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Resumen

En un mundo globalizado y cada vez mas exigente, es necesario plantear estrategias
innovadoras que permitan brindar solucion a problemas sociales complejos y de larga
data. Los paises de Latinoamérica enfrentan dificultades socioeconémicas, entre las
gue destaca el incremento continuo en la tasa de desempleo juvenil. En Venezuela,
especificamente, un reto en la actualidad es aprovechar el bono demogréfico, el cual
representa una oportunidad para incidir en el crecimiento econémico, considerando
gue la mayoria de la poblacion se encuentra en edad productiva. Tal como lo demanda
uno de los Objetivos de Desarrollo Sostenible planteados por la Organizacion de las
Naciones Unidas para el 2030, es necesario fomentar el empleo pleno y productivo y el
trabajo decente para todos, diversificando las oportunidades laborales para las
personas en edad de trabajar. El estimulo al emprendimiento a través de incubadoras
estd incrementando su aceptacibn como una novedosa y valiosa estrategia para
promover el empleo y la creacién de trabajos para los jévenes. Siguiendo un enfoque
de investigacion aplicada y cualitativa, en la presente investigacion se realizd el disefio
de un modelo de incubadora de emprendimiento en la ciudad de Caracas, cuyo
objetivo consiste en impulsar y acompafar iniciativas de emprendimiento que, en el
corto plazo, se conviertan en empresas exitosas en una sociedad globalizada,
competitiva, y en un pais que supera su situacion actual. A través de técnicas como el
benchmarking y entrevistas a expertos, se determind la potencialidad y adecuacién que
tiene para ser usado como estrategia alternativa para el desarrollo socioeconémico, a
partir de la participacion de los jévenes de Venezuela.

Palabras clave: Emprendimiento. Juventud. Incubadora de emprendimientos.
Benchmarking

Vi



Lista de Acronimos y Siglas

APA: Asociacién Americana de Psicologia

APQC: Centro Americano de Productividad y Calidad

BIC: Centro Industrial Batavia

BID: Banco Interamericano de Desarrollo

CAF: Corporacion Andina de Fomento

CELADE: Centro Latinoamericano de Demografia

CSES: Centro para la Estrategia y Evaluacion de Servicios

EC-BIC: Comision Europea del Centro de Negocios e Innovacion

ELAN: Red Europea y Latinoamericana de Negocios basados en
Tecnologia

ENCOVI: Encuesta Nacional de Condiciones de Vida

ENJUVE: Encuesta Nacional de Juventud

FASTA: Fraternidad de Agrupaciones Santo Tomas de Aquino

GEC: Centro de Emprendimiento Guinness

GEM: Monitor Global de Emprendimiento

IESA: Instituto de Estudios Superiores en Administracion

lIES: Instituto de Investigaciones Econdmicas y Sociales

INE: Instituto Nacional de Estadistica

LOCTI: Ley Orgéanica de Ciencia y Tecnologia

NBIA: Asociacion Nacional de Incubadoras de Negocios

OCDE: Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Economicos

OIT: Organizacion Internacional del Trabajo

ONG: Organizacion no gubernamental

ONU: Organizacion de las Naciones Unidas

PET: Poblacién en Edad de Trabajar

PNUD: Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo

PYMEs: Pequeias y medianas empresas

viii



RAE: Real Academia Espafiola

R&D: Investigacion y Desarrollo

SEBRAE: Servicio Brasilefio de Apoyo a las Micro y Pequefias
Empresas

TEA: Tasa de Actividad Emprendedora Temprana

TIC: Tecnologia de la informacion y comunicaciones

UCAB: Universidad Catdlica Andrés Bello

UE: Union Europea

UMA: Universidad Monteévila

UNDP: United Nations Development Programme

UNIDO: Organizacion para el Desarrollo Industrial de las Naciones
Unidas

UNIMET: Universidad Metropolitana

USA: Estados Unidos de América

USB: Universidad Simoén Bolivar



Introduccidn

El presente estudio plantea como problema de investigacion el modo
cémo puede ser aprovechado el bono demogréfico en Venezuela, considerando
gue el pais se encuentra en un proceso de transicion demogréfico caracterizado
por una gran proporcion de la poblacidon que se encuentra en edades altamente
productivas (personas entre 15 y 64 afos). En este sentido, en el Capitulo I,
Propuesta de la Investigacion, se plantean el problema y los objetivos que
persigue este estudio, dada la justificacion e importancia que tiene el mismo y
teniendo en cuenta el alcance y las limitaciones que conlleva. Especificamente,
la pregunta de investigacion que se plantea es: ¢,como incidir en la formacion de
empresas a partir de emprendimientos juveniles usando como estrategia los

viveros de emprendimientos?

Asi, la presente investigacion tiene como objetivo disefiar un modelo de
incubadora de emprendimiento que facilite el surgimiento de empresas creadas
por jovenes de Venezuela y que incidan positivamente en el aprovechamiento
del bono demogréafico del pais. Se puntualizan tres aspectos fundamentales
para justificar la realizacion de esta investigacion, los cuales son: (a) un enfoque
basado en los derechos humanos, en el que es prioritario lograr el empleo pleno
y productivo y trabajo decente de los jovenes para asegurar el desarrollo
sostenible del pais; (b) la distribucion poblacional predominantemente liderada
por jovenes en edad productiva, siendo crucial y estratégico dar importancia a la
empleabilidad de los jévenes tanto por la contribucién que ellos pueden brindar
al desarrollo, como por las altas tasas de desempleo existentes y (c) el interés
personal de la investigadora de desarrollar un emprendimiento social cuyo fin se

corresponde con el objetivo general del presente estudio.

En el Capitulo Il, Marco Teodrico, se hace una revisién bibliografica

acerca del emprendimiento y los factores que contribuyen en la generacién de
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emprendimientos y posterior creacion de empresas, entre los cuales destaca la
existencia de un ecosistema de emprendimiento integrado por diferentes
variables que deben presentarse de manera favorable en el entorno econémico
de un pais y la ejecucién de programas integrales que estimulen el aparato
productivo, a través de la conformacion y desarrollo de iniciativas econémicas
gue aporten valor en dicho ecosistema, tales como: proyectos de capacitacion y
entrenamiento, asociaciones, clubes, incubadoras de emprendimiento,
aceleradoras, entre otras. Se define a la juventud haciendo mencién a uno de
los principales retos que afronta esta poblacion a nivel global: la dificultad para
acceder a oportunidades laborales que sean rentables, dignas y provechosas
tanto para ellos como para la sociedad de la que forman parte. De igual modo,
se describen los beneficios que actualmente tiene el fomento del
emprendimiento en los paises en desarrollo, asi como la utilidad que posee
para generar capital social y econdémico a través de la capacitacion y

empoderamiento de los jovenes en la constitucion de empresas productivas.

Asi mismo, se definen dos técnicas innovadoras a utilizar como parte de
la metodologia que permitira el logro de los objetivos especificos de la
investigacion. La primera es el bechmarking que, circunscrita en el ambito de
programas sociales, politicas publicas y de gestion empresarial, permite
documentar las experiencias exitosas o las buenas practicas que se han
desarrollado a nivel mundial, nacional, regional o local, de las que surgen
puntos importantes de referencia para el disefio o planes de mejora de
proyectos y programas con mayor alcance y efectividad. La segunda,
frecuentemente utilizada en el ambiente empresarial, es el modelo de negocio
Canvas y el Open Innovation Canvas, que facilitaran el disefio estratégico de la

incubadora de emprendimiento.

En el Capitulo Ill, Marco Metodolégico, se plantea el tipo y disefio de
investigacion, el cual se enmarca en el enfoque cualitativo que tendra el

proceso de indagacion para desarrollar y dar respuesta a cada uno de los
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objetivos de este estudio y a la pregunta de investigacién. Siendo asi, los
métodos de recoleccion de datos se basaran en técnicas cualitativas y la accién
indagatoria supondra una serie de fases con una secuencia predominantemente
flexible y variante, teniendo para cada una de ellas una serie de técnicas para la
recoleccion y analisis, asi como indicadores y medios especificos donde se

aplicaran estas ultimas.

En el apartado de consideraciones éticas se mencionan aspectos
basados en los lineamientos ampliamente conocidos y contemplados en las
normas de la Asociacion Americana de Psicologia (APA), tales como: la
confidencialidad de los datos personales, el respeto a los sujetos participantes a
través del consentimiento informado y la responsabilidad de todos los aspectos
de la investigacion, incluyendo: (a) fidelidad, (b) proteccion de la informacion de
los participantes, y (c) el registro y presentacion fidedigna, adecuada y completa
de los datos, hallazgos e interpretaciones. Adicionalmente, atendiendo a la
experiencia profesional y personal de la autora, se toman como principios
importantes de este estudio las cuatro razones que dirigen el quehacer
ignaciano: la utilidad, la justicia, la humanidad y la fe. En este sentido, se busca
gue la presente investigacion sea util para resolver la necesidad de empleo
productivo de los jovenes, que procure el bien de todos ellos, que genere mas
conciencia, competencia, compasion y compromiso en quienes dedican su
trabajo profesional a los jévenes y a quienes el tema del emprendimiento sea de
su interés y, por ultimo, que sea autentica en dirigir acciones basadas en la
confianza de que todas las personas llevan consigo una potencialidad que

trasciende y que puede desarrollarse y crecer.

En el Capitulo IV, Desarrollo y Analisis de resultados, se presentan de
manera detallada los productos centrales que se generaron a partir del apartado
anterior y que permiten cubrir los objetivos del estudio. En relacién al primer
objetivo, se determinaron las areas del mercado donde es posible alentar

empresas juveniles que potencialmente incidan en la conformacién del bono
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demografico en Venezuela. Estas areas se seleccionaron en base a las
respuestas dadas en las entrevistas a una muestra no representativa de la
poblacion de emprendedores y profesionales venezolanos con experiencia
laboral en diferentes sectores productivos y areas de mercado, asi como en la
observacion participante de estos entornos.

Para el segundo objetivo, usando la técnica de benchmarking, se
documentaron las mejores practicas de incubadoras de emprendimiento
pertenecientes a la Unién Europea (UE), los Estados Unidos de América (USA)
y los paises independientes del continente Europeo, las cuales se agrupan en
tres principales factores estratégicos, a saber: (a) la puesta en marcha y
funcionamiento de una incubadora de negocios, (b) las funciones claves que
conlleva su operacion, su gerencia y promocion, y (c) la evaluacion de los
servicios de incubacién y su impacto en el entorno econémico local o regional.
Para cada una se detallan a su vez indicadores operacionales que permiten
replicar estas experiencias exitosas teniendo en cuenta las adaptaciones y

particularidades que determine el contexto donde va a funcionar la incubadora.

Para dar cumplimiento al tercer objetivo, se formulo el disefio estratégico
y operativo del modelo de incubadora de emprendimientos juveniles Incubared,
gue se plantea como programa social a desarrollarse en Venezuela producto de
una alianza estratégica multisectorial articulada con el objetivo principal de
estimular el crecimiento del sector productivo del pais y el desarrollo econémico
de la poblacion en edad de trabajar, especialmente de la juventud. Asi, a través
de servicios de calidad y costos accesibles, sera posible brindar a los
emprendedores las herramientas necesarias para gestar de manera efectiva,
sostenible y sustentable proyectos de emprendimiento econémico que
conlleven a la generacion de una empresa rentable. De igual forma, dicho
programa permitirA contribuir de manera innovadora a las estrategias
nacionales de diversificacion y competitividad de la economia, de creacién de

empleo y atencién a la juventud.
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Por ultimo, en cuanto al cuarto objetivo, jueces expertos evaluaron el
potencial y la adecuacién del modelo de incubadora de emprendimientos para
jovenes y determinaron su impacto posible en la conformacion del bono
demografico. Nuevamente, una muestra no representativa de la poblacién de
emprendedores, empresarios y profesionales con experiencia y vision del
desarrollo socioeconémico del pais, establecieron que el modelo Incubared, tal
como esta planteado, tiene potencial para impactar de manera positiva en la
ventana demogréfica de oportunidades que goza Venezuela actualmente.

Finalmente, dadas las numerosas y diversas consideraciones que los
expertos manifestaron acerca de la factibilidad del modelo, se establecen en el
Capitulo V, las Conclusiones y Recomendaciones que hacen referencia a
aspectos conclusivos, a la vez que trascendentales, en relacion al
emprendimiento en Venezuela y, especificamente, al establecimiento y
desarrollo de un programa de apoyo al emprendimiento que estimule la
productividad a partir de la participacion de los jovenes, teniendo en cuenta las

caracteristicas del entorno econdmico venezolano.



Capitulo I. Propuesta de la Investigacion

Planteamiento del Problema

En Venezuela actualmente esta ocurriendo un proceso de transicion
demografica caracterizado por un periodo de bono demogréfico, en el que un
66,6% del total de la poblacion se encuentra en edad para trabajar, siendo 26
afios la edad promedio a lo largo del territorio nacional (Instituto Nacional de
Estadistica [INE], 2011). Dado que la mayor parte de su poblacién esta
conformada por jévenes®, se requiere tomar ventaja de este periodo generando
los excedentes necesarios que aseguren los recursos y calidad de vida a toda
la poblacion, especialmente cuando ésta se encuentre en la fase de
envejecimiento. El reto es desarrollar una sélida base economica hoy, para

evitar condiciones desfavorables a nivel social y econémico en un futuro.

