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Artículo de Revisión

Intraemprendimiento: factores facilitadores 
y limitantes para su desarrollo en las

organizaciones

Intrapreneurship: facilitating and limiting factors for its 
development in organizations

RESUMEN
El intraemprendimiento representa la iniciativa de los colaboradores en 
las organizaciones y, en aras de la sostenibilidad es relevante su análisis. 
Debido a ello, este trabajo se propone ahondar en los principales factores 
facilitadores y limitantes del desarrollo del intraemprendimiento en las or-
ganizaciones, empleando para tales fines una metodología cualitativa, des-
criptiva, no experimental en base revisión de fuentes primarias y secunda-
rias, nacionales e internacionales. Se concluyó a partir de ellas, que tanto 
los factores facilitadores como los limitantes pueden verse segmentados 
en cuatro tipos: personales, social-ambientales, económico-financieros y 
tecnológicos. Siendo así dentro de los factores facilitadores, se encuentra al 
vínculo positivo y compatibilidad con la organización, buen clima laboral, 
comunicación asertiva y reconocimiento, disponibilidad de recursos, po-
sesión de dispositivos digitales y el conocimiento técnico; por parte de los 
factores limitantes, se tiene a la incompatibilidad personal y organizacio-
nal, burocracia, dificultad de acceso a recursos y carencia de una tecnolo-
gía tangible y conocimiento técnico. Adicionalmente, se reconoció algunas 
contribuciones del intraemprendimiento, fruto de los factores abordados. 
Finalmente, se recomienda los estudios en intraemprendimiento desde 
una perspectiva local, regional y de género.
Palabras Clave: Intraemprendimiento; Factores facilitadores; Factores li-
mitantes; Estudios Organizacionales; Sostenibilidad.

ABSTRACT
Intrapreneurship represents the initiative of employees in organizations, 
and for the sake of sustainability, its analysis is relevant. Due to this, this 
work intends to delve into the main facilitating and limiting factors of the 
development of intrapreneurship in organizations, using for such purpo-
ses a qualitative, descriptive, non-experimental methodology based on a 
review of primary and secondary, national and international sources. It 
was concluded from them that both facilitating and limiting factors can be 
segmented into four types: personal, social-environmental, economic-fi-
nancial and technological. Thus, within the facilitating factors, there was 
found a positive link and compatibility with the organization, a good work 

Edgar Romario Aranibar 
Ramos

romario.aranibar@usp.br
ORCID: https://orcid.org/0000-0001-

5926-8544
Universidade de São Paulo.

São Paulo-Brasil

Presentado: 15/06/2022 - Aceptado: 20/09/2022 - Publicado: 28/12/2022

https://doi.org/10.15381/gtm.v25i50.24292
175



Edgar Romario Aranibar Ramos

Gestión en el Tercer Milenio 25(50) 
170

INTRODUCCIÓN
En el entorno organizacional existen dos ver-
tientes al referirse a la iniciativa de las perso-
nas para la satisfacción de las necesidades (Ara-
nibar et al., 2022); una enfocada al desarrollo 
de nuevas ideas o prácticas bajo el soporte de 
una organización previa -intraemprendimien-
to- y otra, a la creación de nuevos modelos or-
ganizacionales -emprendimiento- (Baena-Luna 
et al., 2020). Asimismo, cabe notar que en algu-
nas ocasiones se tiende a emplear los términos 
“emprendimiento corporativo” u “orientación 
empresarial” en vez de emprendimiento, consi-
derando la inexistencia académica que las dife-
rencie (Prada, 2021), no obstante, esta investi-
gación sostiene al intraemprendimiento como 
un término orientado a la individualidad.  

