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Prologo

La incubacion de empresas en Paraguay siempre ha sido un gran desafio para aquellas
entidades que han decidido apoyar a los emprendedores en sus respectivas comunidades.

La falta de experiencia, de recursos y de una red de apoyo ha sido siempre una barrera
para impulsar el desarrollo de emprendedores en el pais.

Para el crecimiento de la economia en una nacidén es preciso promover la mejora y
desarrollo de las empresas con propuestas creativas e innovadoras que contribuyan en
el desarrollo econdmico y social; capaz de generar nuevos puestos de trabajo,
oportunidades de autoempleo y aumento en la calidad de vida de sus habitantes.

La incubacién de empresas se inicié en los EE.UU. alrededor del afio 1960; toma fuerza
y se expande mas tarde al Reino Unido y gran parte de Europa a través de centros de
innovacioén, tecndpolis y parques cientificos y tecnolégicos. Se la reconoce como un
mecanismo para satisfacer una variedad de necesidades politicas, econémicas y sociales,
generando la creacién y el crecimiento de micros y pequeiias empresas, la transferencia
de tecnologias, el fomento de la innovacién, el desarrollo de cluster y la articulacién de
universidades, institutos de investigacion y la comunidad empresarial.

La Universidad Nacional de Asuncidn, inicialmente a través del su programa de
emprendedores y posteriormente con la implementacion de su incubadora de empresas
INCUNA, pionera en el ambito de la incubacidén de empresas en nuestro pais y con la
experiencia de transferir buenas practicas en la creacién y gestién de una incubadora de
empresas, tuvo la oportunidad de crear un material didactico que permita guiar a otras
instituciones interesadas en impulsar el desarrollo emprendedor a través de la creaciéon
de incubadoras de empresas.

Este manual es un documento vivo que propone una informacion amplia y actualizada,
basada en las experiencias y conocimientos de profesionales paraguayos formados en
el dmbito del emprendedorismo y la incubacién de empresas. Gracias al apoyo técnico
de la Agencia de Cooperacion Internacional del Japdn (JICA), ha logrado elaborar este
Manual de Implementacién de Incubadoras de Empresas.
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Introduccion

Desde el afio 2001, en la Universidad Nacional de Asuncion (UNA), se viene trabajando
en el disefio de nuevas estrategias educativas a fin de dar respuesta a nuevas necesidades
relacionadas al empleo, dando oportunidades a los estudiantes y egresados universitarios
de tal manera a cambiar la empleabilidad por la emprendibilidad.

Con toda la experiencia y resultados del programa de emprendedores impulsada desde
la Facultad Politécnica (FPUNA), se ha planteado la creacion de una estructura organizativa
gue permita atender los nuevos desafios de la educacién universitaria.

En la busqueda de nuevas alternativas, se han observado diferentes modelos de
intervencién desde las universidades de la regidn. A través de las buenas relaciones de
la UNA con otras universidades, se tuvo la oportunidad de participar en eventos
relacionados al rol de las universidades, en nuevos escenarios, donde la universidad
también tendria como misién la promocion y creacion de nuevas empresas, incorporando
dentro del perfil profesional capacidades emprendedoras. Esta experiencia permitio
constatar que las universidades se encontraban a las puertas de una nueva forma de
transferir conocimiento.

Con una nueva mirada al futuro del pais y el contexto socio econdmico, la UNA alined
su rol a los nuevos desafios del pais: la de formar profesionales emprendedores encarando
estrategias que permitan a los jévenes universitarios prepararse para emprender.

Una de las estrategias de transformacién educativa que permita generar nuevos puestos
de trabajo a través de la creacién de empresas, fue la implementacién de una Incubadora
de Empresas de la Universidad Nacional de Asuncién, permitiendo asi el nacimiento de
la INCUNA.

Esta decisidn fue acogida con entusiasmo por la comunidad universitaria y a partir del
afio 2009, la INCUNA inicia su gestiéon de apoyar a emprendedores, impulsando y
albergando nuevos emprendimientos innovadores de todas las facultades de la universidad
extendida a las filiales en todo el pais.

En los primeros afios de experiencia, la consolidacidn institucional fue primordial asi
como la promocién de la misién de la INCUNA, alineada a la misién de la universidad.
Para esto, se ha formado profesionales especializados en gestidn de incubadoras de
empresas. Todo esto fue posible, a través de alianzas con otras organizaciones y
universidades, permitiendo de esta manera adaptar los modelos existentes a la realidad
universitaria y nacional.

Hoy, con nuevos desafios y con las experiencias adquiridas y validadas, la INCUNA apuesta
a crear un Manual de Implementacidn de Incubadoras de Empresas, donde se reflejen
los conocimientos y experiencias del proceso de apoyo al emprendedor para la creaciéon
de empresas innovadoras.

El rol de la INCUNA no se limita Unicamente al ambito universitario y se ha propuesto
extender la iniciativa de replicar este modelo de apoyo a emprendedores a través de
instituciones publicas y privadas que tienen el desafio de responder a grandes necesidades
como la generacién de empresas y empleos. Por esta razon, estd comprometida en el
desarrollo del ecosistema emprendedor paraguayo con la incorporacién de nuevos actores
que potencien el desarrollo econdmico nacional.

La UNA cumple un rol estratégico en el desarrollo nacional, por lo que esta transferencia
de conocimiento en gestién de incubadoras de empresas, esta disponible y abierta para
todas las instituciones y organizaciones del pais.
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Conceptualizacion de las
Incubadoras de Empresas

Este capitulo presenta los conceptos
generales sobre incubadoras de
empresas, sus procesos y algunas
herramientas utiles. Ademas se
identifican diferentes tipos de
incubadoras de empresas,
resaltando algunas caracteristicas
particulares y ventajas de su
implementacién. Se describen los
recursos necesarios para su creacion
y las necesidades para su
funcionamiento y de esta manera
considerar la creaciéon de una
incubadora de empresas. Se
exponen los diferentes componentes
gue forman el ecosistema
emprendedor, necesarios para
articular el apoyo que toda
incubadora requiere para albergar
empresas en su etapa inicial.
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M Conceptos de incubadoras de
empresas.

M Tipos de incubadoras de empresas.

M Importancia de las incubadoras
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M Las incubadoras de empresas y
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1.1 Conceptos de Incubadoras de
Empresas

Las incubadoras de empresas se crean con el objetivo de apoyar en su fase de inicio a
las empresas con un fuerte contenido innovador, proveyendo un conjunto de servicios
y recursos. Crean condiciones especificas que disminuyen el nivel de mortandad de las
empresas. El éxito de las empresas incubadas contribuira al crecimiento econémico, la
creacion de empleo y el bienestar de la poblacién del pais.

La mayoria de las incubadoras nacen con la premisa de:
¢ Desarrollar empresas rentables
¢ Ayudar a crear empleos

Muchas incubadoras de empresas se originan junto a algunas universidades o de forma
asociada. Son vehiculos que permiten convertir el conocimiento académico-cientifico de
los graduados en proyectos reales y constituyen un elemento clave en el ecosistema
emprendedor.

Realizando una revisién en los conceptos de Incubadora de Empresas, es posible utilizar
varias apreciaciones con variados enfoques sobre esta tipologia organizativa, como se
expone a continuacion:

Cuadro 1: Conceptos de Incubadoras de Empresas

Autores Conceptos

1) Asociacién Nacional de Las incubadoras de empresas son entidades promotoras
Entidades Promotoras de de emprendimientos innovadores. Las Incubadoras de
Emprendimientos empresas tienen por objetivo ofrecer soporte a
Innovadores del Brasil emprendedores para que ellas puedan desarrollar ideas
(ANPROTEC) innovadoras y transformarlas en emprendimientos de
éxito. Para eso, ofrece infraestructura y soporte gerencial,
orientado a emprendedores en cuestiones de gestion y
su competitividad, entre otras cuestiones esenciales
para el desarrollo de una empresa.

2) Asociacion Nacional de La incubacién de negocios es un proceso dinamico del
Incubadoras de Empresas desarrollo de la empresa. Las incubadoras consolidan
de los Estados Unidos las firmas jovenes, ayuddndoles a sobrevivir y a crecer
(NBIA) durante el periodo del start-up en que son las mas
vulnerables. Las incubadoras proporcionan ayuda
gerencial, tienen acceso al financiamiento y a la
exposicion orquestada al “Critical Business” o a los
servicios de ayuda técnicos. También ofrecen servicios
compartidos de oficina, acceso a equipos, arriendos
flexibles y espacio extensible. Todos bajo un solo techo.

* Associagdo Nacional de Entidades Promotoras de Emprendimentos Inovadores - ANPROTEC, Brasil (2011)
2 NBIA, Best Practice in Action: Guidelines for Implementing First Class Business Incubation Programs’ (NBIA, 2001)
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Cuadro 1: Conceptos de Incubadoras de Empresas

Autores Conceptos

3) Servicio Nacional de Las incubadoras de empresas son instituciones que
Aprendizaje (SENA) aceleran el proceso de creacién, crecimiento y
consolidacion de empresas innovadoras a partir de las
capacidades emprendedoras de los ciudadanos. Su
cardinal labor consiste en transferir a los emprendedores
una forma de pensar. El pensamiento empresarial. Las
incubadoras son organizaciones sin animo de lucro,
conformadas con un caracter tripartito a través de
alianzas entre el sector publico, privado y educativo.

1.2 Tipos de Incubadoras de
Empresas

Existe un sinnimero de clasificaciones posibles y aplicables a las incubadoras de empresas.
La clasificacidn de las mismas ha evolucionado a través del tiempo usando diferentes
parametros.

Por razones histdricas, la mayoria de las incubadoras de empresas son instituciones sin
fines de lucro. Son financiadas por gobiernos locales o nacionales, cuyo fin es estimular
el desarrollo emprendedor, la generacion de empleos y el crecimiento de una economia
sana; incluso las incubadoras privadas, en su mayoria nacieron con apoyo de fondos
publicos.

Existen 3 generaciones de incubadoras de empresas:

e La primera es la de incubadoras con un soporte reactivo de negocio, que brindan
principalmente servicios elementales y alojamiento compartido. Basicamente ofrecen
soluciones inmobiliarias.

¢ En la segunda generacién, a estos servicios se agrega soporte y tutoria (coaching) al
desarrollo de negocios.

* En la tercera generacion, se incrementa el apoyo para que las empresas incubadas
accedan con mayor facilidad a las fuentes de financiamiento. Los programas de soporte
generalmente incluyen participacion por diferentes vias en la empresa asistida.

Fuente: Manual de Incubacién BID / FOMIN / LATU, (2011)
3 URL http://www.sena.edu.co/Portal/Emprendimiento/Las+Incubadoras/definicion_incubs/ Feb 2005
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Un resumen de la evolucion de la clasificacién de las mismas se refleja en el siguiente
grafico:

Grafico 1: Evolucion de la clasificacion de incubadoras
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1970 Talleres Agencias de Estados
Dirigidos Empresas Industriales
Comi Concepto de
;é"llggso Centrosde | Incubadoras de <| Parquesde
Negocios Empresas Negocios
-

( Incubadoras Multipropésito )

Incubadoras Especializadas

Incubadoras Incubadoras Incubadoras
Tecnoldgicas Externas Sectoriales

Incubadoras
de la Nueva
Economia

Incubadoras
Virtuales

Fuente: Evaluation of ESF support forenhancing access to the labour market and the social inclusion of
migrants and minorities (DGEMPL) trough incubators. Centre for StrategyEvaluationServices, 2013

1.2.1 La clasificacion actual mds comun

De base tecnoldgica

Este tipo de incubadora ayuda en la promocidn de la alta tecnologia, como software, la
biotecnologia, la robdtica, las empresas de instrumentacién y de la informacién y la
comunicacion (TIC). Incuban a las mismas desde la investigacion y el desarrollo hasta la
comercializacién. El objetivo es crear nuevas empresas de alto valor agregado, fundadas
en el desarrollo de tecnologias y la innovacién.

Sus objetivos son: promocionar el desarrollo de Empresas de Base Tecnolégica (EBT),
dando herramientas de apoyo innovador en su proceso de aprendizaje, facilitar la iniciativa
empresarial y articular la relacién entre los investigadores y los centros académicos.

Multiple, de base general o mixta

Su caracteristica fundamental es la creacidon de empresas que se dedican a varios tipos
de negocios. No se centran en la creacién de empresas especificas, sino que promueven
la creacion de nuevas empresas en un ambito bastante amplio. Pueden promover las
empresas de gestion social, comercial, industrial e incluso tecnoldgica, asi como empresas
de servicios tecnoldgicos y pequeias empresas de la industria ligera.

El objetivo de estas incubadoras es promover el crecimiento econdmico e industrial
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continuo de las regiones mediante el desarrollo general de nuevas empresas. Se focalizan
en el apoyo a la técnica, gestién, marketing y manejo de recursos financieros entre otros.

De micro, pequeinas y medianas empresas (MiPyMEs) para el desarrollo econémico

Su objetivo es el de promover la creacién de empresas en regiones con problemas
econdmicosy con bajas posibilidades de desarrollo en el mediano y largo plazo. Estas
incubadoras de empresas son a menudo una mezcla de varios tipos de negocios y por
lo general se focalizan en los grupos vulnerables (indigenas, mujeres que sostienen la
familia, grupos sociales desprotegidos, etc.). Son inversiones normalmente asumidas por
el Estado.

Fuente: “Marco de Referencia para la formulacion de politicas y estrategias para el establecimiento de
Técno regiones en Colombia, Parques Cientificos - Tecnolégicos y Similares (2003)

Otros sistemas de apoyo a empresas
Hay otras formas de clasificar a las incubadoras de empresas. Hay quienes la dividen en
abiertas y cerradas, en remotas (extra muro) y fisicas (intra muro).

Las incubadoras de empresas cerradas son aquellas de acceso exclusivo para determinado
rubro, o determinada organizacién, mientras que las abiertas no tienen estas limitaciones.

Las fisicas son aquellas incubadoras en las que los emprendedores ocupan un lugar fisico
en el edificio de la incubadora, también conocida como incubacion intra muro.

Las remotas brindan servicios de incubacién de manera virtual y los incubados no estan
localizados en el edificio de las incubadoras de empresas, también conocidas como
incubacién extra muro.

Las incubadoras con fines de lucro son aquellas que aspiran a obtener ganancias, al igual
gue cualquier empresa. Las de sin fines de lucro, ofrecen sus servicios sin aspirar a
obtener ganancias.

Fuente: Elaborado por INCUNA, en base al Manual de Incubacién BID / FOMIN / LATU, (2011)

Existen otras organizaciones que acompaiian al desarrollo y crecimiento de los proyectos
empresariales e ideas de negocios a través de recursos y servicios empresariales,
capacitacién, coaching, redes de contacto, networking empresarial, marketing, etc., que
ayudan a transformar las ideas y emprendedores potables en empresarios competitivos
y las ideas en empresas lucrativas. Ademas de ello, minimizan el riesgo durante la apertura
y los primeros afos de vida.

Estas “fabricas de empresas” pueden ser patrocinadas por el sector privado, gubernamental
o universitario y su funcién es desarrollar todo un sistema de produccién, donde el
producto final son empresas sustentables, innovadoras y competitivas.

Los principales engranajes de produccién de una incubadora de empresas son:
entrenamiento actitudinal, trabajo cooperativo, capacitacion (contabilidad, finanzas,
marketing, comercio, recursos humanos) y asesoramiento con expertos en planes de
negocios, trabajo en equipo, gestién empresarial, estudios de mercados, consecucién
de capital semilla, entre otros.

Es decir, ensefian el ser, el saber y el hacer. Con apoyo, este modelo de produccion de
empresas va “refinando” la materia prima “la idea” hasta convertirla en un producto
funcional, “la empresa”.
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1.3 Importancia de las Incubadoras
de Empresas

Las MiPyMEs aportan dinamismo a la economia de los paises. Una parte del producto
interno bruto (PIB) y de los empleos generados en las economias corresponden a las
MiPyMEs.

El desarrollo de nuevas empresas innovadoras por parte de las incubadoras de empresas
contribuye al desarrollo de la economia, la productividad y la capacidad de recuperacion
del sistema econdmico. En los paises mds avanzados se registran una alta relacién entre
empresarios innovadores, una mejor utilizacion de la base cientifica y tecnoldgica y el
crecimiento de la productividad.

La gran mayoria de las empresas que nacen en el mundo
nunca llega a desarrollarse.

En Nueva Zelanda, solo el 55% de las microempresas nacidas en 1995, seguia activa en
1997 y el 27,4% en el 2002*. En los EE.UU., se estima que a los 4 aios siguen activas solo
el 44%, de las PyMEs?. Cuando las empresas son incubadas, la tasa sube al 87%>. En
Inglaterra, la tasa promedio de supervivencia después de 5 afos es de un 30% y entre
las empresas incubadas es del 85%* .

Las incubadoras nacieron con el objetivo de reducir la “mortalidad” de los nuevos
emprendimientos. La primera incubadora en EE.UU. fue el Batavia Industrial Center, en
Nueva York, 1959. Luego de este esfuerzo pionero, el sector empezd a desarrollarse con
mayor intensidad en la década de los 80’s. Las primeras experiencias fueron en EE.UU.
y Europa, y luego se disemind en todo el mundo. En América Latina las primeras
experiencias fueron en Brasil, en la década del 80’s.

Hoy se estima que hay mas de 5.000 incubadoras de empresas en todo el mundo. Unas
1.000 se encuentran en Asia, 1.000 en América del Norte, 900 en Europa vy
aproximadamente 500 en América Latina. Hay mds de 60 asociaciones nacionales o
regionales de incubadoras de empresas.