Segun el Instituto Nacional de Estadistica (INE, 2011), Venezuela cuenta
con 27.227.930 habitantes a lo largo del territorio nacional y, tal como se
aprecia en la Figura 1, su poblaciéon estd mayormente compuesta por jovenes
en edades comprendidas entre los 15 y los 29 afios. Siendo asi, el bono
demografico constituye una gran oportunidad dado que la mayoria de la
poblacién estd en edad productiva y son menores las tasas de dependientes

(nifios y adultos mayores).

! Internacionalmente no hay una definicion generalizada del término “juventud”. Cada pais ha establecido su

propia definicién de juventud basada en diferentes influencias y antecedentes culturales, sociales y econémicos (W hite
and Kenyon, 2001; cp. Schoof, 2006). En el presente trabajo se tomara como referencia el rango de edad establecido
por el Monitor Global de Emprendimiento (GEM) quien establece como jovenes a aquellos individuos entre 18 y 34 afios
de edad. No obstante, segun la Ley del Poder Popular para la Juventud de Venezuela, aprobada en el 2009 y de actual
vigencia, se consideran jovenes a las “personas naturales, correspondientes al ciclo evolutivo de vida entre las edades

de quince y treinta afios, que por sus caracteristicas propias se considera la etapa transitoria hacia la adultez” (p. 29).
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Figura 1. Estructura poblacional por edad y sexo en Venezuela segun
el Censo Nacional de 2011. Tomada de http://www.ine.gob.ve.

De acuerdo al representante auxiliar del Programa de Naciones Unidas
para el Desarrollo (PNUD) en Venezuela, P.L. Gonzalez (comunicacion
personal, Abril 18, 2014), resulta vital aprovechar este periodo para mejorar las
condiciones de vida de los habitantes, pues pasado el tiempo la gente adulta
gue hoy en dia constituye la juventud productiva, podria correr el riesgo de no

contar con seguridad social en la vejez.

Segun Delgadillo (2010), el bono demografico es un periodo de la
transicion demografica, durante el cual el nimero de personas en edad
potencialmente productivas —de 15 a 59 afios— crece de manera sostenida con
relacion a las personas potencialmente inactivas —nifios menores de 15 afios y
adultos mayores de 60 afios—. Este fendmeno tiene implicaciones positivas
pues supone una oportunidad de crecimiento socioeconémico para cualquier
pais y un incremento de los niveles de bienestar de la poblacion (Delgadillo,

2010). Sin embargo, esta “ventana demografica de oportunidades”, puede verse
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afectada por problemas como la pobreza, la violencia juvenil, el embarazo

precoz y la ausencia de oportunidades de empleo para los jovenes.

Entre las potenciales acciones para promover el empleo y la creacién de
oportunidades de trabajo para los jovenes, el emprendimiento es cada vez mas
aceptado como un medio y a la vez una importante, innovadora y valiosa
estrategia que, ademas de estimular la creacion de nuevas empresas, logra
mejorar la calidad de vida de la sociedad a corto y largo plazo (Awogbenle y
Iwuamadi, 2010). De manera amplia, el emprendimiento es definido como “el
reconocimiento de una oportunidad para crear valor y el proceso de actuar en
esa oportunidad, sea que envuelva o no la formacién de una nueva entidad”
(Schoof, 2006, p. 21).

Generalmente el emprendimiento atrae a los jévenes porque supone la
identificacion y explotacion de oportunidades de negocio que les permite
generar valor (Shane y Venkataraman, 2000; cp. Frese y Gielnik, 2014) y es el
paso inicial para la creacion de empresas. Datos disponibles (Schoof, 2006;
Organizacion Internacional del Trabajo [OIT], 2010; Zufiga, 2015) demuestran
gue los joévenes han estado activamente involucrados en emprendimientos en
paises desarrollados, en transicion o paises en desarrollo. Sin embargo, los
niveles de actividad por grupos de edad y por motivacion difieren
significativamente a través de los paises con diferentes niveles de ingreso
(Schoof, 2006). Venezuela es uno de los paises con las mas altas tasas de
emprendimientos nacientes, bien sea que estén motivados por oportunidad (por
la identificacibn de una oportunidad de negocio interesante, luego de una
busqueda sistematica), o por necesidad (porque no tenia otra opcién o bien por
estar desempleado), siendo que los emprendedores por oportunidad
representan alrededor del doble de aquellos motivados por necesidad (GEM,
2011).
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El brindar alternativas de desarrollo a los jévenes venezolanos es
determinante para el progreso y modernizacion de la sociedad venezolana del
Siglo XXI, debido a que incrementa la sostenibilidad de la economia al lograr
gue ellos sean los responsables de generar los excedentes para la seguridad
social que van a requerir cuando sean adultos mayores. Por esto, es estratégica
la creacion de nuevas unidades con fines de lucro que permitan generar
oportunidades de empleo a los jovenes y desarrollar ingresos econémicos, tanto
para enfrentar la crisis laboral y econémica que afecta actualmente a nuestro
pais (caracterizada por una inflacion estimada en mas de 700%, un 33,1% de la
poblacién bajo la linea de pobreza y un 25,3% en desempleo, segun fuentes no
oficiales), como para sobrellevar la fase de envejecimiento poblacional que
surgird en unas décadas. Sin embargo, se requiere lograr unir los esfuerzos de
los diversos sectores productivos de la economia venezolana porque, tal como
lo refiere el Secretario General de la Organizacion de las Naciones Unidas
(ONU), “tenemos la responsabilidad comun de emprender el camino hacia una
prosperidad inclusiva y compartida en un mundo pacifico y resiliente en el que
impere el respeto de los derechos humanos y el estado de derecho” (Ki-moon,
2015, p. 4).

Los jovenes venezolanos, aunque tienen la capacidad y la motivacion de
salir adelante a pesar de las dificultades, requieren de apoyo Yy
acompafamiento para lograr sus metas. El proposito de esta investigacion es
formular un programa social con incidencia econémica, que atienda el reto de
conformar el capital humano que sea base para el desarrollo de Venezuela,
facilitando oportunidades concretas para generar emprendimientos que luego
se transformen en empresas que generen valor. Especificamente, se centrara
en elaborar el disefio de una incubadora de emprendimiento que pueda asistir,
acompafar, formar y capacitar a los jovenes, al mismo tiempo que estimula el

desarrollo de iniciativas empresariales rentables y sostenibles.
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Considerando las caracteristicas de un entorno globalizado y
demandante, es necesario diversificar el mercado de trabajo (Schoof, 2006) v,
particularmente para los jOvenes, es importante incrementar las
especializaciones en diferentes areas de conocimiento y oficios. El coordinar
este esfuerzo con el crecimiento empresarial puede contribuir a obtener
personal calificado y permitir el empoderamiento de los jovenes en esta etapa
vital de la vida, quienes representardn el capital humano que permitira
consecuentemente reducir los indices de pobreza y fungir como un
determinante importante de largo plazo en el crecimiento de una nacién

(Awogbenle y lwuamadi, 2010).

Tal como se observa en la Tabla 1, la tasa de participacion de la fuerza
de trabajo de los jovenes de Latinoamérica y el Caribe, disminuye hasta tres
puntos porcentuales en un periodo de 15 afos y se ubica para el afio 2015 en
51,4%, lo cual significa que s6lo uno de cada dos jovenes trabaja activamente
en el mercado laboral (OIT, 2015). Segun Schoof (2006), reducir el desempleo
juvenil es uno de los mayores retos de las préximas décadas para la mayoria de
los gobiernos del mundo; con un estimado de 88 millones de jévenes
desempleados a nivel global, es innegable la necesidad de enfocar esfuerzos

para crear oportunidades de empleo para los jovenes.

En este sentido, recientemente en Venezuela fue creada la Ley de
Empleo para la Juventud Productiva —aprobada en Gaceta Oficial el 13 de

Noviembre de 2014- la cual tiene por objeto:

Promover, regular y consolidar mecanismos para la participacion
de la juventud, a través de su incorporacion plena al proceso
social del trabajo, garantizando las condiciones necesarias para su
evolucion y crecimiento hacia la vida adulta mediante su formacion
técnica, tecnoldgica, cientifica y humanistica, sin necesidad de

experiencia previa (Articulo 1).
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Tabla 1. Tasa de Participacion de la Fuerza de Trabajo Juvenil, por Region y
Sexo, en el 2000, 2010 y 2015.

Total (%) Hombres (%) Mujeres (%)
2000 2010 2015 | 2000 | 2010 | 2015 | 2000 | 2010 | 2015
Mundo 53.8 50.9 50.2 62.5 | 58.9 | 58.2 447 42.4 | 41.6
Economias
desarrolladas
» 53.1 50.2 50.2 559 | 526 | 52.5 50.3 47.7 | 47.9
y Union
Europea
Europa
Central y
) 42.4 41.7 40.8 48.9 | 47.7 | 47.0 35.7 355 | 343
Sudoriental
(no UE) y CEI
Asia Oriental 67.2 59.2 56.9 65.8 | 57.0 | 55.0 68.7 61.6 | 59.2
Asia
Sudoriental y 55.8 51.3 50.6 63.5 | 59.1 | 57.9 48.0 | 43.3 | 429
el Pacifico
Asia
o 48.0 46.5 46.3 66.1 | 64.3 64.0 28.5 27.3 27.2
Meridional
América
Latinay el 54.2 52.1 51.4 66.5 | 61.3 | 59.3 41.7 42,7 | 435
Caribe
Oriente Medio 36.9 36.3 34.7 52.6 | 50.3 | 48.1 20.2 215 | 205
Africa del
39.4 37.9 36.5 53.4 | 525 50.2 25.1 22.9 22.3
Norte
Africa
57.8 57.5 57.4 64.1 | 62.7 62.1 51.4 52.2 | 52.7

Subsahariana

Nota. Tomada de “Tendencias mundiales del empleo juvenil” por OIT, 2010.

Sin embargo, es importante determinar el impacto que ha tenido la

misma en el desarrollo de acciones orientadas al fin que se propone, sobre todo

en contextos populares y teniendo en cuenta la desaparicion de empresas —

nacionales como: Cativen, Agroislefia, Vengas, etc., y transnacionales como:

Kimberly-Clark, General Mills, Bridgestone Americas, etc.-, y otras modalidades

de organizacion de la produccion nacional en la Ultima década a las que se
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hacen referencia en el articulo digital jSe van! Van 12 empresas multinacionales

gue han salido de Venezuela gracias al socialismo (2016).

Diversos autores dan cuenta del potencial emprendedor que tiene la
poblacion juvenil y como, a pesar de sus limitados recursos, experiencia vital y
de trabajo, sea posible demostrar que es a esas edades donde se dan la mayor
cantidad de emprendimientos (Tueros, 2007). En este sentido, representa una
oportunidad idear un espacio seguro, coordinado y creado en base a las
posibilidades del mercado futuro y los intereses de los jovenes, que potencie las
cualidades de aquellos que deseen encontrar una manera positiva y sustentable
de lograr su desarrollo personal, conformando empresas rentables y sostenibles
e incidiendo en el desarrollo futuro de su entorno social. Asi mismo, un
programa que facilite a los actores econdmicos una plataforma de sinergia de la

productividad econémica del pais.

Por tanto, una propuesta de solucidon es constituir un programa para
jovenes que tenga como objetivos: (a) el desarrollo de iniciativas de
emprendimiento novedosas, autosustentables y valiosas para el fortalecimiento
de su comunidad, y (b) la incorporaciéon a puestos de trabajo que puedan
generarles un ingreso econdémico relativamente estable, y la participacion en

programas de formacion, capacitacion y asesoria empresarial.

En linea con el planteamiento anterior, surge la siguiente pregunta de

investigacion:

Con el fin de influr de manera positiva en el aprovechamiento del bono
demografico, ¢como desarrollar un modelo de incubadora que promueva la
formacion de empresas a partir de emprendimientos juveniles?, lo que conduce

a resolver las siguientes interrogantes especificas:

1. ¢Cudles son las areas del mercado donde se pueden fomentar empresas

juveniles rentables y sostenibles en Venezuela?
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¢, Qué experiencias exitosas contribuyen a desarrollar una incubadora de

emprendimiento para jovenes en Venezuela?

¢,Como ha de ser el disefio estratégico de un modelo de incubadora de

emprendimientos juveniles en Venezuela?

¢,Como ha de ser el disefio operativo de un modelo de incubadora de

emprendimientos juveniles en Venezuela?

¢,Cudl es el potencial estimado y la adecuacion del modelo de incubadora de

emprendimientos juveniles en Venezuela en relacion a su impacto posible?
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Objetivos de lainvestigacion

Objetivo General

Desarrollar un modelo de incubadora de emprendimiento que facilite el
surgimiento de empresas creadas por jévenes de Venezuela y que incidan

positivamente en el bono demografico del pais.
Objetivos especificos
Los objetivos especificos son:
1. Determinar las areas del mercado donde se pueden alentar empresas
juveniles que potencialmente incidan en la conformacién del bono

demografico en Venezuela.

2. Documentar aprendizajes de experiencias que contribuyan a desarrollar una

incubadora de emprendimientos para jévenes en Venezuela.

3. Formular el disefio estratégico y operativo de un modelo de incubadora de

emprendimientos juveniles en Venezuela.