Bajo esa conceptualización, de acuerdo 
a los datos provistos por Instituto Nacional 
de Estadística e Informática del Perú ([INEI], 
2022), 4 millones 921 mil 100 personas cuen-
tan con un trabajo formal en Lima, capital de 
Perú, punto que les permite contar cierta esta-
bilidad que a su vez genera un contexto plausi-
ble para la generación de intraemprendimiento 
(Bogatyreva et al, 2022). En esa línea, acadé-
micamente, se vincula la intraemprendimiento 
con diversas características como ética, espí-
ritu, compromiso, competitividad, autoestima 
y liderazgo (Quimi et al., 2022). Hecho que for-
talece el actuar de las organizaciones, dado el 
entorno cambiante actual que demanda una 
fuerza laboral flexible, creativa, innovadora y 
proyectada hacia nuevas corrientes en el mer-
cado (Baena-Luna y García-Río, 2021). Siendo 
detectado este panorama algunas organiza-
ciones empezaron el trayecto para la modifi-
cación de sus estructuras rígidas hacia unas 

dinámicas y flexibles (Almeida y Miguel, 2022), 
que propicien escenarios idóneos para el desen-
volvimiento de comportamientos intraempren-
dedores (Farrukh et al., 2022).

Por otro lado, si bien es cierto, en los años 
recientes el estudio de la variable intraempren-
dimiento ha entrado en vigor (Baena-Luna y 
García-Río, 2021), su estudio, en general, desde 
sus características hasta sus contribuciones 
requiere una aproximación teórica a los avan-
ces en el área; debido a ello en este trabajo se 
analiza la producción académica referente al 
intraemprendimiento.

OBJETIVO DEL ARTÍCULO 
En fruto a lo expuesto, este trabajo de revi-
sión sostiene como pregunta guía para la in-
vestigación: ¿de qué formas se presentan los 
principales factores facilitadores y limitantes 
del desarrollo del intraemprendimiento en las 
organizaciones? Con la finalidad de debatir 
la interrogante en cuestión, se propone como 
objeto contribuir con información elemental 
y resaltante vinculada a los factores facilita-
dores y limitantes del desarrollo del intraem-
prendimiento en las organizaciones como un 
derrotero hacia la sostenibilidad. Para lo cual, 
se ahondará en las similitudes y contrastes con 
el emprendedor, factores facilitadores para su 
implementación, al igual que sus factores limi-
tantes y contribuciones organizacionales; vi-
sando así una perspectiva holística en el área 
para los emprendedores, empresarios, gerentes 
de gestión del talento, colaboradores y estu-
diantes con el objetivo de que sus respuestas en 
la esfera socio-empresarial muestren un pano-
rama más amplio hacia su perdurabilidad en el 
tiempo. Adicionalmente, se pretende incentivar 

environment, assertive communication and recognition, availability of 
resources, possession of digital devices and technical knowledge. On the 
other hand, there was found personal and organizational incompatibility, 
bureaucracy, difficulty in accessing resources and lack of tangible techno-
logy and technical knowledge. Additionally, some intrapreneurship contri-
butions were recognized as a result of the factors addressed. Finally, intra-
preneurship studies are recommended from a local, regional and gender 
perspective.
Keywords: Intrapreneurship; Facilitating factors; Limiting factors; Orga-
nizational Studies; Sustainability.
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la discusión académica acerca de la relevancia 
del intraemprendimiento en la gestión de em-
presas y otras organizaciones, favoreciendo así 
el conocimiento para el desarrollo de ciudades 
y comunidades sostenibles.

ARGUMENTACIÓN 

Similitudes y contrastes entre el in-
traemprendimiento y emprendimiento
Si bien es cierto, ambas líneas surgen en res-
puesta de la iniciativa de las personas ante las 
necesidades personales o colectivas en el mer-
cado, presentan diferencias y semejanzas nece-
sarias de abordar (ver Tabla 1):

Factores facilitadores
Investigaciones previas han abordado desde 
diferentes ángulos las características que faci-
litan el intraemprendimiento, las cuales se de-
tallan a continuación.

Personal
Desde la perspectiva individual, se puede men-
cionar como factores facilitadores para el in-
traemprendimiento al aprecio personal por la 

organización y sus actividades, compatibilidad 
organizacional con las metas y objetivos perso-
nales, existencia de línea de carrera (Tassara, 
2021), deseo de incremento de sueldo, prestigio 
o reconocimiento; satisfacción en la organiza-
ción y entusiasmo por su desarrollo, descon-
tento con la organización y deseo de producir 
cambios notorios (Cabana et al., 2018), grado 
medio-alto de especialización -habilidades, co-
nocimiento y capacidad de aprendizaje- (Arani-
bar y Patiño, 2022), capacidad de pensar out of 
the box, realización de actividades adicionales 
externas a la organización (Kraus et al., 2020), 
así como la toma de liderazgo (Alatrista, 2021).