Fuente: Manual de Incubacién BID / FOMIN / LATU, (2011)

Es indudable la importancia de la incubacion de empresas porque
reduce el riesgo de fracasar. Desafortunadamente no se cuenta con
investigaciones respecto a la mortandad de empresas en Paraguay.

Las estadisticas presentadas mds arriba demuestran que las empresas
incubadas en diferentes paises presentan una alta tasa de sobrevivencia
después del primer y segundo afio de vida, reconociendo de esta
manera la importancia de las incubadoras de empresas.

Fuente: SME’s in New Zealand Structure and Dinamic Cs, (2002). Ministry of Economic Development.

Fuente: Kanup, Amy E. & Piazza, Merissa C. “Business Employment Dinamic data: survival and longevity, I1” (2007).
Fuente: Molnar Lawrence A., Donald R. Grimes, y otros Business Incubation Works, (1997).

Fuente: Business Incubation — UKBI http:// www.ukbi.co.uk/about-ukbi/business-incubation.aspx.
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Grafico 2: Herramientas que pueden ser ofrecidas por las Incubadoras
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Fuente: Elaboracién base a: OCDE (20114 Financing High-Growth Firms: The Role of Angel Investors, OECD,
Paris; Inn Grips(2011), Policies in support of high-growth innovative SMEs, INNO-Grips Policy Brief num.
2, junio de 2011; LAVCA (2012), 2012 Scorecard: The Private Equity and Venture Capital Environment in
Latin America, LAVCA, New York.

Ademas, se reconocen una serie de beneficios directos para los emprendedores en los
procesos de incubacién, ya que proporcionan herramientas y apoyo constante a los
futuros empresarios, representando la principal razén del aumento en la sobrevivencia
en el mercado.

__"Nuestra experiencia ha demostrado una tasa de éxito de 75 a 81% para las empresas
participando en nuestros programas de incubacion"__dice Jill Sawyers, de la consultora
del Banco Mundial The Hub Innovation, (2005) y expone algunos servicios de apoyo mas
relevante para la sobrevivencia de las nuevas empresas:

* Financiero: Optimizan los costos operativos, comparten infraestructura y gastos
habituales, como servicios publicos, alquileres de equipos y personal de apoyo.

e Gestion: Reciben el apoyo en gestion empresarial por parte de tutores y asesores
especializados, orientando en forma oportuna soluciones estratégicas y operativas.

e Sinergia: Fortalecen vinculos de trabajo existentes entre las empresas nuevas
y las incubadoras de empresas generando sinergias. Las relaciones formadas en
este ambiente llegan a perdurar.

e Economia: Impactan en la economia local, creando nuevos empleos. Esto beneficia
directamente a la comunidad donde opera la incubadora.

Se debe aclarar que no es frecuente que las incubadoras de empresas ofrezcan
financiamiento, aunque suelen apoyar a los emprendedores en la busqueda de fuentes
de financiamiento para sus emprendimientos.
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Grafico 3: La incubadora de empresas proporciona un ambiente optimizado para las
nuevas empresas

Fuente: “Incubadoras de empresas — Intuel — Londrinas Brasil.

1.4 Ventajas de la Implementacion
de las Incubadoras de Empresas
para el Emprendedor

Una de las mayores ventajas de la implementacidn de las incubadoras de empresas, es
formar parte en un ecosistema de negocios protegido que provee de servicios de apoyo
integral al emprendedor en un momento critico del emprendimiento.

Ademas de esto, Michael Porter plantea que las empresas competitivas generan ambientes
competitivos; asi mismo asume que la sumatoria de las empresas competitivas contribuira
en las regiones con mayor riqueza para sus habitantes y mayor bienestar general que
volvera a impactar positivamente en las mismas.
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Grafico 4: Diamante de competitividad empresarial de Michael Porter
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Cuadro 2: Ventajas de implementacion de las incubadoras de empresas para el
emprendedor

¢ Otorga asesorias por profesionales especialistas en negocios, que sugieren y orientan
soluciones realistas.

* Facilita el acceso a capital de riesgo y a sistemas asociados que proveen financiacion.

* Mejora el posicionamiento de la empresa.

e Cuenta con colaboradores calificados.

e Facilita generacion de nuevos empleos.
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1.5 Las Incubadoras de Empresas y
el Ecosistema Emprendedor

Se ha visto que las incubadoras de empresas tienen la misiéon fundamental de acompafiar
a los nuevos emprendimientos en el proceso de nacimiento, crecimiento, consolidaciéon
y expansion.

Sin embargo, el trabajo que las incubadoras de empresas realizan en pos de sus objetivos,
debe estar inserto y conectado a otros actores que en su conjunto componen el Ecosistema
Emprendedor. Incluso, el éxito que alcancen las incubadoras de empresas en su intento
de propiciar el despegue de nuevos y mejores emprendimientos, estara condicionada
al grado de desarrollo y fortalecimiento en el que se encuentre el Ecosistema en el que
se mueva.

1.5.1 Definicion del Ecosistema Emprendedor

El Ecosistema Emprendedor se refiere a los elementos (individuos, organizaciones o
instituciones externas) que propician las condiciones favorables para que un emprendedor
se convierta en empresario, o que existan mejores condiciones para que un “nuevo
emprendimiento” (startups) tenga mayores posibilidades de éxito.

Esta constituida por entidades que tienen interés real o potencial de desarrollar el espiritu
emprendedor en la regidn, y pueden incluir a: instituciones del gobierno, escuelas,
universidades, sector privado, inversionistas, bancos, lideres sociales, centros de
investigacién, cooperativas, municipios, gobernaciones, fundaciones, organismos
internacionales de cooperacién, etc.

En julio de 2010, la “Harvard Business Review” publicé un articulo del profesor Daniel
Isenberg de Babson Global titulado: "Cédmo iniciar una revolucion empresarial”. En este
articulo, Isenberg describe el entorno en el que la iniciativa empresarial tiende a prosperar.
A partir de ejemplos de varios paises del mundo, el articulo propone que los empresarios
tienen mas éxito cuando tienen acceso a los recursos humanos, financieros y profesionales
gue necesitan y operan en un entorno en el que las politicas gubernamentales fomentan
y protegen a los empresarios. Esta red se describe como el ecosistema de emprendimiento.

Jorge Peralta, en su libro “M4s alla del Business Plan”, (2013), dénde se expone mas
detalladamente el concepto y varios aspectos del Ecosistema Emprendedor, expresa lo
siguiente:

“El Ecosistema Emprendedor es una red de colaboracién y confianza entre personas y
organismos, tanto publicos como privados, establecidos en una region, con el interés
comun de favorecer la actividad emprendedora y con funciones especificas dirigidas a
lograr el surgimiento de nuevas empresas que fomenten la riqueza y el progreso”.

El concepto de Ecosistema tiene sus antecedentes en el Diamante de Porter, que explica
las fortalezas de un clUster o sector industrial como el resultado de integrar diversos
componentes, todos necesarios. El término ecosistema fue desarrollado por Daniel
Isenberg, quien define el ecosistema empresarial como una combinacién de varios
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Grafico 5: Componentes del ecosistema emprendedor
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Fuente: Emprendimiento, ecosistema y competitividad en Latinoamérica, PRODEM, (2012)

Sin la presencia simultanea de los tres componentes, no es posible tener un ecosistema
emprendedor. Sin embargo, un ecosistema emprendedor puede existir, cuando la
innovacion es escasa, el financiamiento insuficiente, o con talento empresarial limitado,
pero ninguno de estos componentes pueden estar totalmente ausentes.

En el caso de Brasil, las instituciones publicas y el sector privado proveen instrumentos
y programas para apoyar los diferentes estadios del emprendimiento. También para el
crecimiento de las empresas, Brasil tiene diversas instituciones que ofrecen un conjunto
de herramientas para el desarrollo empresarial, que van desde inversionistas angeles,
capital semilla y capital de riesgo, hasta inversion patrimonial. Las principales organizaciones
del sector publico son: la Financiadora de Estudios y Proyectos (FINEP) una agencia que
apoya la innovacién y el desarrollo en etapas tempranas y avanzadas; SEBRAE, la agencia
gue tiene el mandato de trabajar a nivel productivo y social apoyando a las pequefias y
medianas empresas; el Banco de Desarrollo (BNDES), un banco publico de fomento que
apoya el financiamiento durante las diversas etapas del crecimiento de la empresa.

1.5.2 Actores del Ecosistema Emprendedor

Entre éstos actores encontramos: al sector publico con sus diversos organismos ejecutores
de las politicas publicas dirigidas a apoyar y mejorar el entorno emprendedor; la academia
con sus funciones de educacidn, investigacion y vinculacidon con el sector empresarial;
el sector financiero que debe no solo otorgar créditos favorables y focalizados a las
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diferentes etapas del desarrollo empresarial, sino que ademas, promover la creacidn de
otros instrumentos financieros tendientes a disponibilizar el capital emprendedor, como
el capital semilla, el capital de riesgo, el sistema de angeles inversionistas, etc.;el sector
privado, que por medio de sus gremios y camaras puede presionar para la generacion
de ambientes favorables de negocios, ademds de ser el mismo impulsor de nuevas
empresas como los Spin-off; la sociedad civil, que por medio de las ONGs, la prensa, la
familia y otros grupos pueden fomentar, promover y difundir la cultura emprendedora,
a fin de que cada vez mas, la sociedad en su conjunto genere una serie de incentivos
para la conformacién de mas y mejores empresas, y que esté bien visto que mas personas
se dediquen a ser empresarios y menos personas se dediquen a ser empleados; y los
organismos de cooperacion internacional, que pueden canalizar alianzas con instituciones
extranjeras, realizar transferencias de conocimientos y experiencias de otros paises y
financiar proyectos especificos relacionados con el entorno emprendedor.

1.5.3 El Ecosistema Emprendedor en el Mundo

Con el fin de explicar o crear la cultura empresarial, un elemento aislado en el ecosistema
emprendedor es insuficiente. En las regiones que tienen importantes avances en las
iniciativas empresariales (por ejemplo: Irlanda, RNIS, Silicon Valley, la Ruta 128, Islandia
, etc) muchos de los elementos de los ecosistemas son fuertes y por lo general han
evolucionado mas o menos simultaneamente. Del mismo modo, la formacion de estos
ecosistemas sugiere que los gobiernos o lideres sociales que quieran fomentar mas el
espiritu empresarial como parte de la politica econdmica deben fortalecer varios de estos
elementos de forma simultanea.

En algunas economias desarrolladas, se han experimentado que el ambiente propicio
solo se construye con la cooperacién de las partes involucradas: instancias de gobierno,
universidades y centros de investigacion; organismos de apoyo como incubadoras y
aceleradoras de empresas; empresas ya constituidas con cadenas de valor funcionando,
entre otras. Todas ellas le ofrecen al emprendedor, de forma subsidiaria, el sostén
necesario para lograr que la nueva empresa sobreviva en su etapa temprana, crezca y
genere desarrollo.

Una regidn en la que el Ecosistema Emprendedor ha progresado, como en pocos lugares
del mundo, es la del Silicon Valley en California, EE.UU. El avance tecnoldgico, el ascenso
de la cultura emprendedora y la rapida evolucién de la economia en ese territorio desde
la década de los 70’s, lo han convertido en un foco de atencién y materia de estudio, al
ser reconocido como el modelo de ecosistema emprendedor de referencia.

La intencion de replicar el modelo del Silicon Valley ha sido de gran interés, pero reproducir
las condiciones, circunstanciales y elementos de ese lugar es muy dificil o hasta imposible
de lograr. Su entorno se ha distinguido por la exitosa conjuncién de varios elementos:
tecnologia, capital, talento, una masa critica de empresas con canales establecidos y una
cultura empresarial que fomenta la innovacion ademas de una fuerte relacion de las
universidades con la industria, una cultura de colaboracién y una tolerancia a los fracasos
en startups.

CAPITULO 1: CONCEPTUALIZACION DE LAS INCUBADORAS DE EMPRESAS




1.5.4 El Ecosistema Emprendedor en la Region

Se puede sostener que el estudio y analisis del Ecosistema Emprendedor es bastante
reciente. Se puede inferir que desde el afio 2012 y 2013 recién estdn apareciendo estudios
y textos al respecto. Existe, sin embargo, en la regién muchas organizaciones que se
encuentran interesados en abordar este tema, por lo que en los préximos afios vayan
surgiendo importantes investigaciones y documentos al respecto. Uno de ellos, el mas
reciente y el mas importante, fue elaborado por el Banco de Desarrollo de la Corporacién
Andina de Fomento (CAF) en el afio 2013 en su “Reporte de Economia y Desarrollo”. Es
interés de esta investigacién, aportar un cimulo de informacién y debate que se ira
generando en los afos posteriores.

1.5.5 El Ecosistema Emprendedor en Paraguay

Se ha visto que el Ecosistema Emprendedor es el conjunto de instituciones interesadas
en apoyar al entorno emprendedor, a fin de que éste cuente con las condiciones favorables
para su crecimiento, expansion y desarrollo, minimizando el riesgo de mortandad de
empresas, sobre todo en el sector de las micro, pequenas y medianas empresas.

En efecto, las instituciones que forman parte del Ecosistema Emprendedor, ponen a
disposicién de las personas un conjunto de servicios que abarcan desde el fomento de
la cultura emprendedora, pasando por la consolidacién de la idea de negocio, la
construccién del modelo de negocio, la formalizacidn, la obtencidon del capital necesario
para ponerlo en marcha, el acceso a una red de relaciones, llegando incluso a la generacién
de politicas publicas y a la implementacion de programas de apoyo al emprendedor.

Por otro lado, es sabido que ninguna institucidn por si sola tiene la capacidad ni el interés
de proveer el abanico de servicios que el emprendedor requiere, ni de garantizar el
mejoramiento de las condiciones que el emprendedor demanda para su éptimo desarrollo,
por lo que se hace imprescindible el trabajo coordinado y articulado de todas las
instituciones que ofrecen algun tipo de apoyo al emprendedor y que trabajan por el
mejoramiento del entorno empresarial.

En definitiva, el Ecosistema Emprendedor debe ser un ente consciente de su propia
existencia y del papel que cada uno de sus miembros cumple en el conjunto, a fin de
identificar las debilidades del sistema y trabajar sobre ellas, ademads de observar las
superposiciones de iniciativas canalizando mejor las energias de sus integrantes y alcanzar
de esa manera una sinergia que optimice los recursos.

Esta visidn sistémica del ambito emprendedor es compartida por casi todos los paises
de América Latina y el mundo; y en Paraguay existen al menos 50 instituciones que
forman parte de un Ecosistema Nacional no formalizado pero que tiene sus afios trabajando
en el tema, con todo el cimulo de conocimientos y experiencias que eso implica.

En el aflo 2012, la Asociacidén Paraguaya de Incubadoras de Empresas y Parques
Tecnoldgicos (INCUPAR) y el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACyT), y la
Red de Incubadoras de Empresas del Cono Sur (REPABI) como testigo de honor, impulsaron
la suscripcién de una carta intencién, para la conformacién de la “Red Impulsora del
Ecosistema Emprendedor en Paraguay (RIEEP)”, El objetivo de esta “Carta de intencién”
fue la conformacion de una red nacional con actores publicos y privados, que trabajen
en forma coordinada, impulsando Politicas Publicas y promoviendo acciones para el
desarrollo del emprendedorismo en todos los ambitos, a fin de fomentar el crecimiento
econdémico y social del pais, y de esta manera reducir el desempleo y la pobreza.
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Esta iniciativa ha entusiasmado a las mas representativas instituciones publicas y privadas
nacionales, las cuales han suscripto esta “carta de intencién” en sefial de apoyo, el 8 de
noviembre del 2.012, en el “ler Encuentro Internacional de Emprendedorismo e
Incubadoras de Empresas (EIDE)” llevado a cabo en Asuncién, Paraguay.

Las instituciones firmantes fueron: Ministerio de Educacién y Cultura (MEC); Ministerio
de Justicia y Trabajo (MJT); Ministerio de Agricultura y Ganaderia (MAG); Ministerio de
Industria y Comercio (MIC); Secretaria Técnica de Planificacion (STP); Honorable Camara
de Diputados a través de la Comisidn de Ciencia y Tecnologia; Consejo Nacional de Ciencia
y Tecnologia (CONACyT); Municipalidad de Asuncidon; Federacidon Paraguaya de
Microempresarios (FEPAME); Asociacidon Rural del Paraguay (ARP); Unién Industrial
Paraguaya (UIP); Federacion de la Produccion, la Industria y el Comercio (FEPRINCO);
Centro de Importadores del Paraguay (CIP); Agencia Financiera de Desarrollo (AFD);
Asociacion de Jovenes Empresarios (AJE); Centro de Informacién y Recursos para el
Desarrollo (CIRD); Club de Ejecutivos del Paraguay; Club de Emprendedores; Club de
Negocios Asuncién; Camara Nacional de Comercio y Servicio del Paraguay (CNCSP);
Confederacién Paraguaya de Cooperativas (CONPACOOP); Instituto Nacional de
Cooperativismo (INCOOP); Desarrollo en Democracia (DENDE); y la Asociacidn Paraguaya
de Incubadoras de Empresas y Parques Tecnolégicos (INCUPAR).

Fuente: Planificacion estratégica RIEEP, (2013)
Grafico 6: Red Impulsora del Sistema Emprendedor en Paraguay
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EJE 1

ftem 1.1: Revisién de Politicas Publicas relacionada al Emprendedorismo y Politicas
relacionadas al empleo.