4. Evaluar el potencial y la adecuacion del modelo de incubadora de
emprendimientos juveniles en Venezuela con expertos que vean la relacion

de su impacto posible en la conformacién del bono demografico.
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Justificacién e importancia de la investigacion

La importancia de realizar esta investigacion se debe a tres aspectos
fundamentales. El primero se enmarca en un enfoque basado en los derechos
humanos en el que lograr el empleo pleno y productivo y trabajo decente de los
jovenes, supone crear oportunidades e implementar estrategias equitativas y
sustentables para su desarrollo. Esto se corresponde con lo expresado en la
Declaracién del Consejo Econdémico y Social de las Naciones Unidas en el afio
2006, donde se abordo el tema de la “Creacidon de un entorno a escala nacional
e internacional que propicie la generacion del empleo pleno y productivo y el
trabajo decente para todos, y sus consecuencias sobre el desarrollo sostenible”
(OIT, 2007, pp.11).

Actualmente se encuentra en vigencia la Agenda 2030 para el Desarrollo
Sostenible, aprobada en la Asamblea General de la ONU en septiembre de
2015, la cual representa un plan de accion con 17 Objetivos y 169 metas de
caracter integrado e indivisible, que abarcan las esferas econdmica, social y
ambiental. Los Estados miembros de la Naciones Unidas reconocen que el
mayor desafio del mundo actual es la erradicacion de la pobreza, y afirman que
no puede haber desarrollo sostenible sin lograr superar tal desafio (ONU, 2015).
Siendo asi, el desarrollo de esta investigacion se alinea con el Objetivo 8 de
este acuerdo mundial, el cual es: “Promover el crecimiento econémico
sostenido, inclusivo y sostenible, el empleo pleno y productivo, y el trabajo
decente para todos” (p. 16), y cobra especial importancia dado el momento

historico que vive hoy en dia la economia de Venezuela.

El segundo se explica por la distribucién poblacional predominantemente
liderada por jovenes en edad productiva en paises latinoamericanos. Tal como
establece el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (UNDP,
2014), los jévenes constituyen el 60% o mas de la poblacion en muchos paises,

sin embargo mas que el peso absoluto en la estructura demogréfica, es
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llamativa la gran proporcién de la Poblacion en Edad de Trabajar (PET)
(Jaramillo, 2006; cp. Tueros, 2007). Siendo asi, y considerando que casi la
mitad de los desempleados del mundo son joévenes, es crucial y estratégico dar
importancia a la empleabilidad de los joévenes, tanto por la contribucion que
ellos pueden brindar al desarrollo de los paises, como por las altas tasas de

desempleo que se dan aun en paises exitosos econémicamente.

En el caso de Venezuela, teniendo en cuenta que la mayor parte de su
poblacion esta conformada por jovenes en edades comprendidas entre los 15y
los 29 afios, se encontrd en una investigacion reciente llevada a cabo por el
Instituto de Investigaciones Economicas y Sociales de la UCAB (IIES-UCAB)
gue, en una muestra representativa de jovenes de estas edades, cerca del 50%
afirma estar realizando alguna actividad productiva (IIES-UCAB, 2014). Basta
con imaginar el impacto y los beneficios que puede tener en el desarrollo del
pais, el generar programas que estimulen iniciativas de emprendimiento
sustentables en los jovenes, que a su vez permitan fomentar la empleabilidad

de otros jovenes mejorando su calidad de vida y la de su entorno inmediato.

El tercer aspecto por el cual se justifica la realizacion de esta
investigacion, es el interés personal de la autora en desarrollar en el corto plazo
un emprendimiento social cuyo fin se corresponde con el objetivo general de la
presente investigacion. En este sentido, es de gran utilidad realizar un esfuerzo
sistematico y coordinado en conocer las oportunidades, desafios y las mejores
practicas de incubadoras de emprendimiento juvenil, si la misma tendra

aplicabilidad en el corto plazo y en el contexto donde se podria llevar a cabo.

El propoésito de esta investigacion entonces es elaborar el disefio de una
incubadora de emprendimientos que pueda asistir, acompafar, formar y
capacitar a los jovenes, al mismo tiempo que estimula el desarrollo de

iniciativas empresariales rentables y sostenibles.
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Al ser una investigacion aplicada, se usara un enfoque cualitativo para
registrar, analizar y explicar cada fase del proceso de investigacion, el cual se
encuentra dividido en las siguientes etapas: (1) determinacion de las areas del
mercado donde se pueden alentar empresas juveniles que potencialmente
incidan en la conformacion del bono demografico en Venezuela; (2)
documentacion de los aprendizajes de experiencias exitosas, a nivel nacional e
internacional, sobre desarrollo de incubadoras de emprendimientos; (3)
formulacion del disefio estratégico y operativo de la incubadora de
emprendimientos juveniles; y, (4) evaluacion del potencial y la adecuacién del
modelo de incubadora de emprendimientos juveniles en Venezuela con
expertos que vean la relacion de su impacto posible en la conformacion del
bono demografico. Para cada una de estas etapas se definen
metodolégicamente variables, indicadores, técnicas y herramientas y el medio o

contexto donde seran aplicadas.
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Alcance y limitaciones

La investigacion estéd delimitada al disefio de un modelo de incubadora
de emprendimientos que brinde de manera integral los servicios que las nuevas
unidades economicas requieren para asegurar su desarrollo, crecimiento y
sostenibilidad en el mercado productivo venezolano. Se tomard como referencia
el ambito del Municipio Sucre del Estado Miranda, sin embargo, las
conclusiones que se extraigan podran ser extrapoladas a cualquier ciudad en

Venezuela.

Para efectos de este estudio, se consideraran como emprendedores
expertos a aquellas personas que, ademas de tener cualidades personales que
coincidan con el perfil del emprendedor (rasgos de personalidad, conductas y
actitudes, habilidades y talentos y conocimientos especificos), tengan
demostrada experiencia profesional y laboral en alguno de los sectores
productivos de la sociedad: publico, privado, organismos internacionales,
universitario o académico, o que sean emprendedores dedicados a su iniciativa
de negocio. Se considera una limitacion, el hecho de que el lugar de residencia
de estas personas sea la Gran Caracas, dado que pueden perder de vista las
implicaciones que tendria este modelo de incubadora de emprendimientos en el

interior del pais.

Otra limitacion tiene que ver con el no contar con estadisticas oficiales,
actualizadas y suficientes, generadas por los organismos del Estado, a las que
hacer referencia sobre el emprendimiento juvenil en Venezuela. Por ello, y dada
la inexistencia de incubadoras de emprendimientos en Venezuela, la propuesta
de disefio estratégico y operativo del modelo tomara Unicamente como
referencia parametros internacionales cualitativos de practicas de incubacién de
empresas y se enmarca en las experiencias accesibles en la web y en

bibliotecas publicas de Caracas para Junio de 2017.



Capitulo Il. Marco Teorico

El Emprendimiento

En un mundo globalizado y con cuantiosos avances extraordinarios son
absurdos e inaceptables los niveles de miseria, discriminacion, explotacion e
injusticia que aun existen en todos los planos de las naciones (Ki-moon, 2015).
Particularmente, es un reto y una responsabilidad tratar de afrontar las
consecuencias negativas que tiene el desempleo en el progreso de los paises
latinoamericanos. Por ello, para el desarrollo global sostenible es fundamental
fomentar el crecimiento econémico sostenido, inclusivo y sustentable, a través

del empleo pleno y productivo, y el trabajo decente para todos (ONU, 2015).

Recientemente, y enmarcado en el impacto de la globalizacién, se han
desarrollado diversos estudios acerca del emprendimiento, ubicandolo como
“‘un modelo que se ajusta de manera particular al cambio y a la crisis” (Rosero y
Molina, 2008, p. 2). En este sentido, promover la creacién de nuevas unidades
economicas (individuales y colectivas) que coadyuven a la generacion de
empleos, puede constituirse también como una estrategia para tratar de
enfrentar la crisis laboral que impacta a la sociedad (Awogbenle y lwuamadi,
2010), en especial si se logra conformar una base amplia y consolidada de
iniciativas que, en conjunto con diferentes instituciones, tanto gubernamentales,
empresariales, académicas e incluso sociales, den impulso al mercado de

trabajo y mejoren la calidad de vida de los paises en desarrollo (Garcia, 2015).

Proponer al emprendimiento como un asunto de gran impacto en los
diversos ordenes de la vida actual (Rosero y Molina, 2008), permite valorar el
hacer una revision tedrica acerca del mismo desde diferentes areas de
conocimiento —tales como: economia, psicologia y sociologia-, con el fin de

aprehender y potenciar programas sociales dirigidos a generar y desarrollar
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iniciativas de emprendimiento en la poblacion productiva. Siguiendo la
propuesta de Tamasi (2006; cp. Vidal, 2013) se pueden distinguir tres posibles
grupos de variables que explican la actividad emprendedora: un primer grupo
de elementos que estan asociados con las caracteristicas de la empresa de
reciente creacion; un segundo grupo de factores vinculados con las
particularidades que definen el perfil del emprendedor, y un tercer cimulo de
variables que representan factores externos relacionados con el entorno
institucional, industrial y ambiental. Asi, el nivel de creacion de empresas en un
pais puede variar en funcion de diferentes variables que pueden clasificarse,

ademas, en diversas categorias.

El Monitor Global de Emprendimiento (GEM, por sus siglas en inglés) es
un proyecto de investigacion global que desde 1999 evalia anualmente la
actividad emprendedora, contando actualmente con una muestra de mas de
100 paises. EI GEM (2011) asume el emprendimiento como “un proceso que va
desde la ejecucion de acciones orientadas a la identificacion de oportunidad
para la creacion de una nueva organizacion, hasta la conduccion del
crecimiento de una organizacion existente” (p. 9). Para el equipo GEM, la
capacidad de los paises de generar riqueza esta determinada por su espiritu
empresarial siendo esta una importante fuerza que influye sobre la economia de
los mismos (GEM, 2011).

El modelo conceptual del GEM, tal como se representa en la Figura 2,
tiene un enfoque sistémico que considera la contribucién que tiene la creacion
de empresas en la economia global, y en el que se proponen tres categorias de
elementos que definen al entorno: requerimientos bésicos, elementos que
impactan tanto la actividad de las empresas nacientes como la de las empresas
establecidas y su crecimiento; impulsores de eficiencia, factores que impactan
también a ambos tipos de empresas, y las condiciones para la innovacion y el
emprendimiento, las cuales afectan en particular a los nuevos emprendimientos
(GEM, 2011).
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CONTEXTO SOCIAL, POLITICO ¥ CULTURAL

De otras fuentes E!E la encuesta
nacional a expertos
1
I ]
Requerimientos Impulsores Innovacion

basicos de eficiencia y emprendimiento
Instituciones Educacion superior yentrenamiento  Finandamiento a emprendedores

Infraestructura Eficiencia mercado de bienes de consumao Foliticas del gobiermo

Estabilidad macroecondmica Eficienda del mercado laboral Programas del gobierno
Salud y educacidn basica Sofisticacién del mercado finandero  Educacién para emprendedores
Sofisticacidn tecnoldgica Transferencia tecnoldgica
Tamanao del mercado Estructura comercial y legal

Apertura del mercado
Infraestructura fisica
Mormas culturales y sociales

Emprendimiento

Empresas establecidas
{Economia primaria)

I
I I ]
Actitudes | | Actividad | | Aspiraciones
Oportunidades percibidas Emprendimiento temprano Crecimiento
Capacidad percibida Persistencia Innovacian
Salida Creacidn de valor sodial
] |
I
MNuevas unidades Crecimiento
de negocio economico nacional
Crecimiento (empleos e innovacién
de la empresa tecnologica)

Figura 2. Modelo Conceptual del GEM. Fuente: GEM, 2011.

A través de una amplia revision bibliografica se encuentra que el
concepto de emprendimiento puede ser definido desde el objeto o desde el
sujeto, puede ser entendido como un proceso, como una accion (actividad) o
como una capacidad y, al mismo tiempo, puede ser usado para describir un
conjunto muy amplio de fendbmenos con caracteristicas particulares, entre las
gue destacan el ambito de accidn, la diversidad de estrategias, l0s recursos con
los que se cuentan, los objetivos y fines que se buscan y por supuesto, los
medios que se implementan (Garcia, 2015).
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Para Baron (2007; cp. Frese y Gielnik, 2014), el emprendimiento es
considerado un proceso con al menos tres fases: (a) el prelanzamiento, o la
fase de identificaciébn de una oportunidad, en la cual el emprendedor identifica
viable y feasible una oportunidad de negocio; (b) el lanzamiento, o fase de
desarrollo y ejecucion, en la que el emprendedor ensambla los recursos
necesarios para iniciar el proyecto; y (c) el postlanzamiento, fase en la cual el
emprendedor gerencia el proyecto de manera tal que este crece y sobrevive.

Segun Shane y Venkataraman (2000; cp. Frese y Gielnik, 2014), el
emprendimiento se reduce a la identificacion y explotacion de oportunidades de
negocio a través del nexo individuo-oportunidad (o grupo-oportunidad), sin
embargo otra definicion mas amplia permite definir el emprendimiento como “el
reconocimiento de una oportunidad para crear valor y el proceso de actuar en
esa oportunidad, sea que envuelva o no la formacién de una nueva entidad”
(Schoof, 2006, p. 21), debido a que acompasa diferentes tipos de actividades

de emprendimiento.