Social-ambiental
En términos sociales y ambientales, se reco-
noce que el espacio donde se interactúa pue-
de presentar puntos fuertes para la iniciativa 
intraemprendedora, desde que se cumpla con 
ciertas características internas, entre ellas, 
un clima laboral abierto a la participación y 
opinión de sus miembros, la existencia de una 
competencia sana, desarrollo de equipos y fac-
tibilidad de coopetencia, observancia de la nue-
vas oportunidades en el mercado (Singh, 2006), 

Tabla 1
Similitudes y contrastes entre el intraemprendimiento y emprendimiento
Característica Intraemprendedor Emprendedor
Rol organizacional e 
interacción con otros

Con vínculo contractual presenta y dirige una idea 
propuesta en la organización que trabaja, basado en la 
estructura organizacional.

Sin ningún vínculo laboral dirige su idea en el mer-
cado, interactuando a través de la negociación.

Objetivo Incrementar la competitividad y sostenibilidad de la 
organización en el mercado.

Generar un modelo con valor socioeconómico.

Motivaciones Existen dos vertientes con respecto a las motivaciones 
en el intraemprendimiento: extrínsecas e intrínsecas; 
es decir con la finalidad de obtener algún beneficio 
como un ascenso o incremento de sueldo o el deseo 
propio de contribuir con la sostenibilidad de la organi-
zación.

Se procura la satisfacción de las necesidades 
colectivas en el mercado, no obstante, este punto 
se ve influenciado por los deseos y necesidades 
personales, tales como la retribución económica o 
independencia.

Percepción de riesgo 
y vinculación con el 
error

Se suele estimar que el intraemprendedor no corre 
riesgos, puesto que los errores son asumidos mayor-
mente por las organizaciones. Sin embargo, ello no es 
completamente cierto, pues, a pesar de no contar con 
capital financiero en riesgo, su imagen y reputación 
están en consideración.

Se cuenta con un riesgo financiero individual o co-
lectivo, en caso de emprender con socios y/o contar 
con financiamiento externo. Asimismo, se perciben 
riesgos en la imagen y reputación.

Toma de decisiones, 
aprendizajes y ética

Se toman las decisiones a través del diálogo y comuni-
cación con otros miembros de la organización, optimi-
zando los conocimientos y desde una perspectiva ética.

La toma de decisiones tiende a ser individualizada 
o en colaboración con el socio, debido a ello, el cono-
cimiento suele verse influenciado por la intuición 
y moral.

Vinculación familiar Las actividades y sus beneficios no tienden a ser here-
dables.

Las actividades y sus beneficios tienden a ser 
heredables.

Relación con el tiempo Generados a través de la imposición laboral o autoim-
posición.

Generados mediante la autoimposición fundada en 
las necesidades.

Nota. Elaboración propia.
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versatilidad de ambiente laboral, posibilidad de 
determinación de espacio de trabajo (Aranibar 
y Patiño, 2021), comunicación asertiva y reco-
nocimiento (Trujillo y Guzmán, 2008), compati-
bilidad con el sistema de valores organizaciona-
les, gestión de actividades de involucramiento 
organizacional, enfoque hacia la sostenibilidad 
(Aranibar et al., 2021), posibilidad de toma de 
roles de liderazgo (Farrukh et al., 2022).

Adicionalmente, los medios de compensa-
ción empleados entran ampliamente en vigor 
para la generación de iniciativas. Sin embargo, 
en su mayoría los medios convencionales no 
muestran ser un incentivo determinante, mien-
tras que la manifestación del salario emocional, 
retribución a través de puntos intangibles rele-
vantes para el colaborador (Uribe, 2016), pre-
sentan un mayor efecto (Torres-Flórez, 2019).