Item 1.2: Revision y articulacion de programas y proyectos (publicos o privados)
existentes, referidos al apoyo al emprendedor e impulsar el desarrollo e
implementacién de nuevos programas y/o proyectos que hagan falta.
Item 1.3: Proponer y desarrollar con el Estado, Politicas Publicas complementarias
para el desarrollo del Emprendedorismo.

EJE 2

[tem 2.1: Programa Nacional de la Cultura Emprendedora.

Item 2.2: Programa de Competitividad (promocidn, inversion, exportacion).
Item 2.3: Centros de Apoyo a Emprendedores.

Iltem 2.4: Pre-incubadoras, Incubadoras y Aceleradoras de Empresas.
ltem 2.5: Parques Industriales, Parques Cientificos y Tecnolégicos, Condominios
Empresariales.

EJE3

[tem 3.1 Creacion de un Fondo de Garantia para Emprendedores.
Item 3.2: Proponer y/o promover politicas crediticias diferenciadas para el sector
emprendedor y empresas nacionales.

Item 3.3: Identificacidn de Angeles inversionistas y promover la generaciéon de
mecanismos de incentivo a los mismos.

Iltem 3.4: Identificacion de Capital Semilla por sectores ya existentes.
Item 3.5: Impulsar la generacion de Capital Semilla para sectores no atendidos.
Item 3.6: Impulsar la creacién de un Fondo de ayuda al emprendedor, en la etapa
inicial de desarrollo del emprendimiento empresarial.

Item 3.7: Impulsar la creacién de un Fondo Rotatorio para Emprendedores.

EJE4

[tem 4.1: Articulacién académica con el sector empresarial.
Item 4.2: Desarrollo de la capacidad y caracteristicas emprendedoras.

EJES

[tem 5.1: Disefio e implementacién de la Estrategia de Articulacidn.
Item 5.2: Mentorias Empresariales.

Item 5.3: Impulso al desarrollo y consolidacion de empresas nacientes (start ups).

EJE6

[tem 6.1: Insercion de la Cultura Emprendedora.
Item 6.2: Medios Tradicionales de Comunicacion.
Item 6.3: Redes Sociales.

Fuente: Informe de la Red Impulsora del Ecosistema Emprendedor en Paraguay, RIEEP, (2012).
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1.6 Las Incubadoras de Empresas y
su Relacionamiento con el
Ecosistema Emprendedor

El rol de las incubadoras de empresas es clave para la formacién y consolidacion del
emprendedor y su idea de negocio. Su objetivo principal es garantizar la existencia de
suficientes emprendimientos con potencial de éxito para que sean atractivos para los
demads elementos del ecosistema, como el sistema financiero o las politicas publicas.

Sin emprendimientos sélidos e innovadores, que hayan sido validados en el mercado,
gue estén basados en un modelo de negocio y que cuenten con un equipo técnico,
liderado por un emprendedor preparado para vender su idea, el Ecosistema no cumpliria
su misioén.

Por otro lado, las acciones de las incubadoras de empresas se veran fortalecidas en la
medida que encuentren suficientes respaldo en los demas elementos del ecosistema.

En otras palabras y a manera de ejemplo, los elementos de fundamental importancia
para potenciar un ecosistema emprendedor son:

¢ Un sistema académico que genere emprendedores preparados y motivados para crear
empresas innovadoras.

¢ Un sistema financiero que facilite el acceso al capital necesario para disparar las ideas
innovadoras.

¢ Un sistema de agencias del sector publico que generen las condiciones necesarias para
la promocidn de las actividades emprendedoras, entre otros.

En definitiva, una incubadora de empresas debe trabajar en forma articulada y con
relacionamiento basados en la confianza y conviccién, con los demas componentes del
Ecosistema Emprendedor.

Grafico 7: Elementos claves del Ecosistema Emprendedor
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1.7 Instituciones que Apoyan
Programas de
Emprendedorismo e Incubacion
de Empresas en América Latina

Desde las incubadoras de empresas se brindaran apoyo a los emprendedores
introduciéndoles en una red de diferentes actores tanto nacionales, regionales, o
internacionales que les permitan desarrollar capacidades y conocimientos, asi como
aprovechar oportunidades brindadas por cada organismo.

Entre los organismos con los cuales se debe generar sinergia, son:

A. Nacionales

Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACyT) y sus programas. Es un organismo
del Estado encargado de formular, proponer e implementar las politicas nacionales y
estrategias de ciencia, tecnologia e innovacién y de calidad para el pais, en concordancia
con la politica de desarrollo econdmico y social del Estado. (Extraido de
http://www.conacyt.gov.py/atribuciones).

Ministerio de Industria y Comercio (MIC). Vice Ministerio de MiPyMEs. Es un organismo
del Estado creado para posibilitar el trabajo integral, armonizado y conjunto de drganos
y direcciones del MIC, a fin de disefar, implementar y acompafiar las politicas publicas
y programas destinados al fortalecimiento de las micros, pequefias y medianas empresas
del Paraguay. (Extraido de LEY N° 4.457).

Servicio Nacional de Promocidn Profesional (SNPP). Es una institucion cuya misién es
desarrollar y promover la formacion profesional y favorecer las condiciones de insercién
laboral, a través de la capacitacion, investigacion, asistencia técnica, consultoria,
incorporacion y difusién de innovaciones tecnoldgicas pertinentes de calidad, aumentando
la competitividad de los segmentos de la producciéon y contribuyendo al desarrollo
humano integral y sustentable del pais. (Extraido de la pagina oficial del SNPP).

Fundacidn Parque Tecnoldgico de Itaipu (FPTI). Es una institucién constituida por
profesionales especializados, que contribuye al desarrollo de la cultura de la innovacion,
conforme a los delineamientos estratégicos nacionales. (Extraido de la pagina oficial de
la FPTI).

Asociacion Paraguaya de Incubadoras de Empresas y Parques Tecnolégicos (INCUPAR).
Es una Asociacion sin fines de lucro que aglutina a instituciones del pais relacionadas al
emprendedorismo entre las cuales se encuentran universidades, fundaciones, asociaciones
del sector privado, instituciones gubernamentales y municipales, a través del intercambio
de conocimiento y la articulacidon de acciones en pro del desarrollo de experiencias
tecnoldgicas que generen innovacion e impulsen el crecimiento sustentable del pais.
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Son miembros de INCUPAR:

¢ Universidad Nacional de Asuncion (UNA).

¢ Universidad del Cono Sur de las Americas (UCSA).

¢ Universidad San Carlos (USC).

¢ Universidad Americana.

¢ Universidad Autdonoma de Asuncion.

¢ Universidad Catdlica Nuestra Sefiora de la Asuncion (UCA).

e Universidad Columbia.

e Universidad del Pacifico.

e Universidad Tecnoldgica Intercontinental.

e Universidad Nacional de Itapua.

* Ministerio de Industria y Comercio (MIC).

e Sistema Nacional de Formacién y Capacitacion Laboral (SINAFOCAL), del Ministerio de
Trabajo

e Servicio Nacional de Promocion Profesional (SNPP), del Ministerio de Trabajo.

¢ Fundacion Parque Tecnoldgico de Itaipu (FPTI).

e Incubadora LANSOL.

e Asuncién Business.

¢ Centro Municipal de Promocion Empresarial (CEMUPE), de la Municipalidad de Asuncion.

¢ Fundacion Paraguaya.

Fuente: Asociacidn Paraguaya de Incubadora de Empresas y Parques Tecnoldgicos (INCUPAR)

B. Internacionales

Fondo Multilateral de Inversiones del Banco Interamericano de Desarrollo (FOMIN):
Es una institucién que apoya el crecimiento econdmico y la reduccién de la pobreza en
Ameérica Latina y el Caribe a través del fomento a la inversion privada y la promocion del
desarrollo del sector privado. Especificamente, el FOMIN desarrolla, financia y ejecuta
modelos de negocios innovadores que benefician a hogares con escasos recursos y de
bajos ingresos, empresarios y otros socios del sector privado y publico y no tienen fines
de lucro. De igual manera, el FOMIN evallda el impacto de sus intervenciones y las
lecciones aprendidas. (Extraido de la pagina oficial del FOMIN).

Corporacion Andina de Fomento (CAF): es un banco de desarrollo constituido en 1970
y conformado por 19 paises, 17 de América Latina y el Caribe, Espafia y Portugal, y 14
bancos privados de la regién. Con sede en Caracas, Venezuela, cuenta con oficinas en
Buenos Aires, La Paz, Brasilia, Bogotd, Quito, Madrid, México D.F, Ciudad de Panama,
Asuncion, Lima, Montevideo y Puerto Espaiia.

Promueve un modelo de desarrollo sostenible, mediante operaciones de crédito, recursos
no reembolsables y apoyo en la estructuracion técnica y financiera de proyectos de los
sectores publico y privado de América Latina, que incluyen disefio y utilizacién de
novedosos mecanismos orientados a facilitar el acceso a financiamiento del sector
MIPYMES.

Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD): El Programa de las Naciones
Unidas para el Desarrollo (PNUD) es |la red mundial en materia de desarrollo. Actualmente
esta presente en mas de 170 paises y territorios, colaborando con ellos en la elaboracion
y aplicacidn de sus propias soluciones a los desafios de desarrollo nacionales y mundiales.
Trabaja en los temas de Desarrollo Humano y Social, Gobernabilidad Democratica, Gestion
y Reduccion de Riesgos, y Ambiente y Energia.
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Fondos Estructurales de Convergencia del Mercosur (FOCEM): es un Fondo destinado
a financiar proyectos en beneficio de las economias menores del MERCOSUR, esta
integrado por contribuciones financieras de los Estados Partes, no reembolsables.

Los objetivos del Fondo son: promover la convergencia estructural; desarrollar la
competitividad; promover la cohesién social, en particular de las economias menores y
regiones menos desarrolladas, y apoyar el funcionamiento de la estructura institucional,
asi como el fortalecimiento del proceso de integracién.

Servicio Brasilefio de Apoyo a las Micro y Pequeiias Empresas (SEBRAE): entidad privada
sin fines de lucro que busca promover un ambiente institucional que estimule la creacién
de empresas formales, competitivas y sustentables. Apunta a promover a los micro y
pequefios negocios, esenciales para el desarrollo de Brasil, utilizando como herramienta
principal la capacitacidon del emprendedor, a través de cursos y conferencias, informacion
y consultoria, promocidn de eventos, premiaciones y publicaciones entre otras. Su alcance
no solamente se limita al Brasil, sino también a otros paises de la regidén con instituciones
aliadas en cada una de ellas.

InfoDev: es un programa del Banco Mundial compuesto por multiples donantes que
apoyan a los emprendedores en su busqueda de capital semilla y angeles inversionistas
entre otros temas. Se busca ayudar a los empresarios para asegurar la financiacién inicial
adecuada; convocar a los empresarios, inversionistas, responsables politicos, mentores
y otras partes interesadas para el didlogo y la accion. También produce productos de
conocimiento de vanguardia, vinculados al trabajo de la regién. (Extraido de la pagina
oficial del InfoDev).

Banco Mundial (BM): El Banco Mundial funciona como una cooperativa integrada por
188 paises miembros, provee recursos y conocimientos a paises en desarrollo, creando
asociaciones en los sectores publico y privado. Maneja multiples proyectos en todo el
mundo a través de sus oficinas o representaciones en cada pais asociado.

Cooperacion Alemana de Desarrollo (GIZ): en un organismo internacional que promueve
la colaboracidon entre el sector privado y publico para lograr un desarrollo sostenible, En
areas como capacitacion de jovenes, infraestructura urbana, tecnologias medio ambientales
y desarrollo rural sostenible. Al mismo tiempo, interacttia con la Cdmara de Comercio
e Industria Paraguayo-Alemana, que hace de intermediaria entre las empresas europeas
y paraguayas respectivamente.

Cooperacion de la Uniéon Europea (UE): La cooperacion se implementa a través de varios
mecanismos complementarios, como son la cooperacién bilateral, la cooperacion regional
y lineas tematicas. La mejora del sistema educativo, la lucha contra la pobreza y la
integracion econdmica del Paraguay son las tres dreas en las cuales trabaja la cooperaciéon
bilateral. Ademas, las iniciativas de cooperacidn tienen en cuenta los siguientes ejes
transversales: el respeto de los derechos humanos, la proteccidon del medio ambiente y
la gobernabilidad. La UE contribuye con donaciones no reembolsables, utilizando
principalmente dos mecanismos, siendo proyectos (integrados dentro de instituciones
publicas) y el apoyo presupuestario (inyecciones monetarias directas al Tesoro nacional,
vinculadas al progreso con la implementacion de politicas publicas).

Ademas de la cooperacion bilateral, Paraguay se beneficia de varios programas regionales,
incluyendo programas a nivel Mercosur y a través de varias lineas tematicas, la UE busca
fortalecer organizaciones no-estatales y autoridades locales en temas tales como los
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DDHH, el medio ambiente, la participacidn ciudadana y salud.

Agencia para el Desarrollo y Cooperacidon Internacional del Ministerio de Exteriores
de Israel (MASHAV): La cooperacién del Gobierno de Israel tiene varias herramientas de
desarrollo que ofrece a los paises con los cuales tiene relacionamiento, siendo una de
las principales la capacitacién a través de cursos durante todo el afio en Israel en mas
de un idioma y diversos temas.

Asociacion Latinoamericana de Integracion (ALADI): Grupo latinoamericano de integracién
comprender trece paises miembros. Propicia la creacion de un area de preferencias
econdmicas en la region, con el objetivo final de lograr un mercado comun latinoamericano.
Los acuerdos regionales pueden abarcar materias diversas como desgravacion arancelaria
y promocion del comercio; complementacién econdmica; comercio agropecuario;
cooperacidn financiera, tributaria, aduanera, sanitaria; preservacién del medio ambiente;
cooperacion cientifica y tecnoldgica; promocién del turismo; normas técnicas; y muchos
otros campos. (Extraido de la pdgina oficial del ALADI).

C. Regionales

Instituto Nacional de Tecnologia Industrial (INTI), Argentina.

Instituto Nacional de Metrologia, Normalizacién y Calidad Industrial (INMETRO), Brasil.
Instituto Nacional de Normalizacién (INN), Chile.

Corporacién de Fomento de la Produccion (CORFO), Chile

Instituto Nacional de Tecnologia y Normalizacion (INTN), Paraguay.
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Sensibilizacion y Captacion de
Emprendedores

En esta seccidn se presentan las
diferentes modalidades de contacto
inicial con los potenciales
emprendedores de negocios, con el
fin de identificarlos y orientarlos en
el desarrollo de ideas innovadoras
y potenciar sus perfiles de
emprendedor. Las principales
actividades que se realizan en esta
etapa consisten en charlas de
sensibilizacion y talleres de
motivacion, para despertar el interés
de los participantes, que una vez
sensibilizados puedan iniciar el
proceso del desarrollo emprendedor.

CAPITULO 2: SENSIBILIZACION Y CAPTACION DE EMPRENDEDORES

M Estrategias de sensibilizacion y
captacion de emprendedores

M Criterios de seleccién de
emprendimientos para ingresar
a una incubadora de empresas




2.1 Estrategias de Sensibilizacion y
Captacion de Emprendedores

La sensibilizacidn y captacidn, es una de las primeras intervenciones de aproximacion
al emprendedor por parte de una incubadora de empresas. Las acciones desarrolladas
en esta fase suelen ser talleres de sensibilizacion y generacion de ideas, estimulos a la
creatividad y presentacion de las caracteristicas emprendedoras personales.

Grafico 8: Seminarios de Sensibilizacion a Emprendedores

Fuente: Seminario de emprendedorismo en la ciudad de Villarrica, (2014) actividad organizada en alianza
entre varias instituciones.

Por lo general en las universidades, los estudiantes se nutren de proyectos propios; sin
embargo, es fundamental trabajar el emprendedorismo en toda la comunidad universitaria.
Es por eso que un programa de apoyo a emprendedores, impulsado desde la misma
universidad contribuiria con una captacién mas efectiva de emprendedores de negocios.

Asi también, los gremios, municipios y gobernaciones, son espacios propicios para
sensibilizar y captar emprendedores y direccionar a las instituciones especializadas que
apoyan a la creacién de nuevas empresas. Gracias a la alianza que se pueden establecer
con universidades publicas o privadas, que cuenten con un programa de apoyo a
emprendedores y en el mejor de los casos cuenten con una incubadora de empresas,
esta actividad podria potenciar la creacidon de nuevas empresas y beneficiarse con el
incremento de puestos de trabajos que se generan localmente.

Unas de las estrategias para la sensibilizacién es contar con un plan de comunicacidn,
gue permita atraer a los potenciales emprendedores a la incubadora de empresas,
buscando incrementar la cantidad y la calidad de emprendedores con ideas innovadoras.
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Algunos recursos con fuerte componente de comunicacidn que permiten identificar y
atraer emprendedores para las incubadoras de empresas son:

e Organizacion de cursos.

e Organizacion y/o participacion de conferencias.

e Organizacion y/o participacién de seminarios.

e Visitas guiadas a incubadoras de empresas.

* Exposicidn de casos exitosos de emprendedores.

* Participacion en ferias y exposiciones, organizadas por entes publicos o privadas.

® Promocién y difusién de la incubadora de empresas en materiales impresos.

® Promocidn a través de una pagina web, con informacidn atractiva y actualizada.

e Aplicacién de redes sociales, que permita difundir e interactuar con la comunidad

Cuadro 3: Esquema del Plan de Marketing utilizado para organizar actividades y control
de avances

Plan de Marketing de la Incubadora de Empresas

Estrategia N2: Objetivos:
[ )
[ )
[ )
¢Qué? éCémo? ¢Cuando? éCon qué? ¢Quién?
Actividad 1 Tareas Periodo Recursos Responsables
Actividad 2

Otras de las acciones que favorecen el trabajo de sensibilizacion, es contar con una
alianza con los medios de prensa locales, que apoyen con la difusidn de las actividades
de las incubadoras de empresas.