Selamé, Moreno y Caldera (1999), enfatizan que la accion emprendedora
tiene que ver con la capacidad de instaurar algo novedoso y con la creacion de
un nuevo valor, y por ello definen el emprendimiento como “toda accion
innovadora que, a través de un sistema organizado de relaciones
interpersonales y la combinacion de recursos, se orienta al logro de un
determinado fin” (p. 4). En este sentido, existe una variedad amplia de tipos de
emprendimiento que pueden verse representadas en la Figura 3, cada una
responde a un ambito de accion especifico y, por tanto, suponen objetivos,

estrategias y formas de planeacion diversas.
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Empresarial
Tecnoldgico Ambiental
Académico Emprendimiento Cultural
Turistico Social
Deportivo

Figura 3. Tipos de emprendimiento. Fuente: Garcia, 2015.

El emprendimiento también puede ser definido desde el sujeto que
realiza la accién innovadora para generar valor. En este sentido el
emprendimiento se entiende como una orientacion personal constituida por un
perfil particular de ambitos, rasgos y diferencias individuales, tales como: (a)
rasgos de personalidad o caracteristicas psicolégicas como: autonomia,
flexibilidad, capacidad de innovacion, tolerancia al riesgo, a la incertidumbre y al
fracaso, motivacion al logro; (b) conductas y actitudes como: responsabilidad,
competitividad, proactividad, sociabilidad y compromiso; (c) capacidades
intelectuales; (d) habilidades y talentos como: liderazgo, persuasion,
asertividad; y (e) conocimientos especificos, producto de sus experiencias
previas y procesos de socializacion. Este concepto se deriva del modelo
individualista de emprendimiento propuesto por Schumpeter en 1934 (citado en
Selamé, Moreno y Caldera, 1999; Frese y Gielnik, 2014), quien es el pionero en
el campo de la investigacion sobre emprendimiento desde una perspectiva
psicologica. Mas recientemente, se desarroll6 un modelo teérico sobre la
orientacién emprendedora, demostrando que estas caracteristicas individuales

forman un factor a nivel personal que correlaciona altamente con el desempefio
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de las empresas y pueden interactuar con factores macro-sociales, los cuales
pueden ser favorecedores, inhibidores u obstaculizadores de los componentes
del perfil del emprendedor (Krauss et al, 2005; cp. Frese y Gielnik, 2014).

Teniendo en cuenta los objetivos de este estudio, es relevante ofrecer
uniformidad y datos objetivos de la medida en la que ocurre el emprendimiento
en nuestro pais. En este sentido, la tasa de actividad emprendedora temprana
(TEA, por sus siglas en inglés) es el principal indicador que ofrece el GEM para
dar cuenta del nivel de actividad emprendedora temprana de un pais, y a partir
de ese valor poder establecer comparaciones a nivel global. Se calcula
mediante la suma de la actividad emprendedora naciente y la tasa de propiedad
de nuevos negocios. En Venezuela este valor se mide cada dos afos, y desde
2003 se observa una disminucién progresiva que podria atribuirse, entre otras
cosas, al incremento de regulaciones que limitan la creacion de nuevas
empresas. No obstante, comparado con otros paises pertenecientes al GEM,
esta nacidbn se mantiene dentro de las economias mas emprendedoras,
ubicandose para el 2011 en la octava posicion del mundo, la quinta del grupo
de paises con economias basadas en la explotacion de recursos y también la
qguinta de Latinoamérica, regidon que muestra una elevada tendencia a la

iniciativa empresarial (GEM, 2011).

Se estima que de la poblaciéon adulta venezolana (personas en edades
comprendidas entre 18 a 64 afos), calculada segun datos del INE en
17.347.644, el 18,66% son individuos que se encuentran realizando una
actividad emprendedora temprana, bien sea porque son emprendedores
nacientes o propietarios de nuevos negocios. Sin embargo, el porcentaje de
propietarios de empresas establecidas desciende a 6,5%, evidenciando la
dificultad que tienen las iniciativas econdmicas venezolanas de mantenerse en
el tiempo (GEM, 2011).
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Mas especificamente, en un estudio realizado en el periodo 2009-2010
en Venezuela, en el que se entrevistaron a 1.693 personas escogidas a través
de un muestreo aleatorio y estratificado por nivel social y region, se revela que
en el pais se crean alrededor de dos millones de negocios anualmente, sin
embargo, la mayoria de estos no supera los tres afios y medio de existencia y
es una situacion que se ha mantenido desde el afio 2003. Las causas pueden
ser diversas, pero atendiendo a los elementos mas generales se tiene que, en
cuanto al perfil del emprendedor, la formaciébn empresarial puede ser
inadecuada, y desde el punto de vista del entorno, variables macroeconémicas
y politicas podrian afectar de manera negativa la actividad empresarial de los
venezolanos (GEM, 2011). Por lo tanto, para que Venezuela pueda contar con
una amplia base de empresas establecidas, es necesario tomar en cuenta

factores que van mas alla de una tasa elevada de emprendimiento temprano.

En relacion al perfil del emprendedor venezolano, un primer factor a
considerar es la motivacién que lleva a los individuos a emprender, la cual
puede ser por una oportunidad o por necesidad. En este sentido, se considera
gue un emprendedor por oportunidad es aquel que afirma que, luego de una
busqueda sistematica, identificd una oportunidad de negocios interesante y esto
lo motivé a desarrollar una actividad emprendedora. Por otro lado, si una
persona decide emprender porque no le queda otra alternativa que hacerlo, o
por encontrarse sin empleo, se considera que es un emprendedor por
necesidad. Siendo asi, Venezuela es uno de los paises con mayor proporcion
de emprendedores por necesidad, aun cuando los emprendedores por
oportunidad representan alrededor del doble de aquellos motivados por
necesidad, lo cual permite concluir que una caracteristica positiva del
venezolano es que tiene una alta motivacién a emprender (GEM, 2011). Segun
el Coordinador del Centro de Emprendedores del Instituto de Estudios
Superiores en Administracion (IESA), “el venezolano como tal es muy positivo
hacia la idea de emprender, es decir, ve el tema del emprendimiento como una

carrera deseable, una carrera muy buena”, sin embargo, muchos de los
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emprendimientos que se generan son poco innovadores y tienden a ofrecer un
producto o un servicio que ya existe en el mercado (Emprendimiento

Venezolano, s/f).

Entre las caracteristicas demograficas que permiten dar cuenta del perfil
del emprendedor venezolano, se tiene que: (a) en cuanto al género, la
poblacion masculina continda predominando en la actividad emprendedora, tal
como ha ocurrido desde el afio 2007, y sigue decreciendo la tasa de mujeres
emprendedoras, lo cual llama la atencibn en un contexto pais en donde la
cabeza de familia tipicamente es la mujer, sobre todo en los estratos de
menores ingresos; (b) el grupo de edad con mayor actividad emprendedora es
el del rango entre 25 y 34 afios con un 35%, seguido por el de 35 a 44 afios con
un 25%; (c) el nivel educativo que prevalece en la distribucion de
emprendedores es el de bachillerato (48%), lo que sugiere que ante las
dificultades para conseguir un trabajo formal, sean estos quienes recurran a
generar una iniciativa econoémica propia; (d) en relacién a la ocupacion, y en
concordancia con el aspecto anterior, los individuos autoempleados (50%) son
guienes mas tienden a emprender, seguido por los empleados formales (35%);
(e) el estrato socioecondmico que prepondera es el E con un 47%, seguido del
D con un 35% y el C con un 17%. Estas dos ultimas caracteristicas podrian
reflejar la mayor necesidad econdmica de esos grupos poblacionales, que ante
condiciones socioeconémicas desfavorables, buscan alternativas para
incrementar sus ingresos a través de actividades que no necesariamente son

parte de la economia formal (GEM, 2011).

Ecosistema de emprendimiento

Desde el punto de vista del entorno, es fundamental considerar los
factores tangibles que un pais ofrece para emprender, y que de manera

integrada e interdependiente, pueden llegar a constituir un ecosistema que
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facilita la creacion, desarrollo y sostenibilidad de las diversas iniciativas
socioeconémicas. Aunque no existe una definicion concreta en la literatura
académica para definir este término, Spilling (1996; cp. Vidal, 2013) introduce el
concepto ‘sistema emprendedor’ para referirse a ese “marco de condiciones del
entorno, integrado por todos los actores econdémicos y los factores ambientales
que existen en un area geografica determinada” (p. 15), y precisa que la calidad
y la capacidad de un sistema emprendedor vienen dadas por el niamero de
expertos en el area y su potencial emprendedor.

Entre las variables que mas se han estudiado para comprender qué
facilita o dificulta la creacidbn de empresas, se presentan las siguientes: (a)
politicas gubernamentales favorables, (b) condiciones de vida atractivas, (c)
disponibilidad de tierras y servicios basicos, (d) proximidad de universidades y/o
centros de formacion, (e) disponibilidad de capital de riesgo, (f) presencia de
emprendedores experimentados, (g) fuerza de trabajo calificada, y (h)

accesibilidad de proveedores, clientes y nuevos mercados (Vidal, 2013).

Otros autores advierten que pueden existir espacios de interaccion entre
los componentes del sistema emprendedor de un pais, destacandose entre
ellos: (a) las incubadoras o instituciones creadas con el fin de facilitar la
constitucion de nuevas empresas; (b) las redes de relaciones (formales e
informales) entre personas y organizaciones que puedan vincularse ya sea por
amistad, transferencias de fondos u otros mecanismos de relacion; (c) la
infraestructura fisica tangible del pais, incluyendo carreteras, condiciones del
trafico, espacios de oficina, vivienda y mercado inmobiliario; y (d) la cultura de
emprendimiento, elemento que se refiere, entre otras cosas, al espiritu
innovador, el capital intelectual y las capacidades de manejo y desarrollo de alta
tecnologia (Neck, Meyer, Cohen y Corbett, 2004; cp. Vidal, 2013).

Una configuracion adicional es propuesta por Cohen (2006; cp. Vidal,

2013), la cual estaria conformada por factores como: (a) redes informales, (b)
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redes formales, (c) universidades, (d) gobierno, (e) servicios profesionales y de
apoyo, (f) servicios de capital, y (g) talento disponible. No obstante, aunque se
presentan diferentes propuestas de clasificacion para describir cdmo estan
constituidos los ecosistemas nacionales de emprendimiento (o términos
equivalentes), todas estas parten de enfoques teoricos eventualmente
apoyados en evidencia descriptiva de casos especificos, cuya medicion a través
de métodos cuantitativos no se ha reportado. La limitante principal es que las
variables previamente mencionadas, resultan dificiles de medir y, por tanto, no
se cuenta con bases de datos derivadas del seguimiento en diferentes
contextos 0 paises, que permitan una comparacion o la identificacion de

relaciones entre variables.

Estudios mas recientes han permitido categorizar, tal como se muestra
en la Figura 4, los elementos observados en los diferentes ecosistemas
nacionales de emprendimiento en seis dominios especificos, a saber: politicas,
finanzas, cultura, servicios de apoyo, capital humano y mercados (Isenberg,
2011; cp. Vidal, 2013) y se sostiene la tesis de que el elemento fundamental
para desarrollar una estrategia de ecosistema nacional de emprendimiento, es
la vision de cada uno de sus componentes y su evolucién. Tomando como
referencia observaciones descriptivas, se encuentra que la actividad
emprendedora en algunas sociedades ocurre con un grado importante de
regularidad y capacidad de sostenerse por si misma, dada la evolucidén

particular y compleja en sus entornos o ecosistemas (GEM, 2011).

No obstante, el autor advierte que estos dominios pueden llegar a ser
difusos, en la medida en que interactiian de maneras muy complejas, variadas y
Unicas en cada entorno (Isenberg, 2011; cp. Vidal, 2013). En una investigaciéon
no experimental de tipo explicativo, Vidal (2013) pone a prueba un modelo
causal para determinar la influencia que pueden tener estos componentes en la
generacion de iniciativas de emprendimiento. Usando los datos de tres

instrumentos cuantitativos en una muestra de 47 paises, se encontré que las
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politicas guardan estrecha relacion con las finanzas y que los servicios de
apoyo, el capital humano y los mercados locales en conjunto, no influyen de

manera directa en que se generen nuevos emprendimientos.

Liderazgo
Gobierno

Politicas
Redes Capital
Involucramiento de financiero
clientes

Historias de éxito
Normas sociales

Fuerza laboral
Instituciones educativas

de Apoyo

Infraestructura
Servicios profesionales
Instituciones no gubernamentales

Figura 4. Dominios del ecosistema de emprendimiento. Fuente: Isemberg, 2011; cp. Vidal,
2013.

Benegas y De Alto (2013) establecen que, para el desarrollo de la
sociedad y de la economia del conocimiento, es preciso contar con instituciones
educativas capaces de formar profesionales de muy alto nivel, sistemas de
informacion cientifica y tecnolégica, mecanismos de vinculacion entre los
centros de investigacion y desarrollo y el sector productivo, incentivos eficaces y
empresarios innovadores, ademas de un clima cultural que favorezca la libre
circulacién de ideas, la originalidad, la racionalidad y la independencia de
criterios. En ese sentido, una variable del entorno que es estratégica para
fortalecer el ecosistema de emprendimiento de un pais, es el rol que tiene la
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educacion escolar y universitaria en la generacion de habilidades personales

para el emprendimiento.