Económico-financiero
Dentro del ámbito económico-financiero es 
notoria la necesidad de contar con recursos 
organizacionales para la gestión de iniciativas 
(Serruto et al., 2022). Sin embargo, su existen-
cia, per se, no trae ningún beneficio para el in-
traemprendimiento, pues de no estar disponi-
bles para los colaboradores, podría generar un 
efecto contrario (Tejada et al., 2020). Por otro 
lado, la gestión por incentivos de por la gene-
ración de iniciativas juega un rol determinante 
para la motivación, dado que si no se presenta 
ningún reconocimiento, el trabajo realizado no 
se sentirá valorizado; no necesariamente este 
incentivo debe ser representando en térmi-
nos dinerarios, pero, se acostumbra a ello (To-
rres-Flórez, 2019). Asimismo, la competencia 
con otras organizaciones por fondos concursa-
bles es un factor facilitador (Changoluisa et al., 
2019).

Tecnológico
El conocimiento de herramienta tecnológicas 
para la innovación determina, en gran medida, 
la posibilidad de generar una iniciativa dentro 
de una organización; en otras palabras, no solo 
posesión de instrumentos y dispositivos digi-
tales es un factor facilitador (Diaz, 2019), sino 
también, capacidad de conocimiento técnico en 
el área, tales como la aplicación de metodolo-
gías ágiles: design thinking, sprint methodolo-
gy, premortem test, entre otras (Tassara, 2021).

Factores limitantes
Investigaciones previas han abordado desde di-
ferentes ángulos las características que inhiben 
el intraemprendimiento, las cuales se detallan a 
continuación.

Personal
En línea personal, se puede comentar que la fal-
ta de aprecio personal por la organización y sus 
actividades, incompatibilidad organizacional 
con las metas y objetivos personales (Cabana 
et al., 2018), inexistencia de línea de carrera, 
descontento con la organización, bajo grado de 
especialización, la incapacidad de pensar out 
of the box (Kraus et al., 2020), preocupaciones 
externas, complicaciones de salud, así como el 
desinterés por la toma de liderazgo cohiben la 
iniciativa intraemprendedora (Alatrista, 2021).

Social-ambiental
Si bien es cierto, se ha argumentado que los as-
pectos sociales y ambientales pueden significar 
puntos fuertes para el desarrollo intraempren-
dedor, también, pueden mostrarse de forma 
contraria en resultado a la hostilidad en las or-
ganizaciones (Zahra, 1991). En ese sentido, se 
percibe que la excesiva formulación de proce-
sos -burocracia-, así como la centralización en 
la toma de decisiones son factores inhibidores 
para las iniciativas organizacionales (Tejada et 
al., 2020). Asimismo, la reticencia al cambio y 
adaptación a las necesidades del mercado con-
llevan en la generación de colaboradores pasi-
vos y autómatas, sin capacidad de resolución 
de problemas (Alatrista, 2021). De igual forma, 
la incompatibildidad con el sistema de valores 
organizacionales y descontento con su praxis, 
puede concluir en el incremento de rotación de 
personal e inestabilidad (Aranibar et al., 2022). 
Por otro lado, el desconocimiento de las carac-
terísticas y necesidades de los colaboradores, 
torna complicada la determinación de patrones 
motivacionales y métodos de compensación efi-
caces (Uribe, 2016).

Económico-financiero
Como se esbozó en el punto equivalente de fac-
tores facilitadores, la falta de disponibilidad de 
recursos es un factor limitante, también lo es la 
dificultad de accesibilidad y, congruentemente, 
la inexistencia de recursos (Tejada et al., 2020). 
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De igual forma, la ausencia de incentivos, así 
como un bajo nivel de este son factores limi-
tantes (Torres-Flórez, 2019). Adicionalmente, 
el desinterés y falta de iniciativa directiva para 
participación en fondos concursables inhibe el 
intraemprendimiento.

Tecnológico
La carencia de una tecnología tangible como la 
presencia de dispositivos digitales imposibili-
ta, en cierta medida, el actuar organizacional y, 
consecuentemente, el intraemprendedor (Acos-
ta y Pedraza, 2020), dada la reducción de posi-
bilidades como la comunicación de expertos en 
otros espacios geográficos, revisión de material 
académico, desarrollo conjunto de proyectos 
con otros colaboradores, no obstante, la falta 
de conocimiento técnico en metodologías ági-
les e innovadoras representa un peligro mayor 
(Tassara, 2021).