Fuente: Manual de Incubacién — Ingenio BID / FOMIN / LATU, (2011)
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Caso: Sensibilizacion y captacion en la Incubadora de Empresas
Ingenio del Uruguay

“En los cinco primeros afos de existencia, Ingenio utilizé una mezcla
de medios de comunicacion, con el objetivo de sensibilizar y captar
proyectos para apoyar, estos fueron: afiches, presentaciones en
universidades, avisos en los diarios y la radio, comunicados en camaras
empresariales afines. A partir del quinto aio el flujo natural de
proyectos hacia la incubadora fue suficientemente dgil como para que
ya no fuera necesario invertir recursos en publicidad”.

Posterior al proceso de sensibilizacién de emprendedores, se realizan reuniones
personalizadas con los emprendedores donde se explican los pasos a seguir, de tal manera
a que el emprendedor conozca cuales son los tipos de acompafiamiento que la incubadora
de empresas les ofrecera, para madurar la idea y llevar adelante el emprendimiento, que
ingresara en la incubadora de empresas.

Los emprendimientos identificados por los emprendedores seran acompafiados por las
incubadoras de empresas y dependiendo del tipo de incubadora, albergaran los
emprendimientos y serdn asesorados por un equipo técnico.

Caso: Sensibilizacion y captacion en la INCUNA

La INCUNA, reconoce a la “sensibilizacion y captacion de
emprendedores” como el paso previo a la etapa de Pre-incubacion.
Los modelos tradicionales presentan 3 etapas: Pre-incubacion,
Incubacion y Post-incubacion; pero se debe entender que en el contexto
y el ecosistema emprendedor nacional, no se cuenta con el apoyo
suficiente, permanente y constante de actores con la funcion de
sensibilizar a emprendedores para generar ideas de negocios
innovadores, que promuevan empresas competitivas y empresarios
con aptitud y actitud emprendedora.

Por esta razén, la INCUNA, asume este compromiso y propone incorporar la tarea de
sensibilizar a emprendedores, como parte de las actividades de la incubadora de empresas,
considerando que esta metodologia se puede aplicar en otros escenarios donde el
ecosistema emprendedor esta en proceso de formacion.

Fuente: INCUNA, (2014)

Es importante relacionarse con otras instituciones que podrian realizar la tarea de
sensibilizacién. De esta manera se puede acelerar el proceso de captacion de
emprendedores, que cuenten con el potencial para emprender un negocio. La experiencia
de trabajar con actores locales comprometidos, mostraron resultados positivos a la hora
de convocar y sensibilizar emprendedores.




Grafico 9: Foto de Taller Motivacion con Dindmicas de INCUNA

Fuente: Dinamica grupal del Taller “Laboratorio Empresarial”, organizado por Programa de Emprendedores
de la FPUNA, (2013)

2.2 Criterios de Seleccion de
Emprendimientos para Ingresar
a una Incubadora de Empresas

Los requisitos para postularse a una incubadora de empresas varian de una organizacién
a otra, sin embargo, existen algunos criterios comunes para evaluar y seleccionar
emprendedores con ideas de negocio, algunos de los criterios son:

¢ Que la idea sea creativa e innovadora.

¢ Que genere valor agregado.

¢ Que atienda una necesidad en el mercado.

¢ Que apunte a la solucién de problemas reales.
¢ Que posea potencial de crecimiento.

¢ Que sea capaz de generar empleos.

¢ Que sea ambientalmente amigable.




Otro criterio no menos importante que favorece al momento de seleccionar ideas de
negocios, es que los emprendedores hayan pasado por el proceso de sensibilizacién en
seminarios, charlas o talleres de emprendedorismo.

No siempre los emprendedores llegan a una incubadora de empresas con ideas claras
y es comun encontrar emprendedores con varias ideas. Esta situacién debe ser aprovechada
por el equipo técnico de las incubadoras de empresas, para captar emprendedores,
estimularlos y ayudarlos a encontrar la innovacidn en sus ideas.

Entre todos los criterios, la innovacion es el requisito que normalmente buscan las
incubadoras de empresas en las ideas presentadas, especialmente aquellas incubadoras
de empresas que son de base tecnoldgica.

Es importante comprender el concepto y las diferentes dimensiones que implican la
innovacion.

Creatividad es la generacion de ideas nuevas y la innovacion es la aplicacion de ideas
novedosas y utiles para crear un nuevo negocio o establecer nuevos sistemas de
produccion de bienes y/o servicios. Majaro, (1992).

L]

=
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Fuente: Imagen extraida de internet, muestra la aplicacién de la tecnologia en productos y servicios
innovadores.

Los tipos de innovaciones que normalmente buscan las incubadoras de empresas en las
ideas son:

Innovacién de producto/servicio: ofrecer al mercado un producto nuevo o mejorado,
gue aporte caracteristicas novedosas y valoradas por los consumidores; variaciones en
el disefio o nuevas funciones de producto.

* Innovacion total: puede darse cuando se crea un producto Unico. Este tipo de
innovacidn es el mas escaso y valorado por las incubadoras de empresas e
inversionistas.

* Innovacidén que crea una caracteristica nueva: este tipo es la mas comun de las
innovaciones.

Innovacion de proceso: consiste en mejorar el proceso productivo de la empresa. Se
realiza mediante la implementacion de nuevas maquinarias, nuevas organizaciones o
nuevas formas o formulas de producir.

Innovacién en comercializacidn: se refiere a la implementacién de nuevos métodos de
venta y distribucién. Pueden incluir cambios en la forma de promocionar y llegar al
cliente.
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Etapas de las
Incubadoras de Empresas

En este capitulo se analizard cuales |
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3.1 Ingreso a la Etapa de
Pre-incubacion

La incubadora de empresas debe contar con un equipo técnico capacitado para identificar
y evaluar las fortalezas y debilidades que poseen los emprendedores para ingresar a la
etapa de Pre-incubacion.

Cada incubadora de empresas define el tipo de emprendimiento a apoyar, como asi
también su publico objetivo y el plazo de acompafiamiento en esta etapa.

Lo ideal es que el emprendedor venga a la incubadora de empresas con una idea clara
e innovadora; por lo tanto es importante fortalecer el Ecosistema Emprendedor y contar
con un buen sistema de sensibilizacion y captacién de emprendedores. De igual manera,
si el emprendedor no cuenta con una idea de negocio, el equipo técnico de la incubadora
de empresas, podrd asesorar al emprendedor para que identifique una idea de negocio
innovadora durante el proceso de acompafiamiento y participe en las actividades de
capacitaciones que la incubadora de empresas organiza para la identificacion de ideas
de negocios, como asi también, podrd orientar al emprendedor a buscar oportunidades
de capacitacion.

En el primer contacto, el equipo técnico debe explicar al emprendedor sobre los servicios
y las condiciones de apoyo que la incubadora de empresas ofrece y hacer que el
emprendedor registre en una ficha técnica los datos relevantes sobre la idea de negocio:
tales como la descripcion de la idea de negocio, las ventajas competitivas que ofrece al
mercado, los elementos innovadores, las dreas de aplicacién, los clientes potenciales,
recursos necesarios para aplicar o desarrollar su idea, asi como la necesidad de contar
con potenciales socios. De esta manera, se contara con un perfil del emprendedor y de
la idea de negocio, de tal manera a analizar si es apto para iniciar la etapa de Pre-
incubacién y desarrollar el plan de negocio.

Grafico 10: Servicios de apoyo de las incubadoras de empresas en cada etapa

Pre-incubacién Incubacion

 Evaluacion de idea de ¢ Implementacion del plan
negocio. de negocio.

 Desarrollo del plan de * Busqueda de
negocio. financiacion.

* Desarrollo de prototipo. 2 * Produccion.

* Formalizacién de la ® Venta y promocion.
empresa. * Administracion.

* Negociacidn.

6 meses 12-24 meses 6-12 meses

Capacitacion, asesorias, redes de contactos,

infraestructura, servicios basicos.
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3.2 Etapa de Pre-incubacion

Es un periodo en el cual el emprendedor debera focalizarse en elaborar y afinar su plan
de negocio con informacién y datos validados. Es el momento cuando debe definir el
modelo de negocio que va a impulsar. Por su parte, la incubadora de empresas, debe
ofrecer servicios de tutorias, asesoramiento especializados y capacitacién en gestion de
negocios, para asegurar que el emprendedor tome la mejor decision, asi como analizar
la viabilidad técnica y econdmica de la idea. En esta etapa el emprendedor recibird una
intensa capacitacién a fin de potenciar su perfil emprendedor a través de metodologias,
como el coaching y los cursos practicos en gestion empresarial, perfeccionando sus
habilidades gerenciales y personales.

El buen desarrollo de esta etapa permitira disminuir los riesgos de fracaso de la nueva
empresa.

El resultado final en esta etapa debe ser, contar con un plan de negocio afinado y validado,
listo para ingresar a la siguiente etapa de incubacion.

Algunas incubadoras de empresas implementan en esta etapa la firma de un acuerdo
con los emprendedores, con el objetivo de armonizar su relacién con la incubadora de
empresas y otros emprendedores con quienes deberdn compartir, tiempo, recursos y
espacio.

Fuente: INCUNA, (2014) y otras incubadoras de empresas.

Cuadro 4: Algunos de los servicios que ofrecen las incubadoras de empresas en la etapa
de Pre-incubacion.

APOYO TECNICO

¢ Tutoria en la elaboracion del plan de
negocio.

* Tutores especializados.

e Asesorias personalizadas.

¢ Capacitacion en gestion empresarial.

¢ Contactos y enlaces de negocios.

* Acompafiamiento en la busqueda de
la innovacion.

¢ Apoyo en las gestiones de propiedad
intelectual.

* Apoyo en las gestiones para el soporte
tecnoldgico necesario para desarrollar
el prototipo.

® Apoyo en gestiones para el acceso a
los laboratorios y grupos de
investigacion de la universidad.

¢ Entre otras.

INSFRAESTRUCTURA

* Apoyo en gestiones de Secretaria.

¢ Uso de infraestructura fisica: Sala de
reuniones con oficina comun para
emprendedores.

¢ Uso de internet.

® Acceso a impresion y fotocopia de
documentos.

e Entre otras.

Las areas de capacitacion y tutorias que es sumamente importante desarrollar en esta
etapa, se puede citar algunas de ellas: planificacién estratégica, marketing (estudio de
mercado) y comercializacién, introduccion a las finanzas, contabilidad, formalizacién de
empresas y aspectos legales.
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Cuadro 5: Los principales objetivos que la incubadora de empresas debe lograr en la
etapa de Pre-incubacion

Principales Objetivos en Etapa de Pre—incubacidon

1 Generar sinergia entre la universidad, entidades financieras, empresas y
organismos del gobierno, que permita mejores oportunidades para las futuras
empresas a crearse.

2 Incentivar la identificacion del componente innovador en las ideas de negocios
que se presenten.

3 Acompafiar a los emprendedores en el seguimiento de la planificacién.

Un importante resultado en esta etapa, es ayudar al emprendedor a definir su empresa
y encaminar en la formalizacion y legalizacién, que le permitird operar en el mercado sin
contratiempo. Una nueva empresa necesita acelerar y ganar escala para alcanzar la
sostenibilidad econémica. Con un buen plan de negocio elaborado con informaciones
obtenidas de fuentes reales y validadas en el mercado, el disefio de estrategias puede
favorecer un nacimiento con buenas oportunidades de sobrevivencia inicial.

La ausencia de un acompanamiento profesional y el soporte de infraestructura basica
para iniciar un nuevo emprendimiento, hacen que la mortandad de nuevas empresas
sea alta. Las microempresas que nacen sin asesoramiento, normalmente tienen serios
problemas comerciales y no llegan a alcanzar la facturacién minima para sostenerse
econdmicamente, por lo que pierden dinero y no llegan a sobrevivir por mucho tiempo.

Las ideas de negocios que son apoyadas desde una incubadora de empresas universitarias,
pueden generar alianzas de los emprendedores con los docentes e investigadores, con
proyectos generados de la produccidn cientifica y propiedad intelectual. En este caso,
debe existir un acuerdo entre las partes, donde se estableceran las formas y condiciones
de trabajo, para el inicio y avance de la idea; la incubadora de empresas debe acompafiar
para que este acuerdo establecido entre las partes, sea respetadas para el logro de sus
fines.

3.2.1 Spin off univeritarias

Un caso cada vez mas difundido es la “Spin off” univeritario, consiste en incentivar la
identificacion de ideas de negocios en la universidad, en base a las iniciativas empresariales
promovidas por miembros de la comunidad universitaria, que se caracterizan por basar
su actividad en la explotacién de nuevos procesos, productos o servicios a partir del
conocimiento adquirido y los resultados obtenidos en la propia universidad.

La investigacion aplicada es la base de estas empresas, cuya importancia radica en el
desarrollo de nuevas tecnologias, la creacién de empleo de calidad, la capacidad de
generar un alto valor afiadido en la actividad econdmica y la aportacién al desarrollo
regional.

Crear spin off en la univerisdad tiene ventajas para todos los implicados:

¢ Los emprendedores podran seguir desarrollando la tecnologia que se generé en la
universidad hasta el nivel de producto final, contratar personal investigador muy valioso
y obtener rendimientos econdmicos del proceso.
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e La universidad podrd impulsar a través de las spin off su labor de transferencia de
resultados de la investigacion. Ademads obtendra retornos econdmicos por contratos
de transferencia con los spin off de investigaciones que si no llegan al mercado no le
reportaran beneficios monetarios.

* La sociedad se beneficiarad de los puestos de trabajos calificados que generan las spin
off, de los impuestos que pagan y los productos novedosos que desarrollen.

* La universidad podria generar patentes o royalties a través de las spin off.

Fuente: Unversidad de Granada, Espafia

Grafico 11: Famosas marcas nacidas como Spin off

3.2.2 Criterios de Evaluacion y Seleccion de Proyectos
Empresariales para Incubar

El equipo técnico de la incubadora de empresas debe dar un seguimiento personalizado
a los emprendedores. Eltiempo estimado de pre-incubacién es normalmente de 6 meses,
aunque existen casos donde el entorno de pre-incubacion requiere ajustarse a los tiempos
del emprendedor. Es el caso de las incubadoras universitarias, donde los periodos de
examenes y presentacion de tesis pueden afectar el avance de esta etapa, pudiendo
extenderse entre 8 a 10 meses. Otros casos ocurren donde el emprendedor esta en un
ciclo mas avanzado, y en ese caso, pueden acelerar los procesos en la etapa de pre-
incubacién antes de los 6 meses requeridos.

Cuando los emprendedores estan en condiciones de ingresar a
la etapa de incubacion, el equipo técnico deberd reforzar
su asistencia y estimular al emprendedor a dar
el paso mads importante en el proceso de emprender.

La mayoria de las incubadoras de empresas conforman un comité evaluador y aplican
criterios de evaluacion de emprendimientos a impulsar a la siguiente etapa. Este comité
puede estar conformado por otros profesionales vinculados a la incubadora de empresas
gue pueden dar una mirada diferente pero alineada a las politicas y criterios establecidos
en la incubadora de empresas.
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3.2.3 Proceso de seleccion de proyectos empresariales

El objetivo del proceso de seleccion de proyectos empresariales, es elegir a los
emprendimientos que tienen el mayor potencial para pasar a la etapa de incubacion.
Cada incubadora de empresas tiene sus propios criterios de seleccion y generalmente
estan alineadas a las politicas de las instituciones a las que pertenecen.

La seleccion de emprendimientos debe ser compatible con la realidad del entorno
interno y externo de la incubadora de empresas. La cantidad de emprendimientos que
pueden pasar a la etapa de incubacion esta limitada a la disponibilidad de infraestructura
fisica de la incubadora de empresas. También existen modelos que incuban empresas
extra muro, dando mayor posibiidad de trabajar con mayor cantidad de
emprendimientos/empresas en la etapa de incubacién. Si bien la cantidad de empresas
incubadas es un indicador importante de evaluacion del funcionamiento de las incubadoras
de empresas, en sus inicios, una nueva incubadora de empresas suele tener pocas
empresas operando. Esta situacion permite una mejor atencion a los emprendedores en
la fase inicial. Mientras la incubadora de empresas se va fortaleciendo en infraestructura
y servicios, con el tiempo, se tendran otros tipos de escenarios.

3.3 Etapa de Incubacion

Pasar de la etapa de pre-incubacidn a la incubacion, es un resultado de éxito. Estimular
y apoyar a un emprendedor para iniciar su propia empresa lleva mucho trabajo y sacrificios,
es en este momento que la empresa se materializa y la idea que fue evolucionado y
plasmado en papel, toma cuerpo y técnicamente da lugar al nacimiento de una nueva
empresa, con potencial de crecimiento.

Un plan de negocio bien elaborado, aporta en esta etapa, la claridad de acciones a
implementar para alcanzar el objetivo fundamental de superar la turbulencia normal del
despegue de la nueva empresa para sobrevivir, alcanzando con rapidez la estabilidad
econdmica a través de una buena gestion comercial y productiva.

En el primer periodo de esta etapa, el equipo técnico debe acompafiar permanentemente
al emprendedor en ajustar y responder la demanda del mercado, vender es una cuestion
vital, por lo que es recomendable prestar especial cuidado en el disefio de estrategias
gue permitan alcanzar el nivel de ventas que necesita la empresa para sostener su
estructura.