En paises latinoamericanos muchas intervenciones que hace la
educacion primaria y secundaria, deben revertirse en la vida universitaria, con
los altos costos que dicho proceso implica. Un claro ejemplo es la constante
necesidad de los alumnos universitarios de las consignas explicitas, repetidas e
instituidas que solo implican la obediencia y cumplimiento elemental, frente a la
pro-actividad y autonomia requerida por el aprendizaje auto-dirigido, que
cimente la base del futuro profesional con impetu emprendedor (Lerena y
Miozzi, 2013). Por ello, es posible encontrar esfuerzos sistematicos para incluir
en el entorno universitario espacios que fomentan el emprendimiento
economico. Un ejemplo de ello es el Proyecto “Exi2 - Espacio Ingenieria e
Innovacion” de la Universidad Tecnolégica Nacional de Argentina, que propone
como metodologia articular e integrar contenidos desarrollados en diversas
asignaturas de los distintos niveles del plan de estudios, con el objeto de
contribuir a generar en los futuros ingenieros una nueva cultura emprendedora
e innovadora a través del contacto con el contexto real y el vinculo con modelos
de rol (emprendedores y cientificos), permitiéndoles asi ampliar la visidbn sobre

el desarrollo de su carrera (Benegas y De Alto, 2013).

De igual modo, Rojas (2013; cp. Benegas y De Alto, 2013) acierta al
afirmar que la relacion entre la formacidén tecnolégica en general (oficios,
técnicos, ingenieros, etc.) con el mundo del trabajo y la produccion, debe ser de
articulacion, intersectorialidad y/o cooperacion. Si el sector productivo demanda
un capital humano bien formado, esa necesidad requiere ser contemplada
creativamente por la academia —cuyo rol clave a cumplir desde sus funciones
es: contribuir a una mejor calidad de vida para la sociedad—, porque en
definitiva y simplificando, la dinamica de la economia de un pais también se
constituye con el conjunto de empresas o emprendimientos de los egresados de

las universidades y, ademas, con el monopolio de la demanda de nuevos
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egresados que fortaleceran dichas empresas. Por esto, es fundamental que
entre la Universidad y el sector productivo existan principios y acuerdos, y una

vision y metas compartidas en el corto, mediano y largo plazo.

Una buena practica de articulacién se encuentra en el Observatorio de la
Ciudad de la Universidad FASTA (Fraternidad de Agrupaciones Santo Tomas
de Aquino) en Argentina, el cual representa un proyecto de investigacion
interdisciplinario a través del cual se construyen un conjunto de indicadores,
premisas y mecanismos de observacion del sector productivo, que permiten
definir las lineas de trabajo y de investigacion que han de estar vinculadas a las
necesidades reales del sector (Lerena y Miozzi, 2013). De esa manera, se
forman profesionales innovadores y emprendedores que puedan aprovechar
oportunidades transformandose en agentes activos en la generacion de

empresas y empleos.

A nivel local, desde mediados del 2011, Venezuela cuenta de manera
formal con su “Ecosistema Nacional de Emprendimiento”, una organizacién en
la que se articulan esfuerzos entre diversas instituciones, con el fin de fomentar
el emprendimiento en la sociedad productiva. Funciona como una red formal y
plataforma de apoyo a los emprendedores y cuenta con la participacion de
universidades, incubadoras de empresas, espacios de emprendimiento,
organizaciones no gubernamentales (ONGs), asociaciones e instituciones
publicas y privadas, institutos financieros, inversionistas, consultores, entre

otros.

Por otro lado, de los ultimos datos recabados en Venezuela y tomando
como referencia su modelo conceptual, el GEM reporta los resultados de la
valoracion que dan 36 expertos venezolanos de los sectores publico, privado y
no gubernamental, acerca de los elementos que componen el entorno de
emprendimiento en nuestro pais. En base a un cuestionario con afirmaciones

gue puntian segun su grado de acuerdo en una escala del 1 al 5 (donde 1 es
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altamente insuficiente y 5 es altamente suficiente), tal como se observa en el
Gréfico 1, en la mayoria de los aspectos evaluados, Venezuela se encuentra
por debajo del promedio global, lo que representa grandes desafios,
especialmente en relacion al desarrollo de politicas y programas
gubernamentales de apoyo, asi como en la creacion de programas para apoyar
a iniciativas especificas que cuenten con alto potencial de crecimiento (GEM,
2011).

Apoyo financiero

Politicas
gubernamentales:
oyo y relevancia
Politicas
gubernamentales:
Impuestos y burocracia

Normas culturales y
sociales

Acceso a
infraestructura fisica

Programas
gubernamentales

Apertura del mercado
interno

Educacion escolar en
emprendimiento

Oportunidades del
Mercado

Estructura Comercial ducacién universitaria

Legal en emprendimiento
Transferencia 'y
Desarrollo de GEM
Tecnologia
Venezuela

Grafico 1. Comparacion del Ecosistema de Emprendimiento en Venezuela
y el promedio de paises pertenecientes al GEM. Fuente: GEM, 2011.

A continuacion, en la Tabla 2, se resumen los principales retos o
desafios que a partir de la encuesta realizada a los expertos, son necesarios
considerar en cada uno de los elementos del entorno de emprendimiento

venezolano, ya que podrian permitir incrementar la esperanza de vida de los
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emprendimientos econdmicos y superar las fallas en el proceso llevado a cabo

por el emprendedor para desarrollar su iniciativa econémica (GEM, 2011).

Tabla 2. Principales Retos y Desafios del Ecosistema de Emprendimiento en Venezuela.

Elemento del
entorno

Fuente: GEM, 2011.

Principales retos o desafios

Apoyo financiero

Contar con politicas publicas en materia de promocion de inversiones y fortalecer
la cadena de valor del emprendimiento

Ofrecer la posibilidad de captar recursos a través de la salida a la bolsa e
incrementar la disponibilidad de acceso a capital semilla'y de riesgo.

Cubrir la demanda de inversion formal, aumentando la cantidad de inversores en
las distintas etapas del desarrollo de las empresas.

Empresas que satisfagan su responsabilidad social al apoyar y estimular el
desarrollo de iniciativas emprendedoras, que luego se conviertan en empresas
innovadoras generadoras de riqueza para la poblacion.

Nuevos emprendedores asuman que contaran con recursos limitados en las
primeras fases de su iniciativa emprendedora.

Mayor innovacion de los emprendedores en la gestion financiera y control en el
crecimiento del negocio al ritmo que permita el flujo interno de caja.

Disposicion de los emprendedores a aceptar socios financistas con condiciones
especiales de gobernabilidad y metas de crecimiento.

Politicas

gubernamentales

Generar una vision de voluntad politica para desarrollar politicas y planes
estratégicos que favorezcan el surgimiento y desarrollo de nuevos
emprendimientos productivos.

Acoger las mejores practicas internacionales (por ejemplo en simplificacion de
trAmites administrativos), comprender el alto impacto de politicas publicas
adecuadas e incrementar la inversion en el talento de los ciudadanos.

Programas
gubernamentales

Ofrecer asistencia al emprendedor en el tema de tramites administrativos

Sistema educativo

Fortalecer la formacion en emprendimiento desde las primeras etapas del
sistema educativo formal, ofreciendo las herramientas y conocimientos
requeridos para comprender la economia de mercado y el valor del

emprendimiento.

Transferencia de
tecnologiay
conocimiento

Generar mayores fuentes de financiamiento bajo figuras de subvenciones u otro
tipo de ayudas, para que las empresas nuevas y en crecimiento adquieran

tecnologias suficientes y adecuadas a sus requerimientos.
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Tabla 2 (Continuacion). Principales Retos y Desafios del Ecosistema de Emprendimiento en

Elemento del

entorno

Venezuela. Fuente: GEM, 2011.

Principales retos o desafios

Estructura
comercial y

profesional

Capacidad para cubrir los costos asociados con el empleo de subcontratistas,
proveedores y consultores.

Apertura del

mercado interno

Cambios importantes y dinamismo favorable que supone que las empresas
puedan adaptarse y aprovechar nuevas oportunidades de ingreso a otros

mercados.

Acceso ala
infraestructura

fisica

Posibilidad de que una empresa pueda acceder a un buen servicio de

comunicaciones en un plazo de una semana aproximadamente.

Normas culturales

y sociales

Integrar la vision de la sociedad en relacién al emprendimiento, es decir, en el rol
de la responsabilidad y la iniciativa individual en la creacién de valor econémico.
Orientar la gran cultura y tradicibn emprendedora, a proyectos que
verdaderamente transformen al pais en una nacién mas prospera y menos
dependiente de los vaivenes del petréleo o de la politica.

Oportunidades del
mercado

Lograr que la poblacion visualice las buenas oportunidades para la creacion de
nuevos negocios que se han incrementado en los dltimos afios.

Capacidad
personal para
emprender

Incrementar la aspiracion al crecimiento, potenciando la capacidad y el
conocimiento necesario para dar continuidad a iniciativas de alto potencial de
crecimiento.

Valoracién de la
carrera
emprendedora

Dar a conocer las historias de emprendedores exitosos a través de los medios de
comunicacion, para reforzar el alto nivel de reconocimiento y prestigio social de la
carrera emprendedora.

Marco legal sobre
la propiedad
intelectual

Hacer eficaz el cumplimiento de la legislacion sobre la propiedad intelectual y las
sanciones para la venta ilegal de productos protegidos por la misma.

Valoracién de la
mujer

emprendedora

Asegurar la disponibilidad de facilidades para que las mujeres puedan
desarrollarse como emprendedoras, inclusive después de formar familia.

Apoyo ala
actividad
emprendedora de
alto potencial de
crecimiento

Impulsar desde las politicas publicas la creacion, desarrollo y sostenibilidad de
iniciativas econémicas con alto potencial de crecimiento.
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Tabla 2 (Continuacion). Principales Retos y Desafios del Ecosistema de Emprendimiento en
Venezuela. Fuente: GEM, 2011.
Elemento del

Principales retos o desafios

entorno

Fomentar que las empresas consolidadas tengan apertura al uso de los servicios
de las empresas nuevas y pequefias.
e Asegurar que las empresas tengan una orientacion emprendedora dados los
| y rapidos cambios que acarrea el entorno venezolano, es decir, tener disposicion a
nnovacion
innovar, tomar riesgos calculados, actuar de manera proactiva y estratégica
anticipando tendencias y aprovechando nuevas oportunidades.
e Incrementar la capacidad de los emprendedores de generar ideas realmente
novedosas e innovadoras en el mercado.
Componente » . .
. e Desarrollar la habilidad, desde el gobierno, de unir a los emprendedores
social de la ] o )
tividad potenciales, a las empresas y a las organizaciones de desarrollo social en torno a
activida
proyectos especificos de indole social, medioambiental o para la comunidad.
emprendedora
La Empresa

La consolidacion de una iniciativa de emprendimiento econémico tiene
generalmente como norte la creacién de una empresa. El Diccionario de la Real
Academia Espafiola (RAE, 2001) define empresa como una unidad de
organizacion dedicada a actividades industriales, mercantiles o de prestacion de
servicios con fines lucrativos. Una definicibn mas especifica la establece la

Union Europea (2003), quien considera que una empresa es:

Toda entidad, independientemente de su forma juridica, que ejerza
una actividad econémica. En particular, se consideraran empresas
las entidades que ejerzan una actividad artesanal u otras
actividades a titulo individual o familiar, las sociedades de
personas y las asociaciones que ejerzan una actividad econémica

de forma regular (p. 27).
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En este sentido, las iniciativas de emprendimiento més exitosas pueden
llegar a crecer a un ritmo acelerado y pasar de pequefias unidades productivas,
a compaifias medianas y grandes, con una oferta diferenciada de productos y
servicios en diversos mercados (Corporacion Andina de Fomento [CAF], 2013).
Segun la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT, 2015), las pequefias y
medianas empresas (PYMESs) tienen un rol fundamental en la generacion de
empleo y la produccién de ingresos, llegando a concentrar las dos terceras
partes del empleo total mundial. Asi mismo, son vitales para promover la
competitividad, la innovacion y las capacidades empresariales de sus

fundadores (Comision Europea, 2006).

La definicion del término PYMEs suele variar de un pais a otro y, a
menudo, se basa en el numero de trabajadores, el volumen de negocios anual o
el valor de los activos de la empresa. Por lo general, se entiende por
microempresa a toda empresa que ocupa hasta diez trabajadores; las
pequefias empresas son aquellas que tienen entre diez y 100 trabajadores y las
medianas, las que cuentan con una plantilla de entre 100 y 250 trabajadores
(OIT, 2015).

La distribucién de empresas segun su tamafio se relaciona de manera
directa con el nivel de productividad que refleja en su actividad emprendedora
(CAF, 2013). Siendo asi, el 85% de la generacion neta de empleo es atribuible
a las PYME que cuentan entre uno y 250 trabajadores —incluidas las empresas
de nueva creacion- y estas tienen una productividad que, en promedio, es un
tercio de las grandes empresas, especialmente en los paises en desarrollo.
Para el afio 2006, de los 25 paises que conforman la Union Europea, las
PYMEs representaban el 99% de todas las empresas de esta region (Comision
Europea, 2006). Mas recientemente, un estudio de la Organizacién para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE) arroja conclusiones similares.
En una muestra de 18 paises pertenecientes a esta entidad, las PYMEs
(incluidas las microempresas) representan el 63% del empleo total y, tal como

se observa en el Grafico 2, son las pequefias empresas jovenes las que crean
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una mayor cantidad de puestos de trabajo, mayormente en el sector de los

servicios que en el de la manufactura (OCDE, 2014, cp. OIT, 2015).
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Grafico 2. Contribucién al empleo y a la creacion y destruccién de empleo en funcion de
la antigliedad y del tamafio de las empresas. Fuente: OECD, 2014; cp. OIT, 2015.

