colombia es inferior al promedio de economias GEM. Esto evidencia que, en Colombia,
el porcentaje de la poblacion involucrada en proyectos emprendedores es alto en comparacion con
el resto de las economias GEM. No obstante, un alto porcentaje de esos proyectos no logra

convertirse en empresas establecidas.
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Figura 10. Analisis comparativo entre la Tasa de Actividad Empresarial Temprana (TEA) y la
Tasa de Empresarios Establecidos EBO a nivel de Colombia y resto de economias GEM.
Fuente. Elaboracion del autor con base a datos del Global Entrepreneurship Monitor (GEM)

2.1.1. Caracteristicas de los proyectos emprendedores en economias GEM y Colombia

El GEM caracteriza los proyectos emprendedores teniendo en cuenta cuatro (4) aspectos:
el sector industrial, el nivel de innovacidn, los niveles de generacion de empleo y la competitividad.

Con respecto al sector industrial, los emprendimientos se clasifican en cuatro (4)
categorias: 1) extractivo y agricola; 2) transformador, el cual abarca procesos de fabricacion y
servicios de transporte; 3) servicios empresariales que contempla los servicios profesionales y
tecnologias de la informacién y la comunicacion que se ofrecen al sector empresarial; y 4) servicios
al consumidor que comprende el comercio minorista, hoteles y restaurantes y demas servicios
personales que se ofrecen directamente al consumidor final (GEM, 2020).

Para el aflo 2021, el sector de mayor incidencia en la TEA fue el sector transformador,
donde sobresalieron las economias de Egipto y Rusia con un 39% y 37% respectivamente (GEM,
2022). Para el afio 2022, la mayor incidencia en la TEA estuvo en el sector de servicios al

consumidor y empresariales, lo cuales representaron mas del 66.67% de los nuevos negocios en la
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mayoria de economias analizadas (GEM, 2023). El sector en el cual se desarrollan los nuevos
emprendimientos es incidido por las caracteristicas propias de la economia del pais, por ejemplo,
algunas economias tienen potencial agricola o minero y ese potencial termina incidiendo en el
surgimiento de los nuevos emprendimientos (GEM, 2024).

Para el caso colombiano, la Figura 11 muestra que, durante el afio 2022 la TEA se
desarroll6 mayoritariamente en el sector de servicios a personas, seguido del sector
transformacion, servicios a empresa y por Gltimo el sector extractivo. En el sector transformacién,
el nivel de la EBO fue superior al de la TEA, lo que sugiere que es un sector donde el éxito de los
emprendimientos podria ser significativamente mayor.
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Figura 11. Anélisis sectorial de la Tasa de Actividad Empresarial Temprana (TEA) y la Tasa de
Empresarios Establecidos (EBO) en Colombia afio 2022.
Fuente. Martinez Romero et al. (2023 p. 83).

Con respecto a la innovaciéon, el GEM ha buscado determinar qué tan innovadores son los
nuevos negocios que se inician en diferentes economias. En ese proposito, ha considerado dos (2)
tipos de innovaciones: la innovacion de producto y la innovacion en la implementacion de nuevas

tecnologias o procesos (GEM, 2024). Ademas, el GEM ha clasificado la innovacion, teniendo en
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cuenta tres niveles: analiza si los productos o tecnologias del nuevo emprendimiento son nuevos
para el mundo, nuevos para un pais determinado, 0 nuevos para una regién en particular (GEM,
2021, 2022, 2023).

Los datos estructurados y secuenciales construidos a través del tiempo por el GEM, han
confirmado que los nuevos emprendimientos que introducen productos o procesos totalmente
nuevos para el mundo son escasos (GEM, 2022, 2024). En ese sentido, para el afio 2021 en el
82% de las economias GEM, menos del 1% de los nuevos emprendimientos ofrecieron productos
0 procesos novedosos para el mundo (GEM, 2022). La innovacion predominante en los
emprendimientos para el afio 2023 fue la innovacién de productos y procesos en el area (GEM,
2024). Y, las economias con los emprendimientos mas innovadores, en las tres (3) categorias,
fueron en su orden: “Chile, Panama, Guatemala y Uruguay” GEM (2024, p.56).

Para el caso colombiano, las mediciones del GEM entre los afios 2019-2022, evidencian
que, alrededor del 66% de los emprendimientos no ofrecen ningun producto nuevo. Segun la
encuesta a la poblacion adulta, en promedio, el 24.5% de la TEA ofrecen productos que son nuevos
para el area local donde desarrollan la operacion, el 7% para el pais y sélo el 2.6% para el mundo
(Martinez Romero et al., 2023). Lo anterior indica un bajo nivel de innovacion de los nuevos
emprendimientos en Colombia.

En términos de generacién de empleo, los resultados del GEM han permitido clasificar los
emprendimientos en dos categorias: aquellos que se inician con la vision de autoempleo y los que
se inician con la vision de generar empleo tanto para el emprendedor como para otras personas
(GEM, 2020). Esta clasificacion se realiza con una perspectiva a cinco o mas afios (GEM, 2021).
Segun el GEM (2022), para el afio 2021, en el 25.5% de las economias analizadas, mas del 50%

de los emprendedores iniciaron sus negocios con la vision del autoempleo; en esas economias
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destacan: Republica Dominicana, Sudan y Canada. En sentido contrario, en las economias de
Qatar, Chile y los Emiratos Arabes Unidos, los nuevos emprendimientos apuntan
mayoritariamente a emplear a 5 0 mas personas.

Por su parte, el GEM (2024) identificd, que para el afio 2023, en el 64% de las economias
analizadas, menos del 25% de los nuevos emprendedores mantenian la vision del autoempleo. Lo
anterior muestra una tendencia favorable, a nivel mundial, de los emprendedores hacia la
generacion de 5 0 mas empleos, en una perspectiva de 5 afios. En este marco son protagonistas 8

economias de Latinoamérica y el Caribe, entre las que resaltan Chile, Panama y Guatemala.
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Figura 12. Nivel de empleo con respecto a la Tasa de Actividad Empresarial Temprana (TEA)
comparativo entre Colombia y el resto de economias GEM.
Fuente. (GEM, 2024 p. 56).

Para el caso colombiano, entre los afios 2019 a 2022 en promedio, el 72.9% de los
emprendimientos generaron entre 1 y 5 empleos. En esta ventana de observacién, se evidencia
ademas, que para el afio 2022, el autoempleo representd soélo el 19% (Martinez Romero et al.,

2023). Finalmente, la Figura 12 muestra que para el afio 2023 la tendencia en el nivel de empleo
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se mantiene, por lo que se puede afirmar que en Colombia y el resto de economias GEM, la

mayoria de los nuevos emprendimientos generan entre 1 y 5 empleos.
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Figura 13. Distribucion de la Tasa de Actividad Empresarial Temprana (TEA) por paises, tipo
de mercado y nivel de ingreso del pais- afio 2022.
Fuente. GEM (2023 p. 81).

En lo que respecta a competitividad, el GEM analiza este factor teniendo en cuenta el
mercado que atienden los nuevos emprendimientos. En ese sentido, clasifica el mercado en local,
nacional e internacional y las economias participantes en el estudio en economias de alto, medio
y bajo ingreso per capita (A, B y C respectivamente). Las Figuras 13 y 14 evidencia que para los
afios 2022 y 2023 la tendencia de los nuevos emprendimientos estuvo orientada a atender mercados
locales y nacionales. La participacion del mercado internacional en estas iniciativas fue baja en la

mayoria de las economias analizadas (GEM, 2023, 2024).
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Figura 14. Distribucion de la Tasa de Actividad Empresarial Temprana (TEA) por paises, tipo
de mercado y nivel de ingreso del pais- afio 2023.
Fuente. GEM (2024 p. 58).

Cuando se analiza la distribucion de la TEA, teniendo en cuenta el nivel de ingresos per
capita se observa que, en las economias de mayores ingresos hay una mayor inclinacion de los
nuevos emprendimientos hacia los mercados internacionales. Por ejemplo, para los afios 2022,
resaltan los casos de Emiratos Arabes Unidos, Canada, Paises Bajos, Lituania, Luxemburgo y
Eslovenia (véase Figura 13), en los cuales la participacion del mercado internacional es
significativa. Asi mismo, para el afio 2023, ademas de los paises referenciados en 2022, destacan
los paises de Suiza y Eslovenia (véase Figura 14).

Para el caso colombiano, las mediciones GEM entre los afios 2019 a 2022 evidencian que,
alrededor del 88% de las TEA y las EBO atienden clientes locales. Asimismo, en promedio el
56% de las TEA vy el 54% de las EBO reconocen atender clientes nacionales (Laverde et al.,
2019;Varela Villegas y Arango, 2022). Finalmente, en una menor medida, alrededor del 18% de
las TEA y el 12% de las EBO afirman atender clientes extranjeros (Martinez Romero et al., 2023).

Al respecto, Restrepo (2023) plantea que, en “2021, la participacion de las microempresas en las
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exportaciones del pais, alcanzé solo el 3%, a pesar de que representaron el 26% del tejido
exportador” (p. 20).

2.1.2. Caracteristicas de los emprendedores en economias GEM y Colombia

En cuanto a las caracteristicas de los emprendedores, el GEM considera, entre otros, 4
aspectos: el genero, la edad, el nivel de estudios y las motivaciones para emprender.

En cuanto al género, el analisis global de las economias GEM evidencia que los hombres
alcanzan mayores niveles de TEA que las mujeres. Sin embargo, las mujeres logran mayores
niveles de EBO que los hombres, lo que sugiere que las mujeres son mas exitosas al momento de
consolidar sus emprendimientos (GEM, 2024). En Colombia este patron no se observa; la Figura
15 muestra qué tanto los porcentajes de TEA como de EBO son mayores en hombres (Laverde et

al., 2019;Varela Villegas y Arango, 2022; Martinez Romero et al., 2023).
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Figura 15. Analisis Tasa de Actividad Empresarial Temprana (TEA) y la Tasa de Empresarios
Establecidos (EBO) afio 2019-2022 por género en Colombia.
Fuente. Elaboracion del autor con base en datos del GEM

Por el lado de la edad, a nivel global se evidencia que los jovenes tienen una mayor
propension al emprendimiento, por lo tanto, los indices de TEA en este segmento etario son mas

altos que en los segmentos de la poblacion de adultos mayores. No obstante, los adultos mayores,
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estan logrando niveles més altos de participacion en la tasa de EBO, es decir, estan siendo mas
exitosos al momento de consolidar los negocios (GEM, 2020;GEM, 2024). La Figura 16 muestra
el comportamiento para el caso colombiano, se observa una tendencia decreciente de la TEA
cuando incrementa la edad del emprendedor, mientras que, la EBO presenta una tendencia

creciente (Laverde et al., 2019; Martinez Romero et al., 2023).

2022

2021

% por afios

2020

2019

TEA EBO TEA EBO TEA EBO TEA EBO TEA EBO
18-24 25-34 35-44 45-54 55-64
Atividad emprendedora por rengo de edades

Figura 16. Anélisis Tasa de Actividad Empresarial Temprana (TEA) y la Tasa de Empresarios

Establecidos (EBO) afio 2019-2022 por rango de edades.

Fuente. Elaboracion del autor con base a datos del Global Entrepreneurship Monitor (GEM)
Con respecto al nivel de estudios, a nivel global las personas con mayores niveles de
formacion tienen mayor propension al emprendimiento (GEM, 2023). Segun el GEM (2024) lo
anterior se explica, teniendo en cuenta que, las personas con mayores estudios tienen mejores
oportunidades de acceder “a recursos, incluyendo conocimientos, habilidades técnicas y redes de
informacion” (p. 71). Para el caso colombiano, la Figura 17 evidencia un comportamiento
semejante al descrito para el nivel global, tanto la TEA como la EBO muestran un comportamiento

creciente en la medida que mejora el nivel de estudios de los emprendedores.
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Fuente. Elaboracion del autor con base a datos del Global Entrepreneurship Monitor (GEM)
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En lo que tiene que ver con las motivaciones de la poblacién para desarrollar proyectos
emprendedores, tanto a nivel de las economias GEM como de Colombia, las personas toman la
opcion del emprendimiento “para sobrevivir dada la escasez de empleo” (GEM, 2020; GEM, 2021;
GEM, 2022; GEM, 2023). La Figura 18 muestra el comportamiento de las motivaciones para el
caso colombiano, se observa que el mayor peso tanto para la TEA como para la EBO es la de
“sobrevivir dada la escasez de empleo” seguida de “para tener altos ingresos y crear requisas” y
en una menor medida “para marcar una diferencia en el mundo” y “para seguir una tradicion

familiar” (Lambrafio et al., 2021; Varela Villegas y Arango, 2022; Martinez Romero et al., 2023).

2.2. Andlisis del ecosistema emprendedor a nivel de economias GEM

La literatura sobre emprendimiento ha resaltado que, el desarrollo de nuevos negocios se
materializa en el marco de unos contextos locales, regional y/o nacionales que puede coadyuvar o
entorpecer el surgimiento de nuevas iniciativas empresariales (Aggarwal y Chauhan, 2022). En el
marco del GEM, la investigacion sobre el contexto de emprendimiento se hace a través de la
Encuesta Nacional a Expertos (NES, por sus siglas en inglés) (GEM, 2020).

Este instrumento ha permitido documentar un conjunto de condiciones estructurales del
entorno (CEE) que parecen favorecer o limitar las actividades emprendedoras (Laverde et al.,
2019). La medicién de estas condiciones ha dado origen al National Entrepreneurship Context
Index (NECI, por sus iniciales en inglés), indicador que sintetiza el promedio de las CEE (GEM,
2020). Lahipotesis implicita pareciera ser, que el entorno puede marcar la diferencia entre el éxito

o fracaso de los proyectos emprendedores (GEM, 2024).
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Figura 19. Indice Nacional Sobre el Contexto Empresarial (NECI) en economias GEM afio

2023.

Fuente. Elaboracion del autor con base en datos del Global Entrepreneurship Monitor (GEM)

La Figura 19 presenta la consolidacion del NECI en economias GEM hasta el afio 2023.

De las 33 economias analizadas, nueve han logrado fortalecer significativamente sus ecosistemas

emprendedores, alcanzando puntuaciones en el NECI de 5 o superior. De estas economias, seis se
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ubican en el continente asiatico: Emiratos Arabes Unidos, India, Arabia Saudita, Catar, Republica
de Corea y Omaén; y tres en el continente europeo: Paises Bajos, Suiza y Letonia. Para el caso de
Latinoamérica, ninguna de las economias que fueron consideradas en la muestra, han logrado

consolidar un NECI aceptable (minimo de 5 puntos).

\\\\\\\\

Figura 20. Relacion entre el indice Nacional Sobre el Contexto Empresarial NECI y la Tasa de

Actividad Empresarial Temprana (TEA) por paises afio de medicion 2023.

Fuente. Elaboracion del autor con base en datos del Global Entrepreneurship Monitor (GEM)
Con relacion a la hipotesis implicita de que el ecosistema emprendedor favorece o limita
el desarrollo de proyectos emprendedores, la Figura 20 muestra el contraste entre el NECI y la
TEA en economias GEM. Se destaca que la economia de Arabia Saudita, con una alta puntuacién
en el NECI, también alcanza un alto nivel de TEA. Sin embargo, economias como India, Catar,
Paises Bajos, Corea, Suiza y Oman, que han consolidado un NECI aceptable, no logran altos
niveles de TEA. En sentido contrario, las economias latinoamericanas no han logrado consolidar

un NECI aceptables, registran altos niveles de TEA. Destaca particularmente la economia
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guatemalteca, que con el segundo NECI més bajo entre las economias GEM, después de Irén, ha
logrado la TEA maés alta entre los paises analizados. No se considera en el analisis la economia
de Emiratos Arabes Unidos, porque no entregd datos de actividad emprendedora.

Por su parte, la Figura 21 muestra el contraste entre el NECI y la EBO, en el cual se
evidencia que las economias de Corea, India y Arabia Saudita que presentan unas condiciones de
entorno favorables para el emprendimiento, tienen altos niveles de EBO. Sin embargo, no sucede
lo mismo con Oman, Qatar, Suiza y Paises Bajos, economias, que teniendo un NECI aceptable, no
logran altos niveles de EBO. En sentido contrario, paises con bajas puntuaciones en el NECI, tiene

altos niveles de EBO. Los casos méas destacados son Brasil y Guatemala.

Figura 21. Relacion entre el indice Nacional Sobre el Contexto Empresarial (NECI) y la Tasa

de Empresarios Establecidos (EBO) por paises afio 2023.

Fuente. Elaboracion del autor con base en datos del Global Entrepreneurship Monitor (GEM)
Se puede deducir del analisis, que, evidentemente, el entorno es un aspecto relevante para
la dindamica de la actividad empresarial. Al respecto se evidencia que, las 7 economias

latinoamericanas que participaron en el GEM 2023 lograron altos niveles de TEA sin haber
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logrado consolidar un NECI aceptable. En sentido contrario, 7 de 8 economias que han logrado
consolidar un NECI aceptable, no logran desarrollar altos niveles de TEA. Sin embargo, 4 de 8
economias con los mejores niveles de NECI logran altos niveles de EBO; lo que parece sugerir
una relacion positiva entre el nivel del NECI y la supervivencia de los proyectos emprendedores.

Finalmente, la Figura 22 presenta una revision comparativa a nivel de CEE de las 6
economias asiaticas y 3 europeas con mejor desempefio en el NECI y las economias
latinoamericanas. Al respecto se puede resaltar, en primer lugar, que las economias con mejores
CEE estan ubicadas en el continente asiatico, seguidas por economias europeas Y finalmente las
latinoamericanas. En segundo lugar, se evidencia que, guardando las proporciones, a nivel global
las diferentes economias se inclinan a fortalecer las condiciones de infraestructura fisica y de
servicios, normas culturales y sociales, educacion y formacién empresarial postescolar y

programas gubernamentales.

Europa Asia Latam

Financiacion para emprendedores
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Normas culturales y sociales. 70 Apoyo y politicas gubernamentales
60
5.0
Infraestructura fisica y de servicios 40 Impuestos y burocracia
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2.0
1.0

Apertura del mercado interior 0.0 Programas gubernamentales

Educacidn y formacién empresarial

Dinamica del mercado interior ..
escolar basica.

Educacion y formacion empresarial

Infraestructura comercial y profesional
postescolar.

Transferencia de +D

Figura 22. Condiciones del Entorno Emprendedor con mayores avances en economias asiaticas.

Fuente. elaboracion del autor con base a datos del Global Entrepreneurship Monitor (GEM)
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En tercer lugar, se observa que las brechas mas amplias entre las nueve economias asiaticas
y europeas con mejor NECI y las economias latinoamericanas se dan en las condiciones de
transferencia de 1+D, apoyo y politicas gubernamentales, financiacion para emprendedores y
educacion y formacion empresarial escolar basica; donde las economias asiaticas, por ejemplo,
logran puntuaciones de 6 o mas, mientras que las economias latinoamericanas alcanzan
puntuaciones de 3 0 menos.

2.3. Analisis del ecosistema emprendedor en Colombia

Las condiciones del entorno emprendedor en Colombia medidas a través del NECI, para
los Gltimos cinco afios, no ha logrado niveles aceptables (puntuacién minima de 5.0); ademas, ha
mantenido una puntuacién inferior al promedio de las economias GEM. La Figura 23 evidencia
que, entre los afios 2019 a 2021 el NECI tuvo un comportamiento creciente; sin embargo, para los

afios 2022 y 2023 se observa un deterioro en el mismo.
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Figura 23. Analisis comparativo evolucion indice nacional sobre el contexto empresarial

(NECI) economias GEM vs Colombia.

Fuente. Elaboracion del autor con base en datos del Global Entrepreneurship Monitor (GEM)
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Figura 24. Evolucion de las dimensiones del indice Nacional Sobre el Contexto Empresarial

(NECI) en Colombia.

Fuente. Elaboracion del autor con base en datos del Global Entrepreneurship Monitor (GEM)

Por su parte, si se revisa la evolucién a nivel de cada una de las condiciones del entorno
emprendedor colombiano, como se muestra en la Figura 24, se evidencia que, las condiciones mas
desarrolladas son: Normas sociales y culturales, la infraestructura fisica y de servicios, la
educacion y formacién empresarial pos-gradual y las politicas de apoyo y los programas
gubernamentales. Si bien, el aspecto de financiacion, para el afio 2019, fue una condicion
favorable; en los afios subsiguientes, la evaluacién muestra una tendencia decreciente.

Estos resultados reflejan que, en Colombia se ha mantenido un ambiente favorable, que,
desde lo cultural y social, resalta la autosuficiencia, autonomia e iniciativa personal; promueve el
espiritu empresarial, estimula la creatividad e innovacion, asi como la asuncion de riesgos en

iniciativas empresariales. Asi mismo, resaltan el éxito personal en actividades emprendedoras a
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partir del reconocimiento y la exaltacion de modelos y el accionar de mentores; entre otros
estereotipos (Varela y Arango, 2022).

Por su parte, el ambiente logistico representado en infraestructura fisica y de servicios, si
bien ha tenido altos y bajos entre los afios 2019 a 2023, el resultado de su evaluacién siempre ha
mostrado que la condicion es favorable para el emprendimiento al interior del pais como se
evidencia en la Figura 24. Con oportunidades de mejora en los sub-pilares de asequibilidad y
disponibilidad de espacios de produccion, servicios basicos y sistemas de comunicacion (Martinez
Romero et al., 2023). Con respecto a politicas y programas de apoyo al emprendimiento, las
evaluaciones sucesivas a traves de los afios, han mostrado mayor apoyo desde los gobiernos
centrales que desde los gobiernos locales (Martinez Romero et al., 2023).

Por otro lado, es importante destacar que a pesar de la voluntad politica que han mostrado
los gobiernos a través de la historia, que se evidencia en el acervo normativo que se ha
desarrollado, los resultados en materia de emprendimiento no son los mejores (SENA 2019). Las
falencias del marco institucional de apoyo al emprendimiento en Colombia se desprenden de la
falta de articulacion entre las entidades nacionales, lo que incide de manera negativa en los
programas que ofrecen Documento Conpes 4011(DNP, 2020). Sin embargo, en el indice de
Condiciones Sistémicas para el Emprendimiento Dindmico (ICSEd-Prodem), para el afio 2022, es
el factor mejor evaluado para el pais (Kantis et al., 2022).

2.3.1. Las politicas publicas y los programas gubernamentales de apoyo al emprendimiento

en Colombia

La evolucion de la politica publica de fomento al emprendimiento en Colombia, se ha
implementado a través de la Constitucion Politica, leyes, decretos, documentos del Consejo

Nacional de Politica Economica y Social (Conpes) y planes de desarrollo del orden nacional, que
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han girado al rededor siete ejes fundamentales: 1) la ciencia, tecnologia e innovacién, 2) formacion
de talento humano, 3) promocién del desarrollo empresarial, 4) promocion del empleo, 5) fuentes
de financiacion para el emprendimiento, 6) desarrollo de la cultura emprendedora y 7) marco
institucional.

Un primer paso se dio con la Ley 29 (1990, art. 2), que se orientd a la creacion de
condiciones favorables para la generacion de conocimiento cientifico y tecnoldgico a nivel
nacional o la importacion del mismo, con la vision de estimular la capacidad de innovacion del
sector productivo. Esta norma, fue actualizada por la ley 1286 (2009), cuyo objeto mantuvo el
espiritu de “lograr un modelo productivo sustentado en la ciencia, la tecnologia y la innovacion,
para procurar valor agregado a los productos de la economia y propiciar el desarrollo productivo”
(art. 1).

Por su parte, la Constitucién Politica de Colombia (1991, art. 333) establecid la libertad
regulada para la iniciativa privada en materia de actividad econémica, reconocio a la empresa
como base del desarrollo y plante6 como funcidon del estado, la mision de promover el desarrollo
empresarial. En ese marco, se han establecido un conjunto de politicas publicas, pensadas para la
generacion de empleo a partir de la promocion del desarrollo empresarial. Por ejemplo, el
Documento Conpes 2732 (DNP, 1994), establecio el plan nacional para la microempresa 1994-
1998, cuyo objeto apunto a fortalecer la microempresa a través de facilitar el acceso al crédito y a
programas complementarios de servicios tecnolégicos.

Posteriormente, la Ley 590 (2000), actualizada por la ley 905 (2004) y el Decreto 210
(2003) que cred el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo; se orientaron, entre otros
aspectos, a establecer un entorno institucional para coadyuvar la creacion de micro, pequefias y

medianas empresas (Mipyme). Estas normas constituyen el sustento juridico del Sistema Nacional
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de Apoyo a la micro, pequefia y mediana empresa; integrado por el Consejo Superior de Pequefia
y Mediana Empresa, el Consejo Superior de microempresa y los consejos regionales. A partir de
estas normas, se desarroll6 un marco institucional que Gomez et al. (2004 p. 379) lo sintetizaron

graficamente en la Figura 25.
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Figura 25. Marco institucional de apoyo a la creacion de empresas fundamentado en las leyes
590 de 2000 y 905 de 2004.
Fuente. Gomez et al. (2004 p. 379).

Por su parte, la Ley 1014 (2006), reconocida como ley de fomento a la cultura y el espiritu
emprendedor, tuvo como objetivos centrales, entre otros: establecer un conjunto de principios
normativos para sentar las bases de una politica de Estado, un marco juridico e institucional para
promover el emprendimiento y crear vinculos entre el sistema educativo y el sistema productivo

(Art. 2). En materia de marco institucional, creo la Red Nacional para el Emprendimiento; en
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materia de principios, resaltd el reconocimiento de la necesidad de apoyar los procesos de
emprendimiento y en materia de articulacion de los sistemas educativo-productivo, entre otras
estrategias, cred de la catedra de emprendimiento.

Asi mismo, la Ley 1151 (2007) plan nacional de desarrollo 2006-2010, entre sus objetivos,
propuso articular el desarrollo en ciencia, tecnologia e innovacion con el fortalecimiento
empresarial, en el marco del emprendimiento y la competitividad. Cuatro documentos del
Consejo Nacional de Politica Econdmica y Social fueron los instrumentos de politica pablica del
referenciado plan de desarrollo: Documento Conpes 3424 (DNP, 2006), Documento Conpes 3484
(DNP, 2007), Documento Conpes 3527 (DNP, 2008) y Documento Conpes 3582 (DNP, 2009).

El Documento Conpes 3424 (DNP, 2006), cred la Banca de las Oportunidades, con el
objeto de facilitar el acceso al sistema financiero formal a familias de menores ingresos, la
Mipymes y los emprendedores. EI Documento Conpes 3484 (DNP, 2007), partio de reconocer a
las Mipymes como actores estratégicos para el crecimiento de la economia, la transformacién del
aparato productivo nacional y el mejoramiento de la posicion competitiva del pais y propuso, entre
otras estrategias para la promocion de estas organizaciones y la trasformacion productiva: el
fomento al emprendimiento y el fortalecimiento de la capacidad de innovacion y transferencia
tecnoldgica.

Por su parte, el Documento Conpes 3527 (DNP, 2008) establecid la politica publica de
competitividad y productividad a partir de quince planes de accidn, entre los cuales se cuentan: la
formalizacion empresarial y laboral, la promocion de sectores de clase mundial y el conocimiento
como instrumento del desarrollo a través de la estrategia de ciencia, tecnologia e innovacion.

Finalmente, el Documento Conpes 3582 (DNP, 2009), apunt0, entre otros aspectos, a impulsar las
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actividades de investigacion e innovacion en el sector productivo colombiano, a través de
incentivos a la innovacion.

La Ley 1450 (2011), por la cual se expidié el plan de desarrollo 2010-2014, planteé el
crecimiento sostenible y la competitividad con base, entre otros aspectos, a la innovacion, y el
crecimiento de la produccion. En materia de innovacion propuso el conocimiento, la innovacion
y el emprendimiento empresarial como ejes de politicas. De igual forma, en materia de
competitividad y crecimiento de la produccién plantearon el desarrollo de competencias a partir
del mejoramiento de la calidad de la educacion y la formalizacion laboral y empresarial. En esa
linea, la Ley 1429 (2010), se orient6 a la generacion de empleo y formalizacion de empresas en
etapas iniciales.

En la linea del fomento a la cultura del espiritu emprendedor, la Ley 2069 (2020) modifico
la Ley 1014 (2006) con respecto al marco institucional y el fomento de la cultura de
emprendimiento. En materia de marco institucional establecié que, las Redes Regionales para el
Emprendimiento se integraran al Sistema Nacional de Competitividad e Innovacién — SNCI (Art.
57) y en materia de fomento, establecid el fortalecimiento de la formacion, el acompafiamiento,
monitoreo y evaluacion del impacto del emprendimiento, entre otros, de los programas
desarrollados por las entidades sin animo de lucro, pero con enfoque en lo social y rural (Art. 81).

Finalmente, en el Documento Conpes 4011 (DNP, 2020) se describe el marco institucional
de apoyo al emprendimiento en Colombia. La Figura 26 hace una descripcion del marco, teniendo
en cuenta el financiamiento, la formacion, la asistencia técnica y las conexiones y la Figura 26
hace un analisis teniendo en cuenta los instrumentos y los recursos financieros que ejecutan las

diferentes entidades del orden nacional.
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Figura 26. Intervenciones de las entidades de apoyo de orden nacional en el ciclo de vida de los

emprendimientos.

Fuente. Documento Conpes 4011 (DNP, 2020 p. 49).
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La figura 27 evidencian que, el SENA es la entidad del orden nacional, que ofrece servicios
de apoyo a los emprendedores en todas las etapas del ciclo de emprendimiento. Ademas, la figura
muestra que, si bien, iNNpulsa es la entidad que maneja el mayor nimero de instrumentos de
apoyo al emprendimiento, el SENA, es la entidad que ejecuta el mayor nivel de recursos
financieros. Al respecto es importante resaltar que, el SENA administra el Fondo Emprender, el
cual es reconocido como “(...) El principal programa de financiacion del emprendimiento de
Latinoamérica” SENA (2019, p.37).

2.3.2. El modelo Fondo Emprender

Es pertinente iniciar puntualizando que, el Fondo Emprender, es una cuenta independiente
y especial creada por la ley 789, (2002, art. 40). Se rige por el derecho privado y esta adscrito y
administrado por el Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA). Su creacion se materializ6 en el
marco de una estrategia de intervencion econémica, implementada a través de una politica publica
orientada a apoyar el empleo por medio de regimenes de promocion, subsidios, flexibilizacion
laboral y exoneracidon de portes al sector empresarial en materia de parafiscales. Ademas, se buscé
mejorar la proteccion social con apoyos orientados al subsidio familiar y otros subsidios y apoyos
al desempleado.

El funcionamiento del Fondo Emprender, ha estado reglamentado por el Decreto 934
(2003), el cual fue compilado en el Decreto 1072 (2015); donde se establece que, el objeto del
mismo es exclusivo y consiste en financiar iniciativas o proyectos empresariales propuestos por
sus beneficiarios, de conformidad con la politica del Ministerio del Trabajo (Decreto 1072, 2015)
en materia de empleo, prevencion, mitigacion y superacion de los riesgos socioeconoémicos
(Decreto 934 2003, Art. 12). Asi mismo, los decretos referenciados, han dispuesto la

administracion del Fondo Emprender en cabeza del Consejo Directivo del SENA vy la direccion
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ejecutiva como funcion del Director General de la misma entidad. El Consejo Directivo
materializa sus decisiones a través de acuerdos, que sustentan, entre otros protocolos, los manuales
de operacion que son expedidos por la Direccion General.

Los proyectos agenciados por el Fondo Emprender, son planes de negocios que se
estructuran e implementan con el objeto de crear unidades productivas o empresas que generen
impacto y logren permanecer en el mercado. En el marco de la teoria de gerencia de proyectos, la
gestion de estos proyectos se puede dividir en dos etapas: 1) la etapa de la implementacion y 2) la
etapa del producto, que implica el analisis de la nueva empresa. Las etapas de estructuracion e
implementacién, del plan de negocios, son escenarios de didlogo entre practicas de Gerencia de

Proyectos, practicas de gestion y précticas de emprendimiento.

En términos operativos, el modelo Fondo Emprender contempla unos actores, unas
metodologias y unos indicadores como se muestran en la Figura 27. Entre los actores, 1) el
«Emprendedor», representa un grupo de interés del proyecto que cumple los roles de proponente
del plan de negocios, gerente de la implementacion y beneficiario del producto. En el marco de lo
planteado por Zwikael y Meredith (2018, p.477), y, Meredith y Zwikael (2020, p.62), el
emprendedor cumple el rol conceptual de “propietario del proyecto”; por lo tanto, es el responsable

de la realizacion de los beneficios y del logro de los objetivos estratégicos de la inversion.

Asi mismo, el emprendedor, debe cumplir con unos perfiles de formacion o tipologia
poblacional. 2) El «Gestor de Emprendimiento», es un funcionario que acompafia al emprendedor
en todo el proceso de ideacion, estructuracion e implementacion del plan de negocios. 3) Los
«Evaluadores» son personas naturales o juridicas que evalGan y priorizan los planes de negocios,
con base a protocolos establecidos. 4) Los «Interventores», son personas naturales o juridicas que

evalla la ejecucion de los planes de negocios, a través de los indicadores establecidos. Y, 5) los
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«Operadores de Recursos» son instituciones de caracter publico o privado que administran los

recursos del Fondo Emprender (Fondo Emprender, 2018).
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Figura 28. Descripcion Modelo Operativo Fondo Emprender

Fuente. Elaboracion del autor con base al manual de operaciones del Fondo Emprender
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Figura 29. Descripcién del modelo Fondo Emprender en el marco de la escuela del éxito del

proyecto.

Fuente. Elaboracion del autor

La metodologia Fondo Emprender contempla protocolos para la estructuracion, evaluacion

y priorizacion de los planes de negocios; asi como el marco normativo e institucional que permiten
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la gobernanza del modelo. Los planes de negocios, se estructuran en funcion de un modelo de
negocios. Los indicadores de evaluacion estan enmarcados en précticas de gerencia de proyectos
y efectividad organizacional que se miden en procesos de interventoria. En el contexto de la
escuela del éxito de la gerencia de proyectos, el modelo Fondo Emprender, se puede describir

como lo muestra la Figura 29.

Finalmente, se puede resaltar que el éxito del proyecto en el marco del Fondo Emprender
significa cumplimiento de indicadores de generacion de empleo, ejecucion presupuestal, gestion
de mercadeo, tiempo de ejecucion, produccidn, ventas y sostenibilidad; en la etapa de ejecucion,
Yy, supervivencia, en la etapa del producto.

2.4. Conclusiones

El analisis comparativo de la actividad emprendedora entre las economias GEM y
Colombia revela que, entre los afios 2019 y 2023, el porcentaje de poblacion adulta que inicié o
dirigi6é un nuevo negocio (TEA) en Colombia es superior al promedio de las economias GEM. Sin
embargo, el porcentaje de poblacion adulta que dirige un negocio ya establecido (EBO) muestra
un comportamiento diferente, ya que, en todos los afios analizados, el nivel alcanzado por la

economia colombiana es inferior al promedio de las economias GEM.

Los proyectos emprendedores en las economias GEM y en Colombia se caracterizan
principalmente por configurar microempresas, es decir, negocios que emplean entre 1y 5 personas.
Estos emprendimientos presentan bajos niveles de innovacion, ya que en la mayoria de los casos
no ofrecen productos novedosos ni para el pais de origen ni para el resto del mundo. Atienden
mayoritariamente mercados locales y en menor medida mercados nacionales y extranjeros, y

tienen una alta tasa de fracaso, medida por la brecha entre TEA y EBO.
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Los emprendedores son de diversos géneros, diferentes grupos etarios, con diversos niveles
de formacion e impulsados por diversas motivaciones. Los resultados de los analisis en las
economias GEM evidencian que los hombres alcanzan mayores porcentajes de actividad
emprendedora temprana (TEA) que las mujeres. Sin embargo, las mujeres logran mayores

porcentajes en la direccion de negocios establecidos (EBO).

En el mismo sentido, los segmentos de poblacion jovenes alcanzan mayores porcentajes de
actividad emprendedora temprana (TEA) que los segmentos de adultos mayores. No obstante, los
segmentos de adultos mayores alcanzan mejores niveles de negocios establecidos (EBO). Lo
anterior podria interpretarse como qué las mujeres y los adultos mayores son mas exitosos que los
hombres y los jovenes para consolidar los proyectos emprendedores. Con respecto al nivel de
formacion, la tendencia muestra que, a mayor nivel de formacién, mayor nivel de actividad
emprendedora. Finalmente, el mayor motivador de la actividad emprendedora es la escasez de

empleo.

El analisis del ecosistema emprendedor muestra varios aspectos a destacar. En primer
lugar, las economias que han logrado consolidar mejores condiciones emprendedoras, medidas a
través del NECI, son las economias asiaticas: Emiratos Arabes Unidos, India, Arabia Saudita,
Qatar, Corea y Oman. Seguidas de las economias europeas: Paises Bajos, Suiza y Letonia. Y,
finalmente las economias latinoamericanas, que aun no logran niveles aceptables (minimo 5

puntos) en la medicion del NECI.

En segundo lugar, se observa una tendencia global marcada en los tres bloques de
economias asiaticas, europeas Yy latinoamericanas a fortalecer entre otras, las siguientes
condiciones del entorno emprendedor (CEE): infraestructura fisica y de servicios, normas

culturales y sociales, educacion y formacion empresarial postescolar y programas
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gubernamentales. Y, en tercer lugar, se observa que cuatro (4) economias de las ocho con mejor
NECI: Letonia, India, Arabia Saudita y Corea presentan ademas los mayores niveles de negocios

establecidos (EBO).

Finalmente, con respecto al ecosistema emprendedor colombiano la puntuacién del NECI
no ha logrado un nivel aceptable. Ademas, se ha mantenido por debajo del promedio de las
economias GEM. Sin embargo, a nivel de condiciones mantiene el mismo comportamiento que el
resto de economias GEM, es decir, los avances mas significativos se han logrado en:
infraestructura fisica y de servicios, normas culturales y sociales, educacion y formacion

empresarial postescolar y programas gubernamentales.

No obstante, ademas de las condiciones sefialadas, Colombia ha sido una economia que ha
hecho apuestas importantes en materia de marco institucional de apoyo al emprendimiento
representado en programas y marcos normativos. Lo anterior se evidencia, no solo en los
resultados del NECI, sino también en el (ICSEd-Prodem). En ese contexto se ha consolidado el
Fondo Emprender, reconocido como uno de los fondos de capital semilla mas importante de

Latinoamérica.
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Introduccion

Este capitulo incluye una revision sistematica, exhaustiva e histérica de la literatura, seguida de la
exposicion del modelo conceptual. La revision de la literatura aborda el desarrollo de las
principales conceptualizaciones, comenzando con los aportes seminales, pasando por los avances
tempranos, hasta llegar a las investigaciones mas recientes. El capitulo se organiza en dos
secciones principales: primero se desarrolla la revision de la literatura, y luego se presenta el
modelo conceptual basado en los hallazgos de dicha revision. la Figura 30 contiene los temas que

se desarrollan en el capitulo.

3.1.1.1.Escuela del éxito

3.1. Revision de la 3.1.1. Gerencia de . -
i en el campo de la gerencia 3.1.2. Emprendimiento
iteratura proyectos. d
e proyectos.
v
. - 3.1.2.2. Orientacion 3.1.3. Larelacidn entre 3.1.3.1. Orientacion
3.1.2.1. Orientacion L
emprendedora emprendimientoy emprendedoray
emprendedora L . .
individual. gerenciade proyectos. gerenciade proyectos.
v
3.1.3.2. Orientacion
mpren r
. .Et prendedo a. 3.1.3.3. Proyecto 3.2.Modelo conceptual
individual y gerencia de emprendedor.
proyectos.

Figura 30. Temas desarrollados en el marco teorico

Fuente. Elaboracién del autor
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3.1 Revisién de la literatura

Esta revision aborda de manera conceptual los &mbitos de la gerencia de proyectos y el
emprendimiento. En el contexto de la gerencia de proyectos, se exploran a fondo los aportes de la
escuela del éxito, mientras que en el area del emprendimiento se examinan tanto la orientacion
emprendedora como la orientacion emprendedora individual. Finalmente, se analizan las
interrelaciones conceptuales entre ambos ambitos, con especial énfasis en las lineas discutidas y

su relacién con el proyecto emprendedor.
3.1.1. Gerencia de proyectos

La gerencia de proyectos esta reconocida como una disciplina especializada dentro del
ambito de la gestion (Koskela, 2017). Sus lineas de conocimiento se utilizan en diversos campos
de la ciencia y la practica (Abbasi y Jaafari, 2018). Las cuatro areas de investigacion mas
destacadas en este campo son la gestion, los negocios, la investigacion de operaciones y la
ingenieria industrial (Yurtcu y Glzeller, 2021). En la préactica, la gestion de proyectos es de uso
comun en varios sectores de la economia (Lundin, 2016; Silva et al., 2018). El objetivo de este
apartado es explorar las conceptualizaciones que configuran el campo de la gerencia de proyectos.
A través de esta revision de la literatura, se busca analizar la gestion de proyectos tanto desde su

practica como desde sus enfoques teoricos.

Considerando lo planteado por Turner (2022) quien afirm6 que "para el desarrollo de los
cuerpos de conocimiento de gestion de proyectos, las asociaciones profesionales han tendido a
ignorar la investigacion™ (p. 9), se decidio en primer lugar revisar los cuerpos de conocimiento de
cuatro instituciones reconocidas a nivel mundial como referentes de buenas préacticas y

transferencia de conocimientos en la gerencia de proyectos a nivel profesional: el Project
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Management Institute, la Association for Project Management, la Project Management

Association of Japan y la International Project Management Association. En segundo lugar, se

analizaron publicaciones cientificas, especialmente aquellas derivadas de programas de

investigacion de redes de investigacion de alto reconocimiento en el campo.

Tabla 1.

Areas de conocimiento y grupos de procesos de la direccion de proyectos-PMBOK 6ta edicion

-

Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos

Areas de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
Conocimiento Procesos de Procesos de Procesos de Procesos de Procesos de
Inicio Planificacion Ejecucion Monitoreo y Cierre
Control
4. Gestion de la 4.1 Desarrollar =l 4 2 Desarroliar el 4.3 Dingir y 4.5 Monitorear y 4.7 Cermar el
Integracion del Acta de Constitucitn | Plan para la Cestionar &l Trabapo | Controlar el Trabsjo | Proyecto o Fase
Proyecto ded Proyecto Direccién del del Proyecto ded Proyecto
o 4.4 Cestonar el 4_6 Realizar el
Conocimiento del Control integrado
Proyecto de Cambios
5. Gestion del 5.1 Plamificar la S.5 Vahdar el
Alcance del S‘g“é"“ dd‘am Alcance
Proyecto e ::;';‘ . 5.6 Controlar el
5.3 Definir «f Alcance Alcance
5.4 Crear I= EDT/WES
6. Gestit el 61 thﬁ‘m ddar = 6.6 Controlar el
Gecti
Cronograma del o Cronograma
Proyecto €2 Defnir las
Actividndes
6.3 Secuenciar s
Actividades
6.4 Esumar Ia
Duracion de las
Actividades
E£.5 Desaeroilor =l
Cronogirarmna
7. Gestion de los é.i Hmﬁca‘;eco 7.4 Controlar los
Costos del SomPdes ey fom Coutos Costos
7.2 Estamar b
Proyecto Costos ==
7.3 Detenminar of
8. Gestion de la 8.1 Planificar ia 8.2 Cestionar la 8.3 Controlar la
Calidad del Cestién de la Calidad Calidad
Proyecto Calidad
9. Gestion de los 9.1 Plamsficar ka 5.3 Adquirir Recursos 9.6 Controlar los
Gestitn de Recursos 9.4 Desarrolar o R 2
S i 9.2 Eztimar Equipo seurses
Proyecto Recurzos de == 9.5 Dirigir ol Equipo
Actridades
10. Gestion de las 10.1 Plandficar la 10.2 Cestionar las 10.3 Monitorear las
Comunicaciones Cestién de las Comunicaciones Comunicaciones

del Proyecto Comunicaciones
11. Cestion de los 111 "iaﬂiﬁ:ar:; 11.6 Implementar 11.7 Monitorear los
Riesgn. del Geztion de bos Riesgo= | 1Ia R 2 [ >
11.2 ldentificar los ¥ S;pues o R
Proyecto " os Riesgos

Riezgos
112 Realizar of
A._naliss Cuxiitativo de

114 Retizrar o

Anglizi= Cuasrtitativo
de Riesgos

11.5 Planificer la
Respusszia a los
Hiezgos

12_1 Plansficar la

122 Efectuar las

12.3 Controlar Ias

Adquisiciones Cestién de las Adquisiciones Adquisiciones
del Proyecto Adquisiciones

13. Gestion de los 13.1 idemtificar a 13_2 Plandficar el 13.3 Cestionar la 13.4 Monitorear el
Interesados los interesados irvolucramiento de Participacion de Involucramiento de
del Proyecto fos Interesados los Interesados los Interesados

Fuente. (PMI, 2017, p. 25, Tabla. 1-4).
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Guiar el
comportamiento

Interesados

Dominios
de Desempefio
del Proyecto

Enfoque
de Desamollo
y Ciclo de Vida

Planificacion

Trabajo
del Proyecto

Figura 31. Principios y fundamentos de la gerencia de proyectos PMBOK 7ma edicién.

Fuente. (PMI, 2021, p. 5, Fig. 1-1).

El Project Management Institute ([PMI], 2021), define el proyecto “como un esfuerzo
temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico. La naturaleza

temporal implica un inicio y un final para las actividades del proyecto” (p. 31). En ese marco, “la
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gerencia de proyectos viene a ser la aplicacion de conocimientos, habilidades, técnicas y
herramientas que permitan lograr los requerimientos del proyecto” (PMI, 2021 p. 13).