Enfrentar la realidad y comparar los resultados con el plan de negocio, permitira evaluar
la situacion y el avance que se va obteniendo en la empresa. La rentabilidad es un
indicador importante, aunque en esta etapa alcanzar lo mas rapidamente posible el
punto de equilibrio es una razén de éxito indiscutible. Una vez que la empresa haya
alcanzado un movimiento comercial estable préximo al punto de equilibrio, las estrategias
de crecimiento pueden ser desarrolladas.

El “Punto de Equilibrio” es la cantidad que la empresa necesita
vender para cubrir sus costos variables y fijos en un determinado
periodo. Es un indicador fundamental para controlar el
desempeio de las ventas en los primero meses de operacion.
En el Punto de Equilibrio la utilidad es igual a cero.
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Grafico 12: Punto de equilibrio
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Fuente: Simulador pyme.net. Tecnologia para capacitacion y apoyo al trabajo docente, (2013)

Es una etapa del trabajo con los asesores, especialistas, mentores y tutores, donde se
alcanza un nivel de relacionamiento mds intenso y se trabaja en un ambiente de mayor
confianza. La capacitacién continlda y se intensifica en temas mas especificos para
potenciar conocimientos. En la medida de su aplicacién, la empresa, el emprendedory
su equipo estaran desarrollando capacidades fundamentales para su crecimiento,
encaminando a la empresa a su consolidacion.

Durante la incubacidn, la nueva empresa experimenta todo tipo de necesidades, como
las de financiamiento. Es el momento en que la incubadora de empresas debe orientar
y acompaniar al emprendedor para la busqueda de aliados estratégicos, potenciales
inversionistas y fuentes de captacién de capital semilla.

Recordemos que un Ecosistema Emprendedor tiene oportunidad de desarrollarse cuando
estan presente sus tres componentes: emprendimientos, innovacién y financiacién.

Grafico 13: Evolucidon de la empresa y las fuentes de financiamiento
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Fuente: Grafica obtenida del sitio de la Potenciadora de negocios Octantis de Chile, en base a Cardullo, (1999)
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La duracidon de la etapa de incubacién varia de 12 a 24 meses, en otros casos es hasta
36 meses; de acuerdo al tipo de incubadora de empresas. Durante todo este periodo,
la empresa atravesara diferentes tipos de situaciones y requerira la asistencia del equipo
técnico de la incubadora de empresas, que deberd estar atento para asistirlo
oportunamente. El monitoreo y seguimiento programado, que la incubadora de empresas
debe prestar a las nuevas empresas, en esta etapa es un factor determinante para el
crecimiento sostenido de la misma.

Dependiendo del tipo de emprendimiento, la etapa de incubacidn puede culminar antes
del plazo establecido por la incubadora de empresas y en el caso de emprendimientos
tecnoldgicos donde el desarrollo del prototipo o producto requiera mas tiempo, se podra
extender de acuerdo a los criterios de la incubadora de empresas.

Cuadro 6: Los principales objetivos que la incubadora de empresas debe lograr en la
etapa de Incubaciéon

Principales Objetivos en la Etapa de Incubacidon

1 Ejecutar las estrategias definidas en el plan de negocio.
2 Ajustar y definir nuevas estrategias y planes de accién.
3

Desarrollar y fortalecer habilidades empresariales de los emprendedores.

Cuadro 7: Algunos de los servicios que ofrecen las incubadoras de empresas en la etapa
de Incubacion.

APOYO TECNICO INSFRAESTRUCTURA
¢ Tutoria en la elaboracion del plan de ¢ Uso de infraestructura fisica:
negocio. ¢ Sala de reuniones.
¢ Tutores especializados. ¢ Oficina para emprendedores.
® Asesorias personalizadas. ¢ Sala de Exposicidn.
e Capacitacion en gestion empresarial. ¢ Cocina.
¢ Contactos y enlaces de negocios. ¢ Uso de internet.
e Acompafiamiento en la busqueda de e Acceso a impresion.
la innovacion. ¢ Acceso a fotocopiadora.
® Apoyo en las gestiones de propiedad ¢ Apoyo en gestiones de Secretaria.
intelectual. ¢ Entre otras.

* Apoyo en las gestiones para el soporte
tecnoldgico necesario para desarrollar
el prototipo.

* Apoyo en gestiones para el acceso a
los laboratorios y grupos de
investigacion de la universidad.

¢ Entre otras.

Es la fase en que el proyecto se lleva a cabo y se da seguimiento al impacto real de éste.
Se prospectan cambios y se verifican objetivos. En esta etapa se implementa la planificacién
y se desarrollan de manera real los modelos de trabajo planteados en el plan de negocio
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para las diversas areas de la nueva empresa tales como produccién, mercadotecnia y
recursos humanos.

En la etapa de incubacidén, se ofrecen servicios integrales (tutoria, asesoria, consultoria,
capacitacion, informacidn, orientacion, enlaces de negocios, etc.) para facilitar y guiar
a las empresas en el proceso de implantacién, operacion y desarrollo de la empresa.

Grafico 14: Emprendedores trabajando en una Incubadora de Empresas INCUNA
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Fuente: Foto tomada en las instalaciones de la INCUNA. San Lorenzo, Paraguay, (2014)

3.3.1 Proceso de graduacion de la empresa incubada

Una incubadora de empresas tiene la misién de acompariar al emprendedor hasta la
maduracion de su idea y la consolidacién de su empresa. Sin embargo, se debe tener
cuidado en no mantenerlo dentro de la incubadora de empresas mas tiempo del plazo
establecido en la etapa de incubacion si la empresa ya esta lista para graduarse. Con esto
se pretende que la empresa incubada inicie una nueva etapa en un escenario diferente,
fuera de la estructura y del soporte de la incubadora de empresas.

Si el equipo técnico considera que ha llegado el tiempo de graduarse, sin embargo la
empresa no esta en condiciones de dar el paso, es recomendable establecer un nuevo
plazo y dar oportunidad a la empresa a realizar los ajustes necesarios para la graduacién.

Para ello es fundamental que el emprendedor tenga las reglas bien en claro desde el
inicio mismo de su relacidon con la incubadora de empresas, y sepa de antemano, cual
es el proceso que debe seguir dentro de la incubadora de empresas y como y en qué
momento podra graduarse y abandonar la misma.

Se debe tener en cuenta que no todas las empresas incubadas llegan a graduarse, esto
no debe ser motivo de preocupacién. Los motivos pueden ser diversos, como la fusién
con otras empresas, la interrupcién temporal de sus actividades, oportunidades de
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especializacidn en el exterior, oportunidades laborales a nivel de dependencia y otra
circunstancia probable, el quiebre de la empresa. A este grupo de empresas se los llama
“empresas egresadas” de la incubadora de empresas.

Es frecuente que muchas empresas no logren desarrollarse y no
logren superar el punto de equilibrio a pesar de haber contado
con un mecanismo de apoyo.

Los criterios para la graduacién pueden ser:

a) Tiempo: la incubadora de empresas define el tiempo maximo que una empresa puede
estar dentro de la misma; incluyendo la etapa de Pre-incubacién. En este tiempo se
considera suficiente para que el emprendedor esté entrenado, la idea esté madura y
el producto resultante del emprendimiento haya sido probado en el mercado.

b) Recursos: también se debe asignar un limite a los recursos proveidos por la incubadora
de empresas a la empresa incubada. La misma tendrd acceso a espacio fisico,
infraestructura, maquinarias, servicios, cursos, asesorias, etc., pero siempre es
recomendable definir previamente un limite maximo de utilizaciéon de éstos recursos,
de tal manera que la empresa optimice los mismos y tenga claro hasta qué etapa de
su crecimiento puede beneficiarse de los mismos y en qué momento estard en
condiciones de graduarse de la incubadora de empresas.

c) Crecimiento de la empresa: otro criterio importante son los resultados que la misma
ha obtenido durante la etapa de incubacién. Es necesario determinar en qué momento
una empresa que tiene un crecimiento acelerado, puede graduarse.

Dependiendo de la politica de la incubadora de empresas, en la
etapa de incubacion, las empresas nacientes deben pagar un
canon tanto por su alojamiento como por los servicios recibidos.
Es importante aclarar que en la mayoria de los casos los servicios
de las incubadoras de empresas son subsidiados y los costos que
enfrentan no son los reales del mercado.

3.4 Etapa de Pos-incubacion

El objetivo de la pos-incubacién es consolidar el crecimiento de las empresas incubadas,
a través de consultoria especializada, espacios empresariales y acercamientos a fuentes
de financiamiento, asi como apoyo a sus gobiernos corporativos.

La etapa de pos-incubacion es el periodo donde las empresas graduadas, se instalan
fuera de la incubadora de empresas y dependiendo de la politica de la incubadora de
empresas, este periodo tiene un tiempo determinado. En algunos modelos de incubadoras
de empresas se considera hasta 12 meses el periodo de pos-incubacién. Durante los 12
meses la empresa es analizada en su crecimiento y consolidacion bajo indicadores pre-
establecidos.

Existen casos de incubadoras de empresas que aplican el cobro de un canon a las empresas
graduadas por un tiempo determinado, que puede ser un porcentaje anual de las
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facturaciones o un monto establecido. De esta forma las empresas graduadas retribuyen
parte del servicio percibido en la incubadora de empresas y en este periodo contintan
recibiendo asistencia especializada y otros beneficios.

Generalmente los empresarios de las empresas graduadas son invitados a asesorar a las
nuevas empresas en la etapa de incubacién en calidad de mentores o tutores, como asi
también son invitados a formar parte del comité de seleccidon de las nuevas empresas
a ser incubadas

Los parques cientificos y tecnolégicos, que estan ligadas a incubadoras de empresas
pueden alojar a las empresas graduadas para continuar su consolidacidn, aplicando sus
criterios y condiciones.

Las incubadoras de empresas tecnoldgicas se asemejan en algunos aspectos a los parques
tecnologicos que proveen de un conjunto de servicios compartidos. Pero se diferencian
en un aspecto esencial: en la incubadora de empresas estan por un periodo determinado.
En los parques tecnoldgicos, mientras los clientes paguen por los servicios, la estadia
puede ser muy prolongada.

Grafico 15: Sensibilizacidn, captacidn e incubaciéon de empresas
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Con la consultoria realizada por la incubadora INGENIO a la INCUNA y tomando como
referencias ecosistemas emprendedores de la region, se observé que una incubadora de
empresas, para graduar 6 empresas, debe iniciar un trabajo que puede durar entre 2 a
3 afos. Se estima que se tiene que sensibilizar aproximadamente 2000 emprendedores,
de los cuales tan solo el 10% (200), serdn captados para iniciar la etapa de pre-incubacion,
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tan solo el 10% de los 200 (20) emprendedores ingresaran a la etapa de incubacién, de
los cuales el 50% (10) podran poner en marcha sus empresas y de estos el 80% (8) llegaran
a la fase final de la incubacion, finalmente, seran graduadas el 75% (6) empresas. Segun
lo observado en el grafico.

Para mantener activa una incubadora de empresas, se tendra que realizar diferentes
actividades para sensibilizar y motivar cada afo a los emprendedores y proseguir con los
trabajos de captacién, pre-incubacién e incubacion, asegurando un flujo de emprendedores
gue permita alcanzar los resultados cada afio.

Fuente: INCUNA, resultado de consultoria INGENIO / FOMIN, (2010)
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Servicios de Apoyo de las
Incubadoras de Empresas

La funcidn de cualquier incubadora
de empresas es crear las condiciones
basicas de funcionamiento para las
empresas incubadas.

Ademas de los servicios basicos de
infraestructura las empresas
incubadas reciben una serie de
servicios y beneficios que
potenciaran al emprendedor y el
desarrollo de su nueva empresa. Las
redes de contacto, alianzas con
gremios, plataformas de innovacién
y capacitacion constante, son
algunas de las relaciones que la
empresa incubada puede construir
desde la incubadora de empresas.

M Infraestructura fisica.

- ™ Servicios en las incubadoras de

a e . T

empresas.
™ Servicios operativos.
™ Capacitacion y consultoria.
™ Redes de contacto e informacion
empresarial.
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4.1 Infraestructura Fisica

Para la implementacion de una incubadora de empresas, se debe considerar el disefio
de una estructura edilicia que permita alcanzar los objetivos propuestos, para albergar
y ofrecer a los emprendedores y las empresas un ambiente agradable y seguro que
atiendan las necesidades operativas que se llevaran en ella.

De acuerdo con la Comunidad Europea en su informe final de evaluacién comparativa
de Incubadoras de Empresas, (2002) "la provision de espacio de trabajo es fundamental
para el modelo de incubadora. Existen buenas practicas que proponen una configuracion
mas adecuada de espacio de la incubadora".

Uno de los casos que puede surgir es la adjudicacién de un edificio para el funcionamiento
de la incubadora de empresas. Muchas veces la institucion madre como: universidades,
organizaciones empresariales, municipios, gobernaciones entre otros, entregan un
inmueble en desuso, pero que son espacios que inicialmente fueron concebidos con
otros fines. Por lo tanto hay una inversién de adaptacién para el funcionamiento como
incubadora de empresas. Un edificio podria ser facil de adaptar o no segun el tipo de
emprendimientos que se pretende incubar.

Para ayudar a determinar el tamafo de la estructura de la incubadora de empresas,
primeramente se debe identificar el perfil de las empresas que se incubaran y luego
identificar la infraestructura que se necesita.

Si es una incubadora de empresas de tecnologia de informacién y comunicacién (TIC),
la prioridad son las oficinas de incubados, salas de reunidn y de conferencia. Pero si se
trata de incubadoras industriales y/o de biotecnologia el edificio deberd permitir el
acondicionamiento de elaboracidn o zonas de laboratorios.

Algunos aspectos a observar en el disefio de las instalaciones a ser adaptados para el
funcionamiento de una incubadora son:

e Definir cuantos espacios de trabajo se necesita.

e Calcular el tamafio de cada espacio de trabajo.

e Determinar la infraestructura basica a proveer (teléfono, conexién a Internet, enchufes
eléctricos, etc.)

* Necesidad de areas comunes (sala de reuniones, sanitarios, cocina, comedor, recepcion,
estacionamiento, etc.

¢ Determinar refacciones minimas.

Ademas, es importante formularse las siguientes preguntas:

¢ (Existen riesgos ambientales al operar la incubadora de empresas?

e iPuede la instalacion contar con un mantenimiento facil?

¢ ¢ Cuenta con espacio para expandir?

¢ ;i Cuanto serd la inversidon de la instalacion?

e iHay suficientes espacios comunes?

» (Es seguro el edificio para que los empresarios puedan trabajar de dia y de noche?
¢ ¢{Hay estacionamiento adecuado?
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Grafico 16: Modelo de Instalaciones de una incubadora de empresas
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Fuente: Lyncol Highway Business Incubator

Siempre que los recursos lo permitan, se recomienda que
las incubadoras tengan sus propios edificios, staff y
laboratorio.

4.2 Servicios en las Incubadoras de
Empresas

Los servicios de las incubadoras de empresas tienen un enfoque integral de asistencia
en todas etapas de las incubadoras. En los primeros periodos los servicios son mas
intensos y de acuerdo al grado de madurez de la empresa se prestan servicios mas
direccionados a la necesidad de cada emprendimiento.
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4.2.1 Servicios Operativos

Las incubadoras de empresas ofrecen una serie de servicios operativos.
El objetivo es proveer al emprendedor la comodidad necesaria para
trabajar en un ambiente adecuado y asegurar el acceso a una serie
de servicios bdsicos que permitira llevar un flujo de trabajo constante.

Los servicios basicos ofrecidos generalmente son:

¢ Luz, agua, teléfono, internet, seguridad, limpieza de boxes y areas
comunes.

e Espacio fisico.

e Oficina compartida para Pre-incubados.

e Oficinas para cada empresa incubada.

¢ Sala de reuniones.

¢ Sala de exposiciones.

e Servicio de recepcion y secretaria.

¢ Acceso a laboratorios, bibliotecas virtuales, fincas experimentales.
e Sistema de seguridad.

¢ Acceso 24 horas.

e Casilleros.

e Area de cocina.

e Estacionamiento.

e Centro de impresion y copiado.

e Depdsito.

e Area de eventos.

Grafico 17: Charla de Empresarios y emprendedores en una mesa redonda
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Fuente: INCUNA
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4.2.2 Capacitacion y Consultoria

Las incubadoras de empresas en general, cuentan con programas estandar de
entrenamiento y una agenda de seminarios o talleres. Ademas durante el proceso de
seleccion de la empresa incubada, se identifican aquellos aspectos especificos en los que
cada empresa necesita desarrollar con mayor énfasis en ciertas habilidades empresariales,
gue se dan a través de las consultorias.

La capacitacidn sirve para fomentar una cultura emprendedora de alto valor agregado
gue fortalezca el conocimiento empresarial, para la puesta en marcha de negocios
innovadores y competitivos, maximizando las posibilidades de éxito.

“Dos dreas claves en la formacion de los emprendedores, en el
inicio de la incubacion son, el plan de negocio y marketing y ventas”

A través de la capacitacion y consultoria, se incrementa la cultura emprendedora y
habilidades empresariales, que normalmente estan orientadas en areas como:

Liderazgo.

Trabajo en equipo.

Desarrollo actitudinal.

Creatividad e innovacién.

Desarrollo de modelo de negocio.

Plan estratégico y de negocio.

Gestion juridica y legal.

Gestion contable y tributaria.
Administracion y finanzas.

Gestion de mercadeo.

Gestién de procesos.

Disefo industrial e imagen corporativa.
Propiedad intelectual.

Herramientas de presentacion empresarial.