Sin embargo, al comparar la region de Ameérica Latina con las naciones
mas desarrolladas del mundo, se encuentra una disparidad importante
caracterizada por una proporcion muy significativa de empresas pequefas y
microemprendimientos informales, la ausencia de emprendimientos medianos y
grandes y una dinamica débil de crecimiento de las empresas formales. Con
fines comparativos se plantea, en términos de empleo, que las empresas
europeas con mas de 26 afios de antigiiedad, son siete veces mas grandes que
las que tienen menos de seis afios, mientras que en América Latina esta
relacion es solo de tres a uno, es decir, las empresas antiguas son apenas tres

veces mas grandes que las mas jovenes (CAF, 2013).

Una de las explicaciones que se plantea al bajo nivel de creacion y
desarrollo de emprendimientos de alto potencial productivo, es el circulo vicioso
gue ocurre entre informalidad y baja productividad. En este sentido, el patrén

deficiente de crecimiento empresarial latinoamericano podria atribuirse, entre
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otras cosas, al reducido nimero de trabajadores con las capacidades, aptitudes
o talento empresarial que las sostengan y las expandan. De manera reciproca,
las reducidas oportunidades de empleo formal llevan a las personas a incurrir al
micro emprendimiento informal como forma de sustento, lo cual les genera
ingresos bajos e inestables y les resta oportunidad para desarrollar las
capacidades y aptitudes laborales y, por tanto, reinsertarse en el sector
productivo formal (CAF, 2013). Por otro lado, el gran nUmero de microempresas
termina convirtiéndose en un obstaculo importante para el surgimiento de
nuevas empresas transformadoras y para el crecimiento de las ya existentes,
dado que reduce la posibilidad de tener una mano de obra calificada que
asegure su expansion y esto, a su vez, disminuye la creacion de empresas

dindmicas que sean capaces de generar empleo (OIT, 2015).

Adicionalmente, existen algunos condicionantes del entorno que
alimentan este circulo vicioso, tales como: fallas de mercado originadas por
externalidades (baja capacidad de innovacion y generacion de nuevas ideas y
tecnologias), restricciones de acceso al financiamiento, fallas de las politicas
(econd6micas, laborales, sociales) de Estado (incentivos a la creacion y

supervivencia de microempresas), entre otras (CAF, 2013).

Ante la evidencia de la contribucion que tienen las PYME en la dinamica
de la economia de un pais, es importante que los gobiernos y la sociedad civil
promuevan iniciativas y programas que de manera eficiente y coordinada,
generen Yy fortalezcan iniciativas de emprendimiento con fines lucrativos y con
alto potencial de crecimiento, que con el tiempo puedan contribuir con el
desarrollo de la sociedad en la que se encuentren inmersas. Por ello, es
importante analizar la realidad con el fin de que se puedan desarrollar politicas,
estrategias y programas diferenciados que atiendan tanto el emprendimiento
dinamico e innovador, como el emprendimiento por necesidad, al mismo tiempo
que reconozcan las interacciones que se producen entre ambos tipos de

iniciativas productivas, a través de los mercados de trabajo y productos (OIT,
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2015). De esta manera, las politicas publicas que favorezcan el emprendimiento
tendran un enfoque multidimensional del ecosistema emprendedor y podran
integrar y hacer accesibles aspectos ligados al desarrollo del talento
empresarial, la promocién de la innovacién, el acceso al financiamiento y la
capacitacion de la mano de obra de todas las empresas (existentes y en

formacion).

Incubadoras de emprendimiento

En la actualidad y a nivel mundial existen diversos tipos de programas e
iniciativas con diversos enfoques y objetivos, que promueven, facilitan e
impulsan el emprendimiento econémico y, por tanto, contribuyen al desarrollo
de empresas. De manera general, funcionan como espacios o comunidades
dispuestas para ofrecer servicios de apoyo a personas con iniciativas de
emprendimiento e interesadas en consolidar las mismas; algunos de los que se
pueden destacar son: los centros de emprendimiento o de desarrollo
empresarial, las incubadoras o Vviveros, aceleradoras, hubs, parques

tecnoldgicos o centros de ciencia, tecnologia e innovacién, entre otros.

Aunque existen muchas definiciones de incubadoras, afortunadamente
hay un grado considerable de similitud, al menos, en el enfoque centrado en la
promocién de las PYMEs y la combinaciéon del espacio de incubacion con los
servicios de apoyo a las empresas, como elementos que hacen Unico al
concepto de incubadora. Por otro lado, las diferencias que existen, se dan en el
énfasis o la importancia de los aspectos fisicos frente a otros servicios de apoyo
empresarial y en el propio proceso de incubacién de empresas que constituye la

esencia del concepto (UE, 2002).

En la Figura 5 se ilustra una tipologia de incubadoras propuesta por la

Unidn Europea (2002) en la que segun sus objetivos, el nivel de tecnologia y el
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soporte gerencial, se puede evidenciar la relacion entre diferentes modalidades
de incubacion, y entre estas y otras estructuras de promocion de las PYMEs
gue incluyen un espacio fisico. Asi, un espacio de incubacién se puede
clasificar en los siguientes tipos: (a) Centro de tecnologia, (b) Centro de
negocios e innovacion, (c) Centro de innovacion, (d) Centro de emprendimiento,
(e) Incubadora de negocios multiproposito, (f) Espacio o taller gerencial, (g)
Parque cientifico, (h) Parque de negocios, e (i) Centro industrial.

Nivel Tecnolégico
Bajo Medio Alto
P d P
Bajo Centro Industrial arque. c .arq’u.e
negocios Cientifico
. Espacio/ Taller Centro de Centro de
Medio . . .
Gerencial emprendimiento Innovacion
Incubadora de Centro de
. . Centro de
Alto negocios negocios e .
. .. . o Tecnologia
multipropésito innovacion
Soporte Gerencial
Figura 5. Tipologia de Incubadoras de Emprendimiento. Fuente: UE, 2002.

En el caso especifico de las incubadoras de negocios, Cozzi (2008; cp.
Benegas y De Alto, 2013) plantea que son ambientes que tienen como objetivo
ayudar a las empresas en su fase inicial, caracterizada por ciertas areas de
negocio, a través de un sistema flexible y de apoyo en el que se ofrecen
instalaciones para la creacién y crecimiento de estas nuevas iniciativas
econdmicas. Segun la Asociacion Nacional de Incubadoras de Negocios (NBIA,
2008), la primera incubadora del mundo se cre6 en Nueva York en 1959 cuando

una de las mas grandes industrias de ese estado, la Massey Ferguson, cerré
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sus puertas dejando un espacio de casi 80 mil metros cuadrados y una
contribucion de 20% de desempleo en la regién. El empresario norteamericano,
Joseph Mancuso compr6 las instalaciones y dispuso el espacio para que
pequefias empresas usaran espacios fisicos individuales y areas y servicios
comunes. El Centro Industrial Batavia (BIC), ademas de emplear a la poblacién
y reascender el mercado regional, redujo los costos operativos de las empresas
alli instaladas y aumenté la competitividad. Una de las primeras empresas
alojadas fue una avicola, lo que acabo por conferir al edificio el apodo de

“incubadora”.

Segun Rodriguez (comunicacion personal, Junio 4, 2015), un vivero o
incubadora de emprendimiento es una organizacion que facilita el proceso de
nacimiento y consolidacion inicial de unidades que concretan la participacion
social y econdmica. Para ello, esta organizacion realiza un apoyo sistematico de
las iniciativas socio-productivas para su arranque, a través de la asistencia y los
servicios técnicos, el acceso a un crédito y la disponibilidad de un local apto
para el funcionamiento. Dicho apoyo es decreciente pues las medidas provistas,
gradualmente se van quitando de manera que en un lapso determinado, el
emprendimiento ya no requiere de estos apoyos y sale del vivero para permitir
la entrada de otros nuevos emprendimientos. Por dltimo, se acompafia
consistentemente el desarrollo de habilidades del emprendedor, especialmente
en los aspectos relacionados con la perseverancia requerida y cuando se
requiere el establecimiento de organizaciones que tengan valores de mutua

ayuda y solidaridad.

En general las incubadoras de empresas tienen como propadsito fomentar
el desarrollo sustentable de nuevas empresas, a través de una compafia de
consultoria de tiempo limitado, que ofrece una serie de estrategias disefiadas
para estimular la generacion de productos y servicios. Ademas de la asistencia
en la gestion técnica y de negocio de la organizacion, la incubadora ofrece la

posibilidad de servicios compartidos, tales como: (a) laboratorios, (b) teléfono,
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(c) infraestructura fisica, (d) asistencia técnica, (€) comercializacion y gestion,
asi como la formacion en el area de negocios con programas de gestion

empresarial (Dornelas, 2008; cp. Benegas y De Alto, 2013).

Lahorgue (2008; cp. Benegas y De Alto, 2013) afirma que el foco de una
incubadora de empresas debe ser la produccion de empresas exitosas, en
constante desarrollo, econémicamente viables y competitivas en el mercado
gue les corresponde, y que posterior al egreso de un periodo de incubacion de
dos a cuatro afos, puedan incluso continuar incrementando estos niveles de
productividad. Segun un estudio realizado por el Servicio Brasilefio de Apoyo a
las Micro y Pequefias Empresas (SEBRAE, 2007; cp. Benegas y De Alto, 2013)
se estima que en Brasil la tasa de mortalidad de las micro y pequeias
empresas que nacen en las incubadoras, se reducen a solo un 20%, un nivel
comparable al de Europa y América, mientras que las que nacen fuera del
entorno de la incubadora, tienen una tasa de mortalidad de 80% antes de

completar el primer afio de funcionamiento (Benegas y De Alto, 2013).

Las incubadoras pueden estar situadas cerca de universidades o
institutos de investigacion, lo que permite aprovechar los recursos de estas
instituciones, de generar un servicio de valor afiadido para la misma y que el
resultado pueda ser objeto de investigacion. Las incubadoras constituyen una
suerte de palanca para el éxito de empresas y es importante asegurar que
influyan de manera efectiva en el desarrollo de habilidades para las empresas

incubadas (Lahorgue, 2008; cp. Benegas y De Alto, 2013).

De manera concreta, el Centro de Estrategia y Evaluacion de Servicios
(CSES) de la UE, establece que algunos de los beneficios directos que aportan
las incubadoras a las nuevas unidades de productividad son: (a) la oportunidad
para agruparse y hacer una red de trabajo con otras firmas, (b) acelerar el
proceso de inicio del negocio, (c) minimizar la probabilidad de fracaso, (d)

aumentar la visibilidad de sus productos o servicios, y (e) obtener apoyo en la
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gestion de su iniciativa, especialmente en relacion con el tema de las finanzas
(UE, 2002). Asi mismo, el impacto que de manera cualitativa puede generar una
incubadora es el desarrollo sustentable en un sector geografico especifico, el
cual se caracteriza por: (a) incrementar las oportunidades de empleo, (b)
retener e impulsar el talento, (c) incrementar la competitividad en el mercado,
(d) diversificar la actividad de la economia local, (e) promover el crecimiento de
mercados artesanales y la asistencia a minorias, (f) facilitar la privatizacion, (g)
atender las necesidades de la region, (h) generar politicas financieras, (i)

desarrollar fuertes alianzas con la comunidad, entre otros.
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Gréfico 3. Incubadoras de negocios en el mundo. Fuente: UE, 2002.

Es probable que considerando las caracteristicas del impacto antes
mencionado, muchos sean los paises interesados en promover la creacion y
desarrollo de iniciativas de negocios a través de incubadoras de
emprendimiento. En este sentido, se estima que existen alrededor de 3000
incubadoras a nivel mundial (Lalkaka, 2001; cp. UE. 2002) y su distribucion por

regiones puede verse en el Gréafico 3, siendo Norte América y Europa
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Occidental quienes llegan a tener méas de 800 incubadoras de emprendimientos

con variados servicios para sus ciudadanos.

El empleo

Los términos “empleo” y “trabajo” habitualmente se confunden y suelen
convertirse en conceptos equiparables, sin embargo en el Diccionario de la Real
Academia Espafiola el empleo se define como una ocupacion u oficio, mientras
gue el trabajo es el esfuerzo humano aplicado a la produccion de riqueza. Mas
alla de las diferencias entre los términos, en el presente apartado se quiere
destacar la problematica que existe en torno al mercado laboral venezolano y
las consecuencias que implica para el desarrollo del pais, lo cual es la razon

principal que justifica el desarrollo de esta investigacion.