La definicion del PMI sobre la gerencia de proyectos revela un enfoque operativo centrado
en el proyecto como unidad de anélisis (Crawford, 2004). En ese contexto, aunque el PMBOK en
la sexta edicién (PMI, 2017) introdujo el tridngulo del talento resaltando la importancia del
liderazgo y la estrategia organizacional, predomind la estructura de las diez (10) areas de
conocimiento y cinco grupos de procesos para delimitar conceptualmente el quehacer de la
gerencia de proyectos (véase Tabla 1).

En el PMBOK séptima edicion del PMI (2021), se observa un cambio significativo en las
unidades de analisis, abarcando no solo el proyecto en si, sino también a las personas involucradas.
Este cambio de perspectiva se aleja de las areas de conocimiento y los grupos de procesos,
enfocandose en principios y dominios de desempefio. Como principios establecieron un conjunto
de normas para guiar el comportamiento de las personas que participan en el proyecto, mientras
que los dominios de desempefio representan las areas en las que se aplican estos comportamientos
(PM1 2021) (véase la Figura 31).

La Association for Project Management ([APM], 2019), define el proyecto como “un
esfuerzo Unico y transitorio emprendido para generar un cambio y lograr unos objetivos
planificados” (p. 231); por lo tanto, la gerencia de proyectos viene a ser “la aplicacion de procesos,
métodos, conocimientos, habilidades y experiencia para lograr objetivos especificos de cambio”
(APM, 2019 p. 231).

En APM (2019) se destaca la vision del proyecto como un mecanismo para estructurar la
gestion del cambio. Se enfatiza el uso de proyectos, programas y portafolios como vehiculo para

la implementacion de la estrategia organizacional. En este sentido, se considera que la gestion de



70

proyectos implica una responsabilidad compartida entre el equipo, el gerente del proyecto y otros
lideres de la organizacion que toman decisiones sobre los proyectos. Estos actores deben
desarrollar la capacidad de trabajar juntos e involucrar de manera permanente a todos los grupos
de interés (APM 2019).

Finalmente, es importante subrayar que la perspectiva de APM (2019) se enfoca en el
proceso del trabajo basado en proyectos, en ese sentido centra sus planteamientos en tres aspectos
fundamentales: el ciclo de vida del proyecto, la estrategia de gobernanza y el comportamiento de
las personas que participan en el proyecto. Con respecto al ciclo de vida del proyecto, contempla,
por un lado, ciclos de vida amplios, que van desde el concepto que da origen al proyecto, hasta la
realizacion de beneficios. Asi mismo, contempla los enfoques predictivos, iterativos e hibridos
(APM 2019).

La estrategia de gobernanza busca garantizar que los resultados de los proyectos estén
alineados con los requerimientos de la estrategia organizacional. De esta forma, se asegura la
generacion de valor, el retorno de la inversion y la realizacion de beneficios. Finalmente, el
comportamiento de las personas que participan en el proyecto se analiza como la capacidad de las

mismas para trabajar juntas (APM 2019).

La Project Management Association of Japan ([PMAJ], 2017), define el proyecto “como
una empresa de creacion de valor basada en una mision que se desarrolla en un marco de tiempo
dado, bajo restricciones de recursos y circunstancias externas.” (p. 132); en tal sentido, la gerencia
de proyectos es entendida como “la capacidad profesional para entregar un producto que cumpla
unas caracteristicas predefinidas, en un plazo determinado, a partir de la combinacion eficaz de los
métodos y técnicas mas apropiadas y la planificacion del desglose del trabajo y las vias de

ejecucion mas eficientes y eficaces” (PMAJ, 2017 p. 133). A diferencia de la APM (2019), que
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aborda la integracion de actividades organizacionales en proyectos, programas y portafolios, la
PMAJ (2017) se enfoca Unicamente en proyectos y programas. Sin embargo, ambos cuerpos de
conocimiento coinciden en la conceptualizacion de que el trabajo basado en proyectos representa
el mecanismo iddneo para la gestion del cambio, la innovacion, la implementacién de la estrategia
y la creacion de valor en el contexto organizacional (PMAJ, 2017; APM, 2019).

Finalmente, la International Project Management Association (IPMA) define el Proyecto
como “un esfuerzo unico, temporal, multidisciplinario y organizado para realizar los entregables
acordados dentro de los requisitos y restricciones predefinidos” y la PM como “la aplicacion de
métodos, herramientas, técnicas y competencias a un proyecto para lograr objetivos”. (Hermarij,
2016 p. 25).

El cuerpo de conocimiento de IPMA, aunque comparte la concepcion del trabajo
estructurado a través de proyectos, programas y portafolios de APM (2019), se enfoca mas en el
andlisis de las competencias del gerente de proyectos. En este sentido, la IPMA considera la
gerencia de proyectos principalmente como la aplicacion de conocimientos, habilidades y
capacidades para alcanzar los resultados propuestos (Hermarij, 2016).

PMI (2021) y APM (2019) incluyeron en las dltimas actualizaciones de sus cuerpos de
conocimiento modificaciones para incorporar los enfoques agiles (Dyba y Dingsgyr, 2008; Malik
etal., 2021). En la evolucion de grupos de procesos a enfoque de desarrollo del ciclo de vida, PMI
(2021) contempla, en la misma direccion que APM (2019) los ciclos de vida predictivos, iterativos
e hibridos.

En el dmbito de la investigacion cientifica, diversos autores han tratado de establecer
distintas perspectivas para orientar el discurso y la préactica de la gestion de proyectos. Por

ejemplo, en 1983 Lichtenberg centro la discusion en la necesidad de analizar los diferentes
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enfoques tedricos y empiricos de la gestion de proyectos, que en esa época abordaban el proyecto
desde una perspectiva predominantemente instrumental.

Lundin y Séderholm (1995) propusieron la teoria de la organizaciéon temporal como una
forma de complementar la vision tradicional de la gerencia de proyectos. En la misma linea,
Packendorff (1995) sugirié que la perspectiva del proyecto debia evolucionar de una vision
instrumental hacia un enfoque de organizacion temporal. Finalmente, Midler (1995) introdujo en
el discurso de la gerencia de proyectos el concepto de "proyectificacion™ de la organizacion, lo que
permitié un analisis mas profundo de la relacion entre la gestion de proyectos y la gestion
organizacional.

En la primera década del siglo XXI, la delimitacion y relevancia del campo de la gestion
de proyectos generaron un alto nivel de discusion entre los estudiosos de la disciplina. Esto
propici6 la colaboracién entre asociaciones de profesionales y redes de investigadores cientificos.
En este contexto resulta crucial analizar dos programas de investigacion, especialmente debido a
su caracter empirico, cuyos resultados son fundamentales para inventariar los diferentes conceptos
que se han desarrollado en torno a la gestion de proyectos.

En primer lugar, entre los afios 2004 y 2006 la red de investigadores “Repensar la Gestion
de Proyectos”, con financiacion del Consejo de Investigacion de Ingenieria y Ciencias Fisicas del
Reino Unido (EPSRC), adelant6 un proceso investigativo con el objeto de enriquecer y ampliar el
campo de la gerencia de proyectos (Winter, et al., 2006a; Maylor, 2006; Cicmil et al., 2006;
Crawford et al., 2006; Morris et al., 2006). EI punto de partida de la iniciativa fue el hecho
documentado, que en la practica, “la gerencia de proyectos se habia convertido en el modelo
dominante en muchas organizaciones para la implementacion de estrategias, la transformacion

empresarial, la mejora continua y el desarrollo de nuevos productos” (Winter, et al., 2006a p. 638).
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Como resultados de este proceso investigativo, Maylor et al. (2006) plantearon que el
alcance de la gerencia de proyectos va més alla de la proyectificacion de la empresa. Destacaron
que los problemas asociados a la proyectificacion giran en torno a la estructura, la gobernanza y
la comunicacion como elementos de la organizacion, y las metodologias (PMM, por sus siglas en
inglés) y el resultado, como elementos del proyecto. En este sentido, basados en la propuesta de
Andersen y Jessen (2003) sobre los tres escenarios (el proyecto individual, los programas y
portafolios), propusieron el concepto de programacién como escenario adecuado para la gerencia
de proyectos (Maylor et al. 2006).

Winter, et al. (2006b) pusieron en la discusion el concepto de “proyecto empresarial” visto
como elemento clave para la implementacion de la estrategia (Cohen y Graham 2001). Este
concepto implicd un cambio de perspectiva respecto al proyecto, que dejo de ser visto solo como
un instrumento para la estructuracion de recursos y paso a ser considerado dentro del marco de los
procesos de creacion de valor de la organizacion (Normann, 2001). En este enfoque se incluyen
las tipologias de proyectos, programas y portafolios o “trabajo basado en proyectos” (APM, 2019,
p. 16) como estructuras para materializar cambios organizacionales, soluciones de tecnologia e
innovacion (TI) y soluciones empresariales integrales (Winter, et al., 2006b).

Finalmente, Atkinson et al. (2006), introdujeron en la discusién una vision del concepto de
proyecto que evoluciona desde una perspectiva instrumental hacia un enfoque del proyecto como
un proceso social arraigado en la cultura de las organizaciones. Ademas, destacaron el concepto
de incertidumbre, proponiendo que, como buenas practicas de gestion de proyectos, los aspectos
de la incertidumbre que representen amenazas para el proyecto deben gestionarse como riesgos.
Estos riesgos pueden surgir de las estimaciones en las etapas de formulacion y disefio, las partes

interesadas y/o las etapas del ciclo de vida durante la implementacion (Atkinson et al., 2006).
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En segundo lugar, el Project Management Institute (PMI) financié un programa de
investigacion que se llevo a cabo entre los afios 2005 y 2008 con el objetivo de obtener evidencia
empirica del valor que la gerencia de proyectos aporta a las organizaciones. Metodoldgicamente,
el estudio examind el estado del campo como fuente de valor organizacional y analizé el contexto,
las motivaciones y los objetivos de las implementaciones de gerencia de proyectos mediante la
revision de 65 organizaciones a nivel mundial. Este analisis fue realizado por 48 investigadores
expertos en gerencia de proyectos a traves de un estudio de casos multiples (Thomas & Mullaly,
2008).

Entre los resultados se puede destacar, en primer lugar, que las implementaciones de
gerencia de proyectos en las organizaciones analizadas giraron mayoritariamente alrededor de las
metodologias (PMM) (Cicmil et al., 2009; Eskerod y Riis, 2009), seguido de estructuras de
gobierno para los proyectos ( Crawford y Helm, 2009), la implementacion de unidades de apoyo,
representadas en oficinas de gestién de proyectos (PMO por sus iniciales en inglés) (Hurt y
Thomas, 2009; Mengel et al., 2009), y por ultimo, el desarrollo de competencias (Andersen y
Vaagaasar, 2009).

En segundo lugar, los aspectos mas significativos de las implementaciones
organizacionales son de naturaleza estratégica y conductual (Cooke-Davies et al., 2009). Estos se
reflejan en la estandarizacion, consistencia y uniformidad de los procedimientos, procesos y
sistemas de gestion de proyectos, superando en importancia a elementos tradicionales como
herramientas, técnicas de planificacion y el uso de software, entre otros (Cooke-Davies et al.,
2009).

En tercer lugar, las motivaciones para las implementaciones giraron en torno a la creciente

complejidad de los proyectos, las presiones competitivas del mercado y la busqueda de ventajas
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competitivas para la organizacion. En cuarto lugar, los objetivos de las implementaciones se
centraron en mejorar el rendimiento del proyecto y validar el caso de negocio (Thomas y Mullaly,
2008).

Las discusiones desarrolladas dentro de las redes de investigacion y las asociaciones de
profesionales durante la primera década del siglo XXI, destacaron ademas la necesidad de
consolidar una teoria de la gestion de proyectos, lograr el reconocimiento de la disciplina en la
comunidad cientifica de gestion (Turner, 2006a) y aclarar las tendencias de la investigacion de tal
forma que se pudiera apoyar el progreso de la misma (Bredillet, 2007a). Cinco autores, algunos
en comunidad y otros de manera independiente, desarrollaron una linea de trabajo que permitio
categorizar las perspectivas de investigacion en gestién de proyectos y las teorias de gestion
relacionadas con estas perspectivas.

Sdderlund (2002, 2011), llevé a cabo una revisién exhaustiva de 305 articulos sobre
gerencia de proyectos, publicados entre 1960 y 2010 en 30 revistas de alto impacto en el campo
de gestion y organizaciones. Esta revision fue complementada con paneles de discusion con
académicos destacados en gerencia de proyectos, con el fin de categorizar la teorizacion de la
gerencia de proyectos y contrastar el desarrollo del campo con enfoques propios del area de
Gestion (Soderlund, 2002, 2011). Como resultados determind, que el desarrollo tedrico de
gerencia de proyectos se podia categorizar en 7 escuelas. Kwak y Anbari (2008) revisaron 537
articulos de 18 revistas de gestion, publicados entre 1950 y 2007, los cuales complementaron con
encuestas, entrevistas y debates con investigadores y profesionales de gerencia de proyectos, con
el objeto de comprender el impacto de las perspectivas tedricas de la gestion en el desarrollo
practico e investigativo de la gerencia de proyectos. Como resultado, identificaron 8 disciplinas a

fines entre gerencia de proyectos y Gestion.
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Escuelas de la investigacion en gerencia de proyectos
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Tu r(gg;g)t al Metafora ?{‘9%%;' é‘ggzel”z%qg) Bredillet (2004) Kwak & Anbari (2008)
El proyecto I L
Optimizacion conF;o g C'en(.:'a.l de_ , la Optimizacion Optimizacion Investlgacmn de
L Administracion operaciones
maquina
El Proyecto Gestion del
Modelamiento Como rendimiento/Gestion de la
espejo calidad
El proyecto
Gobernanza es una Funcional Costo de_ ] Costo . de Ingenieria/Contratos/Legal
entidad transaccion transaccion
legal
El Proyecto Gestion del
Comportamiento  es un . . . comportamiento
o . Comportamiento Comportamiento  Comportamiento o
Organizacional  Sistema organizacional y recurso
social humano
El Proyecto
Procesos esun Sistemas Tecnologia e innovacién
algoritmo
El Proyecto
Contingencia esun Contingencia Contingencia Contingencia
camaleén
El Proyecto
Exito esun Fac,to_res criticos Fac:[o_res criticos Estrategia
objetivo de de éxito de éxito
negocio
El Proyecto Tecnologia de la
Decisién esun Decision Decisién informacién/Sistemas de
computador informacién
El Proyecto
Marketing es una Marketing Marketing
cartelera

Fuente. Adaptada de Bredillet (2010).

En 1985, Anbari desarrollé lo que denominé un ‘enfoque de sistemas para la evaluacion de

proyectos' (p. 1), basado en un analisis critico del pensamiento gerencial que le permitid

categorizar dicho pensamiento en cinco escuelas. En una linea similar, Bredillet (2004) analiz6 la

investigacion de gerencia de proyectos y obtuvo conclusiones semejantes a Soderlund (2002), con

respecto a la categorizacién de siete escuelas.
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Finalmente, Turner et al. (2010, 2013) llevaron a cabo un estudio en el cual, inspirados en
la metafora organizacional utilizada por Morgan (2006), categorizaron la investigacion en el
campo de la gerencia de proyectos en nueve escuelas. La Tabla 2, resume las categorias
identificadas por Anbari (1985), Soderlund (2002, 2010), Bredillet (2004), Kwak & Anbari
(2008) y Turner et al. (2010, 2013).

La corriente dominante en las perspectivas tedricas de la gerencia de proyectos es la escuela
de optimizacion. Esta escuela, parte de la concepcion de que el proyecto es un ente cerrado, rigido,
con punto de partida y de llegada, recursos, tareas y comunicaciones claramente definidas, aplica
un enfoque sistémico, con uso de modelos duros. Por lo tanto, deterministico en su desempefio
(Bredillet, 2007b). Turner et al. (2010) plantearon que esta escuela equipara metaféricamente el
proyecto con una maquina que se puede analizar matematicamente, partiendo del supuesto de que
se desarrolla en un marco de comportamiento completamente predecible.

En la escuela de la optimizacién, una interpretacion predominate de gerencia de proyectos,
es la propuesta por Barnes (1990), que la define como:

[...] la ciencia de identificar los objetivos de una tarea y organizar las actividades
de un grupo de personas para que los objetivos se logren al completar la tarea [sic].
Los objetivos generalmente comprenden un objetivo de desempefio, que es el mas
importante, y objetivos de costo y tiempo (p4).

En esa argumentacion, se hace relevante el marco de la denominada triple restriccion:
«tiempo-costo-calidad» o, triangulo de hierro, tridngulo dorado o triangulo de Barnes, como se le
ha denominado comdnmente en la literatura; planteado por Martin Barnes en los afios 60 (Barnes,
1972). Por lo tanto, las acciones de gerencia de proyectos, pasan por desarrollar procesos de

planificacion, a traves de ejercicios de prevision para luego hacer seguimiento y control en la etapa
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de ejecucidn, donde la actividad clave es monitorear, detectar y corregir las desviaciones de los
planes con respecto al tiempo, los costos y los objetivos establecidos (Turner et al., 2010).

Tabla 3.

Herramientas de optimizacion en gerencia de proyectos

Técnicas de analisis y programacion de redes Estructuras de desglose

Meétodo de ruta critica (CPM) Estructura de desglose del producto (PBS)

Técnica de evaluacién y revisién de programas (PERT) Estructura de desglose del trabajo (WBS)

Diagrama de Gantt Estructura de desglose de la Organizacion (OBS)
Asignacion y nivelacion de recursos Estructura de desglose de costos (CBS)

Blogueo de proyectos Método del valor ganado (EVM)

Técnica de revision y evaluacién grafica (GERT) Concepto de horario ganado

Cadena critica -
Teoria de las restricciones -

Simulacién de Monte Carlo -

Fuente. Elaboracion del autor con base a Bredillet (2007b) y Turner et al. (2010).

La escuela de optimizacion, se caracteriza por desarrollar una vision analitica de los
proyectos, los cuales conciben como conjunto complejo de actividades (Séderlund, 2002). Por lo
tanto, las acciones de gerencia de proyectos se materializan a través de la aplicacion de rigurosas
técnicas de optimizacién del tiempo, el costo y el rendimiento de las actividades (Séderlund, 2011).
En ese sentido, el valor del proyecto estard en funcién de: duracion, costos minimos e ingresos
méaximos. Entre las técnicas de optimizacion se pueden destacar: las técnicas de analisis y
planificaciéon de redes y las estructuras de desglose que se presentan en la Tabla 3 (Bredillet,
2007b; Turner et al., 2010).

En sintesis, desde la perspectiva de las asociaciones profesionales, la gestion de proyectos

puede ser conceptualizada como una capacidad tanto de individuos como de organizaciones. Esta
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capacidad abarca actitudes, conocimientos, habilidades y experiencias necesarias para gestionar
eficazmente un conjunto de relaciones, métodos, técnicas, herramientas y procesos de

planificacion que facilitan la correcta ejecucion de proyectos, programas y portafolios.

Por su parte, desde la perspectiva de la investigacion cientifica, los proyectos se disefian
para generar cambios, impulsar innovaciones, crear valor y llevar a cabo la estrategia
organizacional bajo altos estandares de eficiencia y eficacia. Ademas, un proyecto puede definirse
como una estructura organizada, caracterizada por su temporalidad, restricciones de recursos y
objetivos especificos, que puede implementarse mediante enfoques predictivos, interactivos o

hibridos.

Las reflexiones de Bredillet (2010), Huemann et al. (2018) y Turner (2022) respaldan las
sintesis de este apartado, destacando que la gestién de proyectos, tanto en su practica como en su
desarrollo cientifico, ha trascendido sus origenes en disciplinas como la construccidn, la ingenieria
y la computacion, y se ha integrado progresivamente en los ambitos de los negocios y la gestion.

Esta evolucion ha dado fundamento, en primer lugar, a la adopcion de un nuevo enfoque
en la investigacion cientifica del campo, que ha transitado desde un paradigma rigido o técnico
hacia uno mas flexible, centrado en la complejidad del contexto, la interdisciplinariedad y la
capacidad de adaptarse a diferentes entornos y necesidades.

En segundo lugar, la concepcion del proyecto ha evolucionado desde una vision
predominantemente instrumental, representada por el concepto de la triple restriccion, hacia
enfoques mas integrales. Estos incluyen el proyecto como una organizacién temporal, un proceso
social, una estructura orientada a la creacion de valor y un agente de cambio (Locatelli et al., 2023),

lo que ha propiciado el desarrollo de nuevas perspectivas, como la escuela del éxito, la del
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comportamiento organizacional y la del marketing, dentro del ambito teérico de la gerencia de
proyectos.

En este contexto, la complejidad inherente al entorno en el que se desarrollan los proyectos
emprendedores, asi como la naturaleza del problema objeto de estudio, justifican la eleccién de la
escuela del éxito como perspectiva principal para el andlisis. En esta escuela se conciben los
proyectos como negocios en evolucion (Turner et al., 2010), lo que la convierte en un enfoque
idéneo para examinar las dinamicas de los proyectos emprendedores, desde su concepcion como
ideas de negocio hasta su consolidacion como empresa sostenible en el mercado.

3.1.1.1. Escuela del éxito en el campo de la gerencia de proyectos

La perspectiva del éxito representa un marco altamente debatido en el campo de la teoria
de gestidn de proyectos (Pinto et al., 2021; Volden y Welde, 2022; Ika y Pinto, 2022). El objetivo
de este apartado es examinar los diferentes modelos que se han validado en los procesos de
evaluacion del éxito del proyecto. Ika (2009) sefiald que el avance de la investigacion en la escuela
del éxito se ha dado mayoritariamente a partir de la identificacion de criterios y factores de éxito,
asi como de la comprensién de las interrelaciones entre estos elementos. La revision se realiz6
con un enfoque histérico para comprender la evolucion de la literatura a partir de los trabajos
iniciales.

Existe un consenso en la literatura cientifica sobre que los fundamentos con respaldo
empirico de la escuela del éxito se establecieron a finales del siglo XX con las contribuciones
pioneras de Slevin y Pinto (1986) y (Pinto y Slevin, 1988a, 1988b). Sin embargo, Ika y Pinto
(2022) consideran que la semilla de la escuela se ubica en el modelo de la triple restriccion de

Barnes (1972).
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Los trabajos de Pinto y Slevin representan un modelo integral del éxito del proyecto que
contempla planeacion, criterios y factores de éxito. En 1986, Slevin y Pinto desarrollaron una
herramienta de diagnodstico gerencial que denominaron “Perfil de Implementacion del Proyecto
(PIP)” el cual plantearon como un instrumento de planeacion y configurd un listado de factores
criticos de éxito en la ejecucion del proyecto. En 1988a Pinto y Slevin analizaron la relevancia de
los factores criticos de éxito en las diferentes etapas del ciclo de vida del proyecto. A partir de este
estudio, identificaron que el éxito del proyecto ademaés de los factores criticos esta influenciado
por una serie de variables externas (Pinto y Slevin, 1988a). La Tabla 4 presenta el listado de

factores criticos de éxito y factores externos.

Tabla 4.

Factores criticos de éxitos de la gerencia de proyectos segun Pinto y Slevin (1988).

Categorias
Factor criticos de éxito

Factores Descripcion
Mision del proyecto Claridad inicial de objetivos y direcciones
generales.

Apoyo de la alta direccién

Cronograma/planes del proyecto

Consulta del cliente

Personal

Tareas técnicas

Aceptacion del cliente

Monitoreo y retroalimentacion

Comunicacion

Resolucién de problemas

Disposicion de la alta direccion para
proporcionar los recursos y la
autoridad/poder necesario para el éxito del
proyecto.

Una especificacion detallada de los pasos
de accion individuales requeridos para la
implementacion del proyecto.
Comunicacion, consulta y escucha activa
de todas las partes afectadas.
Reclutamiento, seleccién y capacitacién
del personal necesario para el equipo del
proyecto.

Disponibilidad de la tecnologia y los
conocimientos necesarios para llevar a
cabo los pasos de accion técnica
especificos.

El acto de "vender" el proyecto final a los
usuarios finales previstos.

Provision oportuna de informacién de
control integral en cada fase del proceso de
implementacion.

La provision de una red adecuada y los
datos necesarios para todos los factores
clave en la implementacion del proyecto.
Capacidad para manejar crisis inesperadas
y desviaciones del plan.
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Factores externos Caracteristicas del lider del equipo del ~ Competencia del lider del proyecto

proyecto (administrativa, interpersonal y técnica) y
la cantidad de autoridad disponible para
desempefiar sus funciones.

Poder y politica El grado de actividad politica dentro de la
organizacion y la percepcion del proyecto
como una promocion de los intereses
propios de un miembro de la organizacion.

Eventos ambientales La probabilidad de que factores
organizacionales o0 ambientales externos
impacten en las operaciones del equipo del
proyecto, ya sea de manera positiva o
negativa.

Urgencia La percepcidn de la importancia del
proyecto o la necesidad de implementar el
proyecto lo antes posible.

Fuente. (Pinto y Slevin, 1988 p. 68).

Finalmente, en 1988b, Pinto y Slevin presentaron un modelo de éxito que contempl6 dos
dimensiones, por un lado, consideraron el desempefio del proyecto en términos de tiempo, costo y
rendimiento, y por el otro, la calidad percibida del producto y la satisfaccion del cliente. Este
modelo bidimensional implica dos hitos temporales, en primer lugar, la dimension desempefio del
proyecto evalla el éxito en el momento del cierre del proyecto y la entrega del producto. En
segundo lugar, luego de un periodo de uso del resultado del proyecto, la evaluacion del éxito es
pertinente a través del analisis del impacto del producto en la satisfaccion del cliente (Pinto y
Slevin, 1988b).

En 1996, Belassi y Tukel argumentaron que el éxito de un proyecto trasciende el simple
cumplimiento de la triple restriccion: tiempo, presupuesto y calidad. Ademas, criticaron la
tendencia a desarrollar modelos basados en Factores Criticos de Exito, sefialando que las listas de
factores producidas carecian de la amplitud y homogeneidad necesarias para evaluar
adecuadamente el éxito de los proyectos.

Al respecto, destacaron que debido a la naturaleza Unica de cada proyecto, resulta dificil

estandarizar listas de factores de éxito que fueran aplicables de manera homogénea a todos los
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proyectos (Belassi y Tukel, 1996). Esto debido a que algunos factores incluidos en ciertas listas
pueden no ser relevantes para un proyecto especifico, mientras que un factor crucial para el éxito
de otro proyecto podria no estar representado en la lista (Belassi y Tukel 1996).

En esa linea de argumentacion, propusieron un marco holistico para clasificar e identificar
el impacto de los factores de éxito en el desempefio del proyecto (Belassi y Tukel, 1996). En su
propuesta categorizaron los aspectos a evaluar teniendo en cuenta los factores relacionados con
diferentes contextos y unidades de anélisis, entre las que consideraron: el director del proyecto, el
equipo del proyecto, caracteristicas del proyecto, la organizacion, la industria y el macro-entorno

(veéase la Figura 32).

» Habilidad para coordinary delegar autoridad, capacidad de negociar, percepcion de surol y
= responsabilidades, competencias y compromiso.

relacionados
con el director /

* Experienciatécnica, habilidades de comunicacion, solucion de problemas, compromiso.

relacionados

con el equipo ),
del proyecto i

* Tamafio y valor, singularidad de las actividades del proyecto, densidad del proyecto, ciclo de viday |

i urgencia.

relacionados
con &l proyacto

* Apoyo de |a alta direccion, estructura organizacional del proyecto, apoyo a los gerentes
T funcionales, campedn del proyecto.

conla
organizacion

s Macro-ambiente (ambiente politico, econémico, social, tecnoldgico, natural); industria (cliente,
Factres

| competencia, subcontratistas).

con el entorno
exlerno

Figura 32. Factores y unidades de analisis propuestos por Belassi y Tukel (1996).

Fuente. Elaboracion del autor con base en Belassi y Tukel (1996).
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En 1998, Wateridge investigo la medicion del éxito en proyectos del sector tecnolégico.
En su disertacion, sugirio que, para evaluar adecuadamente el éxito, el equipo del proyecto debe
establecer los criterios de medicion con las partes interesadas antes de la etapa de ejecucion, es
decir, en las etapas de iniciacion y planificacion del proyecto. Este estudio permitié validar una
lista de criterios de éxito que toman un orden de importancia jerarquico fundamentados en las
expectativas del gerente y los usuarios del proyecto (Wateridge, 1998). La Tabla 5 presenta un
resumen del modelo de Wateridge.

Tabla 5.

Relevancia de los criterios de éxito teniendo en cuenta el grupo de interés

Criterios de éxito Todos los proyectos Proyectos exitosos Proyectos fallidos

Criterios de éxito del Cumple con los requisitos Cumple con los Cumple presupuesto (1)

gerente de proyectos del usuario (1) requisitos del usuario (1)  Cumple el tiempo (2)
Cumple con el presupuesto  Exito comercial (2) Cumple con los
(2) Cumple con la calidad requisitos del usuario (3)
Cumple el tiempo (3) (3) Exito comercial (4)
Exito comercial y Lograel ~ Cumple presupuesto (4)  Cumple con la calidad
proposito (4) Logra el propésito (5) (5)

Criterios de éxito del Cumple con los requisitos Cumple con los Cumple con los

usuario del usuario (1) requisitos del usuario (1)  requisitos del usuario (1)

Usuarios felices (2)
Logra el propésito (3)
Cumple presupuesto (4)
Cumple el tiempo (5)

Usuarios felices (2)
Cumple con el
presupuesto (3)
Cumple el tiempo (4)
Logra el propésito (5)

Logra el propésito (2)
Usuarios felices (3)
Equipo feliz (4)

Exito comercial (5)

Fuente: Elaboracion del autor con base a Wateridge (1998, p. 62).

Del trabajo de Wateridge (1998) se pueden destacar varios planteamientos respecto a la
evaluacion del éxito del proyecto. Primero, como lo advirtieron Pinto y Slevin (1988b), los
criterios de exito varian entre la etapa de implementacion del proyecto y la etapa de uso del
producto. Segundo, como sugirieron Belassi y Tukel (1996), la evaluacidn del éxito es contingente

al tipo de proyecto. Y tercero, los factores de éxito representan las palancas de gestion que utilizan
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los directores de proyectos para alcanzar los criterios establecidos con todas las partes interesadas
(Wateridge, 1998 p. 63).

Un trabajo destacado publicado a finales del siglo XX y ampliamente reconocido por la
comunidad cientifica es el articulo de reflexion de Atkinson (1999). En este articulo, Atkinson, al
igual que Pinto y Slevin (1988b) y Wateridge (1998) resalta la necesidad de diferenciar entre el
éxito del proyecto en la etapa de implementacion y la etapa del producto.

Fundamentado en lo anterior, Atkinson argument6 que un proyecto puede considerarse
exitoso en su implementacion si se ejecuta a tiempo, dentro del presupuesto y cumpliendo las
especificaciones de calidad; sin embargo, puede ser un fracaso si los clientes no utilizan el producto
y los demés grupos de interés no reciben los beneficios esperados. En sentido contrario, un
proyecto puede evaluarse como un fracaso en su etapa de implementacion, pero ser exitoso en su
etapa de uso del producto (Atkinson, 1999). En este contexto tedrico, Atkinson propuso el modelo
de evaluacion del éxito del proyecto que se conoce en la literatura como "la ruta del cuadrado”, el

cual se presenta en la Figura 33.

Triangulo de hierro: El sistema de informacion:

Tiempa

Costo
calidad

Beneficios para
‘ Stakeholders:

Figura 33. Modelo de evaluacion del éxito del proyecto: la ruta del cuadrado.

Fuente. Traduccion de Atkinson (1999 p. 341).
Baccarini, (1999) analiz6 el éxito de los proyectos mediante la estructura de jerarquia de

objetivos propuesta por la metodologia del marco l6gico, y planteé dos escenarios para su
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evaluacion. El primer escenario se centra en la gestion del proyecto, lo cual implica cumplir con
los objetivos de la triple restriccion (costo, tiempo y alcance), entregar un producto que cumpla
con los requisitos acordados y satisfacer las necesidades de las partes interesadas relacionadas con
el proceso de gestion. El segundo escenario se enfoca en el éxito del producto, el cual se mide a
partir del cumplimiento de los objetivos estratégicos del propietario, la satisfaccion de las
necesidades de los usuarios y la satisfaccion de las necesidades de otras partes interesadas
involucradas con el proyecto (Baccarini, 1999).

En la vision de éxito de Baccarini (1999), el éxito de la gestion del proyecto estd
subordinado a los objetivos estratégicos superiores del éxito del producto. Por lo tanto, como lo
sugirié Atkinson (1999) un proyecto que no cumpla con los criterios de éxito en la etapa de gestion
puede considerarse exitoso si el producto cumple con los objetivos de idoneidad para el uso y
satisface los objetivos estratégicos de la organizacién patrocinadora (Baccarini, 1999).

En los inicios del siglo XXI, se publicaron los aportes fundamentales de Shenhar et al.
(2001), Shenhar et al. (2002) y (Shenhar & Dvir, 2007), que representaron un nuevo marco para
la evaluacion del éxito del proyecto. En este marco se concibe el proyecto como un elemento
estratégico con capacidad para estructurar los procesos de creacion de valor y ventaja competitiva
(Shenhar et al., 2001).

Shenhar y Dvir (2007) conceptualizaron el proyecto como una organizacion temporal que
se estructura para diversos fines en el contexto de la implementacion de la estrategia
organizacional. Estos fines incluyen el lanzamiento de nuevos productos, la implementacion de
nuevos negocios, la mejora de procesos y productos existentes, la ejecucion de inversiones en
infraestructuras, y el impulso de la innovacion y el cambio organizacional (Shenhar & Dvir, 2007).

Asi mismo definieron el éxito del proyecto, como un concepto ambiguo, multidimensional y
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temporal cuyo analisis depende en gran medida del grupo de interés, la época de medicion (corto,
mediano o largo plazo) y el tipo de proyecto que se analiza (Shenhar et al., 2002).

La propuesta de modelo de evaluacion del éxito del proyecto de Shenhar et al. (2001) y
Shenhar & Dvir (2007) prioriza la relacion entre factores y criterios de éxito. En este contexto,
plantearon las dimensiones de éxito, teniendo en cuenta dos enfoques y cuatro grupos de interés.
El primer enfoque es operativo y se centra en analizar si el proyecto se implementd a tiempo,
dentro del presupuesto establecido y entregé un producto que cumple con las especificaciones
acordadas. EIl segundo enfoque es estratégico y se orienta a analizar los beneficios para los
colaboradores (director y equipo de proyecto), la organizacion ejecutante y clientes. La Tabla 6
muestra el contraste entre las dimensiones de éxito propuestas en Shenhar et al. (2001) y Shenhar
y Dvir (2007).

Tabla 6.

Dimensiones para evaluar el éxito del proyecto segun Shenhar et al. (2001, 2007).

(Shenhar et al., 2001 p. 704) (Shenhar & Dvir, 2007)
Enfoques Dimensiones  Medidas Dimensiones Medidas
Meta del calendario de
Operativo  Eficienciadel reuniones Cumplimiento de
proyecto Cumplir con la meta del Eficiencia del proyecto  objetivos de tiempo y
presupuesto presupuesto
Cumplir con el rendimiento
funcional Cumplir con los
Estratégico Cumplir con las requisitos y lograr la
Impacto en el  especificaciones técnicas Impacto en el cliente satisfaccion, los
cliente Satisfacer las necesidades beneficios y la lealtad
del cliente del cliente
Solucionar el problema de
un cliente
El cliente est& usando el Impacto en el equipo Satisfaccion, retencion
producto y crecimiento personal
La satisfaccion del cliente
Exito Exito comercial Retorno de la inversion,
empresarial Creacion de una gran cuota participacion de
de mercado Resultados comerciales  mercado y crecimiento.

Creando un nuevo mercado
Creacion de una nueva linea
de productos.
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Prepararse Desarrollando una nueva Preparacién para el Nuevas tecnologias,
para el futuro tecnologia futuro nuevos mercados y
nuevas capacidades.

Fuente. Elaboracion propia con base en Shenhar et al. (2001, 2007)

Con respecto a factores de éxito, Shenhar et al. (2001, 2002) y Shenhar y Dvir (2007) se
fundamentaron en la teoria de la contingencia organizacional para categorizar tipologias de
proyectos. Ademas, consideraron las variables criticas de gestion y su relacion con las tipologias
de proyectos para identificar los determinantes del éxito. En este contexto, se concluye, como lo
habia sugerido Belassi y Tukel (1996) que los factores de éxito son el resultado de aspectos criticos
de la gestion, elementos contextuales y caracteristicas de los proyectos.

Finalmente, Shenhar et al. (2001, 2002) y Shenhar y Dvir (2007) no propusieron listados
de factores de éxito, si no que platearon el modelo del diamante como marco para clasificar los
proyectos, teniendo en cuenta: la novedad, la tecnologia, la complejidad y el nivel de urgencia o
ritmo del proyecto, de tal forma que se pudieran considerar las mejores palancas para su gestion.

La Figura 34 muestra el modelo del diamante.

Technology
A

+ Super-high-tech

High-tech

Complexity Novelty

ough

Fast/compXitive-}-

Time-critical

Btz

Y
Pace

Figura 34. Modelo del diamante.

Fuente. Tomada de Shenhar y Dvir (2007, Fig 1-2, p 27).
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En 2001, Hoegl y Gemuenden llevaron a cabo un estudio para determinar la relacion entre
el trabajo en equipo y el éxito de los proyectos. El estudio se centr6 en proyectos de la industria
del desarrollo de software en Alemania. Para medir el trabajo en equipo, utilizaron el modelo de
Calidad del Trabajo en Equipo (TWQ, por sus siglas en inglés) que se fundamenta en elementos
de la teoria organizacional. Este modelo incluye seis facetas: comunicacién, coordinacion,
equilibrio de las contribuciones de los miembros, apoyo mutuo, esfuerzo y cohesion (Hoegl y
Gemuenden, 2001).

Por otro lado, evaluaron el éxito del proyecto mediante dos dimensiones: eficacia,
representada por la calidad del producto, y eficiencia, representada por el cumplimiento del
cronograma y el presupuesto. Los resultados del estudio destacaron que el TWQ estéa relacionado
con el éxito de proyectos innovadores, validando este constructo como un factor clave de éxito
para este tipo de proyectos (Hoegl y Gemuenden, 2001).

Cooke-Davies (2002) introdujo en la discusion sobre el éxito del proyecto la perspectiva
de la "gestion de beneficios". Este enfoque considera el proyecto como un medio para que un
conjunto de partes interesadas, generalmente asociadas a la red de valor de una organizacion,

resuelvan problemas y/o aprovechen oportunidades (Cooke-Davies, 2002).

En este contexto, Cooke-Davies (2002) planted que la evaluacion del éxito implica tres
escenarios: éxito de la gestion del proyecto, éxito del proyecto y éxito corporativo. En primer
lugar, el éxito de la gestion del proyecto, se mide a través del desempefio en las variables de tiempo
y costo. En esta etapa, son factores de éxito la adecuada gestion del riesgo y la correcta
documentacion de las responsabilidades organizacionales relacionadas con el proyecto (Cooke-
Davies 2002). En segundo lugar, el éxito del proyecto se mide a través del aprovechamiento de

los beneficios del producto. En esta etapa son factores de éxito la cooperacion entre las funciones



90

de gestion del proyecto y la gestion operativa de la organizacion del cliente o la casa matriz, segin
sea el caso (Cooke-Davies 2002).

En tercer lugar, la evaluacion del éxito corporativo se analiza a partir de la contribucion
del proyecto al programa o portafolio del cual hace parte como componente de la estrategia
organizacional. En esta etapa son factores de éxito las buenas practicas para la asignacion de
recursos entre las diferentes alternativas, el sistema de métricas para evaluar el desempefio de los
proyectos, y los mecanismos para sistematizar lecciones aprendidas (Cooke-Davies, 2002).

DeLone y McLean (1992, 2003) propusieron un modelo causal de evaluacién del éxito en
el marco de los sistemas de informacion. Inicialmente conceptualizaron seis dimensiones de éxito:
calidad del sistema, calidad de la informacion, uso del sistema, satisfaccion del usuario, impactos
en los individuos e impacto en la organizacion (DeLone y McLean, 1992). Aunque, en 1992,
DelLone y McLean no probaron empiricamente su propuesta, trabajos posteriores validaron la
causalidad entre las dimensiones sugeridas (DeLone y McLean, 2003).

En 2003 DeLone y McLean, basandose en las validaciones realizadas por diversos autores
al modelo propuesto en 1992, consideraron una nueva caracteristica del sistema: la "calidad del
servicio". Ademas, combinaron los impactos individuales y organizacionales en una nueva
dimensidn que conceptualizaron como "beneficios netos" (DeLone & McLean, 2003). En el nuevo
modelo quedaron conceptualizadas siete dimensiones de éxito: calidad del sistema, calidad de la
informacion, calidad del servicio, intensién de uso y uso del sistema, satisfaccion del usuario y
beneficios netos (DeLone & McLean, 2003).

El modelo de DeLone y McLean (2003), aunque se desarroll6 en el contexto de los sistemas
de informacion, aporta de manera relevante a la literatura sobre el éxito de los proyectos. En

primer lugar, establece tres niveles de éxito: éxito de los atributos del sistema, éxito en el uso del
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sistema y beneficios netos. En segundo lugar, los autores argumentan que los beneficios netos
representan la diferencia entre los impactos negativos y positivos del proyecto, por lo que los
beneficios netos no siempre seran positivos. Finalmente, destacan la importancia de definir el
marco de referencia para evaluar los beneficios netos, especificando desde la perspectiva de qué
grupo de interés se evaluaran dichos beneficios (DeLone y McLean, 2003).

Diallo y Thuillier (2004, 2005) realizaron un analisis empirico sobre el éxito de proyectos
de desarrollo internacional® llevados a cabo en 26 paises de Africa subsahariana®. Utilizaron como
fuente de informacion, una encuesta aplicada a los coordinadores de estos proyectos. Como
resultados identificaron diez criterios de éxito que se agruparon a partir de un andlisis factorial en
tres constructos: éxito en la gestion del proyecto, éxito del proyecto y criterios contingentes (ver

Tabla 7) (Diallo y Thuillier, 2004).

Tabla 7.

Dimensiones de éxito identificadas por Diallo y Thuillier

Dimensiones Criterios de evaluacion
Exito en la gestion del proyecto. Objetivos, Tiempo y Presupuesto.
Exito del proyecto. Satisfaccion de los beneficiarios con los productos del

proyecto. Impacto en los beneficiarios.
Capacidades institucional para el pais.

Criterios contingentes. Conformidad de los productos entregados con lo
planeado, Visibilidad nacional del proyecto,
Reputacion del proyecto ante los donantes vy
probabilidad de financiacién adicional.

Fuente: Elaboracion del autor a partir de (Diallo y Thuillier, 2004).

5(...)"proyectos ejecutados en paises en desarrollo, para lograr avances reales en salud, agricultura y educativo, financiados por
agencias de desarrollo multilaterales (el Banco Mundial, la Unién Europea, el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo,
el Banco Interamericano de Desarrollo, el Banco Africano de Desarrollo, el Banco Asiatico de Desarrollo, etc.), agencias bilaterales
(USAID) y las numerosas organizaciones y departamentos de cooperacion internacional establecidos por los antiguos gobernantes
coloniales y los paises industrializados (Diallo & Thuillier, 2005 p.237).

6 Parte de Africa que esta situada al sur del desierto del Sahara.
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Por otro lado, Diallo y Thuillier (2004) identificaron algunos factores de éxito especificos
para la tipologia de proyecto analizada. Por ejemplo, el nivel de formacion, actualizacion y
experiencia del coordinador puede influir significativamente en la gestion del proyecto. El enfoque
del supervisor, ya sea orientado hacia aspectos politicos o técnicos, puede afectar tanto la gestion
como el impacto del proyecto. Ademas, el sector en el que se desarrolla el proyecto puede influir
en la gestion y en los criterios contingentes, y, aunque en menor medida, también en el impacto
(Diallo y Thuillier, 2004).

Finalmente, (Diallo y Thuillier, 2004) destacaron la diferenciacién que hacen los grupos
de interés en cuanto a las dimensiones del éxito. Por ejemplo, el equipo del proyecto, los
beneficiarios y la poblacion en general valoran la gestion y el impacto por encima de los criterios
contingentes. En contraste, el coordinador prioriza la gestion y los criterios contingentes sobre el
impacto, mientras que el administrador de tareas valora mas los criterios contingentes y el impacto
por encima de la gestion (Diallo y Thuillier, 2004).

En Diallo y Thuillier (2005) Profundizaron en la relacion entre los factores y criterios de
éxito. En primer lugar, determinaron que una buena comunicacién entre el coordinador y el gerente
de tareas, asi como entre los miembros del equipo del proyecto, es un factor clave para el éxito del
proyecto. Sin embargo, la relacidn entre esta comunicacion y el éxito en la gestion del proyecto es
menos significativa.

En segundo lugar, determinaron que la confianza que un gerente de tareas tiene en el
coordinador esta positivamente relacionada tanto con el éxito del proyecto como con el éxito en la
gestion del proyecto. En tercer lugar, identificaron que las relaciones interpersonales entre el
coordinador, el gerente de tareas y el supervisor nacional son factores clave para el éxito en la

tipologia de proyectos de desarrollo internacional (Diallo y Thuillier, 2005).
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Miller y Turner (2007a, 2007b) analizaron la incidencia del director de proyecto, sus
competencias y su relacion con el éxito del proyecto. Utilizaron datos obtenidos a través de una
encuesta web aplicada a nivel mundial a miembros de organizaciones profesionales de gestion de
proyectos, incluyendo el Project Management Institute (PMI), la International Project
Management Association (IPMA), la Association for Project Management (APM), la American
Society for the Advancement of Project Management (ASAPM) vy la red personal de los autores
(Muller y Turner, 2007a, 2007b).