Es frecuente que en el contrato entre la incubadora de empresas
y la empresa incubada, se deje preestablecido el compromiso
de la participacion en ciertas actividades de capacitacion a las

que son convocadas.

Grafico 18: Servicios de apoyo en las incubadoras de empresas
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4.2.3 Redes de Contacto e Informacion Empresarial

Las redes de contactos e informacidon empresarial son componentes que permiten
promover actividades para fomentar el relacionamiento empresarial y crear vinculos
efectivos, entre emprendedores, empresarios e instituciones.

Dentro de las incubadoras de empresas esta actividad es organizada con el objetivo de
intercambiar informacién y contactos, a fin de promover a las empresas incubadas a
mejorar su gestion, lograr recomendaciones, considerar la posibilidad de colaboracién
mutua, promocionar las empresas, entre otros objetivos. En definitiva, es una herramienta
que se basa en la relacién de confianza, la construccion de redes de influencia y como
mayor valor agregado es incrementar las ventas de las empresas.

alll
Al diseiar eventos con el objetivo de fortalecer las redes de contactos se debe considerar
la regularidad de los encuentros y promocionarlas con tiempo en una agenda dirigida.

El valor afiadido que aporta las incubadoras de empresas al realizar este tipo de encuentros,
aporta una ventaja competitiva respecto a otras empresas a la hora de plantear nuevos
productos y servicios.

Grafico 19: Redes de contacto
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Las modalidades mas utilizadas por las incubadoras de empresas para generar espacio
de contactos son:

e Ferias.

¢ Exposiciones.

e Visitas técnicas.

e Desayunos de negocios.

* Ruedas de negocios.

e Encuentros empresariales.

Algunos beneficios que se logran con la participacién en estos encuentros son:
e Hacer negocios.

* Hacer contactos.

e Lanzar productos.

e Presentar la empresa.

e Conocer reaccion del publico objetivo con relacidn al producto/servicio que se ofrece
 Hacer alianzas con competidores y/o proveedores.

* Promover colaboracién.

e Conseguir nuevos clientes.

e Crear base de datos.

e Fortalecer las relaciones locales o internacionales.

e Adquirir conocimientos sobre alguna especialidad.

e Solucionar problemas.

Se puede organizar el networking empresarial fuera de las incubadoras de empresas, en
otras localidades de tal manera a que en estos lugares puedan participar como invitados
los empresarios, directivos representantes de organizacion empresariales e instituciones
publicas.

Una herramienta para tener una efectiva participacién en eventos de redes de contactos
es el “Elevator Pitch” o discurso del elevador, técnica utilizada ampliamente en el ambito
de los negocios conocida también como “en el minuto de oro”, muy util para realizar
una presentacion precisa y vendedora del emprendedor o la empresa.

Samuel Benzadon, (2013), fundador de Negocios y Networking, asegura que “Siempre
creimos que la empatia y la relacidn personal son muy importantes a la hora de hacer
negocios y es lo que hemos querido conservar”.
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5.1 Plan Estratégico para la
Implementacion de una
Incubadora de Empresas

Como cualquier organizacién la incubadora de empresas necesita tener bien definida su
misidn, su visién, sus objetivos especificos y las actividades programadas a desarrollar.

Todos los elementos estratégicos deben estar alineados con las politicas de la institucion
madre; es importante definirlos de tal manera a transmitir con claridad a todos los
miembros de la organizacién y partes interesadas, el propdsito y el rumbo que pretende
llevar la incubadora de empresas.

Mision

La misién de la
incubadora de empresas
debe establecer
claramente el motivo,
propdsito, fin o razén de

su existencia, debe definir -
qgué hard, para quiény
cémo lo va a hacer. La (
declaracion de la mision

debe estar definida por

los miembros de la
incubadora de empresas

y algunos representantes

de la institucién madre.

Vision

La vision de una incubadora de empresas es la exposicidn clara que indica el rumbo al
gue se dirige, describe lo que pretende construir, considerando los impactos que espera
lograr en el largo plazo.

Valores

Los valores definen el conjunto de principios, creencias, reglas que regulan la gestién de
la organizacion. Constituyen la filosofia institucional y el soporte de la cultura organizacional.
El objetivo basico es contar con un marco de referencia que inspire y regule las relaciones
de la incubadora de empresas tanto interna como externamente.

Estrategias

Las estrategias deben definir cdmo llegar a construir la vision. Atiende la necesidad de
las incubadoras de empresas en desarrollar una ventaja competitiva, creando asi un
diferencial que permita ofrecer una propuesta de valor.

Anidlisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Amenazas (FODA)

El analisis FODA es una herramienta que permite identificar la situacién actual para tomar
decisiones acertadas en varias areas y asi obtener la informacién para disenar planes de
accién que permitan alcanzar los objetivos estratégicos.
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5.2 Plan de Negocio de la
Incubadora de Empresas

e . e A
Antes de iniciar con el disefio de la incubadora de empresas, debemos analizar muchos
factores que determinan si es necesario o no crear una incubadora de empresas. Para
ello es de gran ayuda la realizacidn de un plan de negocio. En la mayoria de las incubadoras

de empresas la fuente principal de financiamiento son los gobiernos, instituciones madres,
universidades publicas y privadas, fundaciones o bancos.

Cuando se trabaja en un plan de negocio es necesario hacerse algunas preguntas claves,

como por ejemplo:

e iQué se va a incubar?

® ;Quiénes seran el publico objetivo?

¢ ¢{Hay lugar para una incubadora de empresas?

e (Se podrd satisfacer la demanda?

e (Cuales serdn las fuentes de financiamiento?

e i Cual serd el plan operativo que asegure la sostenibilidad de la incubadora de empresas
alo largo del tiempo?

e ¢ Cual sera la estructura organizacional?

Dentro del plan de negocio, lo primero que se debe contemplar es realizar un estudio
de mercado para evaluar la factibilidad técnica y econdmica del proyecto “incubadora
de empresas”. Se debera incluir también el recurso humano que requerira la incubadora
de empresas en sus inicios, el concepto de negocio, la oportunidad de mercado, el plan
operativo, el plan de crecimiento, el modelo de financiamiento, el tiempo de incubacién,
el costo del servicio de incubacion vy la estrategia de salida de las empresas incubadas.

Resumen ejecutivo: Ofrece una visién general del proyecto de incubadora de empresas,
presentando el resultado de la viabilidad técnica, econdmica y los impactos sociales que
generaran la implementacién. Es una seccidon que presenta el plan de negocio de la
incubadora y es la ultima parte en redactarse.

Modelo de Negocio: En este punto se presenta el tipo de incubadora de empresas, su
area de accion, etc. La informacion del estudio de viabilidad es fundamental para el
modelo general adoptado por la incubadora de empresas. Gran parte de la organizacion
interna de la incubadora depenera del marco legal por la cual se rige la institucién madre.
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5.2.1 Gestion de Marketing y Comunicacion en la
Incubadora de Empresas

Es una parte esencial del plan de negocio. Establece cdmo se define el mercado objetivo
y su alcance. Las estrategias de segmentacion, las tendencias, la competencia y las
ventajas competitivas de la incubadora de empresas se definen también, ademas de la
mezcla de marketing.

Al igual que todas las empresas, una incubadora de empresas debe estar guiada por el
mercado y centrarse en el publico que tiene la intencién de alcanzar. Esta directriz
establece los pasos utiles en la comercializacidn de una incubadora de empresas para
la comunidad en general. La planificacion de marketing es fundamental para incorporar
aliados estrategicos, retener patrocinadores, atraer candidatos para incubar y alcanzar
el reconocimiento en la sociedad.

Las actividades de relaciones publicas, con base en una vision amplia de las funciones y
valores, son de suma importancia y constituyen una de las principales estrategias para
fortalecer relaciones con su entorno.

La gestion de marketing de una incubadora de empresas estd relacionado con el desempefio

de las actividades esenciales, tales como:

¢ Especificacion de la cartera de servicios que ofrece a sus clientes (incubados y
patrocinadores).

¢ Decisiones sobre los costos de los servicios que ofrece.

¢ Seleccidn de estrategias de productos o servicios que serdn ofrecidos.

® Gestién en la comunicacién interna y externa de la incubadora de empresas.

* Promocidén y prospeccion para la captacién de nuevos emprendedores.

Las principales acciones de gestion de marketing son:

1. La creacion de una marca: Para que la incubadora de empresas pueda contar con una
imagen positiva y reconocida en el mercado, debe crear una marca y posicionarla.

2. Politica de precios. La mayoria de las incubadoras de empresas, cuentan con una
“tasa de incubacion” por los servicios recibidos, basado en el costo por metro cuadrado
de la instalacion fisica utilizada. Como los costos de funcionamiento de la mayoria de
las incubadoras de empresas son subsidiadas, esto puede dar lugar a malos entendidos
con el emprendedor de verlo simplemente como "alquiler barato", y no tener en
cuenta todos los servicios asociados a la incubadora de empresas. Por otra parte, es
importante fijar los precios de todos los servicios ofrecidos por la incubadora de
empresas, por ejemplo, definir las horas hombre del equipo de trabajo, el costo por
hora de tutorias y asistencias técnicas, etc.

3. Prospeccidon de nuevos usuarios de la incubadora de empresas: A fin de que la
incubadora de empresas pueda construir cada vez mayor demanda, debe buscar
nuevos emprendedores de negocios interesados en incubar. Esto serd posible sélo a
través de la difusidon constante de sus propdsitos y logros entre la comunidad local o
regional, entidades profesionales, universidades, etc.

Algunas formas de prospeccién que han traido buenos resultados son:
¢ Organizaciéon de eventos de la comunidad en las instalaciones de la incubadora de
empresas;
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¢ Desayunos de trabajo en las instalaciones.

¢ Participacion de la incubadora de empresas en eventos organizados por otras
instituciones.

¢ Organizacidn de conferencias y seminarios.

4. Promocidn: La incubadora de empresas debe comunicarse regularmente con su
mercado objetivo, divulgar sus éxitos como asi también promocionando a los
emprendimientos incubados. Se debe construir buenas relaciones con los medios de
prensa y utilizar todos los medios de comunicacién posibles. Ademas, la incubadora
de empresas puede producir sus propios materiales de publicidad, en particular las
gacetillas de prensa, generar noticias constantemente, papeleria promocional, etc.

5. Con los inversionistas: La incubadora de empresas debe construir vinculos con
potenciales inversionistas, con el fin de promocionar los emprendimientos incubados
gue necesiten de inversion.

5.2.2 Gestion Operativa en la Incubadora de Empresas

Esta gestion deberia ofrecer una descripcidén detallada sobre el funcionamiento de
incubadora de empresas que permita operar y prestar los servicios. En un plan de negocio,
la descripcién de operaciones esta estrechamente alineada al tipo de incubadora de
empresas y las dimensiones.

o Activos y necesidades materiales

Las necesidades materiales como equipamientos, muebles e insumos para prestar el
servicio deben estar detallados, con sus caracteristicas y de ser posible las cantidades
necesarias para el funcionamiento inicial.

Las necesidades materiales a excepcién de la infraestructura que una incubadora de
empresas debe contemplar para su buen funcionamiento son:

Equipos: computadoras de escritorio y portatiles, impresoras, proyector multimedia,
pantalla, fotocopiadoras, aparatos telefonicos, cdmaras fotograficas y filmadoras,
acondicionadores de aire, equipos de iluminacién. El area de cocina deberia prever
contar con electrodomésticos basicos y utensilios de cafeteria.

Muebles: escritorios, mesas de reunidn, sillas, archivo, estantes, pizarras, papeldgrafos
y otros mobiliarios para dreas como la cocina y los bafos.

Materiales e insumos de oficina: distintos tamafios de papeles para impresiéon y
fotocopiado, carpetas archivadoras, tarjetas personales, tintas blanco y negro o color
para las impresoras, cargas de tintas o téner para fotocopiadoras, elementos de oficina
con presilladora, perforadora, boligrafos, pinceles para pizarras y papelégrafos, cargas
de presilladora, basureros. Otros insumos especificos para realizar las actividades de
capacitacion y consultoria en la incubadora de empresas. La suficiente cantidad de
estos materiales se debera estimar para un lapso de tiempo razonable.

o Procesos internos

Se requiere la identificacion y descripcidn de los procesos claves de la incubadora de
empresas, que defina la forma de gestionar, basados en procesos, entendiéndose esto
como una descripcion de secuencia de actividades orientadas a generar un valor. Cada
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proceso deberd identificar como se inicia y como termina. Como en cualquier
organizacién, todos los procesos estan ligados como engranajes y su buen funcionamiento
permitird alcanzar los objetivos principales y mostrar resultados.

Las incubadoras de empresas necesitan realizar varias actividades, cada actividad
requiere de materiales, personal y lo mas importante, “tiempo”; por esta razén, se
debe identificar los procesos claves y disefiarlos considerando las caracteristicas de la
incubadora de empresas.

Los procesos claves en una incubadora de empresas, se podria identificar a lo largo de
todas las etapas reconocidas globalmente en la incubadora de empresas. Algunos
procesos son:

® Proceso de sensibilizacion.

* Proceso de captacion de emprendedores y empresas nacientes.

* Proceso de consultoria.

* Proceso de organizacién de eventos como cursos, reuniones, presentaciones, etc.
* Proceso de admision de empresas.

* Proceso de asistencia como: asesoramiento por especialistas, tutores o mentores.
* Proceso de evaluaciéon y monitoreo para cada etapa de incubacion.

* Procesos administrativos.

* Proceso de resolucion de conflictos.

* Proceso de comunicacién interna y externa.

o Definicidn del equipo profesional y operativo de la incubadora de empresas

Para definir el equipo humano permanente y opcional para una incubadora de empresas,
nuevamente se debe considerar el tipo, el tamafio y en este caso el flujo de actividades
gue se espera desarrollar en las diferentes etapas de implementacién de la incubadora
de empresas. Considerando que se trata de un tema sensible y presenta caracteristicas
muy especiales, se tratard como un tema independiente en este mismo capitulo.

5.2.3 Gestion Legal y Juridica de la Incubadora de Empresas

Toda incubadora de empresas debe regirse como una empresa legalmente constituida.
Las incubadoras madres como universidades, gremios, gobernaciones o municipios, estan
formalmente y legalmente constituidas. Dentro de estas organizaciones las incubadoras
de empresas se insertan como una dependencia mds. En el caso de una incubadora de
empresas privada o de una ONG, debe estar constituida de acuerdo a las normativas
legales, debe contar con un estatuto o constitucidn o dependencia, segun sea la figura
gue se ha decidido durante el disefio de la misma.

5.2.4 Gestion Financiera

Probablemente la cuestion mas delicada en el plan de negocio de la incubadora de
empresas es la definicion de esta gestion. Resolver la manera de sostener financieramente
el funcionamiento de una estructura que requiere inversiones, capital operativo y demanda
un gasto fijo mensual, definitivamente es una ecuacién muy delicada que en gran medida
dependera de la voluntad politica de las organizaciones madres. En un plan de negocio
para la incubadora de empresas se debe abordar y definir los siguientes puntos:
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Financiamiento e inversiones

Esto permite la anticipacién de los requerimientos financieros a corto y mediano plazo.
En esta seccidn del plan se debe aclarar las necesidades de inversion en activos fijos para
la construccidn o adecuacion de la infraestructura fisica de la incubadora de empresas.
Estas inversiones deben ser valorizadas considerando su funcionamiento y deben ser
disefiadas con estrategias factibles de fuentes de financiamiento.

Ingresos y egresos

Como todas las empresas, una incubadora de empresas tiene ingresos y gastos. La logica
de los negocios dice que los ingresos deben ser mas que los egresos, a pesar que esto
no asegura una utilidad razonable para evaluarla como empresa rentable o deficitaria.

En el caso de las incubadoras de empresas, partimos del punto
que ellas son deficitarias. Estas dependencias no podrian
implementarse sin el soporte financiero de las organizaciones
madres. Por lo tanto, un objetivo realista con respecto a los
resultados, estaria alrededor de convertirlas en organizaciones
economicamente sostenibles.

Algunos de los “ingresos” provienen de las tasas de incubacién que pagan los
emprendedores que estan en incubacidn, que generalmente son subsidiadas. Los aportes
voluntarios de organizaciones que apoyan la cultura emprendedora, donaciones y la
principal fuente que permite el funcionamiento permanente de la incubadora de empresas
es el aporte de la institucion madre.
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Los “egresos”, deben ser identificados y clasificados en costos operativos y costos fijos
y considerar los egresos que pudieran ser necesarios para impulsar proyectos o programas
internos que demanden compromisos financieros no contemplados en el presupuesto
normal de la incubadora de empresas.

En consecuencia, la gestidn financiera consiste en la planificacion, la supervisién y control
de los fondos de la incubadora de empresas, ya sea formado con fuentes de generacidn
propia, aportes externos o la fuente de la institucion madre.

5.3 Estructura Organizativa

La organizacién interna de una incubadora de empresas debe reflejar los objetivos
establecidos, la cantidad y calidad de su equipo humano es un factor determinante en
los resultados esperados.

Como toda organizaciéon o empresa se debe establecer el disefio de una estructura
organizativa que se ajuste al momento, la realidad, contexto, disponibilidad de recursos
y tipo de incubadora de empresas a implementar.

Al iniciar una incubadora de empresas, se debe conformar una estructura sencilla pero
indefectiblemente profesional. Suele ser normal que al inicio los miembros sean multi
funcionales, en el caso de los profesionales se debe buscar potenciar las capacidades de
docentes y asesores empresariales, con posibilidades de dar las orientaciones bdsicas en
todas las lineas de gestion de una empresa en etapa de nacimiento. Con el tiempo se
deben integrar y potenciar el equipo profesional buscando proveer conocimientos y
experiencias especificas en dreas concretas como gestién comercial, organizacion,
produccion y administrativas—financieras.