En lineas generales, una caracteristica comun de las definiciones que
diferentes tedricos hacen del “trabajo”, es la concepcidén de que es una actividad
humana y una de las principales esferas en las que se configura la vida de los
individuos (Dakduk, Gonzalez y Montilla, 2008). En este sentido, Peir6 (1989;
cp. Blanch, 1996) elabora una definicion integradora que permite concebir el

trabajo como:

El conjunto de actividades humanas, retribuidas o no, de caracter
productivo y creativo que, mediante el uso de técnicas,
instrumentos, materias o informaciones disponibles, permite
obtener, producir o prestar ciertos bienes, productos o servicios. En
dicha actividad, la persona aporta energias, habilidades,
conocimientos y otros diversos recursos y obtiene algun tipo de

compensacion material, psicoldgica y/o social (p. 163).
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Dados los avances tecnoldgicos y cambios sociales a nivel global, la OIT
(2007, cp. Garcia, 2015) propone de manera especifica el concepto de trabajo
decente, entendido como un trabajo productivo con remuneracion justa,
seguridad en el trabajo y proteccién social para el trabajador y su familia,
mejores perspectivas para el desarrollo personal y social, libertad para
manifestar sus preocupaciones y la igualdad de oportunidades y de trato
igualitario para mujeres y hombres.

Segun Dakduk (2005), la realidad que se evidencia en Latinoamérica es
gue producto de diversos fenbmenos de transformacién laboral ocurridos a lo
largo de las ultimas décadas, las condiciones del empleo estan afectadas por la
dinamica socioeconomica de los paises latinos y, debido a esto, el tener un
trabajo decente y formal no es lo comun para sus ciudadanos. Actualmente en
Venezuela, aunque se registra una tasa de desempleo abierta del 7% (INE,
2011; Encuesta Nacional de Condiciones de Vida [ENCOVI], 2014; cp. Zuiiga,
2015) dicho indicador se basa en la clasificacion de la poblacion como ocupada
0 desocupada, entendiendo como ocupacion el trabajar al menos una hora en el
periodo de referencia. En otras palabras, el que siete de cada 100 personas
manifieste una condicion de desempleo se refiere a la carencia absoluta de
ocupacion: no tener ningun trabajo, estar disponible para trabajar y no
encontrarlo a pesar de hacer gestiones para ello. Por tanto, el obstaculo que
compromete tanto el estandar de vida de los trabajadores como el crecimiento
econdmico del pais, no esta en la creaciéon de empleos sino en la calidad que

estos tengan (Zufiga, 2015).

En concordancia con esto, existen formas precarias de empleo que
explican la ocupacién del grueso de la poblacion venezolana. Una de ellas es el
subempleo que se refiere a cualquier actividad econémica que le permite a los
individuos continuar en el mercado laboral sin tener necesariamente las
condiciones basicas de cualquier empleo, tales como: (a) recibir ingresos

suficientes para atender sus necesidades, (b) una jornada completa o estable, y
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(c) la posibilidad de poner en practica e impulsar las competencias
profesionales en caso de poseerlas. Tal como se observa en la Figura 6, si se
suma el 7% de desempleo abierto méas el 4% de la poblacion de trabajadores
gue tienen una jornada laboral igual o inferior a 15 horas semanales, Venezuela
tiene 1,4 millones de personas en términos absolutos, a las cuales el mercado
de trabajo no da respuesta para ofrecerle un puesto de trabajo decente o uno
gue mejore sus condiciones de desarrollo individual (ENCOVI, 2014; Zufiga,
2015).
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Figura 6. Porcentaje de trabajadores subocupados y desocupados en Venezuela.
Fuente: ENCOVI, 2014; cp. Zaiiga, 2015.

En relacion a la retribucion econdmica, se tiene que el 21% de los
ocupados (2.5 millones) cumplen jornadas laborales de 35 horas o0 mas vy el
32% (3,7 millones) reciben una remuneracion igual o inferior al salario minimo
de referencia. De igual modo, mas de la mitad de la poblacion ocupada no tiene
los beneficios que por ley debe tener, bien porque no tienen contrato (37%),
trabajan bajo acuerdos verbales (12%) o con contrato a término (13%). En este
sentido, aunque en apariencia la tasa de desempleo oficial es baja, la realidad
es que la mayor parte de la poblacion ocupada realiza trabajos de muy baja

productividad, con jornadas laborales intensas y subestimadas con deficiencias
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salariales, lo que conlleva a bajos niveles de consumo, desatencién de

necesidades basicas y una deficiente calidad de vida (Zufiiga, 2015).

Estos datos permiten concluir que el empleo formal aun esta lejos de
convertirse en el medio que permita a los individuos el desarrollo personal,
profesional y econdmico y mucho menos al avance colectivo que como nacion
se requiere, teniendo en cuenta la fragilidad que actualmente tiene el sector
privado de la economia para recuperar las condiciones de vida de los

ciudadanos (Zuiiga, 2015).

La juventud

Aunque internacionalmente no hay una definicion generalizada del
término “juventud”, cada pais ha establecido su propia definicion basada en
diferentes influencias y antecedentes culturales, sociales y econémicos (White y
Kenyon, 2001; cp. Schoof, 2006). Desde la Organizacion de las Naciones
Unidas (ONU) la poblacion juvenil ha sido identificada como una de sus
principales prioridades dado que se plantea que ellos “seran los portavoces de

la proxima agenda de desarrollo sostenible hasta el 2030” (Ki-moon, 2015, p.4).

En el presente trabajo de investigacion se tomara como referencia el
rango de edad establecido por el Monitor Global de Emprendimiento quien
establece como jovenes a aquellos individuos entre 18 y 34 afios de edad. No
obstante, es importante aclarar que segun la Ley del Poder Popular para la
Juventud de Venezuela, —aprobada en Gaceta Oficial en el afio 2009-, se
consideran jovenes a las “personas naturales, correspondientes al ciclo
evolutivo de vida entre las edades de 15 y 30 afios, que por sus caracteristicas

propias se considera la etapa transitoria hacia la adultez” (p. 1).



57

Una investigacion reciente que se ha llevado a cabo en nuestro pais para
caracterizar la situacién de los joévenes venezolanos ha sido la Encuesta
Nacional de Juventud (ENJUVE) llevada a cabo por el IIES de la UCAB, la cual
brinda datos importantes para “orientar la formulacion de intervenciones que
puedan incidir sobre la superacion de las problematicas que enfrentan” (IIES-
UCAB, 2014, p. 5) entre las que sobresalen: (a) altos niveles de fecundidad en
las mujeres adolescentes y su estancamiento posterior en el desarrollo personal
a causa de ello, (b) dificultades para lograr la independencia del nucleo
materno, (c) factores de inequidad importantes en el acceso a la educacion, (d)
vulnerabilidad frente a los riesgos de caer en pobreza por las debilidades de su
formacion educativa, y (e) las condiciones precarias en las que pueden

emplearse y tener un trabajo que les produzca ingresos.

El empleo juvenil

Especificamente en relacion a la poblacion juvenil, diversos estudios
concluyen que existen practicas de exclusion y discriminacién en torno al
mercado laboral juvenil, las cuales ponen alun mas en desventaja a este grupo
cuyas caracteristicas los ubican en circunstancias de mayor debilidad (Recio,
2010, cp. Garcia, 2015) y terminan por convertirlos en perdedores netos, en la
medida en que el capital social acumulado resulta insuficiente para poder

solventar su estado de vulnerabilidad (Zufiga, 2015).

En este sentido, la OIT refiere que el desempleo entre los jovenes
latinoamericanos y caribefios para el afio 2012 alcanz6 un 14,9%, triplicando a
la proporcién de los adultos y duplicando la tasa general de desempleo (6,7%)
en dicha region (2012, cp. Garcia, 2015). Tal como se reporta en la Tabla 1, la
tasa de participacién de la fuerza de trabajo de los jévenes de Latinoamérica y

el Caribe disminuye hasta tres puntos porcentuales en un periodo de 15 afos y
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se ubica para el afio 2015 en 51,4%, lo cual significa que sélo uno de cada dos

jovenes se encuentra activo en el mercado laboral (OIT, 2010).

Segun Schoof (2006), reducir el desempleo juvenil es uno de los
mayores retos de las proximas décadas para la mayoria de los gobiernos del
mundo; con un estimado de 88 millones de jovenes desempleados a nivel
global, es innegable la necesidad de enfocar esfuerzos para crear
oportunidades de empleo para los jovenes. En este sentido, recientemente en
Venezuela fue creada la Ley de Empleo para la Juventud Productiva —publicada
en Gaceta Oficial el 13 de Noviembre de 2014- la cual:

tiene por objeto promover, regular y consolidar mecanismos para
la participacion de la juventud, a través de su incorporacion plena
al proceso social del trabajo, garantizando las condiciones
necesarias para su evolucion y crecimiento hacia la vida adulta
mediante su formacion técnica, tecnoldgica, cientifica y

humanistica, sin necesidad de experiencia previa (Articulo 1).

No obstante cabria el esfuerzo de valorar el impacto que ha tenido la
misma en el desarrollo de acciones orientadas al fin que se propone, sobre todo
en contextos populares y teniendo en cuenta la desaparicion de empresas y

otras modalidades de organizacion de la produccion nacional.

Recientemente la Encuesta Nacional de Condiciones de Vida (ENCOVI,
2014; cp. Zuhiga, 2015), registré una tasa de participacion (o tasa de actividad)
de 56%, lo que significa que un poco mas de la mitad de la poblacién en edad
de trabajar (o econémicamente activa), se encuentra disponible como oferta de
mano de obra (declara que estan trabajando o buscando activamente empleo).
Sin embargo, cuatro de cada 10 personas con edades que superan los 15 afios,
no se cuentan como parte de la fuerza laboral y presentan mayores condiciones
de desventaja para insertarse en ocupaciones productivas y adecuadas en

términos de condiciones laborales, debido a que, entre otras cosas, cuentan
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con menor capital educativo —en promedio alcanzan apenas cuarto afio de
bachillerato- (Zufiga, 2015).
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Gréfico 4. Tasa de participacion en la actividad econémica de la poblacién de 15
y mas afos segln la escolaridad alcanzada.
Fuente: ENCOVI, 2014, cp. Zuiiga, 2015.

Como se evidencia en el Gréfico 4, las mayores tasas de participacion en
la actividad econdmica son alcanzadas por aquellos jovenes que logran
culminar sus estudios de bachillerato. Sin embargo, esta distribucién puede
tomar otra configuracién si se considera el estrato socioeconémico al que
pertenecen los jovenes y el capital educativo acumulado por los miembros de
sus hogares. Asi, de cada 100 personas econdémicamente activas
pertenecientes al estrato mas bajo, 73 no superan los siete afios de escolaridad
y, de manera inversa, en la poblacién econémicamente activa que pertenece al
estrato mas alto, casi el 100% alcanza en promedio 11 o mas afios de

escolaridad.

De igual modo, tal como se observa en el Grafico 5, se registran altos
niveles de desocupacion en la poblacion juvenil, donde dos de cada 10 jovenes
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busca empleo sin éxito y el 53% de los jovenes que busca empleo, dejé sus
estudios con 16 o menos afos, alegando que no querian seguir estudiando
(53%) o que tenian que trabajar (25%) en el momento de abandonar sus

estudios.
25 +
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10 - ; 25% tuvo que
trabajar
5 .
O T 1
Poblacién 15y mas Jévenes de 15 a 24 afos
Grafico 5. Tasa de desempleo abierto de la poblacion de 15
y mas afios y poblacion entre 15 y 24 afos. Fuente: ENCOVI, 2014; cp. Zufiga, 2015.

El Bono Demografico

El Centro Latinoamericano de Demografia (CELADE) agrupa a los
paises en cuatro diferentes etapas segun el comportamiento que van teniendo
las proporciones de tres grupos de poblacion, a saber: menores de 15 afos, 15
a 64 afios y mayores de 65 afios —el primer y ultimo grupo se catalogan de
“‘dependientes” en vista de que demandan en mayor medida gastos de
educacion y salud-. Estas cuatro etapas son: Transicion Incipiente, Transiciéon
Moderada, Plena Transicion y Transicion Avanzada (Bajraj y Chackiel, 1995; cp.
Zufiga, 2015).
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Venezuela se ubica en Plena Transicion, es decir, ya ha ocurrido una
reduccion de la mortalidad junto a la natalidad, lo cual se traduce en una tasa
de crecimiento de la poblacién en un 2% anual y en donde la poblacién en edad
de trabajar ha venido creciendo y se mantendra proporcionalmente elevada por
los préximos 30 afios aproximadamente, antes de que la proporcién de adultos
mayores comience a tornarse significativa y demanden mayor inversion para su

atencion (Zufiga, 2015).

El termino bono demografico es definido como un periodo de la
transicion demografica de un pais, durante el cual el nimero de personas en
edades potencialmente productivas —de 15 a 59 afos— crece de manera
sostenida con relacion a las personas potencialmente inactivas —niflos menores
de 15 afios y adultos mayores de 60 afios— (Delgadillo, 2010). En otras
palabras, se dice que un pais vive un bono demografico cuando la mayor
proporcion de la poblacion, se concentra en quienes tienen edad de estar
dentro de la fuerza de trabajo (15 a 64 afios), y esto representa un periodo de
gran ventaja para producir riqgueza, considerando que se encuentran en menor
proporcion los dos grupos de poblacion dependientes (menores de 15 afios y

mayores de 65 afos).