En ese contexto, Muller y Turner (2007a) relacionaron el estilo de liderazgo del gerente de
proyecto con el éxito del proyecto. Por otro lado, Muller y Turner (2007b) analizaron la
importancia que los directores de proyecto atribuyen a los criterios de éxito y su impacto en el
desempefio del proyecto y en Miiller y Turner (2007a) estructuraron el modelo de investigacion
tomando el liderazgo como variable independiente, el cual midieron a través de las competencias
emocionales, gerenciales e intelectuales del gerente. Como variable dependiente consideraron el
éxito del proyecto, que midieron a través de cuatro (4) criterios de eficiencia del proyecto, cinco
(5) criterios de satisfaccion de grupos de interés: clientes, usuarios, equipo del proyecto,
proveedores y otros, y una (1) opcion abierta para que el encuestado sugiriera criterio.

Ademas, consideraron como variable moderadora seis categorias o tipologia de proyectos,
las cuales seleccionaron con base en Crawford et al. (2005): area de aplicacion, complejidad, etapa
del ciclo de vida, importancia estratégica, cultura y tipo de contrato Muller y Turner (2007a). Como
resultados, determinaron que, en primer lugar, el estilo de liderazgo del director del proyecto
influye en el éxito del proyecto y, en segundo lugar, las competencias de liderazgo requeridas en
el director de proyecto pueden variar teniendo en cuenta el tipo de proyecto (Maller y Turner,

2007a).
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En el estudio de Mdller y Turner (2007b), el modelo de investigacion se estructurd
utilizando como variables independientes el tipo de proyecto, el sector industrial (clasificado en
publico, privado y sin fines de lucro) y las caracteristicas del director de proyecto. Estas
caracteristicas incluyeron género, nacionalidad, edad, nivel educativo, certificacion en gestion de
proyectos y titulo profesional. Como variable dependiente, se consideraron los criterios de éxito.
Los resultados mostraron, en primer lugar, que existen diferencias en la calificacion de los criterios
de éxito segun el tipo de proyecto y, en segundo lugar, que la importancia asignada a la satisfaccion
del equipo del proyecto y del usuario final influye en casi todas las medidas de éxito reportadas.

En el segundo decenio del siglo XXI, Ika et al. (2012) desarrollaron un estudio orientado a
identificar factores de éxito y su relacion con el éxito del proyecto en el contexto los proyectos de
desarrollo financiados por el Banco Mundial. Recabaron informacion a través de una encuesta
aplicada a supervisores de proyectos (gerentes de tareas o lideres de equipos de tareas).
Fundamentados en la literatura, consideraron como criterios de éxito las dimensiones de eficiencia
y eficacia en el cumplimiento de los objetivos dentro del tiempo y el presupuesto, relevancia del

proyecto para el pais y los beneficiarios, impacto y sostenibilidad (lka et al., 2012).

Como resultado, identificaron una lista de factores de éxito relacionados con las funciones
de gestion y supervision del proyecto, agrupados en las dimensiones de seguimiento, coordinacion,
disefio y capacitacion. Ademas, identificaron factores que escapan al control de la gerencia del
proyecto, especialmente relacionados con el entorno institucional (Ika et al., 2012).

En el mismo sentido, Khan et al. (2013) llevaron a cabo un estudio para identificar factores
y criterios de éxito, asi como para explorar la relacion entre estos elementos. El contexto empirico
se centro en proyectos de infraestructura financiados por el sector pdblico en Pakistan. La

informacion fue recopilada de miembros de la comunidad del PMI en Pakistan que trabajaban para
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organizaciones involucradas en proyectos gubernamentales, desempefiando roles clave como

clientes, patrocinadores, agencias de financiamiento, consultores y contratistas (Khan et al., 2013).

Tabla 8.

Criterios y Factores de Exito: proyectos de infraestructura financiados por el sector publico en

Pakistan

Criterios de éxito

Factor Variables

Factores Criticos de éxito

Factor

Variables

Eficiencia del Alcance, Tiempo, Costos,

proyecto Ndmero minimo de
cambios y Cumplimiento
de la normatividad
ambiental

Beneficios Adherido a procedimientos

organizacionales definidos, Producto final
utilizado seguln lo previsto,
Aprendizaje del proyecto,
Proyecto satisface las
necesidades de los
usuarios, Nueva
comprensidn/conocimiento
adquirido

Impacto del proyecto  El proyecto tiene buena
reputacion, Satisfaccion
del usuario final, El
proyecto logré su
proposito y Los impactos
del proyecto en los
beneficiarios

Competencia en
gestion de proyectos

Entorno organizativo y

de gestién

Control financiero y
técnico

Gestor de proyectos
competente, Competencias del
equipo de gestién de proyectos,
Calidad de liderazgo de gestion
de proyectos, Eleccion correcta
de la metodologia y
herramientas de gestion de
proyectos, Relacion de la
gestion de proyecto con
contratistas, El lider del
proyecto poseia habilidades
interpersonales adecuadas, El
lider del proyecto poseia
habilidades administrativas,
Apoyo entusiasta de la alta
direccion a la gestion del
proyecto y al equipo del
proyecto en el sitio. Capacidad
técnica del gerente de proyecto,
Buenas comunicaciones,
Canales de comunicacion
claros, Equipo de proyecto
calificado y adecuado,
Monitoreo y control efectivo.
Entorno social favorables,
Personal suficiente,
Compensacion justa para los
empleados, Delegacion de
autoridad, Administracion
equitativa para el personal,
Relacién del director del
proyecto con el patrocinador

Habia un presupuesto detallado
para el proyecto, Gestidn
presupuestaria, Procedimientos
formales, Naturaleza del
trabajo bien definida en la
licitacion, Clara organizacion y
descripcién del trabajo de la




96

Potencial futuro Recursos movilizados y Apoyo de la alta Compromiso de todas las
utilizados segln lo direccion partes en el proyecto, Apoyo
previsto, Mejora de la del adalid del proyecto, Apoyo
capacidad organizativa, de los stakeholders, apoyo de la
Motivados para futuros alta direccion.

proyectos y Habilitacion
de otros trabajos de
proyectos en el futuro

Satisfaccion de las Satisfaccion del Tareas técnicas Gestion eficaz del cambio,
partes interesadas patrocinador, Satisfaccion Tener experiencia pasada
del grupo directivo, relevante, Experiencia pasada
Requisito del cliente de metodologia, Las
cumplido, Objetivos desviaciones del plan eran
organizacionales rutinarias y tratadas
cumplidos. claramente.

Fuente. Traduccion a través de IA de Khan et al. (2013, p. 11,14).

Para evaluar el éxito consideraron las dimensiones: eficiencia del proyecto, beneficios
organizacionales, impactos del proyecto, satisfaccion de las partes interesadas y potencial futuro.
Para identificar factores de éxito analizaron las competencias en gestion de proyectos, el entorno
organizativo y de gestion, el control financiero y técnico, el apoyo de la alta direccion y las tareas
técnicas como se describe en la Tabla 8 (Khan et al., 2013).

Como resultados identificaron un grupo de factores de éxito, asi como su relacion con cada
una de las dimensiones del éxito. La Tabla 9 describe la relacion entre las dimensiones de éxito y
el listado de factores Khan et al. (2013).

Tabla 9.
Modelo de éxito en proyectos de infraestructura financiados por el sector publico en Pakistan

Criterios de éxito. Factores criticos de éxito que mayor inciden.
Eficiencia del proyecto. Control financiero y técnico, entorno organizativo de
gestion.
Beneficios organizacionales. Apoyo de la alta direccidn, caracteristicas del proyecto.
Impacto del proyecto. Apoyo de la alta direccion, caracteristicas del proyecto,

la organizacion y el entorno de gestién y la competencia
en gestion de proyectos.

Potencial futuro. Caracteristicas del proyecto, el control financiero y
técnico, el apoyo de la alta direccién y el entorno
organizativo y de gestion.
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Satisfaccion de las partes interesadas. La competencia en gestion de proyectos, el entorno
organizativo y de gestion, el control financiero y
técnico, el apoyo de la alta direccidn y las caracteristicas
del proyecto.

Fuente. Elaboracion del auto con base a Khan et al. (2013).

En 2014, Mir y Pinnington, llevaron a cabo un estudio que analizo la relacién entre el éxito
del proyecto y el desempefio de la gestion de proyectos. Para medir el éxito del proyecto, utilizaron
el modelo propuesto por Shenhar et al. (2001), que abarca las dimensiones de eficiencia del
proyecto, impacto en el cliente, impacto en el equipo del proyecto, éxito empresarial y preparacion
para el futuro (Mir y Pinnington, 2014).

Por otra parte, Para medir el desempefio de la gestion de proyectos, adoptaron el modelo
de Evaluacion del Desempefio de la Gestion de Proyectos (PMPA) de Bryde (2003), que
comprende las dimensiones de liderazgo de gerencia de proyectos, personal de gerencia de
proyectos, politica y estrategia de gerencia de proyectos, asociaciones y recursos de gerencia de
proyectos, proceso de gestion del ciclo de vida del proyecto, asi como indicadores clave de
rendimiento (KPI) de gerencia de proyectos. El contexto empirico estuvo representado por 154
profesionales de gestion de proyectos de diferentes organizaciones de los Emiratos Arabes Unidos,
a quienes se les aplico una encuesta (Mir y Pinnington, 2014).

Los resultados determinaron lo siguiente: primero, existe una relacion estadisticamente
significativa y positiva entre el desempefio de la gestion de proyectos y el éxito del proyecto.
Segundo, cada una de las variables del desempefio de la gestion de proyectos también muestra una
relacién positiva y estadisticamente significativa con el éxito del proyecto. Tercero, el desempefio
de la gestion de proyectos explico el 44,9% del éxito. Cuarto, las variables de desempefio de
gestion de proyectos tienen una incidencia diferencial en el éxito del proyecto; por lo tanto, al

establecer jerarquizandolas de mayor a menor, se obtiene el siguiente orden: indicadores clave de
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rendimiento (KPI), personal, liderazgo, procesos de gestion del ciclo de vida y politica y estrategia
(Mir y Pinnington, 2014).

En 2015, Joslin y Muller, realizaron una encuesta electronica a una muestra de 254
profesionales con un promedio de 15 afios de experiencia en gestion de proyectos. Los
participantes provenian de 41 paises, con un 38% de norteamericanos, un 24% de europeos, un
22% de australianos y un 16% de otros paises. El estudio tuvo como objetivos, en primer lugar,
determinar la naturaleza de la relacion entre una Metodologia de Gestidn de Proyectos (PMM) y
el éxito del proyecto, y, en segundo lugar, evaluar si esta relacién estaba influenciada por la
gobernanza del proyecto.

Para medir el éxito del proyecto utilizaron las dimensiones propuestas por Khan et al.
(2013): eficiencia del proyecto, beneficios organizacionales, impacto del proyecto, satisfaccion de
las partes interesadas y potencial futuro. Como marco de gobernanza consideraron el modelo de
Muiller (2009): “Aborda la orientacion del gobierno corporativo (orientacién accionista-parte
interesada) y el enfoque organizacional para el control (comportamiento versus control de
resultados)” (Joslin y Miller, 2015, p. 1381).

Finalmente, delimitaron la PMM como: “procesos, herramientas, técnicas, areas de
conocimiento y perfiles integrales de capacidad”, fundamentados en analisis de los mismos
autores, que sali6 publicado en 2016 (Joslin y Muller, 2015, p. 1380; Joslin y Miiller, 2016, p.
373). El modelo de medicion en su conjunto, se analizo6 en el contexto de la teoria de contingencia.
Como resultados, determinaron que existe una relacion positiva entre la PMM vy el éxito del
proyecto. Los elementos de la PMM explican un 22.3% del éxito del proyecto. Asi mismo, la

gobernanza hace un efecto cuasi-moderador, teniendo en cuenta que se evidencia un efecto por
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parte de la orientacién del gobierno corporativo, pero no se demuestra impacto del enfoque
organizacional para el control (Joslin y Miller, 2015).

Carvalho y Rabechini (2015), realizaron un estudio enfocado en analizar la relacion entre
la gestion de riesgos y el éxito del proyecto, considerando el efecto moderador del sector industrial
y la complejidad del proyecto. El estudio empirico incluy6 un trabajo de campo con una encuesta
a 415 profesionales de la gestion de proyectos y una revision documental del desempefio de 263
proyectos de 8 industrias diferentes, todo en el contexto geografico de Brasil. Para medir el éxito
del proyecto consideraron varias dimensiones propuestas en la literatura: gestion de proyectos,
producto/servicio del proyecto, impacto en el equipo, impacto actual en los negocios e impacto
futuro en los negocios (Carvalho y Rabechini, 2015).

Para medir el riesgo del proyecto, analizaron la incertidumbre desde dos enfoques: uno
"duro" y otro "blando", basandose en la tesis de que, por mas riguroso que sea el anlisis de riesgo
de un proyecto, siempre existe la probabilidad de incertidumbres imprevisibles. En el enfoque
duro, consideraron variables como la planificacion del riesgo, la identificacion del riesgo, el
andlisis cualitativo y cuantitativo de riesgos, el seguimiento y control de riesgos, y la
responsabilidad del riesgo. En el enfoque blando, incluyeron el contexto, el enfoque estratégico
ante el riesgo y la incertidumbre, la comunicacién e informacion sobre riesgos, la actitud, la
asignacion y relacién con los grupos de interés, y la gestion de crisis. Finalmente, midieron la
complejidad y la industria con escala nominales (Carvalho y Rabechini, 2015).

Los resultados mostraron, en primer lugar, que ni la complejidad ni el sector industrial
presentan una relacion significativa con el riesgo o con el exito del proyecto. En segundo lugar,
que ambos enfoques de la gestion de riesgos, tanto el analisis blando como el duro, tienen un

impacto positivo y significativo en el éxito del proyecto (Carvalho y Rabechini, 2015).
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En 2015, Serrador y Turner analizaron la relacion entre la eficiencia del proyecto y su éxito.
El estudio empirico se desarroll6 a través de una encuesta aplicada a 859 profesionales, incluyendo
gerentes de proyecto, gerentes de proyecto senior, gerentes de programa, coordinadores de
proyecto, miembros del equipo del proyecto, gerentes séniores, gerentes de programa sénior,
gestores de cartera y ejecutivos de nivel C, de 60 paises. Los paises con mayor participacion fueron
Estados Unidos, Canada e India, mientras que Australia, Espafia, Brasil, Singapur y Alemania
tuvieron una participacion menor. Los encuestados fueron contactados a través de la comunidad
PMI, grupos de LinkedIn y redes personales, proporcionando informacion sobre un total de 1386
proyectos (Serrador y Turner, 2015).

Como variables de eficiencia, consideraron el cumplimiento de los objetivos de tiempo,
presupuesto y alcance (Serrador y Turner, 2015). Estas variables han sido validadas por Shenhar
y Dvir (2007), Ika et al. (2012) y Khan et al. (2013) como la dimension “eficiencia del proyecto”.
Las variables de eficiencia fueron contrastadas con mediciones perceptivas del éxito, teniendo en
cuenta los grupos de interés: patrocinador, equipo del proyecto, cliente, usuario final y una medida
de éxito global (Serrador y Turner, 2015). Los resultados indicaron que la eficiencia del proyecto
explica el 60% del éxito del proyecto cuando se consideran las variables de la triple restriccion:
tiempo, presupuesto y alcance, y el 51% del éxito cuando solo se tienen en cuenta las variables de
tiempo y presupuesto.

Serrador y Pinto (2015) analizaron la relacién entre el enfoque &gil y el éxito del proyecto,
con el proposito de aportar evidencia de que los métodos agiles son mas efectivos que los enfoques
tradicionales para lograr el exito del proyecto. El exito del proyecto lo midieron a partir de tres
dimensiones: una medida global de éxito, la eficiencia del proyecto y la satisfaccion de los grupos

de interés.
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Analizaron, ademas, el efecto moderador en la relacién enfoque &gil-éxito del proyecto de
las variables: calidad de los entregables, la complejidad del proyecto y el nivel de experiencia del
equipo del proyecto. El estudio empirico se baso en la informacién recolectada en Serrador y
Turner (2015), trabajo descrito anteriormente. De los proyectos referenciados por los encuestados,
el 6% fueron gestionados totalmente con enfoque agil, y mas del 65% tuvieron algin componente
agil en su proceso de gestion (Serrador y Pinto, 2015).

Los resultados del estudio determinaron, en primer lugar, que existe una relacion positiva
entre el uso de enfoques agiles y cada una de las tres dimensiones consideradas como criterios de
éxito del proyecto. En segundo lugar, entre los moderadores, solo se encontré un efecto marginal
de la calidad de los entregables sobre la relacion entre el enfoque &gil y el éxito del proyecto. La
complejidad y la experiencia del equipo del proyecto no tuvieron ningun efecto sobre dicha
relacion (Serrador y Pinto, 2015).

Aga et al. (2016), analizaron la relacion entre el liderazgo transformacional de los gerentes
de proyectos, la formacion de equipos y el éxito del proyecto. El disefio empirico incluy6 la
aplicacion de una encuesta de campo a 200 gerentes de proyectos de organizaciones no
gubernamentales que ejecutaron proyectos de desarrollo en Etiopia. Se planteé un modelo de
investigacion que considero el liderazgo transformacional como variable independiente, el éxito
del proyecto como variable dependiente y la formacién de equipos como variable mediadora (Aga

etal., 2016).

Para medir el éxito del proyecto, desarrollaron una lista de 14 variables. Cuatro de estas
variables se enmarcan en la dimension de eficiencia del proyecto, ocho estan orientadas a analizar

la satisfaccion de los grupos de interés (usuarios finales y/o beneficiarios, equipo del proyecto y



102

patrocinadores), y dos pertenecen a la dimension de sostenibilidad (Shenhar y Dvir 2007; Ika et

al. 2012; Khan et al. 2013).

El liderazgo transformacional lo midieron considerando cuatro dimensiones: influencia
idealizada, estimulacion intelectual, motivacion inspiradora y consideracion individualizada (Aga
et al. 2016). Y, finalmente, el trabajo en equipo, lo midieron considerando las dimensiones
identificadas por Salas et al. (1999) y Klein et al. (2009): establecimiento de objetivos, el desarrollo
de relaciones interpersonales, la clarificacion de roles y el empleo de técnicas de resolucion de

problemas (Aga et al., 2016).

Como resultados identificaron, en primer lugar, que el liderazgo transformacional tiene una
relacion positiva con el éxito del proyecto. En segundo lugar, las intervenciones de formacion de
equipos desempefian un papel mediador en la relacion entre el liderazgo transformacional y el
éxito del proyecto. Segun Aga et al. (2016), "El liderazgo transformacional conduce al despliegue
de actividades de creacion de equipos, que a su vez contribuyen significativamente a los resultados

positivos del proyecto” (p. 815).

Musawir et al. (2017), desarrollaron un estudio con un doble objetivo: en primer lugar
analizaron la relacion entre la gobernanza efectiva del proyecto, la gestion de beneficios y el éxito
del proyecto. En segundo lugar, identificaron las practicas de gobernanza del proyecto y de gestion
de beneficios que resultan mas efectivas para mejorar el éxito del proyecto. El disefio empirico
comenzd con un cuestionario web que fue respondido por 333 gerentes, propietarios y
patrocinadores de proyectos de diversos paises a nivel mundial. El modelo de investigacion
considerd la gobernanza efectiva del proyecto como variable independiente, el éxito del proyecto
como variable dependiente y la gestion de beneficios como variable moderadora (Musawir et al.,

2017).
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Para medir el éxito, consideraron tres dimensiones: éxito en la gestion del proyecto
(presupuesto, cronograma, producto, resultados y planificacion); éxito en la propiedad del
proyecto (éxito en el caso de negocio y utilizacion de los resultados); y éxito en la inversion del
proyecto (cumplimiento de los objetivos del proyecto y retorno de la inversion). La gobernanza
efectiva fue evaluada a partir de nueve variables que incluian 6rganos, acuerdos, funciones y
responsabilidades de gobernanza, asi como estructuras de informes, criterios de comunicacién y
direccion del proyecto. Finalmente, la gestion de beneficios fue evaluada mediante doce variables
que abarcaban objetivos, resultados y productos; valor creado y estrategia de gestion de beneficios;

partes interesadas y control de cambios. (Musawir et al., 2017).

Como resultado, pudieron determinar que existe un efecto directo de la gobernanza efectiva
del proyecto en el éxito del proyecto, y que la gestion de beneficios media parcialmente la relacion
entre la gobernanza efectiva del proyecto y las tres dimensiones del éxito del proyecto (Musawir
etal., 2017). Esto implica que “la gestion de beneficios representa un conjunto de procesos a partir
del cual la gobernanza eficaz del proyecto mejora el éxito del proyecto” (Musawir et al., 2017, p.
1669). Especialmente teniendo en cuenta que la gestién de proyectos ha recibido influencia de

multiples campos disciplinarios, particularmente de otros campos de la gestion (Andersen, 2016).

En 2021, Zwikael y Meredith argumentaron que el desarrollo de la literatura sobre el éxito
del proyecto ha carecido de orden, teniendo en cuenta que los investigadores no han utilizado una
escala consensuada para medir este constructo. Esto puede resultar en hallazgos de investigacion
engariosos e inconsistentes (Zwikael y Meredith, 2021). Por lo tanto, propusieron un modelo de
evaluacion del éxito del proyecto con la vision de superar las limitaciones de los principales
modelos existentes, incluyendo los de Shenhar et al. (2001), Pinto y Mantel (1990) y DelLone y

McLean (2003).
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Zwikael y Meredith (2021) presentan su propuesta como un punto de inflexion respecto a
la tesis vigente, la cual sostiene que la tipologia del proyecto es un elemento contingente para
establecer criterios y factores de éxito (Belassi y Tukel, 1996; Shenhar et al. 2001; Diallo y
Thuillier, 2004). En este contexto, los autores desarrollaron un modelo que consideran lo
suficientemente genérico para la evaluacion del éxito en todos los tipos de proyectos (Zwikael &
Meredith, 2021). ElI modelo contempla unas dimensiones, unas unidades de analisis, unos grupos
de interés y unos criterios (Zwikael y Meredith, 2021). La Tabla 10 muestra el modelo propuesto.

Tabla 10.

Modelo de evaluacion del éxito de Zwikael y Meredith

Dimensiones de ¢aquién o que se ¢quién evalta? Criterios claves de
Evaluacion del proyecto evalua? rendimiento
Exito en la gestion de Al gerente o director del El duefio del Lograr el plan del
proyectos proyecto. proyecto. proyecto:

El proyecto se completo a
tiempo.

El proyecto se completo
dentro del presupuesto.

El proyecto se completo
dentro del alcance acordado
El proyecto se completo sin
beneficios no deseados
causados por el director del

proyecto.
La gestion del proyecto fue
un éxito.
Exito de la propiedad del Al duefio del proyecto El financiador del Realizar el caso de negocio:
proyecto. proyecto. El proyecto ha logrado todos

los beneficios previstos.

El proyecto se completo sin

beneficios indeseables.

El valor del proyecto real

fue mayor de lo esperado.
Exito de la inversion del El éxito general del El financiador del El proyecto fue una
proyecto. proyecto proyecto. inversion que valié la pena

para su financiador.

El proyecto representa una

inversion exitosa.

El proyecto en general fue

un éxito.

Fuente. Traduccion a través de IA de Zwikael y Meredith (2021, tablas 11 y IV p. 1048 y 1051).
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En 2022, el International Journal of Project Management publicé un nimero especial con
trabajos resultantes de una convocatoria de articulos sobre el éxito del proyecto (Pinto et al., 2021).
En ese conjunto de trabajos, se evidencia que la investigacion sobre el éxito del proyecto sigue
avanzando, mediante la identificacion de factores y criterios de éxito contextualizados segln

diversas tipologias de proyectos y contextos (Pinto et al., 2022).

En su estudio, Marnewick y Marnewick (2022) analizaron el éxito del proyecto
considerando como criterio de éxito la realizacién de beneficios en el marco del enfoque agil. El
entorno empirico estuvo representado por una muestra intencional de ejecutivos de empresas del
sector financiero, de entretenimiento y consultoria, con amplia experiencia en implementaciones
organizacionales con enfoque 4&gil. Estos fueron abordados a través de una entrevista
semiestructurada. Los resultados indicaron, entre otros aspectos, que el éxito de los proyectos
agiles se atribuye mas al enfoque &gil que a la obtencion de beneficios. Se subraya la ausencia de
sistematicidad en la gestion de beneficios, que establezca y haga seguimiento de los beneficios

entes, durante y después del proyecto (Marnewick y Marnewick, 2022).

Por su parte, Varajao et al. (2022) subrayaron la dificultad inherente en la evaluacion del
éxito de un proyecto, destacando que esta depende de multiples aspectos, entre los cuales se
incluyen las caracteristicas y circunstancias del proyecto, las percepciones y expectativas de las
partes interesadas, asi como los criterios y modelos de evaluacion empleados. Para analizar el
éxito de los proyectos en el contexto de los sistemas de informacion, Varajao propuso en 2018 el
modelo de las multiples facetas (véase la Figura 35) que proporciona un marco temporal

estructurado para gestionar el éxito de los proyectos.
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Figura 35. Facetas del éxito en el campo de la gerencia de proyectos.
Fuente. Varajao (2018, p. 10, Fig. 7), Varajao et al. (2022, p. 482, Fig. 1).

El marco de las facetas muestra que es necesario utilizar diferentes criterios para evaluar
el éxito de un proyecto a lo largo de su desarrollo. Por ejemplo, la idea inicial del proyecto se
evalUa segun criterios de viabilidad. La faceta de ejecucion se analiza en funcion de los objetivos
de tiempo, alcance, calidad, presupuesto y nivel de satisfaccion de las partes interesadas, criterios
que miden la eficiencia en la gestion del proyecto. Finalmente, el entregable o producto se evalta

con criterios de calidad, beneficios y expectativas de las partes interesadas (Varajéo et al., 2022).

A partir del marco de las facetas, la perspectiva de éxito bidireccional de la gestion del
proyecto y éxito del producto planteada por Baccarini (1999) y los enfoques de evaluacion del
éxito orientados hacia la evaluacion del desempefio y/o los beneficios, Varajéo et al. (2022)
propusieron el marco de la Gestion del Exito. Este marco propone desarrollar procesos de

monitoreo y visualizacion de la evolucion de las dimensiones del éxito en las diferentes facetas,
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con el objetivo de centrar los esfuerzos en los factores que mas contribuyen al éxito (Varajao et

al., 2022).

Los estudios de Abdallah et al. (2022) sobre megaproyectos y de Volden y Welde (2022)
sobre proyectos publicos, destacan la relevancia de las caracteristicas del proyecto, como el nivel
de complejidad y el contexto o circunstacias del proyecto, subrayados por Varajdo et al. (2022),

para los procesos de evaluacion del desempefio y exito del proyecto.

Abdallah et al. (2022) resaltaron las implicaciones que los antecedentes, intereses y marcos
institucionales de las partes interesadas, en un continuo de voluntad y representacion, pueden tener
en el desemperio y éxito del proyecto durante la fase de desarrollo. En su trabajo, Abdallah et al.
diferencian entre desmpefio y éxito del proyecto. Plantearon que “el éxito-frecaso es un estado
final caracterizado por un punto en el que termina la fase de desarrollo, mientra que el desempefio
es el conjunto de caracteristicas espaciotemporales de esta trayectoria a lo largo de dicha fase”

(Abdallah et al., 2022, p. 698).

Por su parte, Volden y Welde (2022) puntualizaron las diferencias entre los proyectos
publicos y privados, sefialando que, dado que no existe una medida universal del éxito del
proyecto, en el ambito de los proyectos privados, las métricas para evaluar el éxito suelen
inclinarse mayoritariamente hacia criterios financieros. En estos casos, las partes interesadas méas
relevantes son los propietarios financiadores, los gerentes de proyecto y los empleados de las
organizaciones. Por otro lado, en los proyectos publicos, la definicion de criterios, los diferentes
roles de las partes interesadas, la creacion de valor y los beneficios planificados tiende a ser mas

ambigua.
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El trabajo de Volden y Welde (2022) en su objetivo de definir el éxito del proyecto para el

sector publico, llegd a un modelo de evaluacion del éxito de tres niveles: operacional, tactico y

estratégico que comprenden seis criterios de éxito: Relevancia, Eficiencia, Eficacia, Impacto y

Sostenibilidad (ver Tabla 11), dimensiones semejantes a las planteadas por lIka et al. (2012) para

evaluar proyectos de desarrollo financiados por el Banco Mundial.

Tabla 11.

Modelo de evaluacion del éxito de proyectos del sector publicos

Nivel de Criterio de
éxito evaluacion

Definicién

Operacional Eficiencia

Tactico Eficacia
Estratégico Otros impactos
Relevancia

Sostenibilidad

Eficiencia
costo-beneficio

Implementacion y desempefio del proyecto en términos de costo, tiempo y calidad
(el tridngulo de hierro)

Si se han alcanzado los objetivos acordados (normalmente relacionados con las
necesidades de los usuarios) y en qué medida el proyecto ha contribuido a este
resultado.

Esto incluye todas las consecuencias més alla del resultado acordado que puedan
atribuirse como resultado del proyecto, positivas y negativas, a corto y largo plazo,
para las diferentes partes interesadas.

Un proyecto es pertinente si existe una necesidad para lo que ofrece. La pertinencia
del proyecto se evalda en relacién con las prioridades politicas nacionales, pero
también con las preferencias de las partes interesadas.

Un proyecto es sostenible si es probable que sus beneficios persistan durante toda su
vida. Los impactos totales (financieros, ambientales y sociales) deberian ser
aceptables a largo plazo.

Disposicidn total a pagar por lo que el proyecto entrega en relacion al costo, medido
a través del Analisis Costo-Beneficio.

Fuente. Traducion con 1A de Volden y Welde (2022, p. 707, Tabla 1.).

Scheepers et al. (2022) destacaron la necesidad de integrar la gestion de realizacion de

beneficios y la gestion de partes interesadas como marco para lograr el éxito del proyecto.

Argumentaron que los beneficios del proyecto se generan principalmente después de la fase de

implementacion, en la etapa del producto. En este contexto, la realizacion de beneficios depende
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en gran medida de las expectativas de un grupo de interés poco analizado en la gestion de
proyectos: los gerentes funcionales de negocios. Estos gerentes son responsables de propiciar los
cambios organizacionales necesarios para aprovechar los beneficios del proyecto (Scheepers et al.,

2022).

El trabajo de Scheepers et al. (2022) ofrece tres aportaciones importantes a la discusion
sobre el éxito del proyecto. En primer lugar, resalta la necesidad de considerar al gerente funcional
de linea de negocios como una parte interesada clave del proyecto, ademéas del gerente del
proyecto, el equipo, el cliente, el usuario y el patrocinador. En segundo lugar, destaca la
importancia de la gestion de la realizacion de beneficios como un aspecto relevante para la gestion
exitosa del proyecto. En tercer lugar, subraya que los beneficios del proyecto y la
conceptualizacion del éxito se construyen de manera dinamica con las partes interesadas a lo largo

del ciclo de vida del proyecto (Scheepers et al., 2022; Pinto et al., 2022).

Finalmente, Ika y Pinto (2022) propusieron el modelo "Tesseract" (véase la Figura 36) con
una perspectiva del éxito del proyecto definida a partir de la interaccion entre las dimensiones del
éxito del plan del proyecto, el éxito del caso de negocios, la vision compartida de las partes

interesadas Y la sostenibilidad ambiental.

En primer lugar, plantearon que el éxito del plan del proyecto se evalta a corto plazo,
mediante indicadores de eficiencia y eficacia, mide el desempefio del gerente y del equipo del
proyecto y generalmente es evaluado por altos ejecutivos de la organizacion (lka y Pinto, 2022).
En segundo lugar, plantearon que el éxito del caso de negocios se evalua a mediano plazo,
mediante indicadores de impacto, y mide el desempefio basado en el uso de los productos del
proyecto por parte de altos ejecutivos de la organizacion, es evaluado por los propietarios del

proyecto y el pablico en general (Ika y Pinto, 2022).
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En tercer lugar, propusieron una dimension de sostenibilidad ambiental que se evalla a
largo plazo, a partir de la relacion entre beneficios e impactos negativos del proyecto. Esta
dimension generalmente es evaluada por organizaciones de la sociedad civil, reguladores y el
publico en general, quienes evallan a los gerentes del proyecto, altos ejecutivos y propietarios (Ika
y Pinto, 2022). Finalmente, resaltaron la relevancia de la vision compartida de las partes
interesadas, la cual es un factor clave para el éxito del proyecto en todos los marcos temporales

(Ika y Pinto 2022).

Exito del plan del proyecto Eficacia verde (dominio

(dominios de entrega y de la sociedad)

suministro)

e e s S e T e R P

los dominios)

“Santo Grial" del éxito del proyecto

Exito del caso de negocio (dominic

del propietario)

Figura 36. Modelo Tesseract.

Fuente. Traduccion a través de IA de Ika y Pinto (2022, p. 845, Fig. 1).

En resumen, esta seccion integra los principales conceptos, hallazgos y enfoques
identificados en la revision de la literatura sobre la escuela del éxito. La revision se dividié en dos
partes: la primera abarca la literatura seminal y los desarrollos tempranos, y la segunda incluye las
conceptualizaciones de la literatura mas reciente. Finalmente, se presentan las conceptualizaciones

integradas.
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La investigacion sobre el éxito del proyecto ha avanzado a partir de la basqueda de las
mejores métricas, medios, criterios y factores para evaluar el desempefio de los proyectos (Jugdev
y Muller, 2005; Ika, 2009). Un hallazgo notable es que ni en la literatura seminal ni en los
desarrollos tempranos se identifica un modelo dominante para evaluar el éxito del proyecto.
Diversos autores han propuesto diferentes dimensiones, alcanzando consenso general Unicamente
en torno a la “eficiencia del proyecto” (Costantino et al., 2015; Zwikael y Meredith, 2021) y la
concepcion temporal que divide el andlisis entre el éxito de la gestion del proyecto y el éxito del
proyecto (DeLone y McLean, 1992; Cooke-Davies, 2002; Diallo y Thuillier, 2004) (ver Tabla

12).

En este sentido, Zwikael y Meredith, (2021) destacaron tres modelos: (Pinto y Slevin,
1988b), (DeLone y McLean, 2003) y (Shenhar & Dvir, 2007), mientras que Ika y Pinto (2022)
destacaron siete modelos, incluyendo ademés los de Barnes (1972), Atkinson (1999), Ika et al.
(2012) y Maltzman y Shirley (2015). Esto genera problemas de fragmentacion en la literatura,
dificultando la construccion de conocimiento acumulativo en la perspectiva de investigacion
(George y Marino, 2011), asi como la comparacion de estudios sobre el éxito del proyecto

(Zwikael y Meredith, 2021).

Por otro lado, es importante subrayar que el avance de la literatura sobre el éxito del
proyecto se ha basado mayormente en estudios de encuesta que recopilan percepciones de gerentes
de proyectos y otros directivos organizacionales (lka, 2009). En menor medida, se han realizado
estudios basados en el analisis de documentos o informes, los cuales podrian ofrecer datos
concretos sobre el cumplimiento de indicadores en las diferentes fases de los proyectos (lka, 2009).

Ademas, han considerado como unidades de analisis a las organizaciones ejecutoras y
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patrocinadoras, los proyectos, los equipos y directores de proyectos, asi como a otras partes

interesadas (véase Tabla 12).

Tabla 12.

Dimensiones que se han considerado en la literatura seminal para medir el éxito del Proyecto

Autor (es)

Dimensiones de éxito

Epocas de Medicion

Tipo de proyecto

Barnes (1972)

(Pinto y Slevin,

1988b)

(Wateridge, 1998)

(Atkinson, 1999)

Baccarini, (1999)

(Shenhar 'y Dvi
2007).

(Hoegl

r!

y

Gemuenden, 2001).

(Cooke-Davies,
2002).

(DeLone
McLean, 1992).

y

-Triple restriccion: Tiempo, costo y
calidad

-Desempefio del proyecto (Tiempo,
costo y rendimiento).

-Calidad percibida del producto.
-Satisfaccion del cliente.

-Criterios de éxito del gerente de
proyectos.

-Criterios de éxito del usuario.

-Triple restriccion; Tiempo, costo y
calidad.

-Beneficios para la organizacion.
-Beneficio para las  partes
interesadas.

-Sistema de informacién

-Triple restriccién (costo, tiempo y
alcance).
-Beneficio
interesadas.
-Objetivos
propietario.
-Satisfaccion de las necesidades del
usuario.

- Satisfaccion de las necesidades de
otras partes interesadas.

-Eficiencia del proyecto.

-Impacto en el cliente.

-Impacto en el equipo.

-Resultados comerciales.
Preparacion para el futuro.
-Eficiencia (Cronograma y
presupuesto).

-Eficacia (Calidad del producto).
-Eficiencia (Tiempo y costo).
-Beneficios del producto.

-Exito corporativo.

para las  partes

estratégicos del

-Calidad del sistema.
-Calidad de la informacién.
-Calidad del servicio.

-Uso del sistema.
-Satisfaccion del usuario.
-Beneficios netos.

Implementacién del
proyecto.
-Implementacion del
proyecto.

-Uso del resultado del
proyecto.

-Etapa de
implementacion.
-Etapa del producto.

-Gestion del proyecto
(implementacion).
-Exito del producto.

-Etapa de implementacién
(enfoque operativo).
-Beneficios para los
grupos de interés (enfoque
estratégico).

-Exito de la gestion del
proyecto.

-Exito del proyecto.
-Exito corporativo.
-Etapa de desarrollo.
-Etapa de uso del
producto.

Todos.

Todos.

Proyectos de tecnologia.

Todos.

Todos.

Desarrollo de
productos.

Industria de software.

Todos.

Sistemas de informacion.

nuevos
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(Diallo y Thuillier, -Objetivos, tiempo y presupuesto. -Exito en la gestion del Proyecto de desarrollo.
2004). -Satisfaccion de los beneficiarios  proyecto
con el producto. -Exito del producto.

-Impacto en los beneficiarios.
-Capacidades institucionales para el
pais.

-Visibilidad nacional del proyecto.
-Reputacion  del proyecto ante
donantes.

-Coherencia de los resultados del
proyecto con lo planeado.

Miller 'y Turner -Criterios de eficiencia  del Todos.
(2007a, 2007h) proyecto.

-Criterios de satisfaccién de grupos

de interés.

Moderadores:

-Tipologia de proyectos (area de
aplicacion, complejidad, etapa del
ciclo de vida, importancia
estratégica, cultura y tipo de
contrato.

Ika et al. (2012) -Eficiencia vy eficacia en Proyecto de desarrollo.
cumplimiento de objetivos.
-Relevancia del proyecto.

-Impacto.
-Sostenibilidad.

Khanetal. (2013)  -Eficiencia del proyecto. Proyectos  publicos
-Beneficios organizacionales. infraestructura.

-Impacto del proyecto.
-Satisfaccion de las  partes

interesadas.

-Potencial futuro.
(Carvalho y - Gestién del proyecto. Etapa de gestion. Todos.
Rabechini, 2015). -Producto del proyecto. Etapa de producto.

-Impacto en el equipo del proyecto.
-Impacto presente y futuro en el

negocio.
(Serrador y Turner, -Eficiencia del proyecto Etapa de implementacion  Todos.
2015). (cronograma, presupuesto y

alcance).

-Medida global de éxito.
-Satisfaccion de los grupos de

interés.
(Agaetal., 2016). Eficiencia del proyecto. Todos.
Satisfaccion de partes interesadas.
Musawir et al. Exito en la gestion del proyecto. Todos.
(2017). Exito en la propiedad del proyecto.

Exito en la inversion del proyecto.

Fuente. Elaboracion del autor con base a revision de la literatura
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En cuanto a los factores de éxito, la pauta la marco inicialmente el trabajo de Slevin y Pinto
(1986) con el altamente debatido modelo del perfil de implementacién del proyecto (PIP). Sin
embargo, parece haber consenso en la literatura seminal y desarrollos tempranos en que los
factores de éxito son de carécter contingente, por lo tanto, no es viable establecer listados de
factores que satisfagan las necesidades de evaluacion de todas las tipologias de proyectos (Belassi
y Tukel, 1996; Shenhar y Dvir, 2007).

En este contexto, los marcos analiticos del éxito del proyecto han contrastado las
dimensiones del éxito con diversas tematicas y circunstancias relacionadas con la gestion de
proyectos, asi como con otros ambitos de la gestion en general, con el fin de explicar los factores
que influyen en el éxito (Costantino et al., 2015). En esta linea, se han relacionado las dimensiones
de éxito del proyecto con enfoques &giles, gestion de riesgos, gobernanza, competencias y
liderazgo del director de proyectos, tamafio y complejidad del proyecto, sector industrial,
caracteristicas organizacionales y metodologias de gestion de proyectos (PMM), como se muestra

en la Tabla 13.

Tabla 13.

Factores y unidades de analisis en la evaluacion del éxito del Proyecto

Autor Unidad de Analisis Factores de éxito
(Slevin y Pinto, 1986). -El proyecto. Mision, apoyo de la alta direccién,
planes y cronogramas, consulta del
cliente, personal, tareas técnicas.
Gerente de proyecto. Competencias del lider del proyecto.
(Belassi y Tukel, 1996). -Director del proyecto. Propuso marco analitico.
-Equipo del proyecto.
-Caracteristicas del proyecto.
-La organizacion ejecutora.

-La industria.

-El macro-entorno.

-Coordinador del proyecto. Formacion, actualizacion y experiencia.
(Diallo y Thuillier, 2004, -Enfoque del supervisor. Orientado hacia aspectos politicos o
2005). técnicos.

-Sector del proyecto. Criterios contingentes.
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Miller y Turner (2007a, -Director del proyecto.
2007b).

Shenhar y Dvir (2007). -El proyecto.

-Gerencia del proyecto.
lka et al. (2012). -Entorno institucional.

-Organizacion ejecutora.

Khan et al. (2013) -El proyecto
-Gerente del proyecto.

-Gerente del proyecto.

-Organizacion ejecutora.

(Mir y Pinnington, 2014).
-El proyecto.
(Joslin y Mdller, 2015). -El proyecto.

(Carvalho y Rabechini, -El Proyecto.
2015).

-El proyecto.

Serrador y Pinto (2015).
-El equipo del proyecto.

(Aga et al., 2016). -Gerente del proyecto
Musawir et al. (2017). -Organizacion ejecutora
-El Proyecto.

-Partes interesadas.

Competencias del directos de proyecto.
Estilo de liderazgo del director de
proyecto.

Novedad.

Tecnologia.

Complejidad.

Urgencia o ritmo.

Estrategia de seguimiento,
coordinacion, disefio y capacitacion.
Competencias en gestion de proyectos.
Entorno organizativo y de gestion.
Control financiero y técnico.

Apoyo de la alta direccion.
Caracteristicas del proyecto.
Liderazgo de la gerencia.

Personal de gerencia de proyectos.
Politicas y estrategia de gerencia de
proyectos.

Indicadores de rendimiento de gerencia
de proyectos.

Proceso de gestién del ciclo de vida.
Metodologia de Gestién de Proyectos.
Gobernanza del proyecto.

Riesgo del proyecto.

Complejidad.

Sector industrial.

Enfoque agil (gestion ciclo de vida).
Complejidad del proyecto.

Calidad de los entregables.

Nivel de experiencia.

Liderazgo transformacional.
Formacion de equipos.

Gobernanza del proyecto.

Gestion de beneficios.

Fuente. Elaboracion del autor con base en la revision de la literatura

En la literatura mas reciente sobre el éxito del proyecto, se observa un fortalecimiento de

la dimensidn "eficiencia del proyecto", asi como de los marcos temporales o diferentes facetas que

se pueden considerar en el contexto de la evaluacion del éxito (Varajdo et al., 2022). Los avances

de la literatura se evidencian en una mejor estructuracion de las dimensiones fundamentados en la

gestion de beneficios, los grupos de interés, los marcos temporales y aspectos intrinsecos al
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proyecto (Musawir et al., 2017; Pinto et al., 2022). Resaltan en estos trabajos los modelos de

Zwikael y Meredith (2021) e Ika y Pinto (2022).

Finalmente, se puede destacar que la escuela de éxito como se denomina en Turner et al.
(2010) y de factores en Soderlund (2002, 2011), parte de la premisa de que una de las tareas claves
de la gestion de proyectos es determinar con precision qué se entendera por éxito (Ika y Pinto,
2022). Posteriormente, teniendo en cuenta el contexto y las caracteristicas del proyecto (Varajdo
et al., 2022), se identifican los factores o palancas idoneas para empujar dicho éxito (Shenhar y

Dvir, 2007).

El estudio de la perspectiva ha mostrado que el éxito es un concepto complejo (Zwikael y
Meredith, 2021), ambiguo (lIka y Pinto, 2022), multidimensional y temporal (Pinto et al., 2021).
Por lo tanto, los criterios de medicidn pueden variar, en funcion de los grupos de interés (Zwikael
y Meredith, 2021; Scheepers et al., 2022), la época de medicién (corto, mediano o largo plazo)
(Mdller y Jugdev, 2012) la realizacion de beneficios (Musawir et al., 2017; Zwikael et al., 2019;
Aubry et al., 2021) y el tipo de proyecto que se analiza (Shenhar et al., 2002, Shenhar y Dvir,

2007).

3.1.2. Emprendimiento

En la literatura existe consenso en cuanto a que, el origen etimolégico de la palabra
"emprendimiento”, proviene del término francés "entreprendre", que significa "comenzar algo,
emprender” (Giindogdu, 2012, p. 298). Esta palabra se adopté en el inglés como
"entrepreneurship”, y, generd diversas traducciones al espafiol, como "emprendimiento,
emprendedurismo, empresarismo, espiritu emprendedor y espiritu empresarial” (Fernando et al.,

2010, p. 16).
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El estudio del emprendimiento se ha caracterizado por el eclecticismo tedrico (Kuura et al.,
2014), debido a que ha sido abordado desde diferentes perspectivas y considerando diversas
unidades de andlisis (Teran-Yépez y Guerrero-Mora, 2020; Maca y Renteria, 2020). Leunbach
(2021) resalt6 que las dificultades para delimitar conceptualmente el emprendimiento, obedece a

la diversidad paradigmatica que ha predominado en el campo.