El recurso humano de la incubadora de empresas, por lo general esta conformado por
un pequefio equipo de profesionales de alto desempefio. Este equipo debe estar bien
capacitado y tener dedicacién completa en la gestidn que realizan.

Uno de los rubros en la que no se debe ahorrar recursos econdmicos es en la capacitacion
del personal. Al tratarse de un equipo pequefio es necesario que tengan conocimientos
en varias areas. Todo lo que se pueda hacer en formacién redundara en un mejor servicio
a los emprendedores.

Es muy importante que el equipo también se desarrolle y crezca personalmente y
profesionalmente para mejorar la calidad del servicio.

Asi como se recomienda que los emprendimientos incubados tengan una persona
dedicada a tiempo completo a sus proyectos empresariales/empresas, también las
incubadoras de empresas deben contar con un staff dedicado a tiempo completo, evitando
los “part time” (medio tiempo) ya que por la naturaleza de su funcién, es necesario
contar con los recursos humanos en el horario laboral completo e inclusive, a veces se
requiere la participacion en actividades en horarios extra laboral.

Fuente: Manual de incubacién INGENIO / BID /FOMIN, (2011).
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Grafico 20: Modelo de organigrama para una incubadora de empresas
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El drea técnica es el corazdn de una incubadora de empresas, es necesario contar con
unidades de apoyo donde se desarrollen actividades especificas para la implementacion
de servicios a sus empresas nacientes.

Algunas de las unidades que componen el area técnica son:
¢ Unidad de planificacién y proyectos.

¢ Unidad de capacitacidén y organizacién de eventos.

¢ Unidad de consultoria y asistencia técnica.

¢ Unidad de sensibilizacion y captacion.

¢ Unidad de Pre-incubacion.

e Unidad de Incubacioén.

e Unidad de Pos-incubacion.

e Unidad de relaciones interinstitucionales.

¢ Unidad de captacion de fondos.

5.4 Indicadores de Gestion para la
Mejora Continua

Implementar indicadores de gestion en una incubadora de empresas, requerird ordenar,
definir y sistematizar actividades orientadas a objetivos bien especificos y medibles a
través de indicadores de gestion. Un buen plan estratégico definird gran parte de estos
indicadores.

Un control programado en el avance de las iniciativas que apuntan a alcanzar metas
relacionadas con este plan estratégico, proveera de los insumos necesarios para realizar
los cambios oportunos antes que sea muy tarde.
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Los indicadores pueden cambiar con los afios ya que al inicio las prioridades de una
incubadora de empresas son diferentes y en la medida que se va implementando las
diferentes etapas, las necesidades y los objetivos se van modificando.

Algunos indicadores utilizados en las evaluaciones de gestién de las incubadoras de
empresas son:

a. Indicadores establecidos para evaluar el buen desempeno de las incubadoras de
empresas, son:
¢ Cantidad de empresas graduadas.
¢ Cantidad de empleos generados.
¢ Volumen de facturacidn global.

En la medida que las empresas graduadas van ganando éxito en el mercado, la
incubadora de empresas va mejorando su posicionamiento.

b. Indicadores para evaluar incubadoras de empresas mas avanzadas y con mas afos de
funcionamiento, cuentan con un modelo de gestidn que permite alcanzar una mejora
continua, y a través de ellas, realizan transferencias de buenas practicas.

Grafico 21: Indicadores aplicados para evaluar los resultados de una incubadora de

empresas
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Fuente: Obtenido del manual de Implementacidn del Modelo Piloto de Medicidn de Desempeiio y Mejora
de Incubadoras de Negocios Chilenas, (2008)

5.5 Financiamiento y Sostenibilidad
de las Incubadoras de Empresas

Las incubadoras de empresas afrontan la paradoja de que su objetivo es ayudar a que
los nuevos emprendimientos alcancen la rentabilidad en el menor tiempo posible, sin
embargo, en la mayoria de los casos conocidos, las incubadoras de empresas son
deficitarias.
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Cuando una institucidn madre apuesta a implementar una incubadora de empresas,
debe asumir desde el comienzo los compromisos financieros de su funcionamiento y
tener claro que sera una unidad deficitaria por un buen tiempo.

Es por eso que para la creacidén de una incubadora de empresas, la presencia de las
diferentes instituciones de apoyo del gobierno son cruciales. Otras fuentes que
normalmente estan presentes al inicio como fondos complementarios son los provenientes
de fundaciones, agencias de cooperacion y otras instituciones.

Los resultados de una incubadora de empresas no se miden
unicamente por la generacion del valor economico, la razon
principal de su implementacion radica en los impactos sociales
que en consecuencia genera la creacion de una empresa,
generacion de empleos y riquezas que se distribuyen
principalmente en la zona en la que operan. Otro valor no menos
importante representa el desarrollo de empresas que no impacten
negativamente el medio ambiente y que tengan una vision
responsable de la dimension ambiental desde su concepcion.

Una incubadora de empresas puede ser operada con distintas modalidades de
financiamiento y de generacién de ingresos, segun los tipos de servicios ofrecidos y segun
el grado de participacidn de la incubadora de empresas como socias accionarias en las
empresas incubadas, podrian generar ingresos en concepto de utilidades y patentes.

5.5.1 Modalidades de Financiamiento de las Incubadoras
de Empresas

Se puede clasificar en tres modalidades principales de financiacion de una incubadora
de empresas, haciendo la salvedad de que lo ideal seria una combinacién de todas:

a) Modalidad de financiacion con fondos de una institucion madre o patrocinante.
b) Modalidad de financiacion con fondos concursables.
c) Modalidad de financiacion con fondos propios.

Modalidad A = La incubadora de empresas se financia con una instituciéon madre o
patrocinante.

Esta modalidad es la mas utilizada, principalmente en los inicios de una incubadora de
empresas, que generalmente forma parte de la institucién “madre” que es la proveedora
de los fondos necesarios para el funcionamiento minimo de la incubadora de empresas.
Es asi que generalmente las incubadoras de empresas son parte de una universidad, de
una fundacién, de una institucién publica o incluso, de una empresa privada.

Son las universidades las que mads han incursionado en este tema, principalmente por
la conviccidn de la necesidad de acercar la academia al mundo empresarial y laboral,
ademas de la oportunidad competitiva de tener en el seno de la universidad, recursos
humanos e infraestructura que pueden impulsar investigaciones que luego se conviertan
en productos comercializables con alta ventaja competitiva. En Paraguay, algunas
universidades nacionales y privadas, han desarrollado incubadoras de empresas, como
mecanismo de respuesta a la falta de empleos y a la importante labor de articularse con
el mundo empresarial.
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Ademas de las universidades que actuan de patrocinadores de las incubadoras de
empresas, también las Organizaciones de Sociedad Civil (OSCs) suelen tener interés en
contar con una incubadora de empresas, principalmente aquellas que se dedican al apoyo
empresarial o a la generacidn de fuentes de trabajo.

En cuanto a la dependencia financiera de la institucion madre, se recomienda siempre
gue la misma vaya decreciendo en la medida que la incubadora de empresas se posicione
y ofrezca una gama de servicios que genere ingresos. Esta posicion dependerd
principalmente por decisiones politicas de la institucion madre.

Cuadro 8: Muestra de evolucidon decreciente anual del nivel de patrocinio a las
incubadoras de empresas

Fondos patrocinados 80% 70% 60% 50% 40%
. Fondos propios 20% 30% 40% 50% 60%

Modalidad B = La incubadora de empresas se financia con fondos externos concursables.

Esta es otra opcidn de financiacién de una incubadora de empresas. Existen diversas
agencias de cooperacion internacional y agencias de financiacion del gobierno que
ofrecen fondos a incubadoras de empresas para la mejora de su competitividad.

Sin embargo, es recomendable que esta fuente de financiacidon sea un complemento a
las demas fuentes de financiamiento y que no se dependa exclusivamente de ella, dada
la incertidumbre en la obtencidn de la misma, ya que puede estar sujeta a multiples
variables fuera del control de la incubadora de empresas, especialmente teniendo en
cuenta la especificidad en los rubros que se financian por medio de estos fondos, que
generalmente apuntan a gastos de capital y no a gastos corrientes u operativos.

Considerando la salvedad anterior, estos fondos pueden ser de mucha utilidad para el
crecimiento y posicionamiento de una incubadora de empresas, pues, combinados con
las demas fuentes de financiamiento, puede otorgar la posibilidad de realizar acciones
concretas que iran fortaleciendo la misma El acceso a estos fondos estara sujeto a la
capacidad de su equipo profesional, para elaborar proyectos interesantes que cumplan
con todos los requerimientos de la institucion financiadora.

Modalidad C = La incubadora de empresas se financia con fondos propios generados
por medio de los servicios ofrecidos.

Esta es la modalidad de financiamiento mas recomendable, sin embargo, como se dijo
anteriormente, una combinacién de las tres modalidades es una necesidad, principalmente
en los primeros afios de funcionamiento de la incubadora de empresas y hasta que ésta
se fortalezca en el mercado.

Los ingresos se ven incrementados con la entrega de diversos servicios a la comunidad
empresarial en forma abierta (consultoria, asistencia técnica, seminarios y charlas, cursos
de capacitacién, etc.), permitiendo que las incubadoras de empresas de tamafio menor
también puedan alcanzar su punto de equilibrio.
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Otra opcidn de financiacién propia, es que la incubadora de empresas opere adquiriendo
participacion (accionaria o por la via de licencias de patentes) en las distintas empresas
incubadas. La inversién en dichas empresas incubadas se puede materializar ya sea
asociandose con los incubados, apoyando en el financiamiento y/o en la direcciéon del
negocio, o bien estableciendo fondos de capital semilla propios de la incubadora de
empresas para el financiamiento directo de algunas empresas.

Las instituciones patrocinadoras deben estar dispuestas a financiar el funcionamiento
de la incubadora de empresas por un periodo de tiempo, que permita generar impactos
en los resultados estratégicos. Seria conveniente que la incubadora de empresas vaya
recibiendo en forma anual las utilidades que le correspondan por cada empresa donde
tenga participacion accionaria, de modo que se recuperen los montos invertidos.

Cuando se opta por este modelo, al seleccionar un emprendimiento a incubar, se apuesta
por su equipo gerencial, a quién le corresponde fortalecer la empresa incubada y
consolidarla una vez que esta graduada.
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Caso: La Incubadora de
Empresas de la Universidad
_ Nacional de Asuncion (INCUNA)

Fuente: Fachada de INCUNA

La Incubadora de Empresas de la
Universidad Nacional de Asuncion
(INCUNA), surge de la necesidad
de contar con un sistema de apoyo
integral a los emprendedores de
la comunidad universitaria,
interesados en implementar sus
ideas de negocio o proyectos de
empresas tanto en la creacidn,
como en la consolidacién de las
mismas. La INCUNA, al contribuir
a la generacién de empresas
innovadoras y/o de base
tecnoldgica, estard brindando un
importante impulso al desarrollo
nacional.

El propdsito de la INCUNA es la
promocion de la investigacion
aplicada de estudiantes de grado
o posgrado, de docentes e
investigadores de la Universidad
Nacional de Asuncién (UNA), e
impulsar la puesta en marcha de
emprendimientos innovadores y/o
de base tecnoldgica, brindando a
los emprendedores la capacitacion
y asistencia necesarias, desde la
gestacion del proyecto de empresa
hasta la consolidacion de la misma,
minimizando de esta manera el
riesgo de fracaso de las empresas
incubadas.
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6.1 Definicion Estratégica de la
INCUNA

La INCUNA tiene como:

Vision: Ser la principal referente en incubacion de
empresas a nivel nacional.

Mision: Captar ideas de negocios y albergar
emprendimientos empresariales, para asistirles en la
conformacion de empresas innovadoras y/o de base
tecnoldgica, dotdndolas de herramientas para el éxito
y su sostenibilidad.

Los objetivos de la INCUNA son:
¢ Desarrollar la cultura emprendedora.

¢ Brindar servicios de apoyo para la generacion, desarrollo y consolidacién de empresas
innovadoras y/o de base tecnoldgica.

* Promover la creacién de empresas que contribuyan al aumento de la competitividad
de los clusteres y cadenas productivas nacionales y al desarrollo nacional sustentable.

e Facilitar el acceso de las empresas incubadas a los potenciales aportantes de capital
semilla, capital de riesgo y oferentes de créditos en condiciones favorables.

Para la atencidn a las empresas pre-incubadas e incubadas, la INCUNA ofrece un ambiente
propicio, donde las ideas y proyectos empresariales puedan transformarse en
emprendimientos productivos.

La INCUNA esta dirigida a:

Estudiantes, docentes, investigadores y egresados de la Universidad Nacional de Asuncidn,
asi como a emprendedores en general, que cuenten con una idea de negocio o proyecto
de empresa innovadora y/o de base tecnoldgica.

La INCUNA alberga empresas innovadoras y/o de base tecnoldgica cuyos productos,
servicios o procesos identifiquen uno o varios componentes innovadores o hayan sido
generados a partir de resultados de investigaciones aplicadas y/o andlisis de mercados,
trabajos de grado o tesinas, en los cuales la tecnologia representa un alto valor agregado.
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6.2. Estructura Organizativa de la
INCUNA

La INCUNA es una dependencia de la Direccidon General de Extension Universitaria, que
fue inaugurada el 19 de agosto del 2009. Ver como dice en la web esta parte

Grafico 22: Organigrama de la INCUNA
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El equipo técnico de la INCUNA estd conformado de la siguiente manera:

Direccién: Ana Luba Yakusik S.
Area Técnica: Adalberto Oviedo

Sady Cdceres de Flores
Area Gestién Administrativa: Maria del Pilar Fontclara Fernandez
Area Marketing: Kengo Takai (Voluntario JICA)
Secretaria: José Caceres M.

Lytton Smead Negrete
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6.3 Proceso para el Ingreso a la
INCUNA

Para ingresar a la INCUNA, se pasan por las siguientes 4 etapas:

Grafico 23: Procesos de incubacion en la INCUNA
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6.3.1 ETAPA 1: Sensibilizacion y motivacion

Es la etapa donde se realizan actividades de sensibilizacién y capacitacion y esta orientado
con mayor inclinacién a los ultimos semestres de las carreras de las facultades, a los
docentes, investigadores y funcionarios de la UNA. En esta etapa, se fomenta la motivacién
a los estudiantes para que puedan identificar un tema de tesis o un proyecto de investigacion
y puedan relacionar con el proyecto empresarial, con el apoyo del equipo técnico de la
INCUNA. Asi también, se ofrecen tutorias personalizadas para que los potenciales
emprendedores puedan identificar la idea de negocio.

La INCUNA trabaja muy de cerca con los docentes de la materia de Emprendedorismo
Il “Plan de Negocio”, donde la intencién es fomentar a los estudiantes a desarrollar su
idea de negocio y plasmarlo en un Plan de Negocio que le facilite su ingreso en la siguiente
etapa en la INCUNA. También, se estimula la relacién de negocios entre el estudiante y
el docente o investigador, de manera a que el proyecto empresarial pueda surgir de una
articulacion entre ambas partes y de esta manera se genera el “Spin-off universitario”,
y se estimula que la facultad o centro de investigacion, pueda tener una participacion
activa a través de este proyecto y con la intencién de generar empresas innovadoras
desde la universidad.

En esta etapa se incentiva a los emprendedores que puedan identificar un aliado o socio
empresarial. Esta etapa no tiene un plazo de finalizacién, ya que depende de la actitud
y proactividad del emprendedor.
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Algunos cursos que la INCUNA desarrolla en la etapa son:

- Talleres motivacionales para la identificacion de las ideas de negocios.

- Introduccidn a la generacidon de modelos de negocios por el método Canvas.
- Negocios que llegan lejos.

- Caja de heramientas para emprender.

- Taller de liderazgo.

- Taller de creatividad.