Venezuela cuenta con 27.227.930 habitantes a lo largo del territorio
nacional. Luego de mas de seis décadas de transicion demografica, el dltimo
Censo Nacional (INE, 2011) registra sus minimos historicos en la relacién de
dependencia demogréfica, debido a la disminucién del nimero de dependientes
infantiles y de adultos mayores por personas en edad de trabajar. Tal como lo
evidencia la estructura poblacional obtenida en el ultimo censo nacional (Figura
1), la mayor parte de su poblacién esta conformada por jévenes en edades

comprendidas entre los 15 y los 29 afios.

Siendo asi, este pais atraviesa actualmente una coyuntura favorable o

bono demografico caracterizado por un 66,6% del total de la poblacién que se
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encuentra en edad para trabajar, siendo 26 afios la edad promedio a lo largo del
territorio nacional (INE, 2011). Tal como establece el IIES, esta coyuntura
representa una oportunidad para el desarrollo del pais en la medida en que se
realicen esfuerzos sostenidos de inversién social, dirigidos a empoderar a
‘estas nuevas generaciones de jovenes cuantitativamente mas numerosas,
para que sean cualitativamente mas productivas, y contribuyan a potenciar el
desarrollo de un pais que transita silenciosamente por un proceso de
envejecimiento” (IIES-UCAB, 2014, p. 6).

El reto es desarrollar una sdlida base econdémica hoy, para las
condiciones desfavorables a nivel social en un futuro. Por eso, es estratégico
brindar oportunidades de desarrollo a los ocho millones de hombres y mujeres
jovenes con edades entre los 15 y los 29 afios (INE, 2011; IIES-UCAB, 2014),
para que estimulen a corto y mediano plazo el aparato productivo de la nacion y
generen los excedentes necesarios para cuando se pase a la fase de

envejecimiento poblacional.

No obstante, aunque este fendbmeno tiene implicaciones positivas porque
supone una oportunidad de crecimiento socioeconomico para el pais y un
incremento de los niveles de bienestar de la poblacion (Delgadillo, 2010), esta
“ventana demografica de oportunidades” puede verse afectada por problemas
como la violencia juvenil, el embarazo precoz y la ausencia de oportunidades de
empleo para los jovenes. En este sentido, para tener un real aprovechamiento
del bono demografico es necesario potenciar al recurso humano, a través de
politicas que impulsen una mejor educacién y capacitacion técnica en conjunto
con una mas amplia y diversa oferta laboral. En concreto, si los jovenes
representan el 14% de la fuerza laboral del pais (en términos absolutos 1,7
millones), es necesario desarrollar una consistente politica educativa y una
politica laboral especialmente adaptada a las caracteristicas de la poblacién

juvenil venezolana (Zudiga, 2015.).
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El emprendimiento juvenil

Uno de los Objetivos de Desarrollo Sostenible planteados por la ONU
para el 2030, es la urgencia de promover el crecimiento econémico sostenido,
inclusivo y sostenible, el empleo pleno y productivo y el trabajo decente para
todos, diversificando las oportunidades laborales para las personas en edad de
trabajar y garantizando la igualdad, la no discriminacién, la equidad y la
inclusién, especialmente en los grupos poblacionales mas vulnerables, tal como

lo es la juventud (Ki-moon, 2015).

Asegurar que la juventud esta bien preparada para su futuro es
sumamente importante para lograr el desarrollo de una nacioén y reducir los
problemas sociales que lo impiden, entre los que destacan la pobreza y el
desempleo. De acuerdo con la OIT (2007, cp. Awogbenle y lwuamadi, 2010), es
positivo para el desarrollo que siga incrementando el nimero de jovenes que
acceden a los niveles de educacion secundaria y terciaria; sin embargo, en la
actualidad, los mercados de trabajo en muchos paises no se dan abasto para
absorber el expansivo grupo de jovenes graduados y capacitados. En este
sentido, muchos gobiernos han desarrollado iniciativas para promover las
habilidades necesarias para el autoempleo, comenzando por el sistema

educativo.

El emprendimiento juvenil es considerado una estrategia de desarrollo
para la poblacion juvenil, que se ha vuelto progresivamente mas popular en
afos recientes. Segun Awogbenle y lwuamadi (2010), las habilidades asociadas
con el emprendimiento incluyen la habilidad para tomar iniciativa y
creativamente buscar e identificar oportunidades, desarrollar presupuestos,
proyectar necesidad de recursos y potenciales ingresos, comunicarse

efectivamente y mercadearse a si mismo y a sus ideas.
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De manera concreta Rodriguez, (2004; cp. Garcia, 2015) define al

emprendimiento juvenil como:

Todos aquellos procesos formales, legales y socialmente
responsables que se llevan a cabo por sujetos jovenes de forma
individual y/o colectiva, orientados a satisfacer una necesidad
especifica en el mercado, permitiendo con esto, impulsar un
empoderamiento y agenciamiento del emprendedor joven, a partir
de generar un reconocimiento social por parte de sus pares y
demas agregados sociales, a pesar de todas las diferencias y
tensiones sociales existentes a causa de su condicion etaria (p.
70).

En el marco de los potenciales esfuerzos y acciones para fomentar un
sistema productivo que conlleve la creacion de oportunidades de trabajo para
los jovenes, el emprendimiento es cada vez mas aceptado como un medio y a
la vez una significativa, innovadora y valiosa estrategia que, ademas de ser la
base para el desarrollo de futuras empresas, mejora la calidad de vida presente
y la independencia economica de los jovenes (Awogbenle y lwuamadi, 2010).
De manera amplia, el emprendimiento supone el reconocimiento de una
oportunidad para crear valor y el proceso de actuar en esa oportunidad, sea que
envuelva o no la formacion de una nueva entidad (Schoof, 2006). Generalmente
interesa a los jévenes porque acompasa diferentes tipos de actividades a las
gue ellos se sienten atraidos, y ademas porque supone la identificacion y
explotacion de oportunidades de negocio, que les permite generar valor y
articular el paso inicial para la creacion de una empresa que les genere
beneficios econdmicos (Shane y Venkataraman, 2000; cp. Frese y Gielnik,
2014).

Adicionalmente, otras de las razones por las que es importante promover

el emprendimiento juvenil vienen dadas por la posibilidad de: (a) crear
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oportunidades de empleo para trabajadores independientes, que a su vez
puedan emplear a otros jovenes; (b) devolver a la economia convencional a
jovenes que han sido alienados y marginalizados, dandoles sentido de
pertenencia y propdsito; (c) direccionar algunos de los problemas psicosociales
gue surgen de la falta de trabajo; (d) ayudar a los jévenes a desarrollar nuevas
habilidades y experiencias, que puedan ser luego aplicadas en otros retos de la
vida; (e) promover innovacion y resiliencia en la juventud; (f) fomentar la
revitalizacion de comunidades locales, suministrando valiosos productos y
servicios; y (g) capitalizar el hecho de que los jévenes emprendedores pueden

dar respuesta a las nuevas tendencias y oportunidades econémicas.

Cada vez es mas visible la orientacion y el compromiso que estan
teniendo los jovenes a enfoques organizacionales tales como: instituciones de
desarrollo social, conformacién de partidos politicos, mecanismos de expresion
publica y el emprendimiento econémico. En relacion a este ultimo, diversos
autores dan cuenta del potencial que tiene la poblacién juvenil para emprender.
Considerando sus limitaciones en cuanto a recursos, experiencia vital y de
trabajo, es a esas edades donde se encuentran la mayor cantidad de
emprendimientos, bien sea en paises desarrollados, en transicion o paises en

desarrollo (Tueros, 2007).

Teniendo en cuenta que los datos del Monitor Global de Emprendimiento
(GEM, 2011), revelan que Venezuela —un pais demograficamente joven- es una
de las economias con las mas altas tasas de emprendimientos nacientes, es
estratégica la creacion y consolidacion de iniciativas con fines de lucro
(individuales o colectivas) que, con un alto potencial de crecimiento, logren
generar empleos y desarrollar excedentes econémicos para superar la crisis
laboral y econémica que afecta a nuestro pais, y especialmente para afrontar la
fase de envejecimiento poblacional que sobrevendra en las préximas décadas.
Se requiere lograr concertar los esfuerzos de instituciones tanto

gubernamentales como empresariales, académicas y sociales, para impulsar la



66

produccién, productividad y crecimiento de la economia venezolana,
primordialmente por y para los jévenes. Siguiendo al Secretario General de las
Naciones Unidas, “tenemos la responsabilidad comun de emprender el camino
hacia una prosperidad inclusiva y compartida en un mundo pacifico y resiliente
en el que impere el respeto de los derechos humanos y el estado de derecho”
(Ki-moon, 2015, p. 4).

Estudios demuestran que a través de programas sociales con incidencia
econdémica, es posible atender el reto de conformar el capital humano que sea
base para el desarrollo de un pais, facilitando oportunidades concretas para
formar emprendimientos que luego se transformen en empresas que generen
valor. Sin embargo, antes es necesario concebir una estructura de
oportunidades que organicen precondiciones materiales, sociales e
institucionales, para que los jovenes puedan empoderarse y desarrollar las

capacidades necesarias para emprender (Garcia, 2015).

Los jovenes venezolanos, aunque son en esencia resilientes, requieren
soporte y asistencia para lograr sus metas. En este sentido, representa una
oportunidad idear un espacio seguro, coordinado y creado en base a las
posibilidades del mercado futuro y los intereses de los jovenes, para empoderar
las cualidades de aquellos individuos que deseen encontrar una manera
positiva y sustentable de lograr su desarrollo personal, conformando potenciales
empresas e incidiendo en el progreso futuro de su entorno social. Asi mismo, un
programa que facilite a los diferentes actores econémicos una plataforma de

sinergia para la productividad econdmica del pais.

Segun Schoof (2006), existen cinco factores cruciales que deben
considerarse en programas que fomenten el emprendimiento juvenil. Tal como
puede observarse en la Figura 7, estos factores son: (a) actitudes sociales y
culturales hacia el emprendimiento juvenil; (b) la educacién en emprendimiento;

(c) el acceso al financiamiento inicial; (d) el marco de referencia administrativo y
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legal; y (e) el apoyo y asistencia al negocio. Adicionalmente, considerando el
contexto social donde va a realizarse la presente investigacion, para Rodriguez
(comunicacion personal, Junio 4, 2015), es importante incluir el apoyo familiar

gue reciben los jovenes en cada una de las fases de su emprendimiento.

Aceptacidn y
Legitimidad
Social/Cultural

Educacidn en
emprendimiento
y entrenamiento

Acceso a
financiamiento

Marco de ADovo
referencia Emprendimiento Asi sFt}::ci: al
administrativo Juvenil '

y regulatorio

negocio

Figura 7. Factores que influencian el emprendimiento juvenil. Fuente: Schoof, 2006.

Por tanto, una alternativa de solucion al desempleo juvenil y al adecuado
aprovechamiento del bono demografico, es la creacién de un programa para
jovenes que tenga como objetivo el desarrollo de emprendimientos y la
incorporacion a puestos de trabajo, a través de la participacion en programas de
formacion y capacitacibn que les permitan desarrollar iniciativas de
emprendimiento novedosas, autosustentables y valiosas para el fortalecimiento
de su comunidad y que puedan generarles un ingreso econémico relativamente

estable.

A este respecto, Awogbenle y Iwuamadi (2010) establecen que el

emprendimiento parte de la educacién empresarial, la cual se articula en torno a
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tres areas de desarrollo criticas. La primera se refiere a la Educacion
Empresarial, que implica la creacion de programas, seminarios y cursos de
capacitacion que proporcionan los valores y fundamentos de iniciar y
administrar un negocio, permitiendo guiar a los jovenes a través del desarrollo
de un plan de negocios rentable. La segunda se circunscribe a Programas
Experienciales, a través de los cuales se proporciona a los jovenes una
experiencia en el dia a dia de la operacién de un negocio. En otras palabras,
implica el desarrollo de una empresa dirigida por jévenes y en la que los
jovenes participan en la gestion del programa de trabajo. La tercera —y mas
critica- se refiere al Desarrollo Empresarial, donde se ofrecen los apoyos y
servicios que permiten incubar y contribuir a la gestacion de sus propios
negocios. Esta va mas alld de la educacion empresarial, ayudando a los
jovenes a acceder a pequefios préstamos que necesitaran para iniciar la
operacion del negocio y proporcionando una atencion mas individualizada para

el impulso de una idea de negocio viable (Awogbenle y lwuamadi, 2010).

Sin duda, el brindar oportunidades de crecimiento a jévenes talentosos,
trabajadores y avidos de superarse —incluso con las dificultades que presenta
actualmente el pais-, acrecienta la probabilidad de lograr avances para el
desarrollo de la sociedad venezolana moderna del Siglo XXl y aumenta la
sostenibilidad de la economia, pues ellos seran los responsables de generar los
excedentes para la seguridad social que van a requerir cuando sean adultos

mayores.

Segun Schoof (2006), la poblacién mundial esta creciendo mientras que
los mercados laborales estables se estan reduciendo. En el caso de los
jovenes, hoy en dia hay mas de un billon de personas con edades entre 15y 24
afios y cerca del 40% de la poblacion del mundo es menor de 20 afios. En este
sentido, es necesario diversificar el mercado de trabajo considerando las
caracteristicas de un entorno globalizado y demandante (Schoof, 2006). En

especifico para los jévenes, es importante incrementar las especializaciones en
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diferentes areas de conocimiento y oficios, coordinados