En ese sentido, a partir de un analisis de trabajos influyentes se puede determinar, que el
objeto de estudio del campo es el proceso de creacion de nuevas empresas (Gartner, 1985; Veciana,
2005; Verstraete y Fayolle, 2005; Pereira Laverde, 2007; Varela, 2008). No obstante, la busqueda

de factores para explicar este proceso ha generado una variedad de enfoques y unidades de analisis,

como se ilustra en la Tabla 14.

Tabla 14.

Resumen teorias clasicas de emprendimiento

Autor Objeto de estudio Factores determinantes Unidades de
anélisis/modelos
(Schumpeter, 1939), Proceso de formacién de Innovacion Emprendedor
(Drucker y Noel, 1985) nuevas empresas.
(McClelland, 1961) Proceso de formacién de Componentes Emprendedor

(Shapero, 1982, 1984)

nuevas empresas.

Proceso de formacion de
nuevas empresas.

motivacionales del
individuo: Necesidades de
logro, afiliacién y poder.
Iniciativa del individuo y
oportunidades que ofrece el

Evento empresarial
Emprendedor o

entono. equipo
Factores del entorno
(Ronstadt, 1984) Proceso de formacién de Caracteristicas y rasgos del Emprendedor
nuevas empresas. individuo. Empresa
Entorno
Proceso de formacién de Motivacion y habilidadesa  Emprendedor
nuevas empresas. través de la Cultura y la Recursos
(Gibb, 1987) formacion empresarial. Entorno
(Vesper, 1990) Proceso de formacién de Epoca y lugar del Emprendedor
nuevas empresas. emprendimiento. Entorno

Educacion y experiencia.
Capital y Précticas de
gestion.
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(Timmons y Spinelli, 2004)  Proceso de formacion de Liderazgo orientado al Lider
nuevas empresas. aprovechamiento de Oportunidad
oportunidades. Recursos
Equipo

Fuente. Elaboracion del autor con base a revisién de la literatura

Por su parte, Verstraete y Fayolle (2005) categorizaron la teoria de emprendimiento en
cuatro escuelas o corrientes principales: la que se centra en la identificacion y aprovechamiento de
oportunidades, la orientada hacia la creacion de nuevas empresas, la que prioriza la generacion de
valor y creacion de riqueza y la que se fundamenta en la innovacién. Gartner (1990) valido
empiricamente que la creacion de nuevas empresas, la innovacion, la generacion de valor, el

crecimiento y el emprendedor son los temas centrales del campo emprendimiento.

En sus trabajos pioneros, Gartner (1985,1993) conceptualizd la "creacion de nuevas
empresas” como equivalente a la creacion de un nuevo negocio, ya sea como una entidad
completamente nueva 0 como una nueva unidad dentro de una entidad establecida. Esta nueva
empresa esta destinada a ofrecer resultados que trascienden el afio de su inversion inicial,
representando una nueva entrada al mercado para los competidores y una nueva oferta para sus
potenciales clientes (Gartner, 1985). Para Varela (2008), el fendmeno de creacion de nuevas
empresas representa el objeto de estudio genuino del campo de emprendimiento. Este objeto tiene
un caracter multidimensional que involucra al emprendedor, la nueva empresa, el proceso y el

entorno (Gartner, 1985).

Para efectos del presente estudio, se concibe el emprendimiento como un proceso humano
(Leunbach, 2021) de “creacion de nuevas empresas” (Lumpkin y Dess 1996; Veciana, 2005;

Varela 2008), que se origina a partir de la implementacion de innovaciones y sistemas de creacion



119

de valor (Gartner, 1990; Verstraete & Fayolle, 2005) para aprovechar oportunidades de negocio
(Kantis et al., 2022) en un entorno econdémico, tecnolégico, politico, social y cultural especifico

(GEM, 2022).

En el ambito del emprendimiento, se han consolidado dos lineas de investigacion clave: la
orientacion emprendedora, que se enfoca en el emprendimiento a nivel organizacional, y la
orientacion emprendedora individual, que estudia el comportamiento emprendedor de los

individuos.

3.1.2.1. Orientacion emprendedora

La orientacién emprendedora es una corriente de investigacion que surgié en el campo de
la gestion, como respuesta a la necesidad de identificar los factores que influyen en el
emprendimiento empresarial (Rauch et al., 2009). Esta linea conceptual establece una conexion
entre la literatura sobre emprendimiento y la gestion estratégica (Clark et al., 2024). En ese
contexto, Dyduch et al. (2023) ha categorizado la orientacion emprendedora como una de las tres
perspectivas fundamentales que sustentan los procesos de creacion y captura de valor en las
empresas, junto con la vision basada en recursos (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991) y la vision

relacional (Salancik y Pfeffer, 1977).

La orientacion emprendedora se define como la postura estratégica que una empresa adopta
al implementar politicas, procesos, métodos, practicas y estilos de toma de decisiones orientadas
a promover la “flexibilidad, la creatividad, la innovacion continua y la renovacion” (Ireland et al.,
2003, p. 968; Kaufmann et al., 2020, p.341); con el objeto de aprovechar las oportunidades del
mercado y generar ventajas competitivas (Wiklund y Shepherd, 2005; Martens et al., 2018;

Dyduch et al., 2023).
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La conceptualizacion y modelado de la orientacion emprendedora esta fundamentada en
los trabajos de Miller (1983), Covin y Slevin (1989) y Lumpkin y Dess (1996). De igual forma,
el objeto de andlisis del constructo es la capacidad emprendedora que desarrolla la empresa
(Dyduch et al., 2023; Clark et al., 2024). Miller (1983) colocé en el centro de sus analisis a la
empresa. En ese sentido, tomo la clasificacion de empresas propuesta por Mintzberg (1973), para
sefialar que en la medida en que la empresa se hace mas compleja, la orientacion emprendedora se

aleja del individuo y toma sentido en los procesos estratégicos de la organizacion.

Asi mismo, Miller (1983) senal6 que “(...) Una empresa emprendedora es aquella que se
dedica a la innovacion en el mercado de productos, emprende proyectos algo arriesgados y es la
primera en presentar innovaciones "proactivas", superando a los competidores” (p.771). Este
planteamiento ha sido considerado por Lumpkin y Dess (1996), como el punto de partida con
respecto a las dimensiones que permitieron posteriormente operacionalizar el modelo de

orientacion emprendedora.

Por su parte, Covin y Slevin (1989) Plantean que “la orientacion emprendedora es una
postura estratégica de la empresa que puede medirse por el grado de disposicion de sus directivos
a asumir riesgos, ser proactivos e innovadores para alcanzar una ventaja competitiva” (p. 77). La
orientacion emprendedora puede ser favorables para las pequefias empresas en entornos

caracterizados por la escasez de recursos y, la intensidad competitiva (Covin y Slevin, 1989).

Asi mismo, Lumpkin y Dess (1996), asumieron el postulado que la orientacion
emprendedora es una caracteristica esencial de las empresas de alto rendimiento que guia el
proceso de formulacion de la estrategia (p. 135). Por lo tanto, indican que las bases que permitieron

la identificacion de las dimensiones para medir la orientacion emprendedora se derivan del analisis
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de las actividades empresariales, tales como la planificacion, la toma de decisiones y la gestion

estratégica, llevado a cabo en el ambito del estudio de la estrategia. (Lumpkin & Dess, 1996).

Lumpkin y Dess, (1996), ademas, consideraron la dimension de la “agresividad
competitiva”, contemplada en la definicion de empresa emprendedora de Miller (1983, p.771) que
implica la idea de ganarle a los competidores. Asi mismo, asumieron del trabajo de (Burgelman,
1983, p.241) que la fuerza impulsora detras del emprendimiento corporativo es la iniciativa
estratégica independiente tomada por individuos en los niveles operativos de la organizacion.

(Lumpkin y Dess, 1996).

Una revision de la literatura con enfoque histdérico sobre la orientacion emprendedora
permite comprender cdmo esta corriente tedrica se ha consolidado como una linea de pensamiento
acumulativa en la red nomoldgica del campo del emprendimiento y cuales son las discusiones mas

relevantes sobre el tema. En este sentido, es pertinente considerar los siguientes hitos:

Primero, Rauch et al. (2009) llevaron a cabo un metaanalisis utilizando una muestra de 51
trabajos publicados hasta el afio 2007. Su objetivo fue determinar la magnitud de la relacion entre
la orientacion emprendedora y el desempefio empresarial, asi como identificar las variables que
moderan esa relacién. El desempefio empresarial fue concebido como un concepto
multidimensional que abarcaba indicadores financieros y no financieros (Rauch et al., 2009). Los
resultados revelaron los siguientes hallazgos: En primer lugar, observaron que, aunque la
formulacion y las pruebas empiricas iniciales de las escalas que miden la orientacion
emprendedora se llevaron a cabo en empresas de Estados Unidos, esta linea de investigacion habia

ganado popularidad a nivel global.
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En segundo lugar, destacaron que, si bien la mayoria de los trabajos median la orientacion
emprendedora utilizando las dimensiones originales propuestas por Miller (1983) y Covin y Slevin
(1989), algunos estudios habian comenzado a introducir variaciones a estas dimensiones.
Especialmente, resaltaron la inclusién de nuevas dimensiones, variaciones en el nimero de items
y en las escalas de medida (Rauch et al., 2009). En tercer lugar, sefialaron una diferencia en el
andlisis de la dimensionalidad del constructo orientacién emprendedora. Mientras que la mayoria
de los estudios lo abordaron como un constructo unidimensional de segundo orden, otros optaron
por un enfoque multidimensional, estimando efectos separados de cada una de sus dimensiones en

el desempefio (Rauch et al., 2009).

Finalmente, sefialaron que la correlacion entre la orientacion emprendedora y el desempefio
alcanzo un valor de 0.242, el cual calificaron como “moderadamente grande” (Rauch et al., 2009,
p. 761), aunque esta calificacion puede interpretarse de manera ambigua. Ademas, destacaron que
dicha relacion esta moderada por variables contextuales como el tamafio de la empresa y el sector
industrial, mientras que las diferencias culturales entre paises no tienen un impacto significativo.
Asi mismo, sugieren que la orientacion emprendedora deberia ser conceptualizada como un

constructo de segundo orden unidimensional (Rauch et al., 2009).

Segundo, en 2011, la revista *Entrepreneurship Theory and Practice* publicé un nimero
especial dedicado exclusivamente a debatir sobre el concepto de orientacion emprendedora. En
su trabajo, Dess et al. (2011) resaltaron el auge de la corriente tedrica, destacando su desarrollo en
una amplia variedad de disciplinas como “el emprendimiento, la gestion estratégica, el
comportamiento organizacional, el marketing y las operaciones” (p. 1077). Asimismo, subrayaron

su avance, respaldado por estudios empiricos en diferentes contextos organizacionales, incluyendo
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“pequefias empresas, empresas familiares, grandes corporaciones tanto publicas como privadas, y

empresas en contextos occidentales y no occidentales” (Dess et al., 2011, p. 1077).

Sin embargo, Covin y Lumpkin (2011) sefialaron problemas de fragmentacion en la
corriente de investigacion relacionados con la definicion, la naturaleza y la dimensionalidad de la
conceptualizacion del constructo de orientacion emprendedora. Estos problemas, de no ser
atendidos, afectarian la construccién de conocimiento acumulativo en esta linea de investigacion,

por lo tanto, el llamado fue a generar consensos (George y Marino, 2011).

En su disertacion, George y Marino (2011) destacaron la importancia de la aplicacién de
un constructo a nuevos contextos como método valido para avanzar en el conocimiento. No
obstante, subrayaron la relevancia de que los investigadores tengan en cuenta la naturaleza del
constructo objeto de estudio y su nivel de abstraccion para extender adecuadamente su uso a otros
contextos (George y Marino, 2011). Esto garantiza que el constructo mantenga su validez y
utilidad tedrica, lo que facilita la acumulacion de conocimiento coherente y significativo en

diversas areas de investigacion (George y Marino, 2011).

Asi mismo, George y Marino (2011) destacaron que, por su parte, la orientacion
emprendedora define los atributos que caracterizan a una empresa como emprendedora. En este
sentido, consideran valido el uso del concepto en diversos dominios disciplinares; observando, por
supuesto, la naturaleza, la dimensionalidad, el nivel de abstraccion y la invariancia del constructo,
afin de no introducir variaciones en el etiquetado de empresa emprendedora. Esto posibilita, en
primer lugar, ampliar la comprension de la orientacion emprendedora y su funcién en la red
conceptual del emprendimiento; en segundo lugar, comprender el papel de la familia de conceptos

asociados con la orientacion emprendedora en el ambito mas amplio de los estudios
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organizacionales; vy, en tercer lugar, consolidar una corriente acumulativa de conocimiento sobre

el concepto (George y Marino, 2011).

Por su parte, Covin y Lumpkin (2011) observaron que el debate sobre la naturaleza del
concepto de orientacion emprendedora se ha centrado en cémo deberia conceptualizarse el
constructo. Al respecto, resaltaron que algunos autores tienden a conceptualizar la orientacion
emprendedora como una construccion disposicional, mientras que otros la consideran una

construccién conductual. Por lo tanto, plantearon algunas reflexiones.

En primer lugar, destacaron que la comunidad académica ha llegado a un consenso en torno
a que la orientacion emprendedora es un fendmeno que se manifiesta a nivel empresarial. No
obstante, subrayaron la importancia de comprender, que si bien, atributos organizacionales como
la cultura empresarial, el clima emprendedor o la mentalidad emprendedora son favorables para el

emprendimiento, estos, per se, no definen la orientacion emprendedora (Covin y Lumpkin, 2011).

En segundo lugar, sefialaron que conceptualizar el constructo como un fendémeno
disposicional ignora que la orientacién emprendedora se trata de una postura estratégica que
requiere de diversos atributos a nivel empresarial (Covin y Lumpkin, 2011). Ademas, destacaron
que para gque exista un atributo se requieren acciones asociadas consistentes en el tiempo (Covin'y
Lumpkin, 2011). Por lo tanto, algunas empresas pueden mostrar comportamientos emprendedores,
pero no deberian ser reconocidas como emprendedoras a menos que sus acciones se mantengan de

manera sostenida a lo largo del tiempo (Covin y Lumpkin, 2011).

Finalmente, propusieron que la orientacion emprendedora debe conceptualizarse como un
constructo conductual, teniendo en cuenta que, son los comportamientos, y no los atributos, los

que otorgan significado al proceso emprendedor (Covin y Lumpkin, 2011). Los atributos
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organizacionales no conductuales, como la estructura o la cultura organizacional, no definen a una
empresa como emprendedora (Covin y Lumpkin, 2011). Es el comportamiento el componente

central y esencial del proceso emprendedor (Covin & Lumpkin, 2011).

A diferencia de Covin y Lumpkin (2011) y George y Marino (2011); Miller (2011) observo
aspectos positivos en el avance de la conceptualizacion de la orientacion emprendedora. En primer
lugar, sefal6 que “la mayoria de los investigadores tratan el concepto como un proceso, una forma
como los empresarios se comportan para crear sus nuevas entradas, ya sea una nueva empresa, un
nuevo producto o tecnologia o un nuevo mercado” (p.876). Esto ha marcado una tendencia en la
investigacion que distingue conceptualmente la orientacion emprendedora como medio del
emprendimiento que vendria a representar un fin (Miller, 2011).

Tabla 15.
Analisis comparativo de las escalas de Miller (1983), Covin y Slevin (1989) y Lumpkin y Dess

(1996).

Miller (1983)

Covin y Slevin (1989)

Lumpkin y Dess (1996)

Innovacion

- Mi empresa frecuentemente
introduce nuevos productos y
servicios.

- En mi empresa se invierte
significativamente en investigacion
y desarrollo.

- Mi empresa fomenta la
experimentacion y la creatividad en
sus empleados.

Asuncidn de riesgos

- Mi empresa esta dispuesta a
asumir riesgos significativos para
aprovechar oportunidades.

- La direccién de mi empresa
suele involucrarse en proyectos con
alto riesgo.

- En mi empresa se toman
decisiones audaces y se tolera la
incertidumbre.

Proactividad

Innovacién

- Los cambios en productos y
servicios son frecuentes en mi
empresa.

- En mi empresa se enfatiza mucho
la investigacién y el desarrollo de
nuevas tecnologias y procesos.

- Mi empresa busca regularmente
nuevas oportunidades de mercado.

Asuncion de riesgos

- La alta direccién de mi empresa
se siente comoda con la toma de
riesgos calculados para obtener
altas recompensas.
- Mi empresa tiende a involucrarse
en proyectos con grandes riesgos.

- Mi empresa suele tomar
decisiones audaces a pesar de la
incertidumbre.

Proactividad

Innovacion

- La mayoria de los cambios en mi
empresa se deben a la innovacién
en productos y procesos.

- Mi empresa tiene una fuerte
tendencia a involucrarse en
proyectos innovadores.

- En mi empresa se incentiva el
desarrollo y la implementacion de
nuevas ideas.
Asuncion de riesgos

- En general, la alta direccion de
mi empresa tiene una actitud
positiva hacia la asuncion de
riesgos.
- Mi empresa suele involucrarse en
proyectos de gran riesgo.

- En mi empresa se tolera un alto
nivel de incertidumbre con respecto
a Nuevos negocios.

Proactividad
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- Mi empresa es rapida en
reconocer y actuar sobre
oportunidades del mercado.

- Mi empresa suele anticiparse a las
necesidades y demandas del
mercado.

- Mi empresa adopta una postura
competitiva activa, a menudo
siendo la primera en introducir
nuevas iniciativas.

Agresividad competitiva
N/A

N/A

N/A

Autonomia
N/A

N/A

N/A

- Mi empresa suele ser la primera
en introducir nuevos productos o
servicios.

- Mi empresa anticipa con
frecuencia las tendencias y
demanda del mercado antes que sus
competidores.

- Mi empresa reacciona
rdpidamente a las oportunidades del
mercado.

Agresividad competitiva
N/A
N/A

N/A

Autonomia
N/A

N/A

N/A

- Mi empresa suele ser la primera
en introducir nuevos productos o
servicios, antes que sus
competidores.

- Mi empresa actda anticipandose a
las demandas futuras del mercado.

- Mi empresa responde rapidamente
a las sefiales del mercado y a las
oportunidades emergentes.

Agresividad competitiva

- Mi empresa adopta una postura
firme cuando se enfrenta a
competidores.

- Mi empresa es muy competitiva y
se esfuerza por superar a sus
rivales.

- En mi empresa se dedica un
esfuerzo significativo para derrotar
a la competencia.

Autonomia

- Los individuos y los equipos en
mi empresa tienen libertad para
decidir y actuar
independientemente.

- Los empleados de mi empresa
tienen autonomia en la ejecucién de
sus tareas.

- Se fomenta la toma de decisiones
auténomas en todos los niveles de
la empresa.

Fuente. Elaboracion del autor con base a la revision de la literatura

En segundo lugar, justificd la relevancia de los aportes de Lumpkin y Dess (1996) a la
escala original de Miller (1983) y Covin y Slevin (1989). Al respecto, sefial6 que la nueva
dimensidn de "agresividad competitiva" se justifica, como lo muestra la Tabla 15, debido a que la
operacionalizacion de la proactividad por parte de Miller, Covin y Slevin se percibe mayormente
en funcion del cliente, mientras que la agresividad competitiva se enfoca en la competencia. Por

otro lado, la nueva dimensién de "autonomia™ mide la independencia de los colaboradores en el



127

desarrollo y puesta en marcha de nuevas iniciativas, ya sea de manera individual o en equipo.

(Miller, 2011).

Finalmente, Miller (2011) concuerda con Rauch et al. (2009); en sefialar que el mayor
desarrollo de la corriente de investigacion se ha centrado en examinar el efecto de la orientacion
emprendedora en el desempefio empresarial en diversos contextos. Por lo tanto, subrayo que los
comportamientos impulsores de la orientacion emprendedora estdn en funcion del nivel de
complejidad de la empresa. En empresas pequefias, el emprendimiento se ve impulsado
principalmente por la personalidad del lider. En contraste, en empresas con amplia burocracia, el
emprendimiento depende de las estrategias de producto-mercado. Mientras que en las empresas

organicas, estd motivado por las estructuras flexibles y los desafios ambientales (Miller, 2011).

Por su parte, la reflexion de Wales et al. (2011), si bien se mantiene en el consenso de que
la orientacion emprendedora es un fendmeno empresarial resaltado por Covin y Lumpkin, (2011),
plantea la necesidad de considerar algunos niveles de unidades de andlisis para profundizar en el
estudio del constructo. En ese sentido, propone tres enfoques: en primer lugar, un enfoque verticar
orientado a determinar diferencias o similitudes en cémo las actitudes y comportamientos
asociados con la orientacion emprendedora se manifiestan en la alta direccion, los gerentes

intermedios y los trabajadores no directivos.

En segundo lugar, un enfoque horizontal que analice a partir de unidades de negocios y/o
areas funcionales y finalmente un enfoque temporal, qué mida a través del tiempo y el estado de
desarrollo de la empresa (Wales et al., 2011). Contrastando con lo planteado por Miller (2011), es
pertinente resaltar que los enfoques vertical y horizontal de Wales et al., tendria sentido en

organizaciones complejas, mientras que el enfoque temporal podria ser valido tanto para empresas
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complejas como simples. Ademas, la vision de Wales et al. abre un abanico de posibilidades para
la investigacion en la corriente de orientacion emprendedora con soporte empirico, al pasar de una
unidad de andlisis englobadora como la empresa a multiples unidades de analisis como son sus

dinamicas internas y contingentes (Wales et al., 2011).

Tercero, Anderson et al. (2014) retom0 la discusion planteada por Covin y Lumpkin (2011)
sobre si la orientacion emprendedora debia conceptualizarse como un constructo actitudinal,
conductual, o ambos. En este contexto, y fundamentados en la teoria de la medicidn, propusieron
una re-conceptualizacién del constructo. En primer lugar, plantearon como supuestos, que la
orientacion emprendedora es un constructo multidimensional que puede ser medido a partir de dos
dimensiones distintas y no intercambiables: comportamientos empresariales y actitud gerencial
hacia el riesgo; que hay una covarianza positiva entre estas dos dimensiones; y, que ambas
dimensiones son fundamentalmente necesarias para que exista orientacion emprendedora

(Anderson et al., 2014).

En segundo lugar, plantearon que los componentes de innovacién y proactividad
propuestos y validados por Miller (1983) y Covin y Slevin (1989) debian integrarse en un dnico
constructo latente denominado “comportamientos emprendedores” (Anderson et al., 2014). Esto
lo justificaron argumentando que la medicién de la innovacion y de la proactividad solo es posible
a través de la presencia de acciones y resultados concretos (Anderson et al., 2014). Ademas,
subrayaron que la innovacion per se no es suficiente para definir una empresa como emprendedora,

ni es significativamente independiente de la proactividad (Anderson et al., 2014).

En tercer lugar, definieron la actitud gerencial hacia la asuncion de riesgo como un atributo
contingente del tomador de decisiones, que se manifiesta cuando el gerente elige comportamientos

emprendedores como opcion estratégica (Anderson et al., 2014). Justificaron este enfoque
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basdndose en la literatura sobre gestion estratégica, que establece que las actitudes, filosofias
gerenciales e inclinaciones personales de los gerentes se reflejan en las decisiones estratégicas de

las empresas (Anderson et al., 2014).

Finalmente, plantearon la re-conceptualizacion de la orientacion emprendedora a partir de
un modelado de constructo de orden superior, que Sarstedt et al., (2019) han categorizado como
reflexivo-formativo. En este modelo, la relacién entre los indicadores y los constructos de orden
inferior, comportamientos emprendedores y actitud gerencial hacia la asuncion de riesgos, se
miden de manera reflexiva; mientras que la relacion entre los constructos de orden inferior y el de
orden superior, orientacién emprendedora, se mide de manera formativa (Anderson et al., 2014).
La Tabla 16 resume la evolucion de la conceptualizacion de la orientacién emprendedora y las

formas de medicion.
Tabla 16.

Resumen conceptualizacion orientacion emprendedora

Autor Conceptualizacion Dimensiones Forma de medicion
(Miller, 1983), Postura estratégica. Innovacién, Proactividad, Constructo de orden
Asuncion de riesgo. superior reflexivo-
reflexivo (Sarstedt et
al., 2019)

(Covin & Slevin, 1989)  Postura estratégica.

(Lumpkin & Dess, 1996) Postura estratégica y entrada a Innovacion, Proactividad, Constructo de orden
nuevos mercado. Asuncién de riesgo, superior reflexivo-
autonomia y agresividad reflexivo (Sarstedt et

competitiva. al., 2019)
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(Anderson et al., 2014) Exhibicién conjunta de Comportamientos Constructo de orden
comportamientos emprendedores, actitud superior reflexivo-
emprendedores observados y gerencial hacia la asuncion ~ formativo (Sarstedt et
una inclinacién a nivel de riesgo. al., 2019)

gerencial de toma de decisiones
estratégicas que favorece
acciones con resultados
inciertos.

Fuente. Elaboracion del autor con base en revision de la literatura

Cuarto, en 2019, la revista *International Small Business Journal* publicé un namero
especial orientado a analizar el concepto de orientacién emprendedora en el contexto global (Wales
et al., 2019; Lee et al., 2019; Karami y Tang, 2019; Yu et al., 2019). En su trabajo, Wales et al.
(2019) destacé que el disefio dominante en la investigacidn sobre la orientacion emprendedora se
basa en la conceptualizacion de Miller (1983) que se conservé en la escala de Covin y Slevin
(1989). Sin embarco, sefiald que la necesidad de capturar mejor diferentes contextos o niveles de
analisis especificos justifica la inclusion de nuevas dimensiones. Por lo tanto, propuso ampliar las
discusiones sobre la orientacion emprendedora, teniendo en cuenta factores culturales,

transculturales, nacionales, internacionales y globales (Wales et al., 2019).

En ese marco, Karami y Tang (2019) validaron empiricamente que el aprendizaje
experiencial y la capacidad de creacion de redes inciden positivamente en la relacion entre la
orientacion emprendedora y el desempefio internacional de las pequefias y medianas empresas
manufactureras de Nueva Zelanda. Por su parte, Lee et al. (2019) determinaron con soporte
empirico que la cultura individualista y colectiva, asi como su nivel de equilibrio se asocian
positivamente con la orientacion emprendedora en pequefias y medianas empresas coreanas.
Finalmente, Yu et al. (2019) valido que la autonomia, una de las dimensiones de orientacion

emprendedora del modelo de Lumpkin y Dess (1996), incide positivamente en la efectividad de
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pequefias empresas familiares estadunidenses que operan en contextos culturales basados en el

desempefio.

Una sintesis temprana de la literatura sobre el constructo de orientacion emprendedora
permite resaltar los siguientes aspectos: primero, hay consenso en la literatura cientifica en cuanto
a que el constructo se ha analizado predominantemente en relacion con el desempefio empresarial
(Rauch et al., 2009). Segundo, las raices de esta corriente de investigacion estan representadas en
los trabajos de Miller (1983), Covin y Slevin( 1989), Lumpkin y Dess (1996) (George y Marino,

2011; Wales et al., 2019).

Tercero, la conversacion cientifica sobre el constructo ha permitido validar, con soporte
empirico, la ampliacion de la discusion a diferentes niveles de unidades de andlisis: empresas,
unidades de negocios, areas funcionales y equipos de trabajo, entre otras (Wales et al., 2011).
Cuarto, el constructo ha sido validado en trabajos de diferentes campos disciplinares de la teoria
organizacional, entre los que destacan el emprendimiento y la gestion estratégica (Dess et al.,
2011). Y, quinto, metodologicamente, el concepto se operacionaliza como un constructo de orden
superior (Miller, 1983; Covin & Slevin, 1989; Lumpkin y Dess, 1996; Anderson et al., 2014;

Sarstedt et al., 2019; Hair et al., 2021).

3.1.2.2. Orientacion emprendedora individual

La conversacion cientifica en el marco de la corriente de la orientacion emprendedora, en
lo que respecta a niveles de unidades de analisis ha incursionado en el estudio del individuo y sus
caracteristicas emprendedoras. Wales et al. (2020) plante6 que el “ser emprendedor” como
atributo organizacional involucra tres niveles de analisis: primero, el analisis del estilo de la alta

direccion; segundo, el analisis de la configuracion organizacional; y tercero, el analisis de las
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iniciativas emprendedoras de nuevas entradas. En su disertacion sugirieron que, “un énfasis en el
estudio del estilo de la alta direccion puede dar un enfoque renovado a la literatura que explora la

orientacion empresarial a nivel individual” (Wales et al., 2020, p. 653).

En el mismo sentido, Covin et al. (2020) exploraron la orientacion emprendedora
enfocandose en diferentes niveles de andlisis. Subrayaron la importancia de trascender los limites
empresariales y de unidad de negocios, y propusieron incluir el nivel de “equipo” en la discusion.
Argumentaron que el éxito empresarial esta intrinsecamente ligado a los miembros de la fuerza
laboral de la empresa. En esta linea, sugirieron que las empresas deberian buscar empleados con
mentalidad emprendedora, y que la cultura y estructura organizacional, asi como los sistemas de
recompensas, deben ser configurados para promover las iniciativas emprendedoras de los

individuos (Covin et al., 2020).

Por su parte, Lumpkin y Pidduck (2021) sefialaron que la orientacion emprendedora puede
tener diferentes niveles de anélisis, en consecuencia, es valida su medicion a nivel individual, de
empresas existentes o nuevos emprendimientos. Teniendo en cuanta que todas estas perspectivas
intentan explicar como los individuos que poseen caracteristicas emprendedoras influyen en el

éxito de nuevas empresas 0 empresas ya establecidas (Clark et al., 2024).

En este contexto, Clark et al. (2024) plantea que el "ser emprendedor” se considera
sinbnimo y aproximadamente equivalente tanto para organizaciones, unidades de negocios,
equipos o individuos” (p. 5). Por lo tanto, en el &mbito de la orientacion emprendedora, resulta
relevante analizar como las caracteristicas de individuos emprendedores influyen en el éxito
empresarial (Clark et al., 2024). Especialmente, si esos individuos son "propietarios-gerentes de

pequefias empresas” (Manzano-Garcia y Ayala-Calvo, 2020, p. 16).
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Por otro lado Howard y Boudreaux (2024), a través de un metaanalisis demostraron que la
orientacion emprendedora individual es una conceptualizacion del constructo de personalidad
emprendedora, que definen como "una coleccion de rasgos de personalidad que estan amplia y
firmemente relacionados con resultados emprendedores en la mayoria de los contextos” (p. 2).
Estos autores se basaron en los principios del enfoque psicologico del emprendimiento,
propuestos, entre otros, por McClelland (1961) y argumentaron que las decisones de los
fundadores-propietarios y directores ejecutivos son el principal predictor del éxito empresarial.
Finalmente, validaron empiricamente que “la personalidad emprendedora y sus dimensiones se

relacionan positivamente con el desempefio” (Howard y Boudreaux, 2024, p.8).

Como sub-linea de investigacion, la orientacion emprendedora individual comparte raices
con la orientacion emprendedora general, fundamentada en los trabajos de Miller (1983), Coviny
Slevin (1989) y Lumpkin y Dess (1996). El punto de inflexion con respecto a estudios iniciales
de la corriente lo marco el trabajo de Bolton y Lane (2012). Estos autores plantearon, quizas,
una de las preguntas clave del dominio: “;Cudles son las caracteristicas personales o actitudes que
podrian aumentar la propension de una persona a involucrarse y tener éxito en actividades

emprendedoras?” (Bolton y Lane 2012, p. 221).

En su razonamiento, destacaron tres corrientes de investigacion como validas para
responder a la cuestion propuesta: la corriente que se centra en los rasgos de personalidad, la que
se concentra en las actitudes del individuo hacia el emprendimiento influenciadas por factores
sociales y la que relaciona rasgos y actitudes individuales con la intencion emprendedora (Bolton

& Lane, 2012).

En este marco, Bolton y Lane (2012) propusieron la que se conoce en la literatura como la

primera escala de medicion disefiada puntualmente para medir la orientacion emprendedora
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individual. Para su desarrollo, partieron de la escala de orientacion emprendedora a nivel de
empresa propuesta por Lumpkin y Dess (1996) y el supuestos hipotético de que “un mayor nivel
de orientacion emprendedora individual (actitudes y rasgos emprendedores) se correlaciona con

una mayor preferencia por ser emprendedor” (Bolton & Lane, 2012, p. 224).

Finalmente, tras un riguroso proceso de validacion psicométrica, desarrollaron una escala
con tres dimensiones (véase Tabla 17): innovacion, asuncion de riesgos y proactividad. Estas
dimensiones facilitan la evaluacion de las fortalezas individuales para desarrollar proyectos
emprendedores (Bolton & Lane, 2012). Ademas, brindan a los investigadores la posibilidad de
ampliar la frontera del conocimiento, en el marco de la teoria de emprendimiento y gestion,

contrastando la orientacion emprendedora individual con otros factores (Bolton y Lane, 2012).
Tabla 17.

Escala de Bolton y Lane para medir orientacién emprendedora individual

Dimension Indicadores

Asuncion de riesgo  Me gusta tomar medidas audaces al aventurarme en lo desconocido.
Estoy dispuesto a invertir mucho tiempo y/o dinero en algo que pueda generar un alto
rendimiento.
Tiendo a actuar “audazmente” en situaciones donde hay riesgo.

Innovacioén A menudo me gusta probar actividades nuevas e inusuales que no son tipicas, pero no
necesariamente riesgosas.
En general, prefiero hacer un fuerte énfasis en los proyectos en enfoques (nicos y Unicos en
lugar de revisar enfoques probados y verdaderos utilizados antes.
Prefiero probar mi propia manera tnica de aprender cosas nuevas en lugar de hacerlo como
lo hacen todos los demas.
Prefiero la experimentacion y los enfoques originales para la resolucion de problemas en
lugar de utilizar métodos que otros suelen utilizar para resolver sus problemas.

Proactividad Normalmente actlo anticipAndome a problemas, necesidades o cambios futuros.
Tiendo a planificar con anticipacion los proyectos.
Prefiero “dar un paso adelante” y poner en marcha los proyectos en lugar de sentarme y
esperar a que alguien mas lo haga.

Fuente. Traduccion a través de 1A de escala original de Bolton y Lane (2012). Tabla VII, p. 229
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La validacion psicométrica del desarrollo original de la escala de Bolton y Lane (2012) se
Ilevo a cabo utilizando una muestra de estudiantes universitarios con experiencia empresarial. No
obstante, Bolton (2012) validé empiricamente que, en primer lugar, nueve de los diez items de la
escala de Bolton y Lane se cargan como factores distintos y separados, entre asuncion de riesgos,
innovacion y proactividad, cuando la escala se administra a una muestra de emprendedores. Solo
el primer item clasificado en la dimension innovacion de la Tabla 17 carg6 para innovacion y
asuncion de riesgo. En segundo lugar, encontré que la asuncion de riesgo y la proactividad estan

positivamente relacionadas con el éxito empresarial de los emprendedores (Bolton, 2012).

En el desarrollo temprano de la literatura sobre orientacion emprendedora individual, Koe
(2016), aplicd una adaptacion de la escala de Bolton y Lane (2012) a una muestra de estudiantes
universitarios de ultimo semestre de diferentes programas de pregrado que habian recibido cursos
de emprendimiento en una universidad publica de Malasia clasificada como emprendedora. Los
datos empiricos respaldaron que la innovacion y la proactividad influyen positivamente en la
intencién emprendedora, mientras que la asuncién de riesgos no tuvo un efecto significativo (Koe,

2016).

En el mismo sentido, Ibrahim y Mas’ud (2016) utilizaron una adaptacion de la escala de
Bolton y Laner (2012) en una muestra de estudiantes nigerianos de pregrado y postgrados de la
Universidad Utara de Malasia (UUM). Los datos empiricos respaldaron, en primer lugar, una
relacion significativa y positiva entre la orientacion emprendedora individual y la intencion
emprendedora (Ibrahim y Mas’ud, 2016). En segundo lugar, un efecto moderador de la orientacion
emprendedora individual en la relacion entre habilidades e intencion emprendedora (lbrahim vy

Mas’ud, 2016).
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Fellnhofer et al. (2016) combinaron las escalas de Covin y Slevin (1989) y Bolton y Lane
(2012), aplicandolas a empleados de cuatro empresas multinacionales con sede en Austria. Entre
sus hallazgos, se evidencio que la orientacién emprendedora individual tiene un efecto positivo en
el desemperio laboral individual. La Tabla 18 presenta los factores e indicadores del cuestionario

utilizado para medir la orientacion emprendedora individual.

Tabla 18.
Escala de Fellnhofer et al. (2016).

Factor Item Pregunta
Proactividad I IP1 Generalmente actlo anticipAndome a problemas futuros,
necesidades o cambios e inicio acciones a las que otros
responden.
1_IP2 Sobresalgo en identificar oportunidades y tiendo a planificar
proyectos por adelantado
1_IP3 Prefiero "dar un paso adelante" y poner en marcha los

proyectos, siempre tratando de tomar la iniciativa en cada
situacion en lugar de esperar a que otros lo hagan

Asuncion de riesgo I_IR1 Me gusta tomar acciones audaces aventurandome en lo
desconocido, animado a asumir riesgos calculados con
nuevas ideas

I_IR2 Estoy dispuesto a invertir mucho tiempo y/o dinero en algo

que podria generar un alto retorno, tomando acciones
audaces y de amplio alcance para lograr mis objetivos

I_IR3 Cuando me enfrento a decisiones con incertidumbre, tiendo
a actuar "audazmente" en situaciones donde hay riesgo
Innovacioén 11 A menudo me gusta probar actividades nuevas e inusuales

gue no son tipicas y doy una fuerte énfasis a ideas
innovadoras y creativas

112 A menudo soy el primero en proponer nuevas ideas
relacionadas con nuevos productos, servicios, pProcesos
internos, métodos u otras mejoras innovadoras relacionadas
CON nuestro negocio

_113 En general, prefiero un fuerte énfasis en los proyectos en
enfoques Unicos y originales en lugar de revisitar enfoques
probados y verdaderos utilizados anteriormente

1_114 Prefiero intentar mi propia forma Unica de aprender cosas
nuevas en lugar de hacerlo como todos los demas
15 Prefiero la experimentacion y los enfoques originales para

la resolucion de problemas en lugar de usar métodos que
otros generalmente utilizan para resolver sus problemas

1_llI6 En los Gltimos tres afios, he introducido activamente mejoras
e innovaciones que generalmente han sido bastante
dramaticas
Autonomia I_IAl Considero que trabajar de forma independiente mejora el

pensamiento creativo (adaptado de Dess y Lumpkin, 2005,
199643, b)
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1_IA2 Mientras trabajo de forma auténoma, aseguro una adecuada
coordinacion con otros para minimizar ineficiencias y la
duplicacion de esfuerzos (adaptado de Dess y Lumpkin,
2005, 19964, b)

I_IA3 Me preocupo por mantener un adecuado equilibrio entre
paciencia y tolerancia mientras trabajo de forma auténoma
(adaptado de Dess y Lumpkin, 2005, 19964, b)

I_IA4 Mientras trabajo de forma autdnoma, soy capaz de estimular
nuevas ideas (adaptado de Dess y Lumpkin, 2005, 19963, b)
I_IA5 Siento que puedo actuar de forma auténoma en el trabajo

mientras se fomenta la cultura, recompensas y procesos
necesarios para apoyar a los campeones de productos y
servicios (adaptado de Dess y Lumpkin, 2005, 19963, b)

Fuente. Traduccion a través de IA escala de Fellnhofer et al. (2016), Tabla All, p. 372

Fellnhofer et al. (2017) aplicaron una adaptacion de la escala de Covin y Slevin (1989)
actualizada por Bolton y Lane (2012) a empleados de cinco empresas multinacionales con sedes
en Austria, pertenecientes a diferentes industrias y de diferentes tamarfios. Entre otros hallazgos,
determinaron que la percepcion individual de la orientacion emprendedora propia y la de su lider
se relacionan positivamente con la percepcion que desarrollan de la orientacion emprendedora del

equipo.

Kraus et al. (2019) aplicaron la escala de Bolton y Lane (2012) a una muestra de
empleados publicos de municipios y ciudades de Austria, Alemania, Liechtenstein y Suiza. Los
datos empiricos repaldaron, primero, una relacion postiva entre la orientacion emprendedora como
constructo unidimensional y la capacidad de identificacion de oportunidades de emprendimiento
en el contexto organizacional. Segundo, una relacion positiva sélo entre la dimension de

proactividad y la explotacion de las nuevas oportunidades identificadas.

Howard (2020) relaciono el cuestionario de personalidad HEXACO-100 con la escala de
orientacion emprendedora de Bolton y Lane (2012) a partir de una muestra de crowdsourcing

pagos, contactados a través de la plataforma MTurk de Amazon. Como resultado propuso una
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escala que denomind HEXACO-IEO, la cual permite evaluar de una manera estructurada la

influencia de las caracteristicas de personalidad en la orientacion emprendedora de un individuo.

Basandose en la escala de Bolton y Lane (2012), Santos et al. (2020) propusieron una nueva
escala para medir la orientacion emprendedora individual, incorporando dos dimensiones
adicionales: pasion y perseverancia. Aplicaron un cuestionario en empresas agroalimentarias

portuguesas y definieron la escala que se presenta en la Tabla 19.

Tabla 19.
Escala de Santos et al. (2020).

Factor item Preguntas
Toma de Riesgos R1 Me gusta aventurarme en lo desconocido y tomar decisiones arriesgadas.
R3 Tiendo a actuar con audacia en situaciones arriesgadas.
Innovacioén 11 A menudo me gusta probar actividades nuevas e inusuales.
12 En general, prefiero un fuerte énfasis en enfoques innovadores en lugar de
enfoques previamente probados y utilizados.
14 Estoy a favor de probar nuevos enfoques para la resolucién de problemas en
lugar de usar métodos que otros usan con frecuencia.
Proactividad Pr2 Tiendo a planificar proyectos con anticipacion.
Pr3 Prefiero levantarme y poner en marcha proyectos en lugar de sentarme
esperando a que alguien mas lo haga.
Perseverancia Pe3 Siempre termino lo que empiezo.
Ped Los contratiempos no me desaniman.
Pe5 En muchas situaciones complejas, persisto en alcanzar mis objetivos a pesar de
ver a otros rendirse.
Pasion Pal Me apasiona encontrar buenas oportunidades de negocio, desarrollar nuevos

productos o servicios, explorar aplicaciones comerciales o crear nuevas
soluciones para problemas y necesidades existentes.
Pa3 Tengo pasion por visualizar, hacer crecer y expandir mi negocio.

Fuente. Traduccion a través de 1A de la escala de Santos et al. (2020), tabla 2, p.196.

Ritala et al. (2021) aplicaron una version adaptada de la escala de Bolton y Lane (2012),
realizada por Fellnhofer et al. (2017), a una muestra de empleados de una empresa manufacturera
mediana con operaciones en Europa, América y Asia, que estaba en proceso de implementar una

estrategia digital. Los resultados mostraron, en primer lugar, que los datos no se ajustaron a la



139

conceptualizacion original de la escala de orientacion emprendedora individual de tres factores.
En segundo lugar, a partir de anlisis factorial, establecieron dos factores: 1) proactividad y
asuncion de riesgos, y 2) innovacion. Y, en tercer lugar, la proactividad y la asuncion de riesgos
tuvieron un efecto positivo en el desempefio de la estrategia digital, mientras que la innovacion

tuvo un efecto negativo.

En la Tabla 20, se presenta un resumen de las discusiones mas recientes en la literatura

sobre la orientacion emprendedora individual.

Tabla 20.

Resumen avance de la literatura sobre Orientacién Emprendedora Individual (OEI)

Autor(es). Titulo. Variables de Escalay Rol Unidad de analisis. Contexto
contraste. de OEl enel
modelo.
(Adeniyi et Orientacién Preparacion Boltony Lane  Estudiantes en Tres
al., 2024). emprendedora emprendedora. (2012) y proceso de colegios
individual para la Vogelsang educacién de
preparacion (2015). empresarial. Educacio
empresarial. Variable ny
dependiente. Formacio
n Técnica
y
Profesion
alen
Nigeria.
(Bachmann ¢Cbémo son los Autoeficacia Santos et al. Profesionales Plataform
etal., 2024)  futuros emprendedora (2020). estudiantes de a
emprendedores? El Competencias Variable cursos en Gestion. Internacio
papel de las digitales moderadora. nal para
competencias Intencion Cursos
digitales en la Emprendedora. MOOC.
intencion
emprendedora.
(Perez et al., Un puente entre Inspiracion del Boltony Lane  Estudiante Universid
2024) educacion programa (2012); formacion ades de
empresarial, Intencion Martins y transversal en Medellin-
inspiracion del emprendedora Perez (2020). emprendimiento Colombia
programa e Variable y Loja-
intencién moderadora. Ecuador.
emprendedora: el
papel de la
orientacion

emprendedora
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(Aggarwal y
Chauhan,

2022)

(Alshibani et
al., 2023)

(Aydin et al.,

2024)

(Gugnani,

2022)

(Dahal

y

Krisjanti,

2021)

(A
2020)

Issa,

individual.
Evidencia de las
economias
emergentes
latinoamericanas.

Andlisis de la
orientacion
emprendedora

y la intencién
empresarial
empresarial: el
efecto moderador
del apoyo educativo.

Procesos de
gestacion de nuevas
empresas en medio
de la pandemia de
Covid-19:
antecedentes de las
nuevas empresarias
saudies.

Edad, intenciones
emprendedoras e
intraemprendedoras:
el papel mediador de
la orientacién
emprendedora.
Evaluacion del
Impacto Moderador
de la Autoeficacia
en la Relacion entre
el Locus de Control
y la Orientacion
Emprendedora
Individual.

Efecto de la
orientacion
emprendedora
individual sobre la
intencion de
exportacion en
micro y pequefias
empresas: el papel
moderador del
acceso a
financiacion.
Cuando la
perseverancia
conduce al éxito: el

Intencion
emprendedora
Apoyo educativo

Actividades de
gestacion de
nuevos
emprendimientos
Exposicion
empresarial
(educacién,
familia,
experiencia).

Intencién
emprendedora
Intenciones
intraemprendedoras

Autoeficacia
Locus de control

Intencion

exportadora
Acceso a la
financiacion

Exito emprendedor
Consistencia de
intereses

Innovacion
Jackson (1994)
Proactividad
Bateman y
Crant (1993).
Asuncién de
riesgos Dinis et
al. (2013) y
Koh (1996).
Variable
independiente.

Bolton y Lane
(2012).
Variable
independiente.

Bolton y Lane
(2012).
Variable
mediadora.

Bolton y Lane
(2012).
Variable
dependiente.

Bolton y Lane
(2012);
(Hughes y
Morgan, 2007).
Variable
independiente.

Bolton y Lane
(2012).

Estudiantes de
comercio y
negocios

Mujeres estudiantes
emprendedoras.

Poblacién edad de
trabajar (18-65
afios)

Empresarios

Propietarios

Propietarios-
gerentes

Delhi-
NCR-
India

Proyecto
GUESSS
Arabia
Saudita.

Bosnia y
Herzegov
ina

Delhi-
NCR-
India
Pequefias
empresas

Nepal
Micro y
pequerfias
empresas
(granjas
agricolas
registrada

s).

Tripoli,
Libia
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(Knezovié et
al., 2023).

(Gzgen vy
Tangor,
2022)

(Gargon et
al., 2022)

(Terek
Stojanovic et
al., 2023).

(Kindermann
et al., 2023)

papel de la
orientacion
emprendedora
individual
Comprensién de la
orientacion
emprendedora
individual: una
perspectiva
generacional.

Desde el Afecto de
Rasgo y la
Escrupulosidad
hasta la Orientacion
Emprendedora
Individual: EI Papel
Mediador de la
Flexibilidad
Cognitiva.
Orientacion
emprendedora social
individual en Brasil:
medicidon y el papel
predictivo de los
valores personales y
la actitud hacia el
cambio social.

Modelizacién de los
Impactos en las
Actitudes e
Intenciones
Emprendedoras de
los Freelancers.

¢Atraido por el
Ajetreo? Una
Perspectiva de
Gestion de
Impresiones sobre el
Ajetreo
Emprendedor en el
Reclutamiento de
Nuevos
Emprendimientos.

Perseverancia en el
esfuerzo

Baby Boomers
(1958-1964)

Gen X (1965-1979)
Gen Y (1980-1994)
Gen Z (1995-
2004).

Flexibilidad
cognitiva
Conciencia.

Valores personales
Cambio social

Teoria del
comportamiento
planificado
Actitud personal
emprendedora
Intencién
emprendedora
Amor al dinero.

Atractivo
organizacional
Competencia
percibida.

Variable
independiente.

Boltony Lane
(2012).
Variable
dependiente.

Bolton y Lane
(2012).
Variable
dependiente.

Escala propia
desarrollada a
partir de Covin
y Slevin
(1986).
Mantiene las
tres
dimensiones:
innovacion,
proactividad y
asuncion de
riesgo,
orientado a lo
social.
Variable
dependiente.

Bolton y Lane
(2012).
Variable
independiente.

(De Jong et al.,
2015);

Scott y Bruce,
(1994); Parker
y Collins
(2010); Zhao et
al., (2005).
Variable
moderadora.

Poblacién edad de
trabajar (18-65
afios).

Estudiantes
universitarios.

Emprendedores
sociales

Trabajadores
auténomos
(Freelancers).

Trabajadores
auténomos
(mTurkers,
Prolific).
Estudiantes.

Pequefas
empresas.

Bosnia 'y
Herzegov
ina.

Ankara,
Turquia.

Empresas
sociales,
ONGYy
Cooperati
vas en
Brasil.

Bosnia 'y
Herzegov
ina,
Croacia,
Monteneg
roy
Serbia.

Estados
Unidos
Alemania
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(Koe et al.,
2023)

(Dijkstra et
al., 2023)

(Lucas et al.,
2023).

(Benkovi¢ et
al., 2022)

(Babcock,
2021).

(Koe y
Mastura,
2022).

Determinantes de la
Intencion
Tecnoemprendedora
entre Estudiantes
Universitarios: la
Orientacion
Emprendedora
Individual (IEO)
como Mediador.
Orientacion
emprendedora y
toma de decisiones
bajo riesgo e
incertidumbre:
Evidencia
experimental del
Juego de la Carta de
Columbia.

¢Una Luz Plateada
en la Nube? El
Impacto de las
Intervenciones
Politicas en el
Reclutamiento en
Linea de Nuevas
Empresas y
Empresas de
Tecnologia en
Desarrollo.
Antecedentes del
Emprendimiento
Universitario:
Evidencia Empirica
de las Universidades
Publicas de Serbia.

Las caracteristicas
emprendedoras de
los entrenadores de
salud y bienestar
certificados a nivel
nacional.

Influencia de la
Orientacion
Emprendedora
Individual en el
Rendimiento de las
Pequefias y

Autoeficacia
informatica
Autoeficacia en
Internet
Elementos
contextuales
Intencién tecno
emprendedora

Toma de decisiones
bajo riesgo e
incertidumbre.

Intervenciones
politicas que
restringen la
actividad
Actividad general
de reclutamiento.

Movilizacién de la
investigacion
Originalidad,
Colaboracién con
la industria
Politicas
universitarias
Frecuencia de
participacion de los
profesores con la
industria

Género

Edad

Intencion
emprendedora

Desempefio de la
empresa

Bolton y Lane
(2012).
Variable
mediadora.

Boltony Lane
(2012).
Variable
independiente.

Lumpkiny
Dess (1996)
Covin y Wales
(2012)

Miller (1983).
Variable
moderadora.

Felgueira'y
Rodrigues
(2020).
Variable
independiente

Bolton y Lane
(2012)
Variable
independiente

Bolton y Lane
(2012)
Variable
independiente

Estudiantes
universitarios

Estudiantes
universitarios

Empleados y
buscadores de
empleo.

Profesores,

investigadores y

asistentes de
ensefianza

Entrenadores de
salud y bienestar

Propietario-

administrador o
responsable de las
operaciones diarias

de las Pymes

Universid
ades
publicas
de
Malasia.

Holanda

Emprendi
mientos
innovador
es-
orientado
sala
tecnologi
aen
Estados
Unidos.

Serbia
Universid
ades
publicas

Programa
s de
formacion
publicos
y
privados
en
California
, Estados
Unidos.
Malasia

Pequefias
y -

medianas
empresas
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(Gargon
Nassif,
2021).

y

(Jebsen et al.,

2023).

(Marques
al., 2019).

(Nguyen
al., 2021).

et

et

(Simonsson
y Agarwal,

2021).

(Sutikno
al., 2023).

et

Medianas Empresas
en Malasia.
Emprendimiento
Social: Estudiantes
Universitarios
Brasilefios hacia una
Carrera con
Proposito.

Matices de Verde:
Un Analisis de
Perfil Latente de
Actitudes
Emprendedoras
Sostenibles entre
Estudiantes de
Negocios.

Efectos de los
rasgos, la auto
motivacion y las
habilidades
gerenciales en el
intraemprendimiento
en enfermeria.

¢Por qué algunas
empresas sociales
prosperan en
Vietnam? Una
comparacion de
asociaciones
humanas y de
ecosistemas.
Percepcidn del valor
entregado en la
servitizacion digital.

¢Importa la
religiosidad para la
creacion de nuevos
negocios entre la
generacion Y y la
generacién Z en
indonesia?

Intension
emprendedora
social.

Intencién
emprendedora.
Orientacion a
objetivos
empresariales
sostenibles.
Actitud sustentable.
Control conductual
percibido.
Intencién
intraemprendedora.
Automotivacién.
Habilidades
emprendedoras.

Impactos sociales.
Identidad social.
Autoconstruccion.
Personalidad.

Percepcion del
valor entregado
dentro de la
servitizacién
digital.

Religiosidad.
Creacién de nuevas
empresas.

Actitud hacia el
intercambio de
conocimientos.

Escala propia
desarrollada a
partir de las
tres
dimensiones:
innovacion,
proactividad y
asuncion de
riesgo, con 17
items orientado
a lo social.
Variable
independiente.
Boltony Lane
(2012).
Variable
independiente
(Actitud
emprendedora)

Boltony Lane
(2012).
Variable
independiente.

Bolton y Lane
(2012).
Variable
independiente.

Escala propia
con base
Bolton y Lane
(2012). Mas
dimensién de
“Autonomia”
Variable
independiente.

Bolton y Lane
(2012).

Variable
moderadora.

Estudiantes
Universitarios de
pregrado.

Estudiantes de
negocios.

Enfermeras
intraemprendedoras

Emprendedores
sociales.

Gerentes de
Producto/Categoria.
Gerentes e
ingenieros de 1+D
Ventas / Marketing
y Postventa
Ejecutivos y
personal de
operaciones.
Segmento
poblacional:
generacion Y y Z.

Brasil

Emprendi
mientos
sociales.

Dinamarc
a.

Portugal
Institucio
nes
prestador
as de
servicios
de salud.
Vietnam.
Empresas
sociales
fundadore
S.

Suecia
Caso
hipotético
: 'Modelo
de
ingresos
basado en
el valor'

Indonesia
Indetermi
nadas
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(Baldegger y Emprendimiento en  Narcisismo. Boltony Lane  Estudiantes y Paris
Klosel, la Moda: Narcisismo  Cinco grandes. (2012). exalumnos de (Francia)
2023). e Intencién Habilidades moda. Berlin(Al
Emprendedora. emprendedoras. emania)
Intencion. Zurich
emprendedora. (Suiza).
Indetermi
nada
(Rodrigues Académicos Analisis de Perfil (Felgueiray Docentes e Internacio
etal,, 2019)  Emprendedores: una  Latente Rodrigues, investigadores de nal.
taxonomia con 2016) Escala I-  universidades. Departam
Andlisis de Perfil ENTRE-U. entos
Latente. Variable universita
independiente. rios.

Fuente. Elaboracion del autor con base en la revision de literatura

A partir de la revision sistematica de la literatura sobre orientacion emprendedora
individual se destacan los siguientes hallazgos: primero, el desarrollo de esta sub-linea se basa
principalmente en la propuesta de Bolton y Lane (2012). No obstante, han surgido otras escalas
adaptadas a contextos y unidades de analisis especificas. Por ejemplo, la I-ENTRE-U que se ha
validado para analizar la orientacion emprendedora individual de docentes e investigadores en
departamentos universitarios (Felgueira y Rodrigues, 2016; Rodrigues et al., 2019; Felgueira y

Rodrigues, 2020; Benkovic¢ et al., 2022).

Ademas, se destaca la propuesta de Fellnhofer et al. (2016) que incluyd la dimension de
autonomia para medir la orientacion emprendedora en empleados. Asi mismo, Santos et al. (2020)
incluyeron las dimensiones de pasion y perseverancia en su escala, enfocandose en empresas del
sector privado con animo de lucro. Finalmente, Garcon y Nassif (2021) y Gargon et al. (2022)

propusieron una escala adaptada al sector del emprendimiento social y solidario.

Segundo, el constructo ha sido validado como variable dependiente (Gargon et al., 2022),

independiente (Terek Stojanovic et al., 2023), moderadora (Kindermann et al., 2023) y mediadora
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(Koe et al.,, 2023) en el marco de diversos modelos de investigacion, junto a varias
conceptualizaciones entre las que predominan la intencion emprendedora e intraemprendedora en
organizaciones publicas (Kraus et al., 2019), privadas (Babcock, 2021) y sin animo de lucro

(Marques et al., 2019; Garcon et al., 2022).

Tercero, el concepto se ha examinado en el contexto de las actividades de gestacion de
nuevos emprendimientos (Alshibani et al., 2023), la creacion de nuevas empresas (Sutikno et al.,
2023), como factor de desempefio organizacional (Koe y Mastura, 2022) y en relacion con el éxito
emprendedor (Al Issa, 2020). Sin embargo, en el analisis del sector empresarial se ha dado
preferencia a las grandes, medianas y pequefias empresas, desarrollandose en menor medida
estudios que consideren a las microempresas como contexto de analisis (véase, por ejemplo, Al

Issa, 2020; Ritala et al. 2021; Gugnani, 2022; Koe y Mastura, 2022).

Cuarto, la validacion del constructo a partir de su relacion con diversas conceptualizaciones
se ha realizado teniendo en cuenta diversas unidades de andlisis, entre las que se cuentan:
estudiantes, docentes, empleados publicos y privados, trabajadores por cuenta propia,
entrenadores, gerentes, emprendedores sociales, segmentos poblacionales clasificados por
generaciones, edad o sexo, entre otros, asi como gerentes-propietarios y fundadores de negocios
(véase, por ejemplo, Kraus et al., 2019; Howard, 2020; Nguyen et al., 2021; Sutikno et al., 2023;

Jebsen et al., 2023; Terek Stojanovic et al., 2023).

No obstante, se ha validado mayoritariamente en estudiantes universitarios y, en menor
medida, en trabajadores independientes, empleados, gerentes-propietarios y/o fundadores de
negocios, lo que representa una evaluacion enfocada mas en el plano de las intenciones que de las

acciones concretas (Marques et al., 2019; Nguyen et al., 2021; Koe y Mastura, 2022).
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3.1.3. Larelacién entre emprendimiento y gerencia de proyectos

En el marco del campo amplio de los estudios organizacionales y de gestion, la relacion
entre emprendimiento y gerencia de proyectos ha suscitado cierto interés en los Ultimos afios
(Lundin et al., 2015). Algunos autores sefialan la existencia de una brecha entre la practica y la
investigacion cientifica en esta relacion (Lundin et al., 2015). Por un lado, resaltan una relacion
productiva y de vieja data en muchos escenarios de la practica, pero, muy reciente y poco

documentada desde la investigacion cientifica (Kuura y Lundin, 2019).

En ese sentido, Fonrouge et al. (2019) argumentan que, aunque los dos campos deben
mantenerse separados debido a que 'no comparten el mismo discurso y codigo' (p. 18), su
convergencia en temas comunes podria profundizar el desarrollo cientifico de ambos dominios.
Esto es especialmente relevante dado que ambos campos se han desarrollado de manera
interdisciplinaria y se centran en transformar ideas abstractas en organizaciones concretas y

beneficios tangibles (Fonrouge et al., 2019).

En esa direccién, Laursen y Killen (2019) retomaron el contraste entre los enfoques de
causalidad y efectuacion, planteado por Sarasvathy (2001), como un marco que permitiria
relacionar el emprendimiento y la investigacion de gerencia de proyectos. Lundin et al. (2015)
sefialaron que “(...) La planificacion, el control de costos y el desempeio del entregable, aparecen

como buenas practicas de gestion, tanto en el emprendimiento como en los proyectos” (p. 222).

Auschra et al. (2019), acufiaron la expresion “empresas tipo proyecto” (p. 58); para sefialar
que la creacion de nuevas empresas, proceso propio del dominio de emprendimiento, sigue una
logica de proyecto, especialmente en lo que tiene que ver con “actividades secuenciadas, como la
formulacion de objetivos, el establecimiento de hitos, las técnicas de planificacion jerarquica y el

control de costos” (p. 51).
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Por su parte, Martens et al. (2015) destacaron la importancia de fortalecer la relacion entre
emprendimiento y gerencia de proyectos al conceptualizar, por ejemplo, que la innovacion, entre
otros conceptos, constituye un punto de encuentro entre ambos campos. Asi mismo, algunos
trabajos han relacionado conceptos propios de emprendimiento, entre los que se cuentan: la
orientacion emprendedora y la orientacion emprendedora individual con tematicas propias de la
gerencia de proyectos (véase, por ejemplo, a Martens et al., 2018; Sabahi y Parast 2020; Shekarian

y Parast, 2021; Al-Kwifi et al., 2023).

Finalmente, Kuura et al. (2014), fundamentados en los trabajos de Soila-wadman (2009),
Macheridis (2009), Belousova et al. (2010), Asquin et al. (2011) y Shepherd y Patzelt (2013)
destacaron, entre otros, el de “proyecto emprendedor” (p. 220) como uno de los dominios, que
permite profundizar, con soporte empirico, el debate tedrico entre los dos campos.

3.2.3.1. Orientacion emprendedora y gerencia de proyectos

Una rama emergente que involucra la orientaciéon emprendedora como corriente del
emprendimiento se centra en el proyecto como unidad de analisis y la gerencia de proyectos como
campo disciplinar. A continuacion, se presenta un grupo de trabajos que, con soporte empirico,
relaciona la orientacion emprendedora con temas relevantes de la gerencia de proyectos, como la

madurez, los enfoques predictivos y agiles, y el éxito del proyecto.

Martens et al. (2015), en el ambito de las empresas de software brasilefias, validaron
empiricamente que la orientacion emprendedora tiene un efecto positivo sobre los efectos de la
madurez en la gestion de proyectos. La orientacion emprendedora la midieron a partir de la
propuesta de Miller (1983) y (ovin y Slevin (1989). Asi mismo, Martens et al. (2018), Sabahi y
Parast (2020) probaron empiricamente que la orientacion emprendedora se relaciona

positivamente con el éxito y desempefio del proyecto.
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En el marco del desarrollo de nuevos productos, Leckie y McDonald (2020), analizaron
una muestra de empresas manufactureras australianas y observaron que las metodologias que
promueven las buenas practicas de gestion de proyectos (como los objetivos de coste, tiempo y
calidad) tienen un impacto positivo en la exhaustividad de la toma de decisiones. Sin embargo,
también encontraron que estas practicas pueden tener un efecto negativo en la relacion entre la
orientacion emprendedora y la exhaustividad en la toma de decisiones. Esto se debe a que un
proceso de microcontrol como el que se implanta con la gerencia de proyectos, a nivel de producto

tiende a restringir la innovacion (Leckie y McDonald, 2020).

Con respecto al enfoque agil, si bien, el nucleo de la gestion de proyectos se centra en
alcanzar objetivos dentro de un marco de tiempo y presupuesto especifico, los métodos agiles de
gestion de proyectos buscan flexibilizar esta triple restriccion, poniendo énfasis en que el enfoque
del proyecto debe estar en los requisitos del producto mas que en los objetivos de tiempo y
presupuesto (Garcia et al., 2021). Este enfoque es relevante para organizaciones con una
orientacion emprendedora que buscan aprovechar oportunidades a través de la innovacién. En ese
marco, Garcia et al. (2021) determinaron que la orientacion emprendedora explica el 19.7% del
uso de métodos agiles en la gestion de proyectos en empresas brasilefias, de diferentes tamafio,
sectores 0 segmento operativo; indiferentemente de la experiencia o el rol de los profesionales en

la gestion &gil de proyectos.

Asi mismo, en el contexto de una unidad de investigacién y desarrollo de una empresa de
ingenieria, que gestiona proyectos con metodologia agil Meier y Kock (2023) determinaron que la
orientacion emprendedora, tienen un efecto moderador positivo en la relacion entre la organizacion

(evaluada en funcidn de la estructura, los procesos y la cultura de la unidad) y el compromiso de
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cada miembro del equipo (analizado en términos de significado y proposito, inspiracion y

desafios).

Hofman et al. (2023) examinaron varios sectores industriales en Polonia y llegaron a la
conclusion de que la orientacion emprendedora se ve fortalecida por un enfoque en objetivos y la
busqueda de la excelencia, tanto a nivel individual como de equipo. Estos elementos se consideran
fundamentales para el liderazgo compartido de alta calidad, que tiene un impacto significativo en
la productividad de los equipos de proyectos agiles. Estos equipos se caracterizan por adoptar
metodologias agiles, las cuales se distinguen por la ejecucion de procesos interactivos e

incrementales, adaptandose a los cambios en los requisitos del cliente (Hofman et al., 2023).

Finalmente, un estudio de encuesta llevado a cabo en empresas de Alemania, Suiza,
Australia y Dinamarca por (Kaufmann et al., 2020) determino que la orientacion empresarial (OE),
combinada con el respaldo cultural hacia la disposicion de los individuos para expresar
verbalmente preocupaciones u oportunidades de manera constructiva, tiene un impacto positivo
en el desarrollo de capacidades agiles dentro de la empresa. Estas capacidades permiten la
identificacion de estrategias emergentes que contribuyen positivamente al éxito de las carteras de

proyectos (Kaufmann et al., 2020).

En el mismo contexto, Kaufmann et al. (2021), evidenciaron que la orientacion
emprendedora interactia con el marco analitico de razonamiento de opciones reales para
determinar la innovacion de un portafolio de proyectos. Kaufmann et al. partieron de la hipotesis
de que el éxito de un portafolio de proyectos, esta determinado por su nivel de innovacién y a la
vez, el nivel de innovacion del portafolio esta determinado por el marco analitico de razonamiento

de opciones reales. En ese marco demostraron que, el marco analitico de razonamiento de
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opciones reales conduce a mayor innovacion del portafolio, cuando esté influenciado por un mayor

nivel de orientacion emprendedora (Kaufmann et al., 2021).

Por su parte, Sajid et al. (2021) vincularon la Orientacion Emprendedora (OE) con el éxito
del proyecto. El contexto empirico se centré en proyectos de construccion en Punjab, Pakistan,
abordados a través de cuestionarios. En lugar de considerar la OE como un constructo de orden
superior, contrastaron cada una de sus dimensiones: innovacion, asuncion de riesgo y proactividad,
con el éxito del proyecto, medido a traves de las dimensiones de eficiencia, impacto en el cliente
y preparacion para el futuro. Como resultado, determinaron que las dimensiones de la OE explican

el 62.6% del éxito del proyecto (Sajid et al., 2021).

Kaufmann et al. (2021) partieron de la hipotesis de que el éxito de un portafolio de
proyectos, esta determinado por su nivel de innovacion, pero, a su vez, el nivel de innovacion del
portafolio esta determinado por el marco analitico de razonamiento de opciones reales. En ese
marco demostraron que, el marco analitico de razonamiento de opciones reales conduce a mayor
innovacion del portafolio, cuando esta influenciado por un mayor nivel de orientacidn
emprendedora. la Tabla 17 presenta el resumen de investigaciones que relacionan la gerencia de

proyectos con la orientacion emprendedor.

Tabla 21.

Resumen de trabajos que relaciona la gerencia de proyectos con la orientacion emprendedora

Autor Marco de PM Fundamento de OE Operacionalizacion/medicion
OE
(Martens et al., 2015) Madurez de PM (Miller, 1983), (Covin (Innovacidn, proactividad,
& Slevin, 1989). asuncion de riesgo)/ constructo
de orden superior.
(Martens et al., 2018) Exito del proyecto (Lumpkin & Dess, (Innovacidn, Proactividad,
1996) Asuncion de riesgo, autonomia

y agresividad competitiva)/
constructo de orden superior
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(Leckie
2020).
(Sabahi y Parast, 2020)

(Kaufmann et al., 2020)

(Garcia et al., 2021)

(Sajid et al., 2021)

(Meier y Kock, 2023)

(Hofman et al., 2023)

(Kaufmann et al., 2021)

y  McDonald,

Enfoque predictivo.

Desempefio del proyecto

Enfoques agiles

Enfoques agiles

Exito del proyecto

Enfoques agiles

Enfoques &giles
Desempefio del proyecto

Exito de portafolio de

proyectos innovadores.

(Miller, 1983), (Covin
& Slevin, 1989).

(Miller, 1983), (Covin
& Slevin, 1989).

(Miller, 1983), (Covin
& Slevin, 1989).
(Lumpkin & Dess,
1996)

(Miller, 1983), (Covin
& Slevin, 1989).

(Anderson et al., 2014)

(Rauch et al., 2009;
Anderson et al., 2014)

(Covin &  Slevin,

1989).

(Innovacion, proactividad,
asuncion de riesgo)/ constructo
de orden superior.

(Innovacion, proactividad,
asuncion de riesgo)/ constructo
de orden superior.

(Innovacién, proactividad,
asuncion de riesgo)/ constructo
de orden superior.

(Innovacién, Proactividad,
Asuncion de riesgo, autonomia
y agresividad competitiva)/
constructo de orden superior

(Innovacién, proactividad,
asuncion de riesgo)/ constructo
de orden superior.
Comportamiento  empresarial
hacia la  Innovacion vy
Proactividad. Comportamiento
de la gerencia hacia la asuncion
de riesgo)/ constructo de orden
superior.

Autonomia, Innovacion,
Proactividad, Asuncion de
riesgo/ constructo de orden

superior.
(Innovacion, proactividad vy
asuncion de riesgos)/

constructo de orden superior .

Fuente. Elaboracion del autor con base en la revision de la literatura

3.1.3.2. Orientacion emprendedora individual y gerencia de proyectos

Con respecto a la relacion entre orientacion emprendedora individual y gerencia de

proyectos, Ahmed et al. (2014) hicieron un estudio empirico con empleados de empresas de

tecnologia e innovacion (TI). Estas empresas se caracterizan por tener la innovacion como base

de su modelo negocio.

La investigacion midi6 el efecto de factores organizacionales y la

orientacion emprendedora del lider de equipo en la orientacion emprendedora individual de los

miembros de equipos. Asi mismo, analizaron el efecto de la orientacién emprendedora individual

de los miembros de equipo en el éxito del proyecto.



152

Para medir la orientacion emprendedora individual, utilizaron la validacion de la escala de
Convin y Slevin (1989) desarrollada por Kreiser et al. (2002). Para medir el éxito del proyecto
utilizaron una escala propuesta y validada por Stull (2005). Los factores organizacionales se
midieron utilizando la propuesta de Hornsby et al. (2002). La Figura 37 muestra la estructura del

proceso investigativo desarrollado (Ahmed et al., 2014).

Factores Organizacionales:
Recompensas,

Asignacion de recursos,

Autonomia y Orientacién Exito del .
empoderamiento, Estructura emprendedora xito del proyecto:

de apoyo individual miembros de Beneficios para el

equipos:
Innovacion

Proactividad

cliente.

Beneficios para la
organizacion.

Eficiencia en la gestion

Asuncién de riesgos
del proyecto.

Orientacion emprendedora
individual de lider de equipo:

Innovacion
Proactividad

Asuncién de riesgos

Figura 37. Proceso de investigacion Ahmed et al. (2014).

Fuente. Elaboracion del autor con base a Ahmed et al. (2014).

Los resultados del estudio indicaron que los factores organizacionales tienen un efecto
positivo en la orientacion emprendedora de los colaboradores en términos generales (lideres y
deméas miembros de equipos). Asi mismo se determind que la orientacion emprendedora del lider
influye positivamente en la orientacion emprendedora del resto de miembros del equipo, y que la
orientacion emprendedora de los miembros del equipo tiene un efecto positivo en el éxito del

proyecto (Ahmed et al., 2014).

Al-Kwifi et al. (2023) aplicaron una encuesta a dos muestras de estudiantes universitarios

de dos universidades de Qatar. Una muestra consistio en estudiantes matriculados en programas
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de emprendimiento, mientras que la otra incluyo estudiantes de programas relacionados con la
gestion, pero no especificamente en emprendimiento. El factor comun entre las dos muestras fue
que ambos grupos de estudiantes debian presentar un plan de negocios basado en ideas

innovadoras (Al-Kwifi et al., 2023).

Orientacion
emprendedora
individual

Desempefio

Autoeficacia del proyecto

emprendedora

Habilidades de
gestion
emprendedora

Figura 38. Modelo de investigacion de Al-Kwifi et al. (2023).

Fuente. Elaboracion del autor con base a Al-Kwifi et al. (2023), Fig. 1, P. 1637.

La investigacion analiz6 el efecto de la autoeficacia emprendedora en las habilidades de
gestion emprendedoras y la orientacion emprendedora individual. Asi mismo, analizé la influencia
de la orientacion emprendedora individual y las habilidades de gestion emprendedora en el

desempefio del proyecto (Al-Kwifi et al., 2023). La Figura 38 muestra el modelo de investigacion.

Para medir la autoeficacia emprendedora adaptaron la escala de Heatherton y Polivy
(1991), utilizada en Vogelsang (2015). Las habilidades de gestion emprendedoras las midieron a
través de un constructo unidimensional que mide las habilidades individuales para gestionar el
tiempo, establecer control financiero, tomar decisiones y asignar recursos. La orientacion

emprendedora individual, la midieron a partir de la escala de Bolton y Lane (2012), y el desempefio
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del proyecto lo midieron a partir de la percepcion sobre el desempefio del equipo y el desempefio

individual propio (Al-Kwifi et al., 2023).

Los resultados evidenciaron, entre otros aspectos, que la autoeficacia emprendedora tiene
un efecto positivo en la orientacion emprendedora individual. Asi mismo, la orientacion
emprendedora individual tiene un efecto positivo en el desempefio del proyecto (Al-Kwifi et al.,

2023).

Shekarian y Parast (2021) encuestaron a una muestra de estudiantes de diversos programas
en una universidad del sureste de Estados Unidos. Todos los estudiantes compartian la obligacion
de realizar un proyecto como parte de un curso especifico. La investigacion analizé el efecto de
la autoeficacia emprendedora y la orientacion emprendedora individual en el desempefio del

proyecto. EIl modelo investigativo se describe en la Figura 39.

Para evaluar la orientacion emprendedora individual utilizaron las dimensiones de la escala
de Bolton y Lane (2012). La autoeficacia emprendedora la analizaron a través de la propuesta de
Heatherton y Polivy (1991) y el desempefio del proyecto se medio a partir de la evaluacion global

del desempefio del estudiante en el proyecto del curso.

Asuncién de
riesgos

. Orientacion
Innovacién

emprendedora
individual
Proactividad
Desempefio
del proyecto
Apariencia de
autoeficacia
Autoeficacia Autoeficacia
social emprendedora

Habilidades de
gestion

Figura 39. Modelo de investigacion de Shekarian y Parast (2021).
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Fuente. Elaboracién del autor con base a Shekarian y Parast (2021).

Como resultados determinaron, entre otros aspectos, que hay una relacion positiva entre la
proactividad y el desempefio del proyecto. Al respecto, evidenciaron que el modelo explica

alrededor del 41% de la variacion en el desempefio del proyecto.

3.1.3.3. Proyecto emprendedor

La tendencia empresarial hacia la proyectificacion (Midler, 1995; Maylor y Turkulainen,
2019), que Lundin et al. (2015) denomind sociedad de proyecto, mirando el conjunto de la
economia, se caracteriza por la creciente adopcion de proyectos como forma predominante para
gestionar esfuerzos de innovacion (Lundin, 2016). Asi, la ejecucion de inversiones para el
lanzamiento de nuevos productos, el desarrollo de nuevos negocios, la mejora de procesos e
infraestructuras, y la implementacion de cambios organizacionales, se estructuran principalmente
a través de proyectos (Shenhar & Dvir, 2007). Esta evolucion ha generado una diversidad de

tipologias de proyectos que dificultan su clasificacion (Crawford et al., 2005).

Algunos autores, han desarrollado su andlisis alrededor del proyecto emprendedor, sin
detenerse a hacer una delimitacion conceptual del mismo. Por ejemplo Araki y Martins (2023), lo
utilizaron como contexto para discutir aspectos de gobernanza y creatividad; Martins et al. (2023),
lo destacaron como instrumento para “la creacion de nuevas oportunidades y el inicio de nuevos
negocios” (p. 1). Mbiru et al. (2020, 2023), lo consideraron un espacio para integrar el pensamiento
empresarial y de emprendimiento con el campo de la gerencia de proyectos. Finalmente Di Muro
y Turner (2018), lo denominaron “Proyecto de oportunidad” (p. 968), destacando su relevancia en
la relacion entre las buenas préacticas de gestion de proyectos y el modelo de negocios, dentro del

marco de la teoria del emprendimiento.
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Auschra et al. (2019), identifican dos tipos de “empresas tipo proyecto”. El primero incluye
aquellas cuya innovacion se basa en procesos de investigacion cientifica, a menudo resultando en
productos disruptivos, las cuales Sonta-Draczkowska y Mrozewski (2020), clasifican como
empresas de base tecnolégica. El segundo tipo corresponde a empresas no cientificas, que centran
su desarrollo en innovaciones incrementales del modelo de negocios. Mientras que las primeras
suelen enfrentar procesos de comercializacion mas lentos, las segundas tienden a comercializar y

monetizar sus innovaciones de manera mas rapida.

Asquin et al. (2011) concibe el proyecto emprendedor como un medio que permite
profundizar las perspectivas de emprendimiento y gerencia de proyectos. Teniendo en cuenta que,
es un artefacto que estructura los procesos de creacion de valor a partir de acciones innovadoras

para el aprovechamiento de oportunidades y la creacién de empresas.

Con base en lo anterior, este trabajo propone una delimitacion conceptual del 'proyecto
emprendedor' aplicando los criterios de proposito y atributos propuestos por Crawford et al. (2005)
para la categorizacion de proyectos. El proyecto emprendedor se define como una tipologia de
proyecto cuyo objetivo es estructurar una innovacién que se materialice en un emprendimiento,
negocio u organizacién empresarial. Esta tipologia abarca tanto empresas de base tecnoldgica
como aquellas basadas en innovaciones en el modelo de negocios. En su fase de alistamiento, que
incluye el inicio y la planificacién, integra no solo aspectos de la gerencia de proyectos, sino
también conceptos del campo del emprendimiento. Ademas, en la evaluacion del desempefio
durante la etapa de ejecucion, se sugiere combinar indicadores de la gestion de proyectos con

factores de efectividad empresarial.
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La Tabla 22 sintetiza los campos y lineas analizadas, junto con sus respectivos referentes,

examinados durante la revision de la literatura. Por su parte, la Figura (40) ilustra la relacion entre

los conceptos estudiados.

Tabla 22.

Resumen revision de la literatura

Campos.

Referentes.

Gerencia de proyectos.

Emprendimiento.

Escuela del éxito.

Orientacion emprendedora.

Orientacion
individual.

emprendedora

Barnes (1972), (Slevin y Pinto,
1986), (Pinto y Slevin, 1988b),
(Pinto y Mantel, 1990) (Belassi y
Tukel, 1996), (Wateridge, 1998),
(Atkinson, 1999), (Baccarini, 1999),
(Hoegl y Gemuenden, 2001),
(Cooke-Davies, 2002), (DeLone y
McLean, 1992), (DeLone y
McLean, 2003) (Diallo y Thuillier,
2004), (Shenhar y Dvir, 2007),
(Mdller y Turner, 2007a, 2007b),
(Ika etal., 2012), (Khan et al.,
2013), (Mir y Pinnington, 2014),
(Joslin y Miiller, 2015), (Carvalho y
Rabechini, 2015), (Serrador y Pinto
2015), (Serrador y Turner, 2015),
(Aga et al., 2016), (Musawir et al.,
2017), (Varajdo, 2018),

(Zwikael y Meredith, 2021), (Pinto
etal., 2022), (Marnewick y
Marnewick, 2022), (Varajdo et al.,
2022), (Abdallah et al., 2022),
(Volden y Welde, 2022), (Scheepers
etal., 2022), (Ikay Pinto, 2022).
(Mintzberg, 1973) (Miller, 1983),
(Burgelman, 1983), (Covin y Slevin,
1989), (Wernerfelt, 1984), (Barney,
1991), (Lumpkin y Dess 1996),
(Salancik y Pfeffer, 1977), (Ireland
et al., 2003), (Wiklund y Shepherd,
2005), (Rauch et al., 2009), (Dess et
al., 2011), (Covin y Lumpkin,
2011), (George y Marino, 2011),
Miller (2011), (Wales et al., 2011),
(Anderson et al., 2014), (Martens et
al., 2018), (Sarstedt et al., 2019),
(Wales et al., 2019), (Lee et al.,
2019), (Karami y Tang, 2019), (Yu
etal., 2019), (Kaufmann et al.,
2020), (Dyduch et al., 2023), (Clark
etal., 2024)

(McClelland, 1961), (Bolton y Lane,
2012), (Koe, 2016), (Fellnhofer et
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Relacién entre gerencia de proyectos
y emprendimiento.

Orientacion emprendedora vy
gerencia de proyectos.

Orientacion emprendedora
individual y gerencia de proyectos.

Proyecto Emprendedor.

al., 2016), (Felgueira y Rodrigues,
2016), (Ibrahim y Mas’ud, 2016),
(Fellnhofer et al., 2017), (Kraus et
al., 2019), (Marques et al., 2019),
(Rodrigues et al., 2019), (Wales et
al., 2020), (Covin et al., 2020),
(Manzano-Garcia y Ayala-Calvo,
2020), (Howard, 2020), (Santos et
al., 2020), (Al Issa, 2020),
(Felgueira y Rodrigues, 2020),
(Lumpkin y Pidduck, 2021), (Ritala
et al., 2021), (Dahal y Krisjanti,
2021), (Garcon y Nassif, 2021),
(Nguyen et al., 2021), (Simonsson y
Agarwal, 2021), (Babcock, 2021),
(Aggarwal y Chauhan, 2022),
(Gugnani, 2022), (Ozgen y Tangor,
2022), (Gargon et al., 2022),
(Benkovi¢ et al., 2022), (Koe y
Mastura, 2022), (Alshibani et al.,
2023), (Knezovi¢ et al., 2023),
(Terek Stojanovic et al., 2023),
(Kindermann et al., 2023), (Koe et
al., 2023), (Dijkstra et al., 2023),
(Lucas et al., 2023), (Jebsen et al.,
2023), (Sutikno et al., 2023),
(Baldegger y Klosel, 2023),
(Howard y Boudreaux, 2024),
(Adeniyi et al., 2024), (Bachmann et
al., 2024), (Perez et al., 2024),
(Aydin et al., 2024),

(Martens et al., 2015), (Martens et
al., 2018), (Leckie y McDonald,
2020), (Sabahi y Parast, 2020),
(Kaufmann et al., 2020), (Garcia et
al., 2021), (Sajid et al., 2021),
(Kaufmann et al., 2021), (Meier y
Kock, 2023), (Hofman et al., 2023).
(Ahmed et al., 2014), (Shekarian y
Parast, 2021), (Al-Kwifi et al.,
2023).

(Midler, 1995), (Crawford et al.,
2005), (Asquin et al., 2011),
(Lundin et al., 2015), (Lundin,
2016), Di (Muro y Turner, 2018),
(Auschra et al., 2019) (Maylory
Turkulainen, 2019), (Sonta-
Draczkowska y Mrozewski, 2020),
(Mbiru et al., 2020), (Araki y
Martins, 2023), (Martins et al.,
2023), (Mbiru et al., 2023).

Fuente. Elaboracion del autor con base en la revision de la literatura
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1

Emprendimiento

Cuerpos de Investigacion Creacién de nuevas
conocimiento cinetifica empresas
Creacién de
Innovacién
valor

Foco en el
quehacer del Perspectiva Instrumental Enfoque Escuelas o perspectivas
gerente de holistico
Grupos de Gobemanza de
procesos-Ciclo de Proyectos, programas y Optimizacion y
vida del proyecto portafélios Modelamienio
Proyectificacion de la
Proyectificacion de la empresa economia
Principios de la Comportamiento
neiplos Metodologias de gestion porial
direccion de e organizacional y
de proyectos
proyectos G
Implementacion de la . Orientacion
Innovacion
estrategia emprendedora
Dominios de Planificacién del Procesos y
desempeiio desglose del trabajo C i
‘ ‘( n de valor
Decision y
Oficinas de gestion de ooy
= Marketing
proyectos (PMO)
La mejora continua Organizacidn
temporal
erencia Exito del proyecto emprendedor
proyectos individual
El desarrollo de nuevos Gestion del
productos riesgo

Ventaja Proyecto
competitiva Emprendedor
Innovacién en el modelo de Efectivividad
negocios organizacional

Figura 400. Relacion entre los conceptos estudiados en la revision de la literatura

Fuente. Elaboracion del autor con base en la revision de la literatura

3.2.  Modelo conceptual

La revision de la literatura ha revelado hallazgos clave tanto para el campo de la gestion
de proyectos como para el emprendimiento, asi como para la relacion entre ambos. En primer
lugar, en la gestién de proyectos, la investigacion en la escuela del éxito ha avanzado mediante la
identificacion de criterios y factores de éxito situados segln el contexto y las tipologias de
proyectos, asi como mediante el analisis de sus interrelaciones (Shenhar y Dvir, 2007; Ika, 2009;
Varajdo et al., 2022; Ika y Pinto, 2022). En esta perspectiva, la unidad de analisis se ha centrado
principalmente en las organizaciones permanentes, los proyectos u organizaciones temporales y

las partes interesadas (Zwikael y Meredith, 2021).
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En segundo lugar, el estudio del emprendimiento se enfoca principalmente en el fenémeno
de la creacion de empresas (Veciana, 2005; Varela 2008). Dentro de este campo, una linea de
investigacion relevante es la orientacion emprendedora individual, que analiza el impacto de
algunas caracteristicas del emprendedor en la creacion de empresas exitosas (Bolton y Lane, 2012;

Clark et al., 2024; Howard y Boudreaux 2024).

Finalmente, se identifico una relacion investigativa entre la gerencia de proyectos y el
emprendimiento, basada en las lineas conceptuales de la orientacion emprendedora (Kaufmann et
al., 2021; Meier y Kock, 2023), la orientacion emprendedora individual (Al Issa, 2020; Al-Kwifi
et al., 2023) y el proyecto emprendedor (Kuura et al., 2014; Auschra et al. 2019; Martins et al.

(2023).

Por otro lado, el marco contextual mostré que el proyecto emprendedor ha sido objeto de
un exhaustivo analisis empirico longitudinal por parte del programa Global Entrepreneurship
Monitor (GEM). Este analisis abarca tanto el &mbito global como el colombiano, evaluando
aspectos como los niveles de innovacion, el perfil sociodemogréfico de los emprendedores y
elementos del contexto, como el sector industrial. Ademas, se ha demostrado que la mayoria de

estos proyectos resultan en la creacion de microempresas (GEM, 2021, 2022, 2023, 2024).

En el &mbito del estudio del éxito del proyecto, existe consenso con respecto a que la
evaluacion del éxito de un proyecto implica diversas dimensiones o facetas Varajdo (2018, 2022).
Atkinson (1999) plante6 que un proyecto puede ser un fracaso en su etapa de implementacion y
un exito en su fase de producto, o, por el contrario, un éxito en su fase de implementacion y un

fracaso en su etapa de producto.
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En este sentido, desde la literatura pionera, Pinto y Slevin (1988b) propusieron para evaluar
el éxito del proyecto las etapas de implementacién del proyecto y uso del resultado del proyecto,
Atkinson (1999) las etapas de implementacion y del producto, Baccarini, (1999) Diallo y Thuillier
(2004) las etapas de gestion del proyecto y éxito del producto, Cooke-Davies (2002) y Shenhar y
Dvir (2007) hablaron de enfoque operativo (etapa de implementacion) y enfoque estratégico (etapa

de realizacion de beneficios para las partes interesadas).

Tanto en los desarrollos tempranos como en los modelos recientes la evaluacién del éxito
del proyecto tiende a estructurarse en tres dimensiones: éxito en la gestion del proyecto, éxito en
la propiedad del proyecto y éxito en la inversion del proyecto (véase, por ejemplo, Musawir et al.,
2017; Zwikael y Meredith, 2021). Estos modelos resultan de la basqueda de enfoques genéricos
para la evaluacion del éxito y contemplan una combinacion de aspectos operativos, como la gestion
de la ejecucion del proyecto, y aspectos estratégicos, como la gestion de beneficios para las partes

interesadas.

En su investigacion, Ika y Pinto (2022) proponen un enfoque tridimensional que integra el
éxito del plan del proyecto, la viabilidad del caso de negocio y la eficacia ecoldgica, para delimitar
fases de corto, mediano y largo plazo en la evaluacion del éxito del proyecto. Este modelo sugiere
gue un proyecto puede mostrar éxito en ciertas fases y enfrentar dificultades en otras, destacando
la naturaleza dinamica y multifacética del éxito en la gestion de proyectos. Teniendo en cuenta

los referentes analizados, se justifica proponer la siguiente hipétesis:

H1: el éxito de la implementacion de los proyectos emprendedores (EXI1) influye

positivamente en el éxito de la microempresa que resulta del proyecto (EXI2).
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Por otro lado, en el ambito del emprendimiento, estudios claves han considerado al
emprendedor como la unidad de analisis principal (véase, por ejemplo, Schumpeter, 1939;
McClelland, 1961; Shapero, 1982, 1984; Drucker y Noel, 1985). De igual forma, en la literatura
reciente, el foco de varios estudios sobre la orientacion emprendedora individual (OEI) sigue
siendo el emprendedor (véase, por ejemplo, Al Issa, 2020; Dahal y Krisjanti, 2021; Gugnani, 2022;
Alshibani et al., 2023). Sin embargo, el constructor de OEI se ha validado predominantemente en
estudiantes universitarios y, en menor medida, en trabajadores independientes, gerentes-
propietarios y/o fundadores de negocios (Marques et al., 2019; Nguyen et al., 2021; Koe y Mastura,

2022).

Asi mismo, la orientacién emprendedora individual (OEI) se ha examinado en el marco de
la creacion de nuevas empresas (Alshibani et al., 2023; Sutikno et al., 2023) y en relacion con el
éxito emprendedor (Al Issa, 2020). Sin embargo, se ha dado preferencia a las grandes, medianas
y pequefias empresas como contexto de andlisis, mientras que los estudios que consideran a las

microempresas se han desarrollado en menor medida.

Por otro lado, en la perspectiva del éxito en la gestion de proyectos, diversos estudios han
considerado al director de proyecto como la unidad de andlisis, examinando caracteristicas como
la formacion, actualizacion y experiencia (Diallo y Thuillier, 2004, 2005), las competencias
generales y el estilo de liderazgo (Muller y Turner, 2007a, 2007b), las competencias en gestion de
proyectos (Khan et al., 2013), las competencias de liderazgo (Mir y Pinnington, 2014) vy el

liderazgo transformacional (Aga et al., 2016).

En el contexto de los proyectos emprendedores financiados por el Fondo Emprender, el

emprendedor desempefia diversos roles que son fundamentales para el exito del proyecto. Por
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ejemplo, el emprendedor planifica, ejecuta, administra y se vuelve propietario del resultado del
proyecto. Por lo tanto, en el marco de los modelo de Zwikael y Meredith (2021) y Ika y Pinto
(2022) la evaluacion del éxito de esta tipologia de proyectos depende en gran medida del
desempefio del emprendedor, quien cumple el rol conceptual inicialmente de director y luego de
propietario del proyecto, por lo tanto, es el responsable de la realizacion de los beneficios y del
logro de los objetivos estratégicos de la inversion (Zwikael y Meredith 2018; Meredith y Zwikael

2020).

Finalmente, es importante destacar que, en el marco del modelo del diamante de Shenhar
y Dvir (2007), los proyectos emprendedores financiados por el Fondo Emprender pueden
categorizarse como proyectos de baja complejidad, y su resultado es una microempresa. En este
contexto, adquiere relevancia la sugerencia de Mintzberg (1973) en el sentido que las empresas
mas pequefias se benefician del enfoque denominado “modo emprendedor” (p. 44), dado que en
estos casos los procesos estratégicos dependen en mayor medida de las decisiones importantes que

toman los individuos que lideran la gestion.

En el contexto descrito, es valido considerar la orientacién emprendedora individual (OEI)
de los emprendedores del Fondo Emprender como una palanca de éxito del proyecto. Ademas,
esta tipologia de proyectos, se estructuran e implementan con el objeto de crear unidades
productivas, generalmente microempresas (Fondo Emprender, 2018). En este contexto hay una
faceta operativa que contempla la gestién de la implementacion del proyecto y una faceta
estratégica que contempla el éxito de la microempresa que resulta del proyecto. Por lo tanto, se

justifica proponer las siguientes hipétesis:
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H2: La orientacion emprendedora individual (OEI) influye positivamente en el éxito de la

implementacion de los proyectos emprendedores (EXI1).

H3: La orientacion emprendedora individual (OEI) influye positivamente en el éxito de la

microempresa que resulta del proyecto (EXI2).

Teniendo en cuenta que los proyectos emprendedores impulsados por el Fondo Emprender
son instrumentos clave para el inicio de nuevos negocios (Martins et al., 2023) y que, segun la
categorizacion de Auschra et al. (2019), estos proyectos se clasifican como empresas no cientificas,

su desarrollo se fundamenta en innovaciones incrementales en el modelo de negocios.

El modelo de negocios es un concepto ampliamente estudiado en el campo de la gestion.
Demil y Lecocq (2010) bas&ndose en la vision del crecimiento de las empresas de Penrose (1959)
lo definen como la forma en que una organizacion opera para asegurar su sostenibilidad. Teece
(2018) lo describe como el disefio o arquitectura de los mecanismos de creacion, entrega y captura
de valor de una empresa. Por otro lado, Zott y Amit (2010) lo conceptualizan como una descripcion
del contenido, la estructura y la gobernanza de las transacciones disefladas para crear valor

mediante la explotacion de oportunidades de negocio.

En el contexto de la relacion entre emprendimiento y gestion de proyectos Di Muro y
Turner (2018) relacionaron el modelo de negocios con las buenas practicas de gestion de proyectos
en el &mbito de los proyectos emprendedores. EI modelo del Fondo Emprender considera el
componente innovador del modelo de negocios como un criterio clave para la evaluacion y
priorizacion de proyectos. En este sentido, la innovacion en el modelo de negocios (IBM) es una
caracteristica del proyecto emprendedor que podria moderar la relacion entre factores y criterios

de éxito. Por lo tanto, se justifica proponer las siguientes hipotesis:
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H4: La innovacién en el modelo de negocio (IBM) modera positivamente la relacion entre
el éxito de la implementacion de los proyectos emprendedores (EXI1) y el éxito de la

microempresa que resulta del proyecto (EXI2).

H5: La innovacion en el modelo de negocio (IBM) modera positivamente la relacion entre
la orientacion emprendedora individual (OEI) y el éxito de la implementacion de los proyectos

emprendedores (EXI1).

H6: La innovacion en el modelo de negocio (IBM) modera positivamente la relacion entre
la orientacion emprendedora individual (OEI) y el éxito de la microempresa que resulta del

proyecto (EXI12).

La Figura 41 presenta de forma visual el marco hipotético, en el cual OEI corresponde a la
orientacion emprendedora individual, IBM a la innovacién en el modelo de negocios, EXI1 al
éxito en la fase de implementacion del proyecto y EXI2 al éxito de la microempresa derivada de

dicho proyecto.

Figura 411. Representacion grafica de las hipotesis

Fuente. Elaboracién del autor con base en la revision de la literatura
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CAPITULO CUARTO
4. Diseno Metodologico
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Introduccion

Esta investigacion tiene como objetivo desarrollar un modelo integral que contemple los
componentes esenciales para evaluar el exito en proyectos emprendedores. El estudio empirico se
desarroll6 como una investigacion aplicada, con enfoque cuantitativo y disefio transversal. Asi
mismo, se utilizd el método hipotético-deductivo, abordando niveles de analisis exploratorios,
correlacionales y explicativos. Los datos se recopilaron a partir de fuentes primarias y secundarias,
lo que permitié combinar indicadores objetivos del desempefio de los proyectos con informacién
perceptual de los emprendedores que planificaron y ejecutaron dichos proyectos. Se trabajo con
una muestra representativa de proyectos emprendedores, cuya validez fue evaluada mediante
métodos cuantitativos rigurosos, considerando el nivel de significancia, el tamafio del efecto, los
coeficientes de trayectoria y el poder estadistico. La informacion se analiz6 utilizando el método
de ecuaciones estructurales de minimos cuadrados parciales (PLS-SEM), los célculos se realizaron
con los softwares JASP (version 0.19.0.0), SmartPLS (version 4) y Excel. El capitulo contiene los

aspectos que describe la Figura 42.

4.2. Fuentes y técnicas de

4.1. Tipo de investigacion L. A s
recoleccién de informacién

4.3. Poblaciéon y muestra

4.4, Definicion de variablesy 4.5. Estrategia de analisis de
estrategia de medicion la informacion

Figura 422. Aspectos desarrollados en el capitulo de metodologia.

Fuente. Elaboracién del autor
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4.1. Tipo de investigacion

Este estudio se enmarca dentro de una investigacion aplicada (Scott, 2003), documental y
de campo (Baena Paz, 2017), con disefio transversal (Hurtado, 2012) y, profundidad exploratoria,
correlacional y explicativa (Chaverri Chaves, 2017; Hernadez-Sampieri y Mendoza Torres, 2018).
El estudio tiene un propdsito exploratorio, en el sentido que busca identificar criterios y factores
de éxito en una tipologia de proyectos y un contexto empirico poco investigado en el marco de la
escuela del éxito del proyecto (Hurtado, 2012).

Asi mismo, el estudio posee un caracter correlacional, ya que busca identificar relaciones
entre criterios y factores de éxito, asi como entre elementos conceptuales de la gerencia de
proyectos y la teoria de emprendimiento (Hernadez-Sampieri y Mendoza Torres, 2018).
Finalmente es explicativa por que pretende encontrar factores que expliquen el éxito de los
proyectos emprendedores agenciados por el Fondo Emprender (Hernadez-Sampieri y Mendoza
Torres, 2018).

Se adoptd un enfoque cuantitativo, que es ampliamente reconocido en la literatura como el
método predominante para el estudio del éxito de los proyectos (véase, por ejemplo, Ika et al.,
2012; Mir y Pinnington, 2014; Joslin y Miiller, 2015; Serrador y Pinto 2015; Musawir et al., 2017;
Zwikael y Meredith, 2021). Este enfoque también se aplica a la orientacién emprendedora
individual en la teoria del emprendimiento (véase, por ejemplo, Alshibani et al., 2023; Koe y
Mastura, 2022), asi como a la interrelacion entre estos constructos (Shekarian y Parast, 2021).

Finalmente, la investigacion se estructurd utilizando el meétodo hipotético-deductivo
(Popper, 1983). Se formularon un conjunto de hipdtesis basadas en una revision exhaustiva y

evolutiva de la literatura relevante sobre los conceptos centrales del objeto de estudio (Woiceshyn
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y Daellenbach, 2018). Las cuales fueron validadas en el marco del estudio empirico. La Tabla 23

describe la metodologia adoptada para el desarrollo de la investigacion.

Tabla 23.

Metodologia de la investigacion

Obijetivos especificos

Actividades

Producto

Analizar los criterios y factores
gue abordan la teoria de la
gerencia de proyectos y el
emprendimiento para evaluar el
éxito de los proyectos.

Evaluar empiricamente las
dimensiones y factores del éxito
en el contexto de los proyectos
emprendedores agenciados por
el Fondo Emprender.

Disefiar un modelo integral para
la evaluacion del éxito en
proyectos emprendedores.

Validar el modelo integral
disefiado para la evaluacion del
éxito de los proyectos
emprendedores.

- Revision sistematica de la literatura.
- Formulacién del modelo conceptual.

- Seleccidn del tipo de estudio.

- Determinacion de la poblacion y
muestra.

Operacionalizacién de variables y
definicidn de la estrategia de medicion.
- Seleccidn del instrumento de
recoleccion de informacion.

- Validacion del instrumento de
recoleccion de recoleccién.

- Recopilacion de informacién
secundaria.

- Realizacién trabajo de campo para la
recoleccion de informacion primaria.

- Seleccién del método de andlisis de
informacién.

-Contraste de los resultados empiricos
con la literatura relevante.

-Seleccién de relaciones a incluir en el
modelo integral.

-Seleccién del método de validacion.
-Concertacién de la validacién con
expertos.

-Validacion del modelo integral
propuesto.

Modelo conceptual derivado de la
revision de la literatura.

-Modelo conceptual,
operacionalizado a nivel de
constructos e indicadores.

-Modelo conceptual
operacionalizado, validado
estadisticamente mediante el
método de ecuaciones estructurales.

Propuesta de modelo integral.

Propuesta de modelo integral
validado.

Fuente. Elaboracion del autor
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4.2. Fuentes informacion

El trabajo empirico se baso en el analisis de fuentes de informacién secundarias y
primarias.

4.2.1. Fuentes secundarias

La informacion secundaria se recopil6 de tres fuentes y siguiendo tres pasos. En primer
lugar, se elaboré un listado de proyectos emprendedores ejecutados en el departamento de Sucre,
Colombia, entre 2011 y 2019, utilizando datos publicos del portal web del Fondo Emprender. En
segundo lugar, se revisaron los informes de interventoria de los proyectos listados en el paso uno,
con los cuales se construyd una base de indicadores de desempefio para cada proyecto. Esta
informacidn fue gestionada a través del Centro de la Innovacién, la Tecnologia y los Servicios del
SENA, seccional Sucre.

En tercer lugar, se recolectaron datos sobre registro y supervivencia de los proyectos
emprendedores mediante el portal pablico Registro Unico Empresarial (RUES). Finalmente, se
concluyo el proceso con la construccion de una base de datos secundaria que incluye indicadores
de desempefio de los proyectos en la fase de implementacion, asi como una medicién de la
duracion de la supervivencia de las microempresas fundadas a partir de estos proyectos.

4.2.2. Fuentes primarias

La fuente primaria consistié en los emprendedores que planificaron y ejecutaron los
proyectos documentados en las fuentes secundarias. A estos emprendedores se les aplicd un
cuestionario.

4.3. Poblacion y muestra

El estudio se centro en una poblacion de 155 proyectos emprendedores desarrollados en el

departamento de Sucre, Colombia, entre los afios 2011 y 2019. Todos los proyectos compartieron
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caracteristicas homogeneas, al ser planes de negocio disefiados y ejecutados bajo una metodologia
comun, con inversiones que oscilaron entre 60 y 130 millones de pesos, y con un plazo estimado
de un afio para su implementacion. Estas similitudes hacen que los proyectos sean adecuados para
la contrastacion empirica de las hipdtesis del estudio. A partir de esta poblacidn, se selecciond
una muestra empleando el método de muestreo aleatorio simple. El tamafio de la muestra se calcul6
utilizando la estructura matematica con factor de correccion para poblaciones finitas (Triola,

2009). La Tabla 24 contiene la ficha técnica del estudio empirico.

N-Z°p-(1-p)
(N-1)-e24+2Z%-p-(1-p)

Donde:

n: representa el tamafio de la muestra corregida para una poblacion finita.

N: representa el tamafio de la poblacién total.

Z: es el estandar de valor critico de la distribucién normal.

P: es la proporcion esperada de la poblacién, se establecié en 0.5 para varianza maxima.
e: representa el margen de error.

Tabla 24.

Ficha técnica del estudio empirico

Concepto Descripcion
Tamafio de la poblacion 155 proyectos emprendedores agenciados por el Fondo
Emprender, ejecutados en el departamento de Sucre entre

2011y 2019.
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Margen de error 4,4% (para proporciones).

Nivel de confianza 95%.

Tamafio de la muestra 118 proyectos.

Método de muestreo Muestreo aleatorio simple. La seleccion se realiz6 mediante

un sorteo con los nimeros de identificacion de cinco digitos
asignados por el Fondo Emprender a cada proyecto.

Instrumentos de recoleccidn de datos Los datos secundarios provienen de informes de interventorias
del Fondo Emprender, e informacién publica del portal
publico del Registro Unico Empresarial (RUES) mientras que
los datos primarios se obtuvieron a través de encuestas
aplicadas a los gestores de cada proyecto.

Fecha de recoleccién de datos Los datos secundarios se recopilaron en el mes de agosto de
2023 y los datos primarios entre el 20 de abril y el 6 de junio
de 2024.

Fuente. Elaboracion del autor

Es importante destacar que el tamafio de la muestra es un tema ampliamente debatido en
la teoria de muestreo (Halabi y Mora-Esquivel, 2017; Kock y Hadaya, 2018). Este factor es crucial
para garantizar la confiabilidad y validez de las mediciones y los resultados, especialmente en el
contexto de las ciencias sociales (Sarstedt et al., 2018). Por lo tanto, para confirmar que el tamafio
de muestra obtenido es adecuado para corroborar las hipétesis del estudio, se realizaron

simulaciones basadas en el coeficiente de trayectoria y en el indice del tamafio del efecto.

En consecuencia, el tamafio minimo de muestra aceptable se validd utilizando el método
de la raiz cuadrada inversa (Kock y Hadaya, 2018), fundamentado en los parametros establecidos
por Hair, et al. (2022, p.27), los cuales se presentan en la Tabla 25. Se concluy6 que la muestra
obtenida para el estudio supera el tamafio minimo aceptable para detectar coeficientes de
trayectoria minimo de 0,21 considerando una potencia estadistica del 80%, y niveles de

significancia del 1%, 5% y 10%.



Tabla 25.

Tamafio minimo de muestra aceptable con nivel de potencia aceptable (80%)

Nivel de significancia

Prmin

1% 5% 10%
0,05-0,10 1004 619 451
0,11-0,20 251 155 113
0,21-0,30 112 69 51
0,31-0,40 63 39 29
0,41-0,50 41 25 19

Fuente. Hair, et al. (2022, p. 27).
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Finalmente, se utilizé el indice del tamafio del efecto propuesto por Cohen (1992) para

evaluar en qué niveles las muestras obtenidas eran adecuadas. Se realizaron simulaciones con el

software JASP (version 0.18.3.0), los resultados se presentan en la Tabla 26. Se concluy6 que la

muestra obtenida era adecuada para detectar de forma fiable un tamafio de efecto del 36.7%,

asumiendo un criterio de deteccion de dos colas, con un poder estadistico del 80% y un nivel de

significancia del 5%.

Tabla 26.
Tamafio minimo de muestra aceptable con potencia aceptable (80%) y tamafio del efecto Cohen
(1992).
Nivel de significancia
3| de Cohen 1% 5% 10%
0.405 145 97 77
0.367 176 118 93

Fuente. Célculos del autor a través del software JASP versién 0.18.3.0
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4.4. Definicién de variables y estrategia de medicion

Este estudio mide los constructos de éxito del proyecto, orientacidn emprendedora
individual (OEI) e innovacion en el modelo de negocios (IBM). Hay consenso en la literatura con
respecto a que el éxito del proyecto es un concepto multidimensional (Pinto et al., 2021), asi mismo
su evaluacion implica la consideracion de fases (Varajao et al., 2022). En este contexto, el éxito
del proyecto se examind en dos etapas: primero, el éxito en la etapa de implementacion del
proyecto (EXI1), y segundo, éxito de la microempresa que resulta del proyecto (EXI2).

En linea con la evaluacion del éxito, en primer lugar, para evaluar EXI1 se utilizaron
indicadores secundarios producidos por el Fondo Emprender en el proceso de evaluacion de los
proyectos emprendedores. Como dimensiones, se validaron indicadores de Eficiencia del Proyecto

(EPR) y Efectividad Organizacional (EFO).

La EPR representa una dimension altamente analizada para medir el éxito en el campo de
la gerencia de proyectos; soportada empiricamente por varios autores (véase, por ejemplo, Shenhar
y Dvir 2007; Shenhar et al., 2001; Pinto y Slevin 1988; Cooke-Davies 2002; Diallo y Thuillier
2004). Los indicadores considerados configuran una combinacion de variables validadas
empiricamente, tales como: el cumplimiento en la gestién presupuestal (CUP) y de cronogramas
(CUT). Asimismo, se incluyeron variables comiunmente utilizadas en el modelo Fondo Emprender,
como el cumplimiento en la gestion de mercadeo (CUM) y el desempefio en produccién (DPR),
que en el marco de lo planteado por Shenhar y Dvir (2007) son validas como otras medidas de

eficiencia.

La EFO es una dimension ampliamente aplicada para evaluar el éxito de proyectos
emprendedores en el modelo Fondo Emprender. En este contexto, se utilizaron como indicadores

para este constructo el cumplimiento en la generacion de empleo (CUE) (Shenhar y Dvir, 2007),
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el desempefio en ventas (DVE) (Quinn y Rohrbaugh, 1983; Shenhar y Dvir 2007; Sharmay Singh,
2019) y la Sostenibilidad de la microempresa al cierre del proyecto (CPR) (Pinto y Slevin, 1988;
Cooke-Davies, 2002; Diallo y Thuillier, 2004). Esta Gltima medida representa una métrica clave
dentro del modelo Fondo Emprender para evaluar la sostenibilidad inicial de una organizacién
empresarial. Este indicador se obtiene al cierre del proyecto emprendedor utilizando el modelo de

Altman (1968).

En segundo lugar, dado que los proyectos analizados son financiados por una entidad
gubernamental como parte de una estrategia para generar empleo, promover la formalidad y
fortalecer el tejido empresarial, y que el resultado de estos proyectos es la creacion de una
microempresa, EXI2 se evalu6 con base en el criterio de 'supervivencia'. Este criterio se
fundamenta en desarrollos teéricos de la gerencia de proyectos, la teoria organizacional y el

emprendimiento.

En el campo de la gerencia de proyectos, estudios como los de Khan et al. (2013) e Ika et
al. (2012), introdujeron la dimension de ‘“sostenibilidad” en los proyectos de desarrollo,
refiriéndose a la capacidad de estos para continuar generando beneficios una vez que la entidad
patrocinadora deja de brindar su apoyo. Por su parte, Zwikael y Meredith, (2021) propusieron la
dimension “éxito de la inversion del proyecto”, orientada a evaluar si el proyecto representd una
inversion valiosa en funcion de los objetivos del financiador. Finalmente, Shenhar et al. (2001,
2007) resaltaron la importancia del 'éxito empresarial’, evaluado a través del desempefio comercial

y la cuota de mercado alcanzada por el producto resultante del proyecto.

Asi mismo, en el campo de la teoria organizacional, Hannan y Freeman (1977, 1984)
propusieron el enfoque de la ecologia poblacional de las organizaciones, utilizado por el Consejo

Privado de Competitividad (2024) y por Moya-Clemente et al. (2020) en sus modelos para medir
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la dindmica empresarial y el indicador de continuacion del negocio, respectivamente. Finalmente,
en el campo del emprendimiento, Varela y Soler (2015) introdujeron el concepto de “tuberia
empresarial” que permite analizar de manera evolutiva el proceso emprendedor y la permanencia

en el mercado de negocios derivados de proyectos emprendedores.

Fundamentados en estos enfoques, EXI2 se midio segun el tiempo de supervivencia de la
microempresa resultante de la implementacion del proyecto emprendedor. La ventana de
observacion de la muestra (2011-2019), extendida hasta 2023, permite establecer un umbral comin
de supervivencia de 48 meses. Esto significa que todas las microempresas analizadas tuvieron la
posibilidad de cumplir con este criterio. Por lo tanto, se adopto el criterio de tiempo de Varela y
Soler (2015), quienes definieron un umbral de 43 meses para diferenciar entre empresas nuevas y
establecidas. En consecuencia, para efectos de la medicidn, se consideraron exitosos los proyectos
que alcanzaron el estatus de empresas establecidas. En términos numéricos, esto se traduce en:

fracaso < 43 meses > éxito.

Por otro lado, la evaluacién de la OEI se realiz6 mediante la recoleccion de datos primarios,
utilizando la escala desarrollada por Bolton y Lane (2012), un modelo ampliamente aceptado en
el estudio de la orientaciébn emprendedora individual, validado en diversas poblaciones de
emprendedores, gerentes y propietarios de negocios (véase, por ejemplo, Bolton, 2012; Marques
et al., 2019; Al Issa, 2020; Dahal y Krisjanti, 2021; Nguyen et al., 2021; Garcon et al., 2022;

Gugnani, 2022; (Koe y Mastura, 2022; Kindermann et al., 2023; Terek Stojanovic et al., 2023).

Para recolectar los datos, se administro un cuestionario a los emprendedores que ejecutaron
los proyectos objeto de estudio. Este cuestionario se basé en la adaptacion al espafiol de la escala

de Bolton y Lane (2012), realizada por Vallejo-Vélez (2020). En su adaptacion, Vallejo-Vélez
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emple6 técnicas de andlisis factorial exploratorio y confirmatorio, validando la escala con una

muestra de trabajadores espafioles y colombianos.

El cuestionario aplicado se describe en la Tabla 27. Se pidio a los encuestados que indicaran
su nivel de acuerdo con cada una de las siguientes afirmaciones utilizando una escala del 1 al 5,
donde: 1 = Totalmente en desacuerdo; 2 = En desacuerdo; 3 = Ni de acuerdo ni en desacuerdo; 4
= De acuerdo; 5 = Totalmente de acuerdo.

Tabla 27.
Adaptacion al espafiol de la escala de Bolton y Lane (2012) por Vallejo-Vélez (2020)

Dimension Cadigo items

Me gusta probar actividades nuevas y
poco corrientes pero que no
necesariamente conllevan riesgos.

INN1

Favorezco enfoques originales de
experimentacion  para  resolver
problemas en vez de utilizar los
métodos que suelen utilizar otros
para solucionar sus problemas.

INNZ2

Innovacién
Generalmente con los proyectos

prefiero enfatizar los enfoques Unicos
y exclusivos, y no reutilizar los
enfoques probados y verdaderos que
ya se han utilizado antes.

INN3

Cuando aprendo cosas nuevas
prefiero hacerlo a mi manera en lugar
INN4 .
de hacer lo que hacen los demas.
Suelo actuar anticipando problemas,
PRO1 necesidades o cambios futuros.

Tiendo a planificar los proyectos con
Proactividad PRO2 antelacion.
Prefiero hacer “un paso al frente” y
poner las cosas en marcha en vez de
PRO3
quedarme sentado y esperar.
Estoy dispuesto a invertir mucho
tiempo y/o dinero en algo que pueda

Asuncién de riesgo ARI1 . L
producir ganancias importantes.




ARI2

ARI3

Me

gusta

adoptar
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medidas
ambiciosas que me lleven a lo
desconocido.

Tiendo a actuar con atrevimiento en
situaciones que implican riesgo.

Fuente. Elaboracion del autor a partir de Bolton y Lane (2012) y Vallejo-Vélez (2020).

Se informé a los encuestados que el objetivo de la encuesta era analizar la orientacion

emprendedora individual. Ademas, se les explico que el estudio consideraba a los participantes

debido a que habian formulado y ejecutado un proyecto financiado por el Fondo Emprender.

Finalmente, se les explicé que no habia respuestas correctas ni incorrectas. Se les recomendd

responder segln su primera impresion, sin reflexionar demasiado sobre cada pregunta.

Tabla 28.

Estadisticos Descriptivos prueba piloto

INN1 ARI2 PRO1 INN3 PRO2 ARI1 INN4  PRO3 ARI3 INN2
T. muestra 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50
Ausente 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Mediana 4.000 3.500 4.000 3.000 4.000 4.500 3.500 5.000 4.000 4.000
Desviacion Tipica 1139 1.344 0.982 1.199 0.803 0.853 1.195 1.011 1.232  1.062
Shapiro-Wilk 0.886 0.874 0.855 0.904 0.795 0.779 0875 0.720 0.884 0.878
Valor de p de Shapiro-Wilk <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001
Minimo 1.000 1.000 1.000 1.000 2.000 2.000 1.000 1.000 1.000 1.000
Maximo 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000

Fuente. Calculos del autor a través de software JASP versién 0.18.3.0
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El instrumento de medicién fue validado mediante una prueba piloto de 50 casos aplicada
a la poblacién objeto de estudio (Teijlingen y Hundley, 2001). De acuerdo con Worthington y
Whittaker (2006), una muestra de 50 casos es adecuada ya que cumple con el criterio de 5 casos
por pardmetro. En la Tabla 28, se presentan el tamafio de la muestra, las estadisticas descriptivas
y los resultados de la prueba de Shapiro-Wilk para evaluar la normalidad multivariada (Mohd y
Bee, 2011). Los datos recabados no se ajustaron a una distribucion normal.

Para determinar la validez de la escala seleccionada, se consideraron dos criterios: en
primer lugar, se llevé a cabo un anlisis de fiabilidad para evaluar la consistencia interna del
instrumento (Hair et al., 2022). En segundo lugar, se realiz6 un analisis de validez de constructo
utilizando la técnica de analisis factorial confirmatorio (Henseler et al., 2015). Los célculos fueron
realizados con el software JASP, version 0.18.3.0.

Tabla 29.

Estadisticas de confiabilidad de la escala frecuente

Estimar McDonald's ® Cronbach's a Guttman's 2.2 Average interitem correlation
Estimacion por punto 0.768 0.772 0.791 0.275
IC del 95% limite inferior 0.586 0.640 0.698 0.164
IC del 95% limite superior 0.864 0.855 0.869 0.400

Fuente. Calculos del autor a través del software JASP, version 0.18.3.0
Los resultados del andlisis de fiabilidad revelaron que la consistencia interna del
instrumento es apropiada. El coeficiente omega de McDonald (o) (McDonald, 1999), un

parametro adecuado dado que los items fueron medidos en una escala ordinal (Cheung et al., 2024),
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mostro un valor moderadamente elevado (0.768), adecuado para estudios exploratorios. Ademas,
la correlacion media entre los items fue de 0.275, con un intervalo de confianza de [0.164-0.4], lo
que indica que en todos los casos el parametro se encuentra dentro del rango >=0.15y <=0.5 (véase

Tabla 29)."

Al desglosar los resultados por item, el coeficiente omega de McDonald () para los items
individuales muestra que la mayoria de ellos alcanzan puntuaciones moderadamente elevadas
(>0.70), lo que refuerza la solidez de la escala (McDonald, 1999). Ademas, la mayoria de los items
muestran correlaciones altas con el resto de la escala (>0.50). Sin embargo, los items ARI2 y ARI3
presentan correlaciones moderadas (entre 0.30 y 0.50). Cabe destacar que el item INNL1 tiene una
correlacion baja y negativa (-0.018), lo que sugiere que podria ser recomendable eliminarlo para

mejorar la consistencia interna de la escala (Hair et al., 2022) (véase Tabla 30).

Tabla 30.

Estadisticas de confiabilidad de items individuales frecuentes

si se elimina el item

item McDonald's ® Cronbach'sa  Guttman's A2 Correlacion del elemento con el resto
INN1 0.789 0.810 0.817 -0.018
ARI2 0.762 0.758 0.780 0.416
PRO1 0.724 0.730 0.756 0.624
INN3 0.743 0.747 0.765 0.477
PRO2 0.760 0.740 0.764 0.586
ARI1 0.754 0.734 0.758 0.630
INN4 0.747 0.752 0.774 0.439
PRO3 0.746 0.744 0.768 0.505
ARI3 0.753 0.760 0.780 0.392
INN2 0.735 0.739 0.761 0.540

Fuente. Céalculos del autor a través del software JASP, version 0.18.3.0
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En el andlisis factorial confirmatorio se evalud la orientacion emprendedora individual
(OEI) como un constructo unidimensional. Los resultados indicaron que, para alcanzar una
Varianza Extraida Media (AVE) de 0.503, fue necesario eliminar los indicadores INN1, ARI2 y
ARI3, cuyas cargas factoriales eran 0.052, 0.485 y 0.569, respectivamente (Hair et al., 2022). El
modelo final, después de estas modificaciones, se presenta en la Tabla 31.

Tabla 31.
Cargas de los factores con estimador MCPD (DWLS)

95% Intervalo de Confianza

Factor Indicador Cargas p Inferior Superior R2
OEl INN2 0.567 <.001 0.43 0.703 0.321
INN3 0.573 <.001 0.421 0.724 0.328
INN4 0.633 <.001 0.468 0.798 0.401
PRO1 0.68 <.001 0.556 0.804 0.462
PRO2 0.887 <.001 0.76 1.014 0.786
PRO3 0.735 <.001 0.61 0.86 0.54
ARI1 0.828 <.001 0.705 0.951 0.685

Fuente: Calculos del autor a través del software JASP, version 0.18.3.0

Los resultados del andlisis factorial confirmatorio sugieren que el instrumento es adecuado
para medir el constructo de Orientacion Emprendedora Individual (Moreta-Herrera et al., 2018).
Las métricas de ajuste, incluyendo X?/gl (2.8) (Byrne, 1989), GFI (0.97) (Joseph F. Hair et al.,
2004), CFI (0.967) (Hu y Bentler, 1999), NFI (0.95) (Byrne, 2001) y RMSEA (0.193) [0.124-
0.266] (Byrne, 2006) indican niveles de ajustes aceptables para estudio exploratorio.

Finalmente, de acuerdo con lo planteado por Auschra et al. (2019), el grupo de
microempresas analizadas se clasifican como no cientificas, lo que justifica el analisis desde la

perspectiva de la IBM. En el modelo de Fondo Emprender, la IBM se categoriza siguiendo las
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Por lo tanto, con base en las

caracteristicas de los proyectos analizados, la IBM se midi6 como variable categorica en:

innovacion en procesos e innovacion en productos. La Tabla 32 resume la operacionalizacion de

las variables a lo largo de las tres fases de medicion.

Tabla 32.

Operacionalizacion de variables

Dimensiones -
Unidad de
Analisis

Constructo

Cadigo

Indicadores/VVariables

Soporte
tedrico/Empirico

EPR: Eficiencia
del proyecto.

EXI1: Exito de la
implementacion
del proyecto.

EFO:
Efectividad
organizacional.

EXI2: Exito del
producto

Supervivencia

CUP

CuT

CuM

DPR

CPR

DVE

CUE

EXI2

Cumplimiento gestién
presupuestal.

Cumplimiento en tiempo
(cronograma).

Cumplimiento en gestién de
mercadeo.

Cumplimiento en produccion.

Sostenibilidad de la
microempresa al cierre del
proyecto.

Cumplimiento en ventas.

Cumplimiento en generacion de
empleo.

Tiempo que el proyecto se
mantiene en el mercado como
organizacion empresarial.

(Shenhar y Dvir
2007); (Shenhar et al.,
2001); (Pinto y Slevin
1988); (Cooke-Davies
2002); (Diallo y
Thuillier 2004).
(Shenhar y Dvir
2007); (Shenhar et al.,
2001); (Pinto y Slevin
1988); (Cooke-Davies
2002); (Diallo y
Thuillier 2004).
Indicador del modelo
FE, Shenhar y Dvir
(2007)

Indicador modelo FE,
(Sharma y Singh,
2019); (Quinn &
Rohrbaugh, 1983)
Indicador modelo FE,
Shenhar y Dvir
(2007); Shenhar et al
(2001); Pinto y Slevin
(1988); Cooke-Davies
(2002) y Diallo y
Thuillier (2004).

Indicador modelo FE;
(Quinn & Rohrbaugh,
1983); Shenhar y Dvir
(2007); (Sharma y
Singh, 2019).
Indicador del modelo
FE, Shenhar y Dvir
(2007)

Hannan y Freeman
(1977, 1984); (Ika et
al., 2012); (Khan et
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IBM: Innovacién Caracteristica
del Modelo de delainnovacion
Negocio de las
Actividades vy
transacciones
que desarrolla el
negocio.
OEIl: Orientacion Asuncién de
Emprendedora Riesgo.
Individual.
Innovacion.

Proactividad.

IBM111

IBM112

ARI

INN

PRO

Innovacién de proceso.

Innovacidn de producto.

(ARI1) Estoy dispuesto a invertir
mucho tiempo y/o dinero en algo
gue pueda producir ganancias
importantes.

(ARI2) Me gusta adoptar
medidas ambiciosas que me
lleven a lo desconocido.

(ARI3) Tiendo a actuar con
atrevimiento en situaciones que
implican riesgo.

(INN2) Favorezco enfoques
originales de experimentacion
para resolver problemas en vez
de utilizar los métodos que suelen
utilizar otros para solucionar sus
problemas.

(INN3) Generalmente con los
proyectos prefiero enfatizar los
enfoques Unicos y exclusivos, y
no reutilizar los enfoques
probados y verdaderos que ya se
han utilizado antes.

(INN4) Cuando aprendo cosas
nuevas prefiero hacerlo a mi
manera en lugar de hacer lo que
hacen los demas.

(PROL1) Suelo actuar anticipando
problemas, necesidades o
cambios futuros.

(PRO2) Tiendo a planificar los
proyectos con antelacion.
(PRO3) Prefiero hacer “un paso
al frente” y poner las cosas en
marcha en vez de quedarme
sentado y esperar.

al., 2013); Varelay
Soler (2015); Zwikael
y Meredith, (2021);
Moya-Clemente et al.
(2020) Consejo
Privado de
Competitividad
(2024).

El modelo FE asume
categorizacion de
Manual de Oslo
(OCDE y UROSTAT,
2005); Demil y
Lecocq (2010); Zott y
Amit  (2010); Teece
(2018) Di Muro y
Turner (2018).
(Bolton y Lane, 2012),
Bolton (2012), (Koe,
2016), (Ibrahimy
Mas’ud, 2016), (Kraus
etal., 2019), (Marques
etal., 2019), (Howard
2020), (Santos et al.
2020), (Al Issa, 2020),
(Dahal y Krisjanti,
2021), (Nguyen et al.,
2021), (Babcock,
2021), (Gugnani,
2022), (Koe y
Mastura, 2022),
(Ozgen y Tangor,
2022), (Alshibani et
al., 2023), (Knezovi¢
etal., 2023),
(Stojanovic et al.,
2023), (Jebsen et al.,
2023), (Koe et al.,
2023), (Dijkstra et al.,
2023), (Sutikno et al.,
2023), (Baldegger y
Klésel, 2023),
(Adeniyi et al., 2024),
(Perez et al., 2024),
(Aydin et al., 2024).

Fuente. Elaboracién del autor con base en la revision de la literatura
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4.5. Estrategia de Andlisis de la informacion

El disefio empirico del estudio se centré en tres niveles de analisis: la exploracion, el
analisis de las relaciones entre variables y la evaluacion del efecto de la orientacion emprendedora
individual (OEI) en el éxito del proyecto, tanto en la etapa de implementacion (EXI1) como en el
desempefio de la microempresa resultante (EX12). Ademas, se examino la relacion entre EXI1 y
EXI2 y el efecto moderador de la innovacion en el modelo de negocios (IBM) en la relacién entre
la OEl y el éxito del proyecto y EXI1y EXI2. La Figura 43 resume el marco hipotético planteado

y la operacionalizacion de variables.

Figura 433. Modelo conceptual y operacionalizacion de variables.

Fuente. Elaboracion del autor con base en el modelo conceptual y la operacionalizacién de
variables.

Considerando los distintos niveles de analisis, la complejidad de los constructos
estudiados, la naturaleza mixta de los datos recopilados (primarios y secundarios), se seleccion6
el método de ecuaciones estructurales de minimos cuadrados parciales (PLS-SEM) para realizar

el analisis de los datos (Hair et al., 2021, 2022). Esta técnica no sélo es adecuada para trabajar con
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muestras pequefias y datos que no siguen una distribucion normal, sino que también proporciona
una mayor flexibilidad en la modelizacion de relaciones complejas entre variables (Hair et al.,

2019).

Ademas, las técnicas de andlisis multivariado, como el PLS-SEM, son ampliamente
utilizadas tanto para examinar el éxito de los proyectos (véase, por ejemplo, Miller y Turner,
2007a; Khan et al., 2013; Aga et al., 2016) como en el estudio de la orientacion emprendedora
individual (OEI) (véase, por ejemplo, Ahmed et al., 2014; Shekarian y Parast, 2021; Al-Kwifi et
al., 2023) dado su potencial para capturar las relaciones multidimensionales y complejas entre los

constructos (Hair et al., 2019).

En este contexto, el éxito en la etapa de implementacion (EXI1) y la orientacion
emprendedora individual (OEI) se conceptualizaron como constructos de orden superior y se
midieron utilizando el enfoque de indicadores repetidos, bajo un modelo formativo-reflectivo para
EXI1 y un modelo reflectivo-reflectivo para OEI (Sarstedt et al., 2019). Los calculos se realizaron

mediante el software SmartPLS (version 4).

Partiendo del analisis de los resultados empiricos y su contraste con la literatura pertinente,
se identificaron y seleccionaron diversas relaciones clave, las cuales se incorporaron en un modelo
orientado a evaluar de manera integral el éxito de los proyectos emprendedores. Finalmente, la

validez del modelo propuesto se comprobo a través del método de juicio de expertos.
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CAPITULO QUINTO
5. Procesamiento de datos y analisis
de resultados
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Introduccion

El procesamiento de los datos se realizd mediante dos enfoques. En primer lugar, se llevo a cabo
un analisis descriptivo que proporciona informacion sobre la tipologia de proyectos evaluados y
los emprendedores. Con respecto a los proyectos se describié su tamafio, los sectores en los que
se desarrollaron, asi como los volimenes de ventas y la generacion de empleo alcanzados. Con
respecto a los emprendedores se describio el nivel de formacién y el sexo. En segundo lugar, se
realizo un andlisis de ecuaciones estructurales mediante minimos cuadrados parciales (PLS-SEM),
utilizando el software SmartPLS (version 4). La Figura 44 describe los aspectos analizados en el

capitulo.

. 5.1.2. Caracteristicas de los
- 5.1.1. Caracteristicas de los .
5.1. Analisis descriptivo. ———| emprendedores que ejecutaron

r i . .
proyectos estudiados los proyectos analizados.

5.2. Analisis de ECU?C!OHES 5.2.1. Evaluacion del modelo de 5.2.2. Evaluacion del modelo
Estructurales de Minimos —

Cuadrados Parciales PLS-SEM. medida estructural.

Figura 444. Aspectos analizados en el capitulo V.

Fuente. Elaboracién del autor
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5.1. Analisis descriptivo

Este apartado tiene como propdsito describir las caracteristicas fundamentales de los
proyectos analizados y de los emprendedores que los gestionaron. Se examinan variables clave
como el nivel de inversién, ventas y empleo generado por los proyectos, junto con el perfil

socioeducativo de los emprendedores.

5.1.1. Caracteristicas de los proyectos estudiados

Los proyectos analizados se clasifican como microempresas (Ley 590, 2000), con
inversiones iniciales que variaron entre $62.108.700 y $129.539.569. Durante la etapa de
implementacion, los niveles de ventas oscilaron entre $971.427 y $122.827.000 (véase Tabla 33),

y generaron entre 2 y 10 empleos (véase Figura 45).

Tabla 33.

Nivel de Inversion y venta de los proyectos analizados

F_actor_ N _Blgqte Prlme_r Mediana Tercer cuartil Bigote superior
primario inferior cuartil
Nivel de
inversion 118  $62.108.700  $9.5317.194  $107.656.566  $129.539.569  $149.060.880

Nivel de ventas 115 $971.427 $1.7833.985 $28.110.000 $60.072.481 $122.827.000

Fuente. Calculos del autor a través del software JASP (version 0.19)
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Total

Figura 455. Namero de empleos generados por proyecto.

I
|
8
N. Empleos

10

Fuente. Célculos del autor a través del software JASP (versién 0.19)

14

Por otro lado, el 63% de los proyectos objeto de estudio se ejecutaron en el sector

primario, 41% en explotacion ganadera y 22% en explotacion de otras especies pecuarias. Asi

mismo el 25% se ejecutd en el sector servicio y en menor medida el 12% se ejecutd en el sector

manufacturero (véase Tabla 34).

Tabla 34.

Distribucién de los proyectos analizados entre diferentes sectores

. . Porcentaje Porcentaje

SIN Frecuencia Porcentaje Vélidoj Acumulacjjo
Explotf_acmn de otras especies 26 22 034 29 034 29 034
pecuarias.
Explotacion ganadera 48 40.678 40.678 62.712
Explotacion manufacturera 14 11.864 11.864 74.576
Explotacion de Servicios 30 25.424 25.424 100.000
Ausente 0 0.000
Total 118 100.000

Fuente. Célculos del autor a través del software JASP (version 0.19)
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De los 118 proyectos analizados, 109 fueron reconocidos como exitosos en la etapa de
implementacion por parte del ente financiador, lo que representa un 91% (véase la Tabla 35).
Segln lo estipulado en el manual de operaciones (Fondo Emprender, 2018), el capital semilla
invertido en estos proyectos fue condonado al emprendedor. Sin embargo, 57 (52%) de estos
proyectos no cumplieron con el cronograma inicial, o que requirié la solicitud de prorrogas

durante su ejecucion.

Tabla 35.

Numero de proyectos condonados y porcentaje de cumplimiento del cronograma

¢el proyecto tuvo prérroga?

Total
¢el Proyecto se condon6? NO Sl general
NO 4 5 9
SI 52 57 109
Total general 56 62 118

Fuente. Célculos del autor a través del software Excel

Finalmente, es importante destacar que, aunque el 91% de los proyectos analizados fueron
reconocidos por el Fondo Emprender como exitosos en la etapa de implementacion (EXI1), solo
el 56% alcanzaron el éxito segun el criterio de supervivencia de la microempresa (EXI12) (véase
Tabla 36). Ademas, se observa que los proyectos cuya IBM esté orientada a la innovacion de
producto son mas exitosos, ya que el 63% de ellos logran establecer una microempresa mas

sostenible en el tiempo.



Tabla 36.

Nivel de éxito de la microempresa que resulta del proyecto (EXI2) e IBM

191

Innovacién en proceso

Innovacién en producto

N. proyectos

%

Fracaso
Exito (EXI2)
Total general

49%
51%
100%

37%
63%
100%

52
66
118

44%
56%
100%

Fuente. Célculos del autor a través del software Excel

5.1.2. Caracteristicas de los emprendedores que ejecutaron los proyectos analizados

El Fondo Emprender establece un perfil socio-educativo como criterio para seleccionar a

los emprendedores que son candidatos para recibir apoyo en el desarrollo de proyectos

emprendedores. En la muestra analizada, se observa que el 53% de los emprendedores poseen

titulos profesionales, un 24% son técnicos egresados del SENA y un 23% corresponden a jovenes

rurales, cuya participacion en el proceso emprendedor responde mas a factores sociales que a su

formacion profesional. Ademas, el 64% de los emprendedores son hombres y el 36% mujeres

(véase Tablas 37 y 38).

Tabla 37.

Perfil socioeducativo de los emprendedores que ejecutaron los proyectos analizados

Perfil socio-educativo

d Frecuencia Porcentaje Porcentaje Valido Porcentaje Acumulado
el emprendedor

Joven rural 28 23.729 23.729 23.729
Aprendiz SENA 28 23.729 23.729 47.458
Profesional 55 46.610 46.610 94.068
Postgraduado 7 5.932 5.932 100.000
Ausente 0 0.000

Total 118 100.000

Fuente. Célculos del autor a través del software JASP (version 0.19)
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Tabla 38.

Distribucion por sexo de los emprendedores que ejecutaron los proyectos analizados

Sex. Emprendedor Frecuencia Porcentaje Porcentaje Valido Porcentaje Acumulado

Mujer 40 33.898 33.898 33.898
Hombre 78 66.102 66.102 100.000
Ausente 0 0.000
Total 118 100.000

Fuente. Célculos del autor a través del software JASP (version 0.19)

En resumen, se analiz6 una muestra de proyectos emprendedores que derivaron en la
creacion de microempresas, las cuales generaron entre 2 y 10 empleos. Estos proyectos se
concentraron principalmente en el sector primario, seguidos por el sector terciario, y en menor
medida, en el sector secundario. El 91% de los proyectos fueron catalogados como exitosos en su
etapa de implementacion por la entidad financiadora; no obstante, solo el 56% de las
microempresas alcanzaron el estatus de “establecidas", con una supervivencia igual o superior a
43 meses. Los emprendedores participantes eran en su mayoria hombres con formacién profesional

0 técnica, con una menor representacion de jovenes rurales.
5.2. Andlisis de Ecuaciones Estructurales de Minimos Cuadrados Parciales (PLS-SEM)

El conjunto de hipotesis del estudio implica relacionar los constructos de orientacion
emprendedora individual (OELl), éxito del proyecto en la etapa de implementacion (EXI1), éxito
de las microempresas que resultan del proyecto (EXI2) y el efecto moderador de la innovacion en

el modelo de negocios (IBM).



Tabla 39.

Estadisticos descriptivos indicadores del éxito del proyecto en la etapa de implementacion
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Desviacion

Shapiro-

Valor de p de

Valido Media Tipica Wilk Shapiro-Wilk Minimo Maximo
CUP 118 0.982 0.061 0.319 <.001 0.470 1.000
CUT 118 0.848 0.152 0.722 <.001 0.670 1.000
DPR 118 0.435 0.252 0.977 0.039 0.000 1.090
CUM 118 1.069 0.164 0.549 <.001 0.750 1.750
CPR 118 0.840 0.156 0.710 <.001 0.190 1.000
DVE 118 0.385 0.279 0.900 <.001 0.000 1.840
CUE 118 0.889 0.155 0.710 <.001 0.330 1.000

Fuente. Célculos de autor a través del software JASP (version 0.19)

Dado que las pruebas de normalidad de Shapiro-Wilk, (véase las Tablas 39 y 40),

mostraron que los indicadores de EXI1 y OEI no seguian una distribucién normal y que la muestra

alcanzaba s6lo 118 registros, se justifico el uso del Modelado de Ecuaciones Estructurales de

Minimos Cuadrados Parciales (PLS-SEM), conforme a las recomendaciones de Hair et al. (2021,

2022). En este enfoque, se modelaron los constructos OEI y EXI1 como constructos de orden

superior, siendo OEIl modelado como reflectivo-reflectivo y EXI1 como formativo-reflectivo

(Sarstedt et al., 2019).

Los célculos se realizaron con el software SmartPLS (version 4), aplicando el enfoque de

indicadores repetidos (Hair et al., 2018), la ponderacién de correlaciones (Modo A) (Becker et al.,

2012; Sarstedt et al., 2019) y la ruta de Algoritmo PLS-SEM y Bootstrapping (Hair et al., 2022).
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Tabla 40.

Estadisticos Descriptivos indicadores de orientacion emprendedora individual (OEI)

vilido  Media DeTS‘I,’;)?CC;é” Shapiro- gﬁ;%fr%evﬁ,ﬁi Minimo  Méximo
INN2 97 3670 1.038 0.880 < 001 1000 5000
INN3 97 3320 1.238 0.904 < 001 1000 5000
INN4 97 3.649 1.173 0.879 <.001 1.000 5.000
PROI 97 4052 0972 0821 < 001 1000 5000
PROZ 97 4320 0836 0.763 < 001 2000 5000
PRO3 97 4371 0.939 0.689 < 001 1000 5000
ARIL 97 4381 0.859 0.724 < 001 1000 5000
ARIZ 97 3515 1.308 0876 < 001 1000 5000
ARIS 97 3598 1.247 0.876 < 001 1000 5000

Fuente. Calculos de autor a través del software JASP (version 0.19)

El procedimiento para evaluar el modelo propuesto sigui6 las directrices establecidas por
Hair et al. (2019, 2021, 2022). Primero, se llevd a cabo la evaluacion del modelo de medida,
seguida por la evaluacion del modelo estructural. Dado que el modelo conceptual incluye
constructos medidos tanto de manera formativa como reflectiva, la evaluacion del modelo de
medida se dividi6 en dos secciones: la primera presenta los resultados del modelo de medida para
los constructos formativos, mientras que la segunda se enfoca en los resultados del modelo de

medida para los constructos reflectivos.

En el caso de los constructos medidos de manera formativa, el analisis incluyo la validez

convergente, la verificacion de la colinealidad entre los indicadores y el andlisis de la significancia
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y relevancia de los mismos (Hair et al., 2021, 2022). Con respecto a los constructos medidos de
manera reflectiva, se validaron las cargas factoriales utilizando valores de referencia entre 0.708 y

0.95, junto con la evaluacion de su significancia estadistica (Hair et al., 2021, 2022).

La fiabilidad interna se determind mediante el Alfa de Cronbach (>0.7) y la confiabilidad
compuesta (rho ¢ <0.95) (Joreskog, 1971). La validez convergente se determind a traves de la
varianza media extraida (AVE >0.5) (Henseler et al., 2009), mientras que la validez discriminante
se evaluo utilizando el criterio Heterotrait-Monotrait (HTMT <0.90) (Henseler et al., 2015). La
Figura 46 resume graficamente el proceso de evaluacion, a través de la técnica de ecuaciones

estructurales.

PLS-SEM
] I ]
Evaluacion r_nodelo Evaluacion modelo
de medida estructural
[ I |
Modelo de medida de Modelo de medida de
constructos formativos constructos reflectivos
Analisis de validez Analisis de confiabilidad
convergente del indicador

Fiabilidad de coherencia
interna del constructo

Analisis de colinealidad

Validez convergente

Analisis de significancia
y relevancia

Validez discriminante

Figura 466. Proceso de evaluacion, a través de la técnica de ecuaciones estructurales.

Fuente. Elaboracion del autor a partir de Hair et al. (2019; 2021; 2022).
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5.2.1. Evaluacién del modelo de medida

El modelo desarrollado a partir de la revision de la literatura y la operacionalizacion de las
variables establece relaciones entre constructos de primer y segundo orden, y utiliza tanto
mediciones formativas como reflectivas. En linea con este enfoque, la evaluacion del modelo de
medida se realizO en dos etapas: inicialmente, se evaluaron los constructos formativos v,

posteriormente, se procedio con la evaluacion de los constructos reflectivos.

La validez de contenido del constructo Orientacion Emprendedora Individual (OEI) se
evalué mediante la revision exhaustiva de literatura relevante y un andlisis factorial confirmatorio.
Por su parte, la validacion del constructo Exito en la Etapa de Implementacion del Proyecto (EXI11)
se fundamento en la revision de estudios previos y en la consistencia observada en el uso recurrente

de los indicadores definidos por la metodologia del Fondo Emprender.
5.2.1.1. Evaluacién del modelo de medida de constructos formativos

El modelo conceptual propuesto establecio la medicion de los constructos de orden inferior
EPR y EFO de manera formativa. En este apartado, se evalUa la validez de dichos constructos. La
validez convergente se determindé mediante un analisis de redundancia Cheah et al. (2018).
Siguiendo el procedimiento descrito en Sarstedt et al. (2019), se calculé una medida Unica
reflectiva para ambos constructos, la cual se relacion6 con la medida formativa. La Colinealidad
entre los indicadores considerados para los constructos se midié a través del factor de inflacion de
la varianza (VIF) (Hair et al., 2021) y la significancia y relevancia de dichos indicadores se

analizo a partir de las cargas y pesos externos (Hair et al., 2021, 2022).

En la Tabla 41 se presentan los resultados de la evaluacion de la validez convergente. Los

coeficientes de las rutas, con valores significativos de 0.913 para el constructo EPR y 0.918 para
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el constructo EFO, superan el umbral recomendado de 0.8 (Hair et al., 2022,). Estos resultados
indican que las mediciones capturan adecuadamente los conceptos asociados a las dimensiones de
eficiencia del proyecto y efectividad organizacional, en el contexto de la evaluacion del éxito de
proyectos emprendedores.

Tabla 41.
Validez convergente de los constructos EPR y EFO

Coeficientes path

Media de Desviacion
Muestra  la muestra estandar Estadisticos t
original (O) (M) (STDEV) (JO/STDEV|)  Valoresp
EPR(Formativo) ->
EPR(Reflectivo) 0.913 0.890 0.062 14.757 0.000
EFO(Formativo) ->
EFO(Reflectivo) 0.918 0.914 0.027 34.039 0.000

Fuente. Célculos del autor a través del SmartPLS (version 4), ruta bootstrapping PLS-SEM

En la Tabla 42 se presentan los resultados del analisis de colinealidad, mostrando que todos
los valores VIF son inferiores a 3. Esto evidencia que los indicadores utilizados para medir los
constructos EPR y EFO tienen correlaciones bajas entre si (Hair et al., 2022,), por lo tanto, no

presentan problemas de colinealidad, teniendo en cuenta el criterio de Becker et al. (2015).

Tabla 42.

Colinealidad de los indicadores de los constructos EPR y EFO

CUE CUM CuP CuT DPR DVE CPR

VIF 1.640 1.342 1.029 1.383 1.019 1.045 1.724

Fuente. Calculos del autor a través del SmartPLS (version 4)
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Esto implica que los indicadores de cumplimiento en la generacion de empleo (CUE),
actividades de mercadeo (CUM), presupuesto (CUP) y tiempo (CUT) aportan informacién
distintiva al constructo de eficiencia del proyecto (EPR). De manera similar, los indicadores de
desempefio en produccion (DPR), ventas (DVE) y sostenibilidad de la microempresa al cierre del
proyecto (CPR) contribuyen de manera Unica al constructo de efectividad organizacional (EFO),
asegurando asi una medicion adecuada de ambos constructos.

Con respecto a la significancia y relevancia de los indicadores de los constructos
formativos EPR y EFO. EI anélisis de cargas y pesos externos que se presenta en la Tabla 43,
muestra indicadores que aportan significativamente al modelo de medicidon, a excepcién de los
indicadores CUM y CUT. En cuanto a CUM, que presenta un aporte absoluto inferior a 0.5 y una
contribucion relativa del 11,7% al constructo EPR —ambas medidas no significativas—, se
decidié mantenerlo en el modelo por dos razones. Primero, es un indicador de uso recurrente en
el marco del modelo Fondo Emprender. Segundo, la contribucion relativa del 11.7% supera el

umbral sugerido del 10% (Cenfetelli y Bassellier, 2009).

Tabla 43.

Analisis de cargas y pesos externos constructos formativos EPR y EFO

Cargas externas Pesos externos

Muestra original (O) Valores p Muestra original (O) Valores p
CUM -> EPR 0.240 0.104 0.117 0.166
CUP -> EPR 0.682 0.000 0.518 0.001
CUT -> EPR 0.152 0.329 0.112 0.217
DPR -> EPR 0.833 0.000 0.722 0.000
DVE -> EFO 0.857 0.000 0.695 0.000
CPR -> EFO 0.672 0.000 0.372 0.009
CUE -> EFO 0.615 0.000 0.251 0.010

Fuente: Calculos del autor a través del SmartPLS (version 4), ruta Bootstrapping
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Por otro lado, CUT presenta un aporte absoluto inferior al 0.5 y una contribucion relativa
de 11.2% al constructo EPR —ambas medidas no significativo— se mantuvo en el modelo por
dos razones. Primero, su aporte relativo supera el umbral del 10% (Cenfetelli y Bassellier, 2009).
Segundo, CUT es un indicador ampliamente discutido en la dimension de eficiencia del proyecto

dentro del marco de la escuela del éxito (Hair, et al., 2022).

En sintesis, el modelo de medida para los constructos formativos de eficiencia del proyecto
(EPR) y efectividad organizacional (EFO) demuestra ser apropiado, con algunas limitaciones en
EPR. EIl andlisis de validez revela que las mediciones basadas en los datos utilizados capturan
adecuadamente conceptos clave de ambas dimensiones.

Los indicadores considerados no solo aportan informacion valiosa, sino que también
aseguran una medicion adecuada de los constructos. Esto se evidencia en la validez convergente,
que refleja la capacidad de los indicadores para representar de manera efectiva los conceptos
tedricos subyacentes al constructo. Ademas, la ausencia de problemas significativos de
colinealidad confirma la relevancia y la independencia de cada indicador en el modelo.

5.2.1.2. Evaluacion del modelo de medida de constructos reflectivos

El modelo conceptual propuesto incluye relaciones entre constructos de orden inferior y
superior, que se midieron de manera reflectiva. En este apartado, se presenta la evaluacién de la
fiabilidad y validez de estos constructos, analizando especificamente su consistencia interna 'y su
capacidad para representar adecuadamente los conceptos tedricos subyacentes.

La Tabla 44 evidencia que las cargas factoriales de los indicadores asociados a los
constructos de orden inferior innovacion (INN), asuncion de riesgo (ARI) y proactividad (PRO)
son elevadas y estadisticamente significativas. Solo los indicadores ARI2 y PRO1 presentan cargas

inferiores a 0.708; no obstante, estas son significativas dentro del rango aceptable segin los
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criterios propuestos por (Hair et al., 2022). Esto sugiere que los constructos explican mas del 50%

de la varianza de sus respectivos indicadores, lo cual refleja una adecuada confiabilidad de las

mediciones, conforme a los umbrales indicados por (Bollen, 2014).

Tabla 44.

Cargas externas constructos reflectivos de orden inferior INN, ARl y PRO

Cargas externas

Muestra original (O) Valores p
INN2 <- INN 0.813 0.000
INN3 <- INN 0.802 0.000
INN4 <- INN 0.774 0.000
ARI1 <- ARI 0.799 0.000
ARI2 <- ARI 0.683 0.000
ARI3 <- ARI 0.789 0.000
PRO1 <- PRO 0.691 0.000
PRO2 <- PRO 0.877 0.000
PRO3 <- PRO 0.821 0.000

Fuente. Célculos del autor a través del software SmartPLS (version 4), ruta Bootstrapping

Tabla 45.

Modelo de los constructos de orden superior OEI- EXI1

Efectos totales

R cuadrado ajustada

Muestra original (O) Valores p Muestra original (O)
EXI1 -> EFO 0.938 0.000 EFO 0.878
EXI1 -> EPR 0.890 0.000 EPR 0.791
OEl -> ARI 0.865 0.000 ARI 0.746
OEI -> INN 0.803 0.000 INN 0.642
OEIl -> PRO 0.835 0.000 PRO 0.694

Valores p
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000

Fuente. Célculos del autor a través del software SmartPLS (version 4), ruta Bootstrapping

Por su parte, la Tabla 45 muestra las cargas factoriales entre los constructos de orden

inferior y orden superior. Los resultados evidencian una interdependencia significativa entre los

constructos de primer orden EPR y EFO y el constructo de segundo orden EXI1, con cargas altas
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de 0.890 y 0.938, respectivamente (Sarstedt et al., 2019; Hair .et al., 2022). El constructo EXI1
explica un 79.3% de la varianza de EPR y un 87.9% de la varianza de EFO (Hair, et al., 2022).
De manera similar, se observa una interdependencia significativa entre el constructo de segundo
orden OEI y los constructos de primer orden ARI, INN y PRO, con cargas de 0.865, 0.803 y 0.835,
respectivamente. Finalmente, el constructo OEI explica un 74.8% de la varianza en ARI, un 64.5%

en INN y un 69.7% en PRO.

Asimismo, la Tabla 46 indica que la coherencia interna de los constructos de primer y
segundo orden, medidos de manera reflectiva, es adecuada. Los valores del Alfa de Cronbach
superan el umbral de 0.7, y los coeficientes fiabilidad compuesta (rho_c) (Jéreskog, 1971) se
encuentran por debajo o en el limite de 0.90. Como excepcion, el constructo ARI presenta un Alfa
de 0.643, no obstante, su rho_c es de 0.802 lo que sugiere que su consistencia interna aceptable
(Hair, et al., 2022). En cuanto a la validez convergente, esta se alcanzo en todos los casos, con
valores del AVE superiores a 0.5, lo que indica una adecuada comunalidad entre las variables
latentes de primer y segundo orden, asi como entre los indicadores y los constructos de primer

orden (Hair, et al., 2022).

Tabla 46.

Fiabilidad y validez convergente constructos reflectivos

Fiabilidad. Validez de constructo
Fiabilidad compuesta
Constructo Alfa de Cronbach (rho_c) Varianza extraida media (AVE)
OEl 0.830 0.869 0.697
EXI1 0.834 0.900 0.836
ARI 0.643 0.802 0.575
INN 0.713 0.838 0.634
PRO 0.718 0.843 0.642

Fuente. Calculos del autor a través del software SmartPLS (version 4). *Validaciones manuales

con los procedimientos sugeridos en (Sarstedt et al., 2019, p. 204).
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Finalmente, la validez discriminante de los constructos reflectivos de primer y segundo
orden se evalu6 mediante los indices Heterotrait-Monotrait (HTMT) propuestos por Henseler et
al. (2015). Adicionalmente, se incluyeron en el analisis las Matrices Multirasgo-Multimétodo
(MTMM) de los constructos de orden superior OEI y EXI1, junto con la matriz de correlaciones
de los constructos de primer y segundo orden. Los datos utilizados se presentan en las Tablas 48,
49y 50. Esto permitio corroborar la validez discriminante de los constructos OEI y EXI1, asi como

realizar ajustes en algunos calculos, siguiendo las recomendaciones de Sarstedt et al. (2019).

Tabla 47.

Correlaciones Heterotrait - Monotrait constructos reflectivos del modelo

Ratio Heterotrait-Monotrait (HTMT)

EXI1 <-> EPR 0.7791*
EXI1 <-> EFO 0.3889*
EXI1 <-> INN 0.2553
EXI1 <-> PRO 0.1840
EXI1 <-> ARI 0.2170
OEl <-> EXI1 0.2415
OEI <-> ARI 0.8101*
OEl <-> PRO 0.7399*
OEIl <-> INN 0.8683*
PRO <-> ARI 0.8996*
INN <-> ARI 0.7151
PRO <-> INN 0.6711

Fuente. Célculos del autor a través del software SmartPLS (version 4). *Validaciones manuales a
través de la matriz multirasgo-multimétodo (MTMM) y la matriz de correlacion de constructos
Los resultados mostrados en la Tabla 47 indican que los constructos del modelo capturan
dimensiones Unicas dentro del contexto de la Orientacion Emprendedora Individual (OEI) y su
vinculo con el éxito del proyecto en la etapa de implementacion (EXI1). Este analisis se

fundamenta en los criterios de validez discriminante propuestos por Henseler et al. (2015).



Tabla 48.

Matriz MTMM constructo de orden superior OEI
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Matriz Multirasgo-Multimétodo (MTMM) constructo orden superior OEI

ARI1 ARI2 ARI3 INN2 INN3 INN4 PRO1 PRO2 ARI
ARI1 1.000 0.268 0.378 0.388 0.296 0.341 0.462 0.728 0.688
ARI2 0.268 1.000 0.480 0.249 0.303 0.126 0.257 0.124 0.275
ARI3 0.378 0.480 1.000 0.500 0.293 0.159 0.309 0.264 0.271
INN2 0.388 0.249 0.500 1.000 0.464 0.409 0.347 0.351 0.426
INN3 0.296 0.303 0.293 0.464 1.000 0.487 0.237 0.263 0.220
INN4 0.341 0.126 0.159 0.409 0.487 1.000 0.208 0.349 0.356
PRO1 0.462 0.257 0.309 1.000 0.505 0.310
PRO2 0.728 0.124 0.264 1.000
PRO3 0.688 0.275 0.271

Fuente. Célculos del autor a traves del software SmartPLS (version 4)

Tabla 49.

Matriz MTMM constructo de orden superior EXI1

Matriz Multirasgo-Multimétodo (MTMM) constructo orden superior EXI1

CUE CUM CupP CuT DPR DVE CPR
CUE 1.000 0.044 0.341 0.038 0.166 0.265 0.483
CUM 0.044 1.000 0.116 -0.084 0.100 0.077 0.133
CupP 0.341 0.116 1.000 0.096 0.192 0.216 0.497
CuT 0.038 -0.084 0.096 1.000 0.000 0.041 0.151
DPR 0.166 0.100 0.192 0.000 1.000 0.761 0.133
DVE 0.265 0.077 0.216 0.041 1.000 0.256
CPR 0.483 0.133 0.497 0.151 1.000

Fuente. Célculos del autor a través del software SmartPLS (version 4).
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exceden el umbral de 0.85, no sobrepasan el limite de 0.90, lo que las sitia dentro del rango
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aceptable para la validez discriminante. Este resultado es coherente con el contexto del analisis,

ya que se trata de constructos conceptualmente relacionados que evallan caracteristicas

emprendedoras en los individuos (Henseler et al., 2015).

Tabla 50.

Matriz de correlaciones constructos de orden superior e inferior medidos reflectivamente

Matriz de correlaciones entre los constructos de segundo orden y sus constructos de primer orden

Muestra Mediadela  Desviacion estandar
original (O) muestra (M)
EPR <-> EFO 0.687 0.723 0.039
EXI1 <-> EFO 0.938 0.942 0.011
EXI1 <-> EPR 0.890 0.903 0.020
OEIl <-> ARI 0.865 0.029
OEIl <-> INN 0.786 0.040
OEIl <-> PRO 0.871 0.034
PRO <-> ARI 0.677 0.056
PRO <-> INN 0.494 0.081
INN <-> ARI 0.516 0.075

(STDEV)

Estadisticos t
(JO/STDEV))

17.534
82.722
43.567
30.077
19.349
25.755
11.977

6.027

6.749

0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000

Valores p

Fuente: célculos del autor a través del software SmartPLS (version 4)

En sintesis, el modelo de medida para los constructos reflectivos de segundo orden (OEIl y

EXI1) y de primer orden (INN, ARl y PRP) es adecuado. La fiabilidad en términos de coherencia

interna esta respaldada por cargas factoriales elevadas, asi como por los niveles apropiados del

Alfa de Cronbach y la confiabilidad compuesta (rho_¢). Esto indica una adecuada interdependencia

o comunalidad entre los items utilizados para medir los constructos de primer orden, asi como

entre los constructos de primer y segundo orden.
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Por otro lado, los valores de la varianza media extraida (AVE) demuestran una validez
convergente adecuada tanto para los constructos de primer como de segundo orden, lo que sugiere
que los items utilizados proporcionan mediciones efectivas de los constructos evaluados.
Finalmente, la validez discriminante indica que cada constructo en el modelo es empiricamente
distinto y refleja un fendmeno Unico, lo que garantiza que no existe solapamiento entre los
constructos evaluados.

5.2.2. Evaluacién del modelo estructural

Segun Sarstedt et al. (2019), las relaciones entre constructos de orden inferior y superior
no forman parte del modelo estructural. Por lo tanto, la Gnica relacion que deberia evaluarse dentro
del modelo objeto de andlisis seria la existente entre OEI, EXI1 y EXI2, asi como la moderacion
de IBM. Sin embargo, Hair et al. (2022) recomienda revisar los efectos totales entre los
constructos, lo que proporciona una visién mas integral de las relaciones dentro del modelo

estructural.

Tabla 51.

Andlisis del modelo estructural

Efectos totales

Muestra original (O) Valores p Hipdtesis Decisién
EXI1 -> EXI2 0.091 0.142 H1 Rechazar
OEI -> EXI1 0.119 0.158 H2 Rechazar
OEIl -> EXI2 -0.121 0.021 H3 Rechazar
IBM x EXI1 -> EXI2 -0.057 0.562 H4 Rechazar
IBM x OEI -> EXI1 -0.073 0.685 H5 Rechazar
IBM x OEI -> EXI2 0.189 0.045 H6 Aceptar

Fuente. Calculos del autor a través del software SmartPLS (version 4)
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La Tabla 51 muestra los efectos totales de las relaciones entre los constructos del modelo.
Los resultados indican una relacién positiva, pero no significativa, entre el éxito en la etapa de
implementacién del proyecto (EXI1) y el éxito de la microempresa (EXI12), con un coeficiente de
0.091, lo que lleva a rechazar H1. Ademas, la inclusion de la innovacion en el modelo de negocio

(IBM) como moderador no mejora esta relacion, por lo tanto, se rechaza H4.

Por otro lado, el contraste de las hipotesis H2, H3, H5 y H6 revela resultados mixtos en
cuanto a la influencia de los factores que se relacionan (vease Tabla 51). La OEI mostro un efecto
positivo, pero no significativo, del 11,9% en el éxito durante la etapa de implementacion del
proyecto (EXI1), mientras que el efecto moderador de la IBM no result6 favorable en esta relacion,

llevando al rechazo de H2 y H5.

Sin embargo, la OEI presentd un efecto negativo y significativo del 12.1% en el éxito de
la microempresa resultante del proyecto (EXI2), no obstante la moderacién de la IBM incrementd
este impacto al 18,2%, transformandolo en un efecto positivo con significancia estadistica, lo que

permitio aceptar H6 y rechazar H3.

Los resultados del contraste de hipdtesis evidencian que los datos respaldan un efecto
positivo de la orientacion emprendedora individual (OEI) sobre el éxito del proyecto. No obstante,
este efecto no alcanza significancia estadistica durante la etapa de implementacion. Asimismo, la
moderacion de la innovacion en el modelo de negocios (IBM) no potencia dicho efecto en esta
etapa. Sin embargo, la interaccion entre la OEl y la IBM si genera un efecto positivo y
estadisticamente significativo en la relacion con el éxito de la microempresa resultante del

proyecto (EXI12).



207

Finlmente, la Tabla 52 presenta indicadores de la capacidad explicativa y predictiva del
modelo. Los resultados indican que, aunque el constructo de orientacién emprendedora individual
(OEI) se relaciona positivamente con el éxito del proyecto en ambas fases, y que esta relacion se
refuerza mediante la moderacion de la innovacion del modelo de negocios (IBM) en la fase de
éxito de la microempresa, los valores de R%sugieren que esta relacion no tiene fuerza de causalidad.
Esta observacion se confirma con los resultados del f2 que indica que el efecto de la OEI en el éxito
del proyecto es poco significativo, y que la moderacion de la IBM no mejora sustancialmente este
efecto. Asimismo, los valores del ajuste del modelo indican que en estas relaciones no hay poder

de prediccion.

Tabla 52.

Poder explicativo y predictivo del modelo

Criterios de calidad y de ajustes del modelo Muestra original (O)
R? EXI1 0,030

EXI2 0,074

2 OEIl -> EXI1 0,010

OEl -> EXI2 0,043

IBM x OEI -> EXI1 0,001

IBM x OEI -> EXI2 0,033

Ajuste global del modelo SRMR 0,1

Fuente. Calculos del autor a través del software SmartPLS (version 4).
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CAPITULO SEXTO
6. Disefo y validacion del modelo
propuesto
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6.1. Disefio del modelo integral para evaluar el éxito de proyectos emprendedores

El andlisis de la informacion recopilada en el contexto empirico de los proyectos
emprendedores agenciados por el Fondo Emprender arroja resultados mixtos. En primer lugar, el
modelo de medida permitio validar criterios y factores clave de éxito, organizados en los
constructos de orientacion emprendedora individual, innovacion en el modelo de negocios y éxito
del proyecto, tanto en la etapa de implementacion como en la fase de la microempresa resultante
del proyecto. En segundo lugar, el analisis del modelo estructural permiti6 identificar un conjunto
de relaciones entre estos constructos; no obstante, dichas relaciones carecen de una profundidad
explicativa y predictiva significativa. La Figura 47 sintetiza tanto la evaluacion del modelo de

medida como la del modelo estructural en el marco del método de ecuaciones estructurales.

1BM NalN
0.000 '8 \ 0.166
ARI2 0.000 0.748 ’f : \ o.om
/ 1 0217
0:000 i . \\ cut
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Figura 477. Resultados de la medicion del modelo de medida y estructural del modelo

conceptual operacionalizado.

Fuente. Calculos del autor a través del software SmartPLS (version 4).
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Los resultados del analisis empirico, contextualizados en la literatura relevante y siguiendo
los planteamientos de Pidd (2004) y Morgan (2009), permiten desarrollar un modelo integral de
enfoque blando para evaluar el éxito de los proyectos emprendedores que culminan en la creacion

de microempresas. En ese sentido, es importante destacar los siguientes aspectos.

En primer lugar, la evaluacion del modelo de medida confirma la validez y fiabilidad de
los constructos de segundo orden: éxito en la implementacion del proyecto (EXI1) y orientacion
emprendedora individual (OEI). La Tabla 53 muestran la estructura conceptual validada para el
constructo éxito en la implementacion del proyecto (EXI1). Los resultados evidencian que el
modelo de medida captura de manera efectiva las dimensiones clave para evaluar el éxito en la
etapa de implementacion de proyectos emprendedores. En particular, la dimension de eficiencia

del proyecto (EPR) emergi6é como un factor central.

Tabla 53.

Estructura conceptual validada del éxito del proyecto en la etapa de implementacién

Constructo de segundo orden Constructos de primer orden Indicadores
Exito en la etapa de Eficiencia del proyecto. Cumplimiento en gestién de
implementacion del proyecto. mercadeo.
Cumplimiento gestion
presupuestal.
Cumplimiento en tiempo
(cronograma).
Cumplimiento en produccion.
Efectividad organizacional. Sostenibilidad de la microempresa

al cierre del proyecto.
Cumplimiento en ventas.
Cumplimiento en generacion de
empleo.

Fuente. Elaboracion del autor
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La inclusién de criterios como el cumplimiento de presupuesto (CUP) y de cronograma
(CUT) confirma la validez de estos indicadores tradicionales de éxito, mientras que la
incorporacion de nuevas medidas, como el desempefio en produccion (DPR) y el cumplimiento de
actividades de mercadeo (CUM), resalta la necesidad de adaptar los indicadores de eficiencia a las

caracteristicas especificas de los proyectos analizados.

Estos hallazgos no solo refuerzan la pertinencia de las métricas tradicionales, sino que
también subrayan la necesidad de integrar dimensiones adicionales para una evaluacion mas
integral del éxito en contextos emprendedores. En particular, la dimension Efectividad
Organizacional (EFO) responde a la naturaleza especifica de la tipologia de los proyectos
analizados. Los proyectos emprendedores, configurados como microempresas gestionadas bajo las
I6gicas de la gerencia de proyectos, requieren una evaluacion que no solo considere criterios

clésicos de éxito, sino que también incorpore indicadores de desempefio organizacional.

En este contexto, se validaron criterios clave como el cumplimiento en la generacion de
empleo (CUE), el desempefio en ventas (DVE) y la sostenibilidad de la microempresa al cierre del
proyecto (CPR). Estos resultados amplian el marco tradicional de evaluacion, sugiriendo que una
comprension mas completa del éxito en proyectos emprendedores debe considerar tanto los logros

en términos de gestion de proyectos como los impactos organizacionales.

Tabla 54.

Estructura conceptual de la orientacion emprendedora individual validada en emprendedores.

Constructo segundo orden Constructos Indicadores

primer orden
Orientacién emprendedora Innovacion. Favorezco enfoques originales de experimentacion para
individual. resolver problemas en vez de utilizar los métodos que

suelen utilizar otros para solucionar sus problemas.

Generalmente con los proyectos prefiero enfatizar los
enfoques Unicos y exclusivos, y no reutilizar los enfoques
probados y verdaderos que ya se han utilizado antes.
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Cuando aprendo cosas nuevas prefiero hacerlo a mi
manera en lugar de hacer lo que hacen los demas.

Proactividad. Suelo actuar anticipando problemas, necesidades o
cambios futuros.

Tiendo a planificar los proyectos con antelacion.

Prefiero hacer “un paso al frente” y poner las cosas en
marcha en vez de quedarme sentado y esperar.

Asuncion de Estoy dispuesto a invertir mucho tiempo y/o dinero en
riesgo. algo que pueda producir ganancias importantes.

Me gusta adoptar medidas ambiciosas que me lleven a lo
desconocido.

Tiendo a actuar con atrevimiento en situaciones que
implican riesgo.

Fuente. Elaboracion del autor con base en los hallazgos de investigacion

Asimismo, la Tabla 54 presenta la estructura conceptual validada para el constructo de
orientacion emprendedora individual (OEI). Los resultados sugieren que el modelo de medida
refleja con precision las dimensiones clave para evaluar la OEI. En este marco, la dimension de
innovacion evalta la capacidad del emprendedor para abordar problemas y promover la
experimentacion a través del desarrollo y aplicacion de ideas y enfoques novedosos (Bolton, 2012).

Por su parte, la dimension proactividad mide el conjunto de habilidades y rasgos que
permiten al emprendedor anticiparse y tomar la iniciativa en la identificacion y aprovechamiento
de oportunidades emergentes de manera eficiente (Bolton & Lane, 2012). Y, finalmente, la
asuncion de riesgos mide la disposicion del individuo para enfrentar situaciones de incertidumbre,
asumiendo tareas cuyos resultados no estan garantizados y adoptando comportamientos que
pueden no estar alineados con lo previamente establecido en su entorno laboral (Covin et al., 2020).

En segundo lugar, la evaluacion del modelo estructural revela una relacion positiva, pero

no significativa, entre el éxito del proyecto en la etapa de implementacion (EXI1) y el éxito de la
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microempresa resultante (EXI2) (véase Figura 48). Ademas, la moderacion de la innovacion en el
modelo de negocios (IBM) no mostré un impacto positivo en esta relacion. Lo anterior indica que

los datos recopilados no respaldan las hipotesis H1 y H4, las cuales fueron rechazadas.

H A > B on

EXI1 EXI2

Figura 488. Relacion entre el éxito del proyecto en la etapa de implementaciéon y el éxito de la

microempresa.

Fuente. Elaboracion del autor con base en los hallazgos de investigacion.

Los resultados sugieren que el éxito alcanzado durante la etapa de implementacion de un
proyecto emprendedor no asegura, de manera automatica, el éxito a largo plazo de la microempresa
que se deriva de dicho proyecto. Ademas, el efecto moderador de la IBM sobre esta relacion no
solo no mejoro el resultado, sino que lo empeoro. Esto resalta la necesidad de reevaluar los factores
que realmente impactan el éxito de largo plazo y considerar aspectos contextuales y externos a la

etapa de implementacion, Por lo tanto, esta relacion no se mantuvo dentro del modelo propuesto.

En el mismo sentido, el modelo estructural evidencia una relacion positiva, aunque no
significativa, entre la orientacion emprendedora individual (OEl) y el éxito en la etapa de
implementacion del proyecto (EXI1) (véase Figura 49). Ademas, el efecto moderador de la
innovacion en el modelo de negocios (IBM) no muestra un impacto positivo en esta relacion, lo

que llevé al rechazo de las hip6tesis H2 y H5.

S > Ha

OEI EXI1
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Figura 499. Relacion entre la orientacion emprendedora individual y el éxito del proyecto en la
etapa de implementacion.
Fuente. Elaboracion del autor con base en los hallazgos de investigacion.

Si bien, los datos utilizados en el estudio no respaldan completamente las relaciones entre
la orientacion emprendedora individual (OEI) y el éxito del proyecto en la etapa de
implementacién (EXI1), dicha relacion fue considerada en el modelo propuesto. Esto resulta
coherente en el contexto del modelo del Fondo Emprender, si se tiene en cuenta que, durante la
fase de implementacion, aunque la gestion del proyecto recae en el emprendedor, su capacidad de
decision esta condicionada por la participacion de otros actores, como los interventores y asesores

integrales del Fondo, quienes supervisan la ejecucion de las actividades del proyecto.

Este control reduce la autonomia del emprendedor, lo que limita en cierta medida el efecto
de sus caracteristicas emprendedoras en el éxito del proyecto. A pesar de que tanto los asesores
integrales del fondo, los interventores y el emprendedor comparten la misma meta de asegurar el
éxito del proyecto, en esta etapa el impacto de las caracteristicas emprendedoras del emprendedor
se torna menos visible. Esto sugiere que las dindmicas de control y supervision en esta fase diluyen
el efecto directo de la OEI en el éxito del proyecto, lo cual cobra sentido en el contexto de la

filosofia de apoyo a la gestion que implica la metodologia del Fondo.

Finalmente, el modelo estructural revela una relacion negativa y significativa entre la
orientacion emprendedora individual (OEI) y el éxito de la microempresa resultante del proyecto
(EXI2). Sin embargo, el efecto moderador de la innovacion en el modelo de negocios (IBM)
transforma esta relacion en positiva y significativa, lo que lleva a rechazar la hipétesis H3 y aceptar
la hipdtesis H6. La Figura 50 ilustra la relacion identificada. En esta fase, la responsabilidad de la

gestion recae totalmente en el emprendedor, lo que otorga mayor relevancia a sus capacidades
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clave, como la innovacion, la proactividad y la asuncién de riesgos, que sumados a la IBM influyen

de manera directa en el éxito de la microempresa que resulta del proyecto.

)

OEI 1IEM EXI2

Figura 500. Relacion entre la orientacion emprendedora individual y el éxito de la microempresa,

moderada por la innovacion en el modelo de negocios.

Fuente. Elaboracion del autor con base en los hallazgos de investigacion.

Estos hallazgos destacan la complejidad de la interaccion entre la orientacion
emprendedora individual (OEI), la innovacion en el modelo de negocios (IBM) y el éxito en las
diferentes fases del proyecto. Los resultados sugieren que la influencia de la OEl y la IBM en el
éxito del proyecto debe analizarse, considerando los contextos especificos y las etapas del
proyecto. En consecuencia, tanto la OEI como la IBM pueden ser reconocidos como factores
determinantes para el éxito en el ambito de los proyectos emprendedores que resultan en la
fundacion de una microempresa. Las relaciones descritas, permiten proponer el modelo integral

que sintetiza la Figura 51.
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Figura 511. Modelo de éxito de proyectos emprendedores.

Fuente. Elaboracion del autor con base en los hallazgos de investigacion.

Este modelo se presenta como una herramienta valiosa para las organizaciones que promueven el
emprendimiento, ya que no solo proporciona criterios de evaluacion, sino que también introduce
una perspectiva innovadora sobre factores clave que deben tenerse en cuenta en las decisiones de
financiacion. En particular, subraya la relevancia de las capacidades del emprendedor, como su
habilidad para innovar, ser proactivo y asumir riesgos, asi como las caracteristicas del proyecto,

destacando la innovacion en el modelo de negocio.

6.2. Validacién del modelo disefiado

El desarrollo del modelo integral propuesto en este estudio se llev6 a cabo mediante un
proceso de disefio y validacion estructurado en cinco fases. En la primera fase, se construyd un
modelo conceptual fundamentado en una revision exhaustiva de la literatura. La segunda fase
consistio en la operacionalizacion de las variables, ajustando el modelo conceptual y diferenciando
los constructos de primer y segundo orden junto con sus respectivos indicadores. En la tercera
fase, se realiz6 una validacion estadistica mediante el método de ecuaciones estructurales, lo que
permitio evaluar las relaciones entre las variables del modelo. La cuarta fase incluy6 el disefio final
del modelo, basado en el analisis de los resultados empiricos y su contraste con la literatura
relevante. Finalmente, en la quinta fase, se llevé a cabo una validacién cualitativa mediante el

juicio de expertos.

Esta Gltima fase es particularmente importante para evaluar la viabilidad y la relevancia
practica del modelo propuesto. Por ello, a continuacion, se presentan los resultados de dicha

validacion cualitativa, realizada mediante la metodologia de juicio de expertos. El objetivo de esta
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etapa es examinar tanto el enfoque metodoldgico utilizado en la construccion del modelo como su
aplicabilidad y pertinencia en el &mbito de los proyectos emprendedores. Para cumplir este
proposito, se conformo un panel de cinco expertos, seleccionados por su experiencia en distintas
areas: dos con conocimiento en la metodologia del Fondo Emprender, uno especializado en
emprendimiento, y dos con amplia trayectoria en investigacion, incluyendo a un experto en
gerencia de proyectos. Ademas, se garantiz6 una representacion geografica diversa, incorporando
a dos expertos de la regién donde se realizo el estudio empirico, dos con un enfoque nacional y

uno de alcance internacional (véase la Tabla 55).

Tabla 55.

Listado de expertos para la validacion del modelo integral propuesto

Nombres Ambito Perfil basico Perfil amplio
1  Nestor Bravo Regional Conocimiento y Doctorante en etapa de sustentacion en
Chadid experiencia en la Gestion Empresarial Universidad Benito
metodologia Fondo Juarez  (México), Magister Disefio
Emprender. Proyectos de Innovacién y Producto
(Universidad Internacional

Iberoamericana UNINI) Puerto Rico,
Especialista en gerencia de Marketing
(EAN) (Colombia). Profesional en
Administracién de Empresas. Habilidades
en el disefio y gestion de Productos y
escalamiento de modelos de negocios. 27
empresas consolidadas en diversas
convocatorias nacionales e internacionales
(Sena Fondo emprender, Ventures,
MinTic otros). Gestor de proyectos de

base Tecnologica corporacion
universitaria del  Caribe CECAR
(Sincelejo).
2 Patricia Eugenia Regional Conocimiento y Administradora de Empresas,
Hernandez Rojas experiencia en la Especialista en Gerencia de Mercadeo y
metodologia Fondo Magister en Administracién de Empresas
Emprender. con énfasis en Direccion de Proyectos,

actualmente laborando en el Servicio
Nacional de Aprendizaje (SENA). Con
mas de 15 afios de experiencia en
docencia y en la asesoria empresarial,
desempefio el rol de Asesora Senior en el
Centro de Desarrollo Empresarial, donde
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3

Diana Janneth
Varela Londofio

Henry Mauricio
Diez Silva

Rayma Ireri
Maldonado
Astudillo

Nacional

Nacional

Internacional

Conocimiento y
experiencia en
emprendimiento.

Conocimiento y
experiencia en
procesos
investigativos en el
campo de la gerencia
de proyectos.

Conocimiento y
experiencia en
procesos
investigativos.

he apoyado la creacién y fortalecimiento
de mas de 70 planes de negocio en el
marco del programa capital Semilla de
Fondo Emprender. Mi acompafiamiento a
emprendedores abarca desde la
formulacion y priorizacion de proyectos
hasta el seguimiento y puesta en marcha
de nuevas empresas.

Ph.D en Direccion de Empresas
(Emprendimiento Corporativo) —
Mondragon Unibertsitatea. Master en
Marketing - Universidad Pontificia
Comilla ICAI — ICADE. Certificada en
LEGO® SERIOUS PLAY®.

Experta en emprendimiento e innovacion,
mentora de startups, lider en la
transformacién de programas educativos
centrados en valores, propésito de vida,
habilidades blandas, emprendimiento,
intraemprendimiento e innovacion en el
ambito nacional e internacional.
Doctorado en Direccion de Proyectos,
gestor de proyectos de transformacion
organizacional, trayectoria profesional en
la Direccion de Proyectos académicos y
organizacionales, con amplia experiencia
en el sector privado y publico, ademas de
actividades de docencia, investigacion, y
consultoria, donde ha realizado
interesantes aportes de conocimiento. Ha
liderado procesos académicos y de
transformacion en importantes
universidades colombianas. Apasionado
de los procesos de Gestién de cambio
personal y organizacional, Gerencia de la
Felicidad, Innovacién, Prospectiva y
estrategia, y Liderazgo consciente.
Doctora en Administracion por la
Universidad Auténoma de Guerrero
(UAGro), Candidata a

Doctora en Sostenibilidad por el Centro
Panamericano de Estudios Superiores en
alianza con

Fondo Verde. Es Profesora Investigadora
de Tiempo Completo Titular C y
coordinadora de la

Maestria en Administracion (Conahcyt
Ref. 7127) y del Doctorado en
Administracion (Conahcyt

Ref. en tramite), adscritas al Centro de
Innovacién, Competitividad y
Sostenibilidad (CICS) de la

UAGro; integrante del Nucleo
Académico Bésico de la Maestria en
Competitividad y Sustentabilidad
(Conahcyt Ref. 4309) y del Doctorado en
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Ciencias en Innovacion (Conahcyt Ref.
7134). Directora del CICS (2021-2023).
Integrante del Cuerpo Académico
'Consolidado": UAGro-CA- 30
'Innovacion y sostenibilidad’, Miembro
del Sistema Nacional de Investigadores
del Conahcyt.

Miembro fundador de la Red
Internacional de Tecnologia, Innovacién,
Competitividad y

Sostenibilidad (REDITICS, A.C.).
Participa en actividades de docencia en
nivel doctorado, maestria y licenciatura.
Cultiva las lineas de ‘gestion de la
innovacion en las organizaciones’ y
‘estudios y

estrategias para la sostenibilidad’. Ha
participado en la organizacién de diversos
eventos academicos en vinculacion con el
sector productivo, social y
gubernamental, entre los que destaca el
Comité Organizador de las ediciones
2017, 2018, 2019 y 2021 del Congreso
Internacional de Innovacidn,
Competitividad y Sustentabilidad
(http://ciics.uepi.mx) y la Expo enlace
Empresa-

Academia-Gobierno y Sector. Ha
publicado diversos articulos, libros y
capitulos de libro. Ha dirigido tesis de
maestria y doctorado. Ha participado
como conferencista magistral en eventos
nacionales e internacionales Ha
participado en diversos proyectos de
investigacion con y sin financiamiento.

Fuente. Elaboracion del autor

6.2.1 Procedimiento de validacion del modelo.

En el proceso de validacion del modelo, se entregd a cada experto un resumen de las fases

de la investigacion, junto con una descripcion del modelo propuesto y un listado de criterios

organizados para recoger el consenso en la evaluacion.

La Tabla 56 contiene los criterios analizados. Se solicité a cada experto que, basandose en

la informacion proporcionada sobre el proceso de investigacion y la descripcion del modelo,
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calificara cada afirmacién cuantitativamente utilizando una escala de 1 a 5. En esta escala, el valor

1 indica “Totalmente en desacuerdo”, mientras que el valor 5 corresponde a “Totalmente de

acuerdo”, con los siguientes valores intermedios: 2 para “En desacuerdo”, 3 para “Ni de acuerdo

ni en desacuerdo” y 4 para “De acuerdo”. Ademas, se les pidié que incluyeran comentarios que

justificaran su evaluacién cuantitativa, asi como sugerencias y recomendaciones para cada criterio

evaluado.

Tabla 56.

Criterios para la validacién de un modelo de evaluacion del éxito en proyectos emprendedores

Con Metodologia de Construccién del Modelo Aplicabilidad y utilidad préctica del modelo
1 El enfoque metodoldgico seleccionado para la El modelo permite evaluar integralmente el éxito de
construccion del modelo es adecuado. los proyectos emprendedores agenciados por el
Fondo Emprender.
2 El modelo resultante se alinea con los objetivos El modelo puede aplicarse en distintos contextos
planteados en la investigacion. emprendedores, fuera del Fondo Emprender, sin
requerir modificaciones significativas.
3 Las variables e indicadores incluidos en el modelo El modelo es adecuado para evaluar integralmente el
son pertinentes. éxito de proyectos emprendedores respaldados por
cualquier entidad patrocinadora.
4 El proceso de construccién del modelo es El modelo proporciona una guia clara para que las
transparente y esta bien documentado. entidades patrocinadoras seleccionen emprendedores
y proyectos a respaldar.
5 El modelo sintetiza resultados que son coherentes El modelo es facil de implementar y utilizar en la
con las expectativas observadas en la préctica. evaluacion de proyectos emprendedores,
proporcionando resultados claros y Utiles para la
toma de decisiones.
6 El modelo es valido para representar el fendbmeno de  El modelo podria contribuir a mejorar los métodos
éxito de los proyectos emprendedores. existentes para evaluar el éxito de los proyectos
emprendedores apoyados por el Fondo Emprender.
7 Juicio global del experto: Comentarios y/o sugerencias generales.
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Fuente. Elaboracion del autor

6.2.2. Resultados de la validacién del modelo

En funcidn de los objetivos de validacion, los resultados se organizaron en dos categorias:
la evaluacion de la metodologia empleada para construir el modelo y la valoraciéon de su

aplicabilidad y utilidad préactica.

6.2.2.1. Validacion del proceso metodoldgico de construccion del modelo

En esta fase, se solicitd a los expertos que emitieran su opinion sobre el enfoque
metodoldgico, las variables e indicadores seleccionados, la transparencia en el proceso de
construccién del modelo y su alineacién con el marco teérico. También se les pidio evaluar la
coherencia entre los resultados obtenidos, los objetivos planteados y las expectativas observadas

en la préctica.

La Tabla 57 resume los resultados de la validacion cuantitativa proporcionada por los
expertos. Los hallazgos indican un consenso general en cuanto a que el modelo es adecuado para
representar el fendmeno del éxito en proyectos emprendedores y que es consistente con las
expectativas observadas en la practica. Sin embargo, la experta nUmero 5 expresd una postura
neutral en cuanto a la capacidad del modelo para sintetizar resultados alineados con dichas
expectativas. Asimismo, la evaluacidn revela un consenso con respecto a que el proceso de
construccién, el enfoque metodoldgico y los criterios y factores empleados en el disefio del modelo
son pertinentes, ademas, que los resultados se alinean con los objetivos de la investigacion, los

cuales fueron formulados para abordar la situacion problema.



Tabla 57.

Validacion del proceso metodoldgico de construccion del modelo: juicio cuantitativo
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Con

Criterios

Experto Evaluador

2

3

Promedio

El enfoque metodoldgico
seleccionado para la
construccidn del modelo es
adecuado.

El modelo resultante se
alinea con los objetivos
planteados en la
investigacion.

Las variables e indicadores
incluidos en el modelo son
pertinentes.

El proceso de construccion
del modelo es transparente
y esta bien documentado.

El modelo sintetiza
resultados que son
coherentes con las
expectativas observadas en
la préctica.

El modelo es valido para
representar el fenémeno de
éxito de los proyectos
emprendedores.

Promedio global

50

50

4,8

4,3

4,5

4,8

4,8

4,8

4,8

4,6

4.6

4,7

Fuente. Elaboracion del autor con base en el juicio cuantitativo de los expertos

La Tabla 58 presenta un contraste entre los juicios cualitativos emitidos por los expertos sobre el

proceso metodoldgico de construccion del modelo, los cuales respaldan el consenso obtenido en

la evaluacion cuantitativa. En este sentido, algunos comentarios destacan la solidez, coherencia y

pertinencia de la ruta metodoldgica seguida para desarrollar el modelo. Ademas, destacan la

relevancia y pertinencia de las variables e indicadores en el contexto de la red nomoldgica del éxito



223

en proyectos emprendedores. No obstante, el experto 4 sugiere que estas variables podrian

ampliarse mediante la inclusion de elementos contextuales adicionales.

Tabla 58.

Validacion del proceso metodoldgico de construccion del modelo:

juicio cualitativo

Criterios Experto Evaluador
1 2 3 4 5

El enfoque El enfoque La metodologia  El enfoque El enfoque Si, se
metodoldgico metodoldgico esadecuadaya  metodolégico metodolégico plantean los
seleccionado para la es pertinentey  que combina es consistente es robusto y modelos de
construccién del adecuado alos  una revision para la adecuado para  mediday de
modelo es requerimientos.  sistematica de construccion la naturaleza ecuaciones
adecuado. la literatura con  del modelo, y del estudio. estructurales.

una su aplicacion

investigacién en distintos

empirica. Esto  entornos

asegura que el emprendedores.

modelo est4

fundamentado

en teorias

existentes y

validado con

datos reales de

proyectos

emprendedores

financiados por

el Fondo

Emprender.
El modelo Hay una El modelo se El modelo El modelo
resultante se alinea  adecuada alinea de reflejay se refleja los
con los objetivos articulacion. manera precisa  alinea objetivos de
planteados en la con los perfectamente a manera
investigacion. objetivos de los objetivos de  precisa,

evaluacién, la logrando

asegurando una  investigacién, alineacion con

medicion clara  facilitandouna la

de los factores
clave.

estructura
coherente y
l6gica. El
altimo objetivo
(Validar el
modelo
propuesto
evaluando el
resultado y su
pertinencia
préctica) se
cumple con el
resultado del

investigacion.
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Las variables e
indicadores
incluidos en el
modelo son
pertinentes.

El proceso de
construccion del
modelo es
transparente y esta
bien documentado.

El modelo sintetiza
resultados que son
coherentes con las
expectativas
observadas en la
préctica.

Existe
coherencias y
pertinencia.

Existe una
revisién
profusa 'y
actualizada en
su
documentacion.

Cumple con los
criterios de
validacion.

Las variables y
los indicadores
seleccionados
son relevantes
para medir el
éxito de los
proyectos.

Se observa
transparencia,
ya que se
detalla la
metodologia
utilizada,
incluyendo la
revision de
literatura y el
analisis
empirico.
Ademas, se
presentan
claramente las
hipotesis y su
fundamento
tedrico.

Los resultados
presentan un
enfoque real y
proporciona
una perspectiva
sobre como
estos elementos
se
interrelacionan

presente
instrumento.
Las variables e
indicadores son
relevantes y
pertinente para
el modelo
propuesto,
teniendo en
cuenta la
utilizacion de
indicadores
concretos
resultado de
medicién FE y
datos
perceptuales
recopilados por
medio de un
instrumento
adaptado al
contexto y
validado con
una muestra
piloto.

El proceso de
construccién
del modelo se
encuentra
perfectamente
documentado,
presentando
una coherente
trazabilidad de
cada etapa, asi
mismo, la
transparencia
en las distintas
fases del
documento
elaborado
permitiendo su
replicabilidad.
Por lo tanto,
robustece la
confianza en
los resultados.
Los resultados
del modelo son
coherentes con
las expectativas
observadas en
la préctica,
teniendo en
cuenta que
puede ser

Las variables e
indicadores
son
pertinentes,
aunque se
podrian incluir
mas elementos
de contexto.

El proceso es
claro y esta
bien
documentado,
facilitando la
comprension
de los métodos
aplicados.

Los resultados
presentados
son coherentes
con lo
esperado en
estudios
similares.

No se
muestran los
indicadores
basicos del
ajuste del
modelo
general, sélo
las
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El modelo es vélido
para representar el
fenémeno de éxito

de los proyectos
emprendedores.

Responde de
forma eficaz y
novedosa frente
ala
situacionalidad
estudiada.

en la realidad
del
emprendedor y
su proyecto.

Si es valido ya
gue se basa en
datos empiricos
y refleja las
dinamicas del
éxito en los
proyectos
emprendedores.

replicado en
distintos
entornos
emprendedores.
El modelo
presenta de
manera precisa
las dindmicas
clave para el
éxito en
proyectos
emprendedores,
integrando
distintos
factores claves
de éxito para
los proyectos
emprendedores,
como la
orientacion
emprendedora
individual y la
innovacion en
el modelo de
negocio.

El modelo
captura
aspectos clave
del éxito de los
proyectos,
aunque podria
mejorarse con
estudios
futuros.

significancias
de las
regresiones.

Fuente. Elaboracion del autor

6.2.2.2. Validacion de la aplicabilidad y utilidad practica del modelo

En esta etapa, se solicitd a los expertos que emitieran su opinidn cuantitativa y cualitativa

sobre la aplicabilidad y utilidad préactica del modelo tanto para el contexto del Fondo Emprender,

escenario empirico considerado, como para otros contextos.

La Tabla 59 evidencia que, hay

consenso con respecto a que el modelo podria contribuir a mejorar los métodos existentes para

evaluar de manera integral el éxito de los proyectos emprendedores agenciados por el Fondo

Emprender. Sin embargo, el experto 4 expresé una postura neutral en cuanto a la capacidad del

modelo para aplicarse en distintos contextos emprendedores, fuera del Fondo Emprender, sin

requerir modificaciones significativas.



Tabla 59.

Validacion de la aplicabilidad y utilidad practica del modelo: juicio cuantitativo

Con

Criterios

Experto Evaluador

2

3

Promedio

10

11

12

El modelo permite evaluar
integralmente el éxito de los
proyectos emprendedores
agenciados por el Fondo
Emprender.

El modelo puede aplicarse en
distintos contextos
emprendedores, fuera del
Fondo Emprender, sin
requerir modificaciones
significativas.

El modelo es adecuado para
evaluar integralmente el
éxito de proyectos
emprendedores respaldados
por cualquier entidad
patrocinadora.

El modelo proporciona una
guia clara para que las
entidades patrocinadoras
seleccionen emprendedores y
proyectos a respaldar.

El modelo es facil de
implementar y utilizar en la
evaluacion de proyectos
emprendedores,
proporcionando resultados
claros y utiles para la toma
de decisiones.

El modelo podria contribuir a
mejorar los métodos
existentes para evaluar el
éxito de los proyectos
emprendedores apoyados por
el Fondo Emprender.
Promedio global

4,7

50

4,8

4,0

4,8

4,8

4.4

4,6

48

4,6

48

4,7

Fuente. Elaboracion del autor con base a juicio cuantitativo de los expertos
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La Tabla 60 muestra un andlisis comparativo de las evaluaciones cualitativas sobre la
aplicabilidad y utilidad practica del modelo. En general, los expertos coinciden en que el modelo
es aplicable a contextos distintos al Fondo Emprender, requiriendo solo adaptaciones menores, lo
que respalda su idoneidad para una evaluacion integral del éxito en proyectos emprendedores
financiados por diversas entidades patrocinadoras. Sin embargo, el experto 4 sefialé que ciertos
criterios especificos podrian requerir ajustes adicionales. Asimismo, existe consenso en que el
modelo proporciona una guia clara para la seleccion de proyectos a apoyar por parte de entidades

de fomento; no obstante, los expertos 3 y 4 enfatizan la importancia de realizar ajustes contextuales

para maximizar su efectividad.

Tabla 60.

Validacion de la aplicabilidad y utilidad practica del modelo: juicio cualitativo

Experto Evaluador

Criterios
1 2 3 4
El campo de El modelo realiza El modelo
accion es amplio  una evaluacion permite una
a la naturaleza integral, evaluacién
. de los proyectos  considerando integral,
El modelo permite - .
emprendedores maultiples teniendo en .
evaluar . . L Permite evaluar
. dimensiones del cuenta distintas .
integralmente el T : . integralmente,
‘o éxito, incluyendo dimensiones, lo
éxito de los P destacando el
caracteristicas del cual asegura que .
proyectos - . impacto de la
emprendedor, del el éxito se mida . -
emprendedores o . orientacion
. proyecto, criterios en impacto
agenciados por el : . . . emprendedora.
financieros y de social, ambiental
Fondo Emprender. . L L
innovacion. y sostenibilidad,
no solo en
términos
financieros.
El modelo se Sus variables e
o El modelo es
El modelo puede muestra indicadores pueden 1
. . solido, se puede
aplicarse en escalable sin adaptarse a otros - . .
C replicar en otros  Podria requerir
distintos contextos embargo este entornos de .
> . o entornos ajustes menores
emprendedores, debe ajustablea  financiamiento y .
S . emprendedores para aplicarse en
fuera del Fondo distintos tipos de proyectos. o
con minimas otros contextos

Emprender, sin
requerir
modificaciones
significativas.

contextos y
alcances, lo que
determinaria
revisar el
modelo como un

adaptaciones
contextuales en
caso de ser
necesario.

fuera del Fondo
Emprender.
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El modelo es
adecuado para
evaluar
integralmente el
éxito de proyectos
emprendedores
respaldados por
cualquier entidad
patrocinadora.

El modelo
proporciona una
guia clara para que
las entidades
patrocinadoras
seleccionen
emprendedores y
proyectos a
respaldar.

El modelo es facil
de implementar y
utilizar en la
evaluacion de
proyectos
emprendedores,
proporcionando
resultados claros y
Utiles para la toma
de decisiones.

eje
transversalizado

se anota que la
validacion a
partir de escalas
y métricas
conocidas como
TRL, CRLY
BRL, podrian
ser incluidas en
el tiempo, dado
gue estas ya son
validadas

Esclaroy
mensurable
tanto en sus
componentes
como ejecucion

Se muestra claro
y determina un
enfoque
diferencial claro
y consistente

El modelo se centra
en factores y
criterios de éxito
universales que son
aplicables a
diferentes contextos
y tipos de
emprendimiento.

El modelo podria
contribuir a
mejorar los
métodos existentes
para evaluar el
éxito de los
proyectos
emprendedores
apoyados por el
Fondo Emprender.
Su enfoque integral
y préactico
representa una
mejora
significativa frente
a métodos actuales,
ofreciendo una
perspectiva mas
completa del éxito
en proyectos
emprendedores.
La simplicidad y
claridad del modelo
facilitan su
implementacion en
diferentes
contextos,
brindando
resultados
facilmente
interpretables y
valiosos para las
decisiones
estratégicas.

El modelo tiene
la capacidad de
adaptarse a
diversas
entidades, en
caso que sea
necesario incluir
elementos
especificos de
evaluacién que
brinde respuesta
a caracteristicas
de los distintos
patrocinadores.

La guia es
coherente, clara
y efectiva, sin
embargo, en
caso que se
requieran por
parte de los
patrocinadores,
se podria
complementar
para brindar
respuesta a
necesidades
particulares de
los mismos.

El modelo es
practico y facil
de implementar,
sin embargo,
podria
fortalecerse con
herramientas
digitales para
optimizar
analisis de
resultados, asi
mismo, mejorar
toma de
decisiones en
tiempo real.

Adecuado para
otras entidades,
pero ciertos
criterios podrian
necesitar
adaptacion.

Proporciona una
guia clara, pero
se podrian
definir mas
criterios
especificos de
seleccion.

La
implementacion
es factible,
aungue se
podria optimizar
la claridad en
algunos
procesos.
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El modelo podria
contribuir a mejorar
los métodos
existentes para
evaluar el éxito de
los proyectos
emprendedores
apoyados por el
Fondo Emprender.

El modelo sirve
de base para el
mejoramiento de
las condiciones
generativas y
proyectuales
para determinar
bases de accion
a nivel
institucional
publico o
privado

Su enfoque integral
y préctico
representa una
mejora
significativa frente
a métodos actuales,
ofreciendo una
perspectiva mas
completa del éxito
en

proyectos
emprendedores

El modelo tiene
el potencial de
transformar la
manera en que se
evalla el éxito
en
convocatorias, al
presentar una
perspectiva
integral y
adaptable a los
eternos
emprendedores.

Representa una
mejora respecto
a modelos
anteriores, con
una vision mas
integral del
éxito.

Fuente. Elaboracion del autor con base a juicio cualitativo de los expertos

En sintesis, los expertos consultados consideran adecuada la metodologia utilizada para la

construccién del modelo. La vinculacion entre los constructos de orientacion emprendedora

individual, innovacion en el modelo de negocios y éxito del proyecto en las fases de

implementacion y resultados, junto con sus indicadores especificos, son percibidos como variables

pertinentes para la evaluacion del éxito en proyectos emprendedores. Ademas, los expertos

opinaron que el modelo desarrollado permite una evaluacion integral aplicable tanto a proyectos

financiados por el Fondo Emprender como por otras entidades de fomento al emprendimiento.
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CAPITULO SEPTIMO
7. Discusion, conclusiones,

limitaciones y futuras

lineas de investigacion
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7.1. Discusién de resultados

La investigacion sobre el éxito en proyectos ha evolucionado hacia un enfoque mas
detallado en la identificacion de criterios y factores (Ika, 2009; Pinto et al., 2022). Este progreso
ha dado lugar a dos enfoques fundamentales: el enfoque contingente y el enfoque genérico. En
particular, el enfoque contingente ha cobrado relevancia, promoviendo la adaptacion de los
criterios de éxito a las particularidades de cada proyecto. Desde los estudios pioneros de Belassi y
Tukel (1996), que sentaron las bases para el analisis de factores contextuales, pasando por la
incorporacion de dimensiones estratégicas en los trabajos de Shenhar et al. (2001) y el analisis de
proyectos de desarrollo por Diallo y Thuillier (2004), hasta estudios resientes como el de Varajdo

et al. (2022), destacan la importancia de una evaluacién flexible y contextualizada.

Siguiendo este enfoque, se han disefiado diversos modelos que responden a las
particularidades especificas de diferentes tipos de proyectos. Por ejemplo, el modelo de DeLone y
McLean (1992, 2003) ha sido ampliamente aplicado para medir el éxito en sistemas de
informacidn, enfocandose en factores como la calidad del sistema y la satisfaccion del usuario. Por
su parte, el modelo de Shenhar y Dvir (2007) se centra en el éxito de proyectos de desarrollo de
nuevos productos, proponiendo una perspectiva multidimensional que evalla tanto los resultados
inmediatos como el valor estratégico a largo plazo. Finalmente, en el ambito de los proyectos de

desarrollo internacional, los modelos de Ika et al. (2012) y Khan et al. (2013) exploran los desafios
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particulares asociados a estos proyectos, destacando la complejidad y el impacto de factores

externos.

En contraste, el enfoque genérico ha dado lugar a modelos que proponen directrices estandarizadas
para evaluar el éxito de cualquier tipo de proyecto, independientemente de su naturaleza. Entre las
contribuciones originales destacan las propuestas de Barnes (1972), Pinto y Slevin (1988b) que
sentaron las bases para el andlisis estructurado de factores de éxito. A estos se sumaron los trabajos
de Atkinson (1999) y Baccarini, (1999) que ampliaron los criterios de evaluacion, Cooke-Davies
(2002) y Miller y Turner (2007a, 2007b) que consolidaron indicadores clave para proyectos en
entornos organizacionales. En los desarrollos tempranos, sobresalen los trabajos de Carvalho y
Rabechini (2015), Serrador y Turner (2015), Aga et al. (2016) y Musawir et al. (2017) que
aportaron nuevas perspectivas al considerar factores organizacionales y de liderazgo. Mas
recientemente, los modelos de Zwikael y Meredith (2021) e lka y Pinto (2022) han refinado estos
enfoques, integrando dindmicas contemporaneas y practicas de gestion de proyectos adaptables a

un entorno cambiante.

El modelo desarrollado en este estudio adopta un enfoque de evaluacion contingente,
incorporando tanto la dimension de eficiencia del proyecto (EPR) como la dimensién de
efectividad organizacional (EFO) para una evaluacion méas completa de la etapa de
implementacién del proyecto (EXI1). Asimismo, incluye el criterio de supervivencia para evaluar
la sostenibilidad de la microempresa que resulta del proyecto (EXI2) y los factores orientacion

emprendedora individual (OEI) e innovacion en el modelo de negocios IMB.

Los hallazgos del estudio empirico permiten conceptualizar, por el lado de los criterios, la
evaluacion del éxito en la etapa de implementacion del proyecto (EXI) como un constructo de

segundo orden compuesto por dos dimensiones o constructos de primer orden (EPR y EFO). Este
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enfoque, reflejan, por un lado, el cardcter complejo y multidimensional de la evaluacion del éxito
del proyecto, como bien lo han sefialado Zwikael y Meredith (2021) y Pinto et al. (2021) y por el
otro, la naturaleza especifica de los proyectos emprendedores consecuente con las propuestas de

DeLone y McLean (1992, 2003), Ika et al. (2012), Khan et al. (2013) y Shenhar y Dvir (2007).

La dimension de eficiencia del proyecto (EPR) es ampliamente destacada en la literatura
sobre éxito de proyectos, dado su uso en modelos tanto de enfoque contingente como geneérico
(Mdaller y Turner 2007a, 2007b; Serrador y Turner, 2015; Aga et al., 2016). En contraste, las
dimensiones de efectividad organizacional (EFO) y éxito de la microempresa resultante (EXI2) se
identifican como caracteristicas distintivas de los proyectos emprendedores, destacando su
relevancia en contextos donde la sostenibilidad y el crecimiento empresarial a largo plazo son

objetivos clave.

A diferencia de los modelos convencionales descritos en la literatura, que se centran en la
eficiencia del proyecto (EPR) para evaluar la etapa de implementacion, esta propuesta amplia los
criterios de éxito al incluir elementos de efectividad organizacional (EFO), tomando en cuenta la
naturaleza y particularidades de los proyectos emprendedores. Los hallazgos sugieren que esta
perspectiva integral permite una evaluacion mas completa del éxito en la fase de implementacion
y afiade un criterio para medir el éxito del producto a través de la supervivencia de la microempresa

resultante (EXI2).

La validacion empirica de la dimension de eficiencia del proyecto (EPR) desarrollada en
este estudio apoya la integracion de criterios tradicionales, como el cumplimiento del presupuesto
(CUP) y el cumplimiento del cronograma (CUT), junto con nuevas métricas, como el desempefio

en produccion (DPR) y el cumplimiento de actividades de mercadeo (CUM). Esta integracion
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respalda las afirmaciones de Shenhar y Dvir (2007) sobre la necesidad de ajustar los indicadores

de eficiencia a las caracteristicas particulares de los proyectos evaluados.

La dimension de efectividad organizacional (EFO), basada en criterios como el
cumplimiento en la generacion de empleo (CUE), el desempefio en ventas (DVE) y la
sostenibilidad de la microempresa al finalizar el proyecto (CPR), se alinea con la perspectiva de
Zwikael y Meredith (2021). Estos criterios responden directamente a los objetivos estratégicos del
Fondo Emprender como entidad financiadora, reforzando su enfoque en la creacién de empleo y

la sostenibilidad empresarial.

Estas métricas son comunes en la evaluacion de proyectos emprendedores respaldados por
el Fondo Emprender. La conceptualizacion de estos indicadores empiricos constituye una
contribucion significativa de este estudio a la evaluacion del éxito del proyecto, resaltando la
importancia de establecer un dialogo tedrico entre la gerencia de proyectos y la teoria

organizacional para alcanzar una evaluacion integral en el ambito de los proyectos emprendedores.

En cuanto a la medicion del éxito de la microempresa resultante del proyecto, el 56% de
los proyectos analizados lograron el estatus de empresas establecidas, alcanzando el umbral de
supervivencia de 43 meses propuesto por Varela y Soler (2015). Este indicador de sostenibilidad
evidencia, en linea con lo sefialado por Khan et al. (2013) e Ika et al. (2012), la capacidad de estos
proyectos para mantenerse operativos y autosuficientes una vez concluido el respaldo inicial de la
entidad patrocinadora. En el contexto del modelo de Zwikael y Meredith (2021), estas
microempresas se consideran una inversion exitosa, ya que su permanencia en el mercado permite
la creacion de nuevas oportunidades de empleo, la generacion de riqueza, el impulso de cambios
estructurales en la economia y la solucién de problemas sociales. Estos resultados son coherentes

con la filosofia del Fondo Emprender como entidad financiadora.
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Ademas, los resultados de este estudio confirman la importancia de considerar las distintas
etapas o fases del proyecto en su evaluacién de éxito, un aspecto destacado por autores influyentes
como Pinto y Slevin (1988b), Atkinson (1999), Baccarini (1999), Diallo y Thuillier (2004), Cooke-
Davies (2002) y Shenhar y Dvir (2007), y respaldado por estudios mas recientes como los de
Zwikael y Meredith (2021), Ika y Pinto (2022). Estos estudios refuerzan la idea de que el éxito de

un proyecto no es consistente, sino que depende de su evolucidn a través de las diferentes fases.

En este sentido, el rechazo de las hipotesis H1 y H4 confirma empiricamente hallazgos
ampliamente revisados en la literatura que destacan que no existe suficiente evidencia para afirmar
que el éxito en una etapa influya en el éxito en etapas posteriores. Al respecto, Atkinson (1999) en
su trabajo seminal ya planteaba que un proyecto puede fracasar en su fase de implementacién y, aun
asi, ser exitoso en su fase de producto, o viceversa. De manera similar, lka y Pinto (2022)
identificaron nueve posibles discrepancias en los resultados de éxito entre diferentes fases del
proyecto, subrayando la complejidad inherente a la evaluacion del éxito en cada etapa y

destacando.

En este contexto, los hallazgos del estudio indican que la sostenibilidad a largo plazo de
los proyectos emprendedores agenciados por el Fondo Emprender (EXI2) podria depender de
factores ajenos a la gestion durante la etapa de implementacion (EXI1). Esto sugiere que la
conexion entre el éxito en la implementacién y el éxito a largo plazo es compleja y requiere una
exploracion mas exhaustiva en investigaciones futuras. Por esta razon, esta relacion no se incluyé

en el modelo desarrollado.

Por otro lado, los avances de la literatura sobre el éxito del proyecto han demostrado que
los factores que contribuyen a este son altamente dependientes del contexto y las caracteristicas

del proyecto. En este sentido, Belassi y Tukel (1996) y Shenhar y Dvir (2007) argumentan que la
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creacion de listas estandarizadas de factores no logra satisfacer las necesidades de evaluacion para
todas las tipologias de proyectos. Este enfoque destaca la importancia de una evaluacion
contextual, que considere los factores de éxito en funcion de las particularidades del proyecto y

del entorno en el que se desarrolla.

La revision de la literatura evidencid, que diversos estudios han explorado los factores
clave que explican el éxito en los proyectos, empleando distintas unidades de analisis. En
particular, algunos autores han investigado el rol del sector industrial como contexto determinante,
como es el caso de los trabajos de Diallo y Thuillier (2004, 2005), Mdller y Turner (2007b) y
Carvalho y Rabechini (2015). Otros estudios han destacado la influencia de las caracteristicas del
director de proyectos, donde Khan et al. (2013), Mir y Pinnington (2014) y Aga et al., 2016)
identificaron cdémo habilidades de liderazgo y competencias especificas pueden impactar
significativamente en los resultados del proyecto. Finalmente, la orientacion emprendedora ha sido
seflalada como un factor importante en investigaciones recientes, tales como las de Martens et al.

(2018), Sajid et al. (2021) y Kaufmann et al. (2021).

Este estudio explord la influencia de factores especificos, como la orientacion
emprendedora individual (OEI), entendida como una caracteristica de los emprendedores, y la
innovacion en el modelo de negocios (IBM), considerada una particularidad distintiva de los
proyectos emprendedores (Teece, 2018). Buscando comprender la importancia del emprendedor y

las fortalezas del proyecto en el éxito de corto y largo plazo.

En relacion con la medicién de la orientacion emprendedora individual (OEIl), esta
investigacion proporciona un avance significativo al complementar estudios previos. En primer
lugar, con respecto al instrumento de medicion dominante en esta linea de investigacion, los

resultados obtenidos son congruentes con los reportados por Bolton (2012), en el sentido que, al
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validar la escala de Bolton y Lane (2012) en emprendedores, se encontrd que esta pasa de 10 a 9
items, debido a que el item: “Me gusta probar actividades nuevas y poco corrientes pero que no
necesariamente conllevan riesgos” no alcanzo los niveles minimos de consistencia interna. Este
hallazgo refuerza la necesidad de revisar la aplicabilidad de ciertos items en diferentes contextos

emprendedores (véase, por ejemplo, Simonsson y Agarwal, 2021).

En segundo lugar, el estudio corrobora los resultados de Vallejo-Vélez (2020),
confirmando tanto la fiabilidad como la validez de la escala de Bolton y Lane (2012) en el contexto
colombiano, lo que subraya su robustez y relevancia en poblaciones diversas. No obstante, la
validacién de Vallejo-Vélez en empleados, no detectd la debilidad de uno de los items del
instrumento original identificada en Bolton (2012) en emprendedores que se corrobora en este

estudio.

Estos resultados no solo consolidan la aplicabilidad de la escala en nuevos entornos, sino
que también refuerzan la importancia de adaptar instrumentos a las particularidades de los
contextos culturales en los que se aplican (Moreta-Herrera et al., 2018). En tercer lugar, los
hallazgos del estudio validan la orientacion emprendedora como un constructo de segundo orden,
fundamentado en dimensiones que destacan las caracteristicas de innovacion, proactividad y

asuncion de riesgo del emprendedor (Howard y Boudreaux, 2024).

En el anélisis de contraste de hipotesis, los datos no respaldaron completamente las
relaciones anticipadas entre la orientacion emprendedora individual (OEl), el éxito del proyecto
en la etapa de implementacion (EXI1) y la innovacion en el modelo de negocios (IBM), lo que
Ilevo al rechazo de las hipotesis H2 y H5. Sin embargo, se decidio mantener la relacion entre OEI
y EXI1 en el modelo final. La inclusion de esta relacion se justifica por varios motivos: en primer

lugar, las particularidades de la metodologia del Fondo Emprender diluyen las caracteristicas
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emprendedoras del emprendedor en la etapa de implementacién del proyecto; en segundo lugar, el
andlisis de esta relacion tiene un enfoque exploratorio dentro del contexto empirico del estudio; y,
finalmente, el tamafio de la muestra utilizada limita la capacidad para detectar coeficientes de

trayectoria menores a 0.21.

Con respecto a las hipotesis H3 y H6 que contrastan la interaccion entre la orientacion
emprendedora individual (OEI) y el éxito de la microempresa resultante del proyecto (EXI12)
moderada por la innovacion en el modelo de negocios (IBM). Los datos validaron una relacion

entre OEI y EXI2, moderada por IBM que se incluyo en el modelo.

Estos resultados son consistentes con las ideas propuestas por Mintzberg (1973), Bolton y
Lane (2012), Zwikael y Meredith (2021) y Ika y Pinto (2022) en el sentido que, el éxito de los
proyectos emprendedores podria estar influenciado por las caracteristicas y actitudes
emprendedoras de quien lidera tanto la implementacion del proyecto como la gestion de la
microempresa resultante. Esta coherencia con estudios previos subraya la importancia del papel
del emprendedor en el logro del éxito, especialmente en proyectos donde el resultado es una

microempresa con bajos niveles de complejidad (Shenhar y Dvir, 2007).

Estos hallazgos destacan la complejidad de la interaccion entre la orientacion
emprendedora individual (OEI), la innovacion en el modelo de negocios (IBM) y el éxito en las
diferentes fases del proyecto. Los resultados sugieren que la influencia de la OEl y la IBM en el
éxito del proyecto debe analizarse, considerando los contextos especificos y las etapas del
proyecto. En consecuencia, tanto la OEI como la IBM pueden ser reconocidos como factores
determinantes para el éxito en el ambito de los proyectos emprendedores que resultan en la

fundacion de una microempresa.



239

Este estudio amplia la literatura que integra el emprendimiento y la gerencia de proyectos
al examinar la convergencia entre la teoria del éxito en proyectos y la orientacion emprendedora
individual, dos lineas de investigacion con gran potencial en ambos campos. Asimismo, introduce
en el debate el concepto de innovacion en el modelo de negocios (IBM) como variable moderadora.
Aunque este concepto ha sido ampliamente discutido en la teoria del emprendimiento (Teece,
2018), ha recibido poca atencion en el &mbito de la gerencia de proyectos (Di Muro y Turner,

2018).

Este enfoque interdisciplinario se adhiere a la recomendacién de George y Marino (2011)
de expandir el conocimiento mediante la aplicacion de constructos establecidos en nuevos
contextos. La investigacién aqui presentada ha permitido validar el constructo de éxito del
proyecto dentro del marco de la teoria del emprendimiento, al tiempo que se ha explorado la
relevancia de la orientacion emprendedora individual (OEI) en el &mbito de la gerencia de
proyectos. Al combinar estas perspectivas, el estudio fomenta un didlogo tedrico entre ambos
campos, lo que enriquece nuestra comprension del impacto que la OEI puede tener en los
resultados del proyecto, particularmente en diferentes etapas del mismo. Estos hallazgos sugieren
nuevas vias para seguir investigando como la integracion de teorias puede ofrecer una vision mas

completa del éxito en proyectos emprendedores.

Este estudio aporta contribuciones adicionales en el marco de la orientacion emprendedora
individual (OEI). En primer lugar, contribuye al analisis del éxito emprendedor, mostrando una
alineacién parcial con los hallazgos de (Al Issa, 2020). Aungue existen diferencias metodolégicas,
ya que este estudio se basa en la teoria de proyectos mientras que el de Al Issa se enfoca
principalmente en la teoria organizacional, ambos coinciden en que hay una influencia de la

orientacion emprendedora individual (OEI) en el éxito de los emprendimientos.
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No obstante, los hallazgos sugieren que dicha relacion puede estar influenciada por factores
moderadores 0 mediadores. En el caso de Al Issa (2020) se destaca el rol de caracteristicas
individuales, como la coherencia de intereses y la perseverancia, mientras que en este estudio se
subraya la importancia de elementos relacionados con el proyecto, como la innovacion en el
modelo de negocios (IBM). Ambos enfoques sugieren que el éxito emprendedor es un fenbmeno
complejo y dindmico, influenciado tanto por variables personales como por caracteristicas

organizacionales.

En segundo lugar, esta investigacion aborda algunas brechas identificadas en la linea de
investigacion sobre la orientacion emprendedora individual (OEI). Especificamente, mientras que
la validacion del constructo de OEI se ha realizado mayoritariamente en estudiantes universitarios
(Marques et al., 2019; Nguyen et al., 2021; Koe y Mastura, 2022), este estudio contribuye al
creciente cuerpo de investigaciones que exploran la conceptualizacion de la OEI en emprendedores
(Kraus et al., 2019; Howard, 2020; Nguyen et al., 2021; Sutikno et al., 2023; Jebsen et al., 2023;

Terek Stojanovic et al., 2023).

En tercer lugar, aunque la mayoria de los estudios sobre OEI se han centrado en empresas
grandes, medianas y pequefias (véase, por ejemplo, Al Issa, 2020; Ritala et al. 2021; Gugnani,
2022; Koe y Mastura, 2022), dejando relativamente inexplorado el &mbito de las microempresas
(Dahal y Krisjanti, 2021), este trabajo responde a dicha limitacion al enfocarse especificamente en
este tipo de emprendimientos, contribuyendo asi a una mejor comprensién de la OEI en contextos

de menor escala.

7.2. Conclusiones
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En consonancia con los objetivos planteados en la investigacion, a continuacion, se
presentan las conclusiones més relevantes que emergen del analisis realizado.

La investigacion sobre el éxito en proyectos ha avanzado significativamente a través de la
identificacion de métricas, métodos, criterios y factores clave para evaluar su desempefio.
Estos criterios se han organizado en torno a tres dimensiones principales: las tipologias de
proyectos, las fases o etapas del proyecto y los grupos de interés implicados. Esta estructura
ha dado lugar a dos enfoques predominantes en los modelos de evaluacion del éxito: los
modelos contingentes, que se adaptan a las caracteristicas particulares de cada tipologia de
proyecto, y los modelos genéricos, que se basan en criterios de éxito aplicables de manera
uniforme a cualquier tipo de proyecto.

En este marco teorico, la “eficiencia del proyecto” se ha consolidado como un criterio
ampliamente aceptado, relevante tanto en los modelos genéricos como en los contingentes,
especialmente durante la etapa de implementacion. Esta dimension permite evaluar de
manera integral el desempefio del gerente y del equipo del proyecto. Ademas, la evaluacion
del éxito en etapas posteriores a la implementacion ha validado nuevas dimensiones
relevantes para diferentes contextos.

Los modelos contingentes se mantienen alineados con la tipologia especifica del proyecto
y los intereses de los grupos de interés. Por ejemplo, en proyectos de desarrollo financiados
por organismos multilaterales, se priorizan criterios como el impacto y la sostenibilidad.
En contraste, los proyectos privados con fines de lucro centran su evaluacién en el impacto
sobre los clientes y los resultados comerciales. Por otro lado, los modelos genéricos suelen
dejar de lado las particularidades de las tipologias de proyecto, enfocandose en los intereses

generales de los grupos de interes y en la gestion de beneficios.
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v' En cuanto a los factores de éxito, la literatura ha avanzado analizando variables
contextuales, constructos especificos de la gerencia de proyectos y elementos propios de
distintas tipologias de proyecto. Esto abre una oportunidad para explorar la relacion entre
el éxito del proyecto y conceptos del ambito del emprendimiento, en particular la
orientacion emprendedora, con un énfasis en la orientacion emprendedora individual.

En el contexto de la validacion empirica, el analisis del modelo de medida confirmo el
consenso en la literatura sobre la eficiencia del proyecto como un criterio fundamental de
éxito. Asimismo, se validd una dimension tedricamente asociada con la teoria
organizacional: la efectividad organizacional, que se manifiesta en la interseccion entre el
emprendimiento y la gestion de proyectos, destacando como una caracteristica particular
de los proyectos emprendedores. Ademaés, los datos obtenidos respaldaron la
conceptualizacion de la orientacion emprendedora individual como un constructo de orden
superior compuesto por las dimensiones de innovacion, proactividad y asuncion de riesgos.
En cuanto a la evaluacion del modelo estructural, los datos empiricos solo sustentaron la
hipoGtesis H6, que propone una relacion positiva entre la orientacion emprendedora
individual y el éxito de la microempresa derivada del proyecto, moderada por la innovacion
en el modelo de negocios. Aunque las demés relaciones formuladas en el modelo
conceptual mostraron direcciones positivas, las caracteristicas de los datos y el contexto
empirico no permitieron aceptar dichas hipétesis. Es importante destacar que la relacion
observada entre la orientacion emprendedora individual y el éxito del proyecto, incluso
considerando la moderacion de la innovacion en el modelo de negocios, no mostré una

capacidad causal o explicativa significativa. Del mismo modo, el ajuste del modelo basado
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en los datos empiricos no alcanzo niveles satisfactorios, lo que limita el alcance de los
resultados a un nivel correlacional.

El anélisis de los resultados empiricos, en didlogo con la teoria relevante, permitid
desarrollar un modelo integral de enfoque blando para la evaluacién del éxito en proyectos
emprendedores, que conecta la orientacion emprendedora individual con la innovacién en
el modelo de negocio y con los criterios de éxito. Este modelo abarca tanto la etapa de
implementacién como el desempefio a largo plazo de la microempresa, proporcionando
una base sélida para futuras investigaciones y aplicaciones practicas.

Este modelo ofrece importantes ventajas que pueden abordar de manera efectiva la
problemaética estudiada en esta tesis. En primer lugar, permite una evaluacion integral del
éxito de los proyectos financiados por el Fondo Emprender, contexto en el que se centra
este estudio, incorporando tanto las caracteristicas del emprendedor como las del proyecto,
ademés de criterios de evaluaciéon especificos. Asimismo, considera tanto la fase de
implementacién como la de supervivencia de la microempresa, ofreciendo una perspectiva
completa del éxito a lo largo del ciclo de vida del proyecto.

En segundo lugar, el modelo introduce una herramienta Util para caracterizar a los
emprendedores, enfocandose particularmente en sus actitudes emprendedoras, lo que
responde a una necesidad identificada en el ecosistema emprendedor colombiano. En tercer
lugar, proporciona a las entidades financiadoras una herramienta valiosa para priorizar
proyectos, considerando factores como la innovacion, la proactividad y la capacidad de
asumir riesgos de los emprendedores, lo cual podria ayudar a mitigar el riesgo de fracaso.
Durante la etapa de validacion, los expertos coincidieron en que el modelo desarrollado es

una herramienta Util para estructurar la evaluacion del éxito en proyectos emprendedores.
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También destacaron la solidez de la ruta metodoldgica utilizada, asi como la relevancia y
pertinencia de las variables consideradas. No obstante, sefialaron la necesidad de ampliar

las variables, incorporando més elementos contextuales, para optimizar su efectividad.

7.3. Limitaciones y futuras lineas de investigacion

El presente estudio fue disefiado con un enfoque exploratorio, correlacional y explicativo.
No obstante, una de las principales limitaciones radica en la capacidad de los datos recolectados
para sustentar el alcance explicativo propuesto. A pesar de que los expertos involucrados en la
validacién del modelo confirmaron la robustez del enfoque metodol6gico empleado y destacaron
la precision y sistematicidad del andlisis realizado, los resultados empiricos solo alcanzan una
profundidad correlacional. En consecuencia, aungque se observo una relacion positiva entre la
orientacion emprendedora individual y el éxito del proyecto, moderada por la innovacién en el
modelo de negocios, dicha relacion no result6 significativa durante la etapa de implementacion.
Ademas, no se hallaron evidencias suficientes para afirmar que estos factores expliquen de manera

determinante el éxito del proyecto emprendedor a lo largo de todas sus fases.

Las limitaciones identificadas pueden deberse a varios factores principales. Primero, el tamario de
la muestra: aunque el estudio alcanzé una potencia estadistica del 80% y pudo detectar coeficientes
de trayectoria en torno a 0.2, es posible que esto haya restringido la identificacion de efectos de
menor magnitud. Por tanto, se recomienda que futuras investigaciones sigan explorando esta
relacion en proyectos similares, pero empleando muestras mas grandes para obtener resultados

mas solidos.

En segundo lugar, la medicion de conceptos: si bien, el concepto de modelo de negocio

(Demil y Lecocq, 2010; Zott y Amit, 2010) representa un area de creciente interés en el ambito
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del emprendimiento (Teece, 2018), este estudio utilizo datos especificos obtenidos del proceso de
evaluacion de proyectos emprendedores del Fondo Emprender, lo que resulté en una medicién
dicotémica. La ausencia de un efecto moderador significativo de la innovacion en el modelo de
negocio (IBM) sobre la relacién entre la orientacion emprendedora individual y el éxito en la
implementacién del proyecto, puede deberse a esta forma de medicion. Por lo tanto, este hallazgo
invita a una reflexion mas critica sobre como la IBM puede influir en los resultados de los

proyectos.

De manera similar, la evaluacién del éxito a largo plazo de la microempresa derivada del
proyecto se realizo de forma dicotémica, considerando Unicamente la supervivencia como criterio
de medicion. Esta limitacion sugiere la necesidad de investigaciones futuras que examinen
impactos méas detallados, como la efectividad organizacional, la generacion de empleo y otros
beneficios relacionados con la permanencia en el mercado. Estos estudios podrian ayudar a

identificar relaciones mas solidas entre los conceptos investigados.

Finalmente, respecto a los constructos considerados en el estudio, tanto la literatura
relevante como los resultados del estudio empirico y las opiniones de los expertos indican que el
modelo captura aspectos clave del éxito en proyectos emprendedores, y que las variables
analizadas son pertinentes y relevantes. Sin embargo, dada la complejidad del ecosistema
emprendedor, se sugiere que futuros estudios incluyan una mayor variedad de factores para obtener

una vision mas integral de este fenémeno.

Lo anterior permitiria captar de manera mas integral la naturaleza multidimensional del
emprendimiento y sus factores de éxito. En este sentido, futuras investigaciones deberian ampliar
el analisis, incorporando no solo las caracteristicas del emprendedor y del proyecto, sino también

variables contextuales especificas del ecosistema emprendedor. Por ejemplo, considerar las



246

dimensiones del ecosistema emprendedor sintetizadas en el NECI podria permitir la formulacion

de preguntas como:

¢Qué influencia tienen los programas y politicas gubernamentales en el éxito de los proyectos

emprendedores?

¢Como incide la educacion empresarial en el disefio y la implementacion de proyectos

emprendedores exitosos?

¢Coémo influye la dindmica del mercado interno en el éxito de los proyectos emprendedores?

¢ Cual es el impacto de las transferencias de 1+D en el éxito de los proyectos emprendedores?
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Anexo 1. Glosario de Abreviaturas

Abreviatura

Descripcion

GEM Global Entrepreneurship Monitor

SENA Servicio Nacional de Aprendizaje

NECI Indice nacional sobre el contexto empresarial

CEE Condiciones Estructurales del Entorno

ICSEd Indice de Condiciones Sistémicas para el Emprendimiento Dinamico
CTI Ciencia, tecnologia e innovacién

IDE indice de Emprendimiento Dinamico

Conpes Consejo Nacional de Politica Econémica y Social

DNP Departamento Nacional de Planeacion

Confecamaras Confederacién Colombiana de Camaras de Comercio
TEA Tasa de Actividad Empresarial Temprana

EBO Empresarios Establecidos

NES Encuesta Nacional a Expertos

I1+D Investigacion y Desarrollo

Mipyme Micro, pequefia y mediana empresa

SNCI Sistema Nacional de Competitividad e Innovacién
iNNpulsa Agencia de emprendimiento e innovacion del gobierno colombiano
PMI Project Management Institute

PMBOk Project Management Body of Knowledge

APM Association for Project Management

PMAJ Project Management Association of Japan

IPMA International Project Management Association

EPSRC Red de investigadores “Repensar la Gestion de Proyectos”
PMM Metodologias de gerencia de proyectos

TI Tecnologia e innovacién
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PIP Perfil de Implementacion del Proyecto

TWQ Calidad del trabajo en equipo

USAID Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional
ASAPM American Society for the Advancement of Project Management
PMPA Modelo de Evaluacion del Desempefio de la Gestion de Proyectos
KPI Indicadores clave de rendimiento

UUM Universidad Utara de Malasia

OE Orientacién emprendedora

EXI1 Exito de la implementacion de los proyectos emprendedores
EXI2 Exito de la microempresa que resulta del proyecto

OEl Orientacidon emprendedora individual

IBM Innovacidn en el modelo de negocios

PLS-SEM Ecuaciones estructurales de minimos cuadrados parciales

EPR Eficiencia del proyecto

EFO Efectividad organizacional

CUP Cumplimiento en la gestién presupuestal

CuUT Cumplimiento en la gestion del cronograma

CUM Cumplimiento en la gestién de mercadeo

DPR Desempefio en produccion

CUE Cumplimiento en generacion de empleo

DVE Desempefio en ventas

CPR Sostenibilidad de la empresa al cierre del proyecto

INN Innovacion

PRO Proactividad

ARI Asuncién de riesgo

AVE Varianza media extraida

OCDE Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos
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UROSTAT La Oficina Europea de Estadistica
VIF Factor de inflacion de la varianza
rho C Coeficientes fiabilidad compuesta
HTMT indices Heterotrait-Monotrait
MTMM Matrices Multirasgo-Multimétodo
1A Inteligencia Artificial
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