Contribuciones Organizacionales
Tras la implementación de políticas o modifica-
ción del ambiente laboral en aras del desarrollo 
intraemprendedor, se perciben diversos benefi-
cios tanto para la organización como para los 
colaboradores (Velásquez, 2019), algunos de los 
cuales pueden verse bajo los mismos puntos ex-
puestos en el trabajo, al igual que en la Tabla 2.

CONCLUSIONES
El intraemprendimiento es una representación 
de la iniciativa e innovación dentro de las or-
ganizaciones por parte de sus colaboradores, 

con una perspectiva hacia la mejora continua 
y sostenibilidad de esta. Siendo así, los factores 
facilitadores y limitantes se presentan de di-
versos modos que se pueden clasificar en per-
sonal, social-ambiental, económico-financiero 
y tecnológico. De modo tal que los factores fa-
cilitadores personales son el vínculo positivo y 
compatibilidad con la organización, existencia 
de línea de carrera, grado medio-alto de espe-
cialización, capacidad de pensar out of the box, 
realización de actividades externas a la organi-
zación y toma de liderazgo; los social-ambienta-
les son el buen clima laboral, competencia sana, 
desarrollo de equipos, coopetencia, observan-
cia de la nuevas oportunidades en el mercado, 
versatilidad de ambiente laboral, posibilidad 
de determinación de espacio de trabajo, comu-
nicación asertiva y reconocimiento, compatibi-
lidad con el sistema de valores organizaciona-
les, gestión de actividades de involucramiento 
organizacional, enfoque hacia la sostenibilidad 
y posibilidad de toma de roles de liderazgo; los 
económico-financieros son la disponibilidad de 
recursos, recepción de incentivos y la participa-
ción en fondos concursables, así, los tecnológi-
cos son la posesión de dispositivos digitales y el 
conocimiento técnico.

Por otro lado, los factores limitantes per-
sonales son la incompatibilidad personal y or-
ganizacional, inexistencia de línea de carrera, 
bajo grado de especialización, la incapacidad 
de pensar out of the box, preocupaciones exter-
nas, complicaciones de salud, desinterés por la 
toma de liderazgo; los social-ambientales son la 

Tabla 2
Contribuciones del intraemprendimiento

Contribuciones Organización Colaborador
Personal Reducción en la rotación de personal Satisfacción laboral

Crecimiento dentro de la organización
Socio-ambiental Buen clima laboral

Desarrollo de equipos
Observancia de nuevas oportunidades
Sostenibilidad

Respeto hacia la opinión y participación
Valores identificados
Liderazgo
Métodos de compensación no convencionales

Económico-Financiero Incremento en el retorno
Posibilidad en la participación de fondos concursa-
bles por innovación
Plausible a deducción de impuestos

Percepción de incentivos
Gestión e involucramiento con los recursos organi-
zacionales

Tecnológico Personal capacitado en metodologías ágiles e 
innovadoras
Incremento en dispositivos tecnológicos-digitales
Posibilidad de presentación de patentes

Desarrollo de nuevas habilidades y crecimiento 
profesional
Disponibilidad de dispositivos tecnológicos-digi-
tales
Posibilidad de crecimiento como investigador

Nota. elaboración propia. 
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burocracia, centralismo, reticencia al cambio y 
adaptación, la incompatibilidad con el sistema 
de valores organizacionales, descontento con 
su praxis y desconocimiento de las característi-
cas del colaborador; los económico-financieros 
son la indisponibilidad  o dificultad de acceso a 
recursos, ausencia de incentivos y participación 
en fondos concursables, en adición, los tecnoló-
gicos son la carencia de una tecnología tangible 
y conocimiento técnico.

En resultado a lo expuesto, este trabajo ha 
desarrollado los  factores  facilitadores  y  limi-
tantes  de forma equitativa, no obstante, se per-
cibe una predilección académica por enfocarlos 
desde un solo ángulo. Asimismo, a pesar del cre-
ciente estudio en la materia, aún se perciben va-
cíos en algunas subtemáticas, así como en estu-
dios regionales. Por tanto, para futuros trabajos, 
se recomienda el estudio de las motivaciones, 
resiliencia, percepciones, representaciones e 
imaginarios del intraemprendimiento desde una 
perspectiva local, regional y de género.
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