6.3.2 ETAPA 2: Pre-incubacion

En esta etapa, la INCUNA pre-incuba a emprendedores por un tiempo maximo de 6
meses y no tiene costo por los servicios recibidos. Puede existir el caso donde el
emprendedor demuestra una proactividad y una madurez del desarrollo del
emprendimiento, por lo que el equipo técnico de la INCUNA puede recomendar que el
emprendedor pase a la siguiente etapa para proseguir con el desarrollo del
emprendimiento.
Para ingresar a la etapa de pre-incubacién, el emprendedor debe presentar a la INCUNA
un “Perfil de idea de negocio” y un “Lienzo Canvas”, formatos establecidos y proveidos
por la INCUNA. En estos dos formularios se observa la idea de negocio vy la factibilidad
del emprendimiento. En el caso de que la idea de negocio cumpla los requisitos de la
INCUNA, se firma con acuerdo con el emprendedor, donde se estipula los servicios
ofrecidos por la incubadora de empresas y el plazo de apoyo en esta etapa.
Los servicios que la INCUNA ofrece en esta etapa son:
e Asistencia técnica para la elaboracién del Plan de Negocio.
¢ Sala comun para trabajar en el desarrollo de su Plan de Negocio.
e Se analiza el FODA del emprendimiento.
* Apoyo para la elaboracién de planificacidn estratégica
e Servicios basicos como ser: agua, luz, internet, teléfono, sala de reuniones y sala de
exposicion.
¢ Capacitaciones en gestidon empresarial.
e Apoyo para la participacidn en concursos, talleres, exposiciones nacionales y/o
internacionales.
¢ Apoyo en la definicidn de la figura juridica y apoyo en el proceso de formalizacién.
Para evaluar el avance del emprendimiento, la INCUNA realiza una evaluacion trimestral,
teniendo en cuenta varios hitos que debe cumplir el emprendedor, de esta manera se
da el seguimiento al emprendimiento y se incentiva a realizar todas las actividades
establecidas para esta etapa.
El principal objetivo de la pre-incubacién es ofrecer apoyo a los emprendedores, para
gue transformen sus ideas de negocios en un Plan de Negocio que le permita conocer
la potencial rentabilidad y factibilidad de sus ideas. La gran contribucién del proceso
de pre-incubacion, es garantizar que las empresas que ingresan a la etapa de incubacion,
estén listas para desarrollarse.
Algunos cursos que la INCUNA desarrolla en la etapa de pre-incubacién son:
e Concurso de Ideas de Negocios.
e Curso Generaciéon de modelos de negocios por el método Canvas.
e Curso de Elaboracién de Plan de Negocio.
Luego de completar los 6 meses de pre-incubacion y de haber recibido la tutoria por
parte del equipo técnico de la INCUNA, el emprendedor presenta su Plan de Negocio
a la INCUNA y el equipo técnico evalua si el Plan de Negocio esta desarrollado y se
observa la viabilidad, se invita al emprendedor a ingresar a la etapa de incubaciéon y
solicita formalmente su postulacién para ingresar a la etapa de incubacion.
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6.3.2.1 Proceso de validacidon del Plan de Negocio a través del comité de evaluacién de
proyectos
La INCUNA cuenta con dos procesos de validacion del emprendimiento:

1. INCUNA forma un Comité de Evaluaciéon de Proyecto conformado por 2
docentes/empresarios con conocimiento y experiencias en el area de marketing,
Plan de Negocio y en el area relacionado al producto o servicio del emprendimiento.
Los miembros del Comité analizan el Plan de Negocio del emprendimiento, en base
a criterios y puntuaciones establecidos por la INCUNA. El Plan de Negocio debe
alcanzar una puntuacion minima de 70%, para pasar a la siguiente etapa.

2. INCUNA convoca al emprendedor a una evaluacion psicoldgica. En este proceso,
el objetivo es realizar una evaluacién de las caracteristicas emprendedoras personales
del emprendedor y de esa manera medir su maduracion, inteligencia emocional
y convertir sus debilidades en fortalezas.

6.3.2.2 Proceso de seleccion del proyecto para incubar

Posterior a estas evaluaciones, la INCUNA convoca al emprendedor a defender su Plan
de Negocio ante el Comité de Seleccion de Proyectos que estd conformado por un minimo
de 5 docentes profesionales de la UNA nombrados por resolucién y que son convocados
por la incubadora de empresas cada vez que existan emprendimientos a ingresar en la
etapa de incubacién. En este proceso, los miembros del Comité analizan al emprendedor
y consideran las evaluaciones del Comité de Evaluacion de Proyectos y de la evaluacién
psicoldgica. Este Comité también realiza sus evaluaciones en base a criterios y puntuaciones
establecidos por la INCUNA. Finalizada la puntuacién, el Comité de Seleccién de Proyectos
elabora un acta de la reunién indicando las puntuaciones obtenidas por cada
emprendimiento. En esta acta, el Comité recomienda al Rector de la Universidad Nacional
de Asuncidn firmar el contrato de incubacidén con los emprendedores de los
emprendimientos que hayan superado los 70%. Aquellos emprendimientos que no
alcanzan el puntaje minimo requerido son recomendados a seguir madurando la idea de
negocio o modificarla, evitando un potencial fracaso.

A continuacién se detalla los criterios de evaluacién que deben calificar los miembros
del Comité de Seleccidn de Proyectos:

Cuadro 9: Criterios de evaluacidn establecidos para la incubacién

Criterios de Evaluacion

1. Produccion de nuevos bienes o servicios (innovacion tecnoldgica).
2. Potencial de generacidn de puestos de trabajo.

Grado de impulso al desarrollo de Clusters y Cadenas Productivas por la provisién
de productos/servicios necesarios.

Grado de contribucion a la atencién de necesidades nacionales.
Sustitucion de importaciones.

Potencial de exportacion de productos y/o servicios.
Proteccion y/o mejoria del ambiente.

Incorporacién de criterios de Responsabilidad Social.

Integracion a las areas de competencia de las Facultades y Centros de Investigacion
de la UNA.

10. Grado de sostenibilidad del proyecto empresarial.
11. Recursos necesarios para el desarrollo de la empresa en su etapa inicial.

12. Recursos econémicos necesarios para el desarrollo de la empresa en su etapa
inicial.
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Esta planilla arroja un resultado, donde la ponderacién minima que debe tener cada
emprendimiento es del 70%, y es evaluado por cada miembros del Comité de Seleccion
de Proyectos.

6.3.3 ETAPA 3: Incubacion

En esta etapa, el emprendedor firma un contrato con el Rector de la UNA y la Directora
de la INCUNA, donde se establecen derechos y obligaciones del emprendedor y su
emprendimiento en su etapa de incubacién. Durante la incubacién, la empresa incubada
se somete a una evaluacion cuatrimestral por parte del equipo técnico de la INCUNA a
fin de medir la evolucidn de la empresa durante su incubacidén y apoyarlas en el
cumplimiento de los hitos establecidos para su crecimiento.

En esta etapa, se ofrece a los emprendedores la infraestructura de la incubadora de
empresas, el soporte estratégico y gerencial, necesarios para la estructuracion y
organizacion empresarial a un costo accesible. El propdsito, es crear las condiciones
favorables para el acceso al mercado, el crecimiento y consolidacion de la nueva empresa.

A partir del primer mes de la etapa de incubacidn, la empresa abona una tasa de
incubacién mensual, por el usufructo de los servicios que recibe de la INCUNA. Cuenta
con la modalidad de incubacion intra y extra muro, asi también cuentan con los siguientes

servicios:

Cuadro 10: Incubacién intra muro y extra muro

Servicios operativos Servicios de apoyo empresarial

Oficina individual para cada emprendimiento
incubado intra muro con servicios de energia
eléctrica, agua, teléfono, internet, seguridad y
limpieza de oficinas.

Areas comunes para los emprendimientos
incubados intra muro: Sala de reunion, sala de
empaquetado, cocina, bafios y estacionamiento.

Servicio de recepcion y secretaria. Registro de
mensajes. Fotocopias.

Exposicion de material promocional en sala de
recepcion.

Facilitacion del acceso a la infraestructura de
investigacion en la UNA y otras instituciones.

Facilitacion de acceso a laboratorios y bibliotecas
fisicas y virtuales y fincas experimentales de la
UNA.

Otros servicios ofrecidos en el campus de la UNA:
restaurantes, cyber café, canchas de deporte,
parques, guarderia, salén auditorio, enfermeria,
banco, cajero automatico, correo, etc.

Asistencia técnica a los emprendedores en sus
emprendimientos.

Capacitacion para presentarse ante posibles
inversionistas.

Consultorias y asesorias en temas especificos y
especializados.

Capacitacion en gestion empresarial y otros cursos
de emprendedorismo.

Facilitacion de redes de contactos.

Apoyo estratégico para acelerar el crecimiento
del emprendimiento incubado.

Apoyo en la promocion y difusion de sus
productos/servicios a nivel nacional e
internacional.

Apoyo en el establecimiento de su imagen
corporativa, plan de marketing y monitoreo de
la evolucién de la empresa, entre otros servicios
segun la necesidad de cada caso.

Observacion: La incubacion extramuro no recibe la oficina propia.

En cuanto al acompafiamiento que se realiza, se enfatiza en: la asistencia técnica
especializada, capacitaciones especificas en gestion empresarial, gestiones para la
obtencion de capital semilla o préstamos, seguimiento a la evolucidén de la empresa,
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apoyo a la elaboracién del prototipo del producto y/o servicio, transferencia de
conocimientos para acelerar el crecimiento, red de contactos, entre otros.

Al final de esta etapa de incubacidén, la empresa debera estar preparada para migrar a
su sede definitiva, y para ello la empresa debe establecer dentro de sus costos fijos, el
costo de alquiler de su futura ubicacidn. Para facilitar esta migracién, la INCUNA establece
un sistema de pagos de tasas de incubacidn creciente aifo a afio. De esta manera, la
empresa recibe en el primer afio mas asistencia y capacitacion por una tasa de incubacién
mas baja y gradualmente el servicio disminuye y la tasa de incubacion aumenta.

Algunos de los cursos que la INCUNA desarrolla para los emprendedores en esta etapa

de incubacion son:

e Curso de Contabilidad para No Contadores.

e Curso de Administracion para MiPyME’s.

e Curso de Gestion de Calidad.

e Curso de Trabajo en Equipo.

e Taller sobre “Elevator Pitch” (o Discurso del Elevator).

e Curso sobre Adaptacion de productos/servicios y gestion para el acceso a mercados
externos.

e Curso especializado segun la necesidad del emprendimiento.

La INCUNA cuenta con una herramienta de medicién que permite evaluar la gestion,
crecimiento y maduracion de la empresa incubada, que permite identificar si estd apto
para graduarse. Esta evaluacién se realiza cuatrimestralmente y se observa la maduracion
en 5 aristas esenciales: emprendedor, capital, producto/servicio, mercado y gestion. Para
graduarse la empresa y emprendedor deben cumplir los hitos que estan establecidos en
cada arista y segun la maduracidn, se invita a la graduacion.

Grafico 24: Indicadores para evaluar la gestion de las empresas incubadas
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6.3.3.1 Proceso de graduacion

Este proceso consta de una evaluacién en la mitad del tercer afio de incubacidn, donde
se evalua si la empresa y el emprendedor han cumplido con los hitos establecidos dentro
de esta etapa, y se observa la maduracidn o no de la empresa.

Se tiene 3 situaciones:

1. Si la evaluacién es positiva, y se constata el avance en el desarrollo de la empresa, la
empresa ya esta apta para graduarse de la INCUNA.

2. Si la evaluacidén es negativa, y la empresa aun no esta apta para salir al mercado sin
el apoyo de la incubadora de empresas.

Las razones a la ultima situacion pueden ser:

¢ La empresa debe desarrollar un producto tecnoldgico y el prototipo es muy complejo.
¢ Los emprendedores no han cumplido con todos los hitos establecidos por la INCUNA.
¢ Los emprendedores no han avanzado con sus actividades durante la etapa.

3. Egresos: es considerado cuando la empresa no cumple el tiempo de incubacién y sale
de la incubadora de empresas antes de graduarse.

A pedido del emprendedor, la INCUNA puede considerar la continuacién de su permanencia
por un periodo a ser establecido o definitivamente debe egresar de la incubadora de
empresas.

6.3.4 ETAPA 4: Pos-incubacion

Esta etapa consiste cuando la empresa se gradua de la INCUNA. El emprendedor, aporta
a la UNA un pequefio porcentaje de sus utilidades por un periodo de tiempo. Este aporte
representa una retribucién de la empresa incubada por los servicios ofrecidos por la
incubadora de empresas durante los afios de incubacion. El mecanismo de pago del
aporte de pos-incubacion es establecido en el contrato.

La INCUNA permanece por un periodo de tiempo, asistiendo a las empresas graduadas
para crecimiento y consolidacién.

Grafico 25: Emprendedores de la INCUNA

Fuente: Imagenes de emprendedores de la INCUNA
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6.4 Consolidacion de Relaciones
Institucionales

La INCUNA también incentiva a sus emprendedores a participar en concursos nacionales
e internacionales, en exposiciones, en ruedas de negocios, en pasantias y visitas técnicas
nacionales e internacionales. Incentiva a que los emprendedores se asocien a gremios
empresariales.

Paralelamente, la INCUNA integra diferentes gremios empresariales:

1. Socia fundadora de la Asociacién Paraguaya de Incubadoras de Empresas y Parques
Tecnoldgicos (INCUPAR).

2. Socia fundadora de la Red de Incubadoras de Empresas del Conosur (REPABI), integrado
por Paraguay, Argentina, Brasil y Uruguay.

3. Red Latinoamericana y del Caribe de Incubadoras de Empresas (REDLAC).
4. Red de Universidad-Empresa de América Latina, el Caribe y Europa (RED-Alcue).

5. Mesa Joven Empresarial y Mesa de las TICs de la Red de Inversiones y Exportaciones
(REDIEX) del Ministerio de Industria y Comercio.

6. Conformacion de la comision para la elaboracion de la ley y reglamento de MiPyMEs.

6.5 Consideraciones Generales de
la INCUNA

Desde su creacién, la INCUNA, cuenta con una base de datos de todos los emprendimientos
y emprendedores que han pasado por la incubadora de empresas en las diferentes etapas
y actividades. Constantemente da seguimiento a los que no continuaron el proceso, de
manera a poder mantenerlos actualizados y puedan contar con el apoyo de la incubadora
de empresas cuando estén listos de retomar su proyecto empresarial o su idea de
negocios. Las estadisticas internacionales indican que la mayoria de los emprendedores
emprenden entre los 30 a 40 afios o cuando culminan su carrera de grado.

Algunos emprendedores piensan que para crear una empresa es facil,
pero para ello debe dedicarle el tiempo necesario. No existe el empresario
de medio tiempo, empresario aficionado o empresario de fin de semana.
Si el emprendedor no planifica y orienta su vision a su emprendimiento,
la incubadora de empresas no podra asegurar su éxito.

Actualmente la INCUNA esta impulsando la creacién de un Comité de Angeles Inversionistas
gue pueda ser la solucién al capital que se necesita para crear y potenciar la empresa.

Paralelamente, la INCUNA capacita y prepara a los emprendedores incubados a presentar
y vender su empresa a inversionistas.

Es necesario contar con un sistema de apoyo de capital semilla o capital inicial, para los
emprendimientos nacientes, ya que se observa que es un componente fundamental para
que los emprendedores puedan emprender. Es de ahi, que la INCUNA impulsé la iniciativa
de construir el Ecosistema Emprendedor en Paraguay.
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Conclusion

El modelo de incubadora de empresas propuesto en el presente manual, espera promover
la creacidn de nuevos espacios en favor del emprendedor, que favorezcan la concepcién
de nuevos emprendimientos a través de la implementacidn de las incubadoras de
empresas.

Este modelo permite guiar por las diferentes etapas en la creacion de una incubadora
de empresas, a fin de optimizar los resultados en todo lo que implica la puesta en marcha
y funcionamiento de uno de los elementos mas estratégicos de un ecosistema
emprendedor.

Cada incubadora de empresas instalada podria desarrollar diferencias en su funcionamiento,
con respecto a otras, tales como su capacidad en las instalaciones, la duracién vy los
términos del contrato de alojamiento, costos de alquiler entre otros aspectos. Esto no
implica tener mayor incidencia en los que hace al modelo la incubacién. Todos estos
aspectos de soporte y condiciones operativos pueden sufrir cambios a lo largo de su
implementacion, determinados por las condiciones locales y compromiso de apoyo
institucional que pudieran recibir desde sectores publicos o privados. Por lo general, en
la etapa inicial de implementacidn, las incubadoras de empresas dependen financieramente
de instituciones madres, como universidades, municipalidades, gobernaciones, gremios
entre otros, que con el tiempo van compartiendo el presupuesto anual con los resultados
obtenidos en la misma incubadora o tal vez con los cambios de politicas de las instituciones.

Muchos factores del entorno, pueden determinar las estrategias a seguir por las incubadoras
de empresas. Cada zona geografica presenta un contexto social, econdmico y ambiental
gue puede o no favorecer la creacidon de ciertos tipos de emprendimientos, todos estos
factores deben ser analizados para disefiar y ajustar el modelo de incubadora empresarial
a poner en marcha.

Estas unidades de apoyo son claves para crear y potenciar nuevas empresas; los servicios
gue ofrecen a través de profesionales especializados en diferentes areas empresariales,
la posibilidad de acceder a laboratorios o centros de investigaciones, ademas de ampliar
las posibilidades de conexién con una red de contactos, otorgan mayor seguridad a los
emprendedores, ya que al estar en un ambiente “protegido” como una incubadora de
empresas, las posibilidades de sobrevivencia aumentan.

Este manual de implementaciéon de incubadoras de empresas fue disefiado para apoyar
en el dmbito educativo en instituciones publicas y privadas, desde donde se puede
impulsar la creacion de estos espacios que generen impactos en la generacion de empleos
y riguezas, a través de la creacion de empresas.

Esperando que esta herramienta contribuya al desarrollo local y en consecuencia aporte
beneficios para el pais, concluimos con gran optimismo que la propuesta entregada habra
de cosechar sus frutos con este aporte.

CONCLUSION
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Este manual fue elaborado para brindar a las instituciones el apoyo necesario
para asumir el rol de formador de emprendedores y creador de nuevas empresas.
Organizado en 6 capitulos que contienen los principales temas a tener en
cuenta para planificar, disefiar, gestionar e implementar una incubadora de
empresas.

El objetivo final es promover la cultura emprendedora que permita transformar
las nuevas generaciones, desde un ambiente amigable y alentador, que genere
resultados con valor social y econémico a la comunidad donde opera la
incubadora de empresas.

Con la conviccién de que este material alcance los nobles objetivos que el
proyecto INCUNA - JICA han definido, esperamos que pueda contribuir para
mejorar la asistencia a los emprendedores y fortalecer el Ecosistema
Emprendedor nacional.

Incubadora de Empresas de la Universidad Nacional de Asuncidn
Centro de Convenciones del Rectorado de la UNA
Calle: Esc. Agricola entre Patricio Escobar y Cecilio Baez
Campus Universitario, San Lorenzo, Paraguay.
Tel. (+595) 21 585-540 al 42, Int. 1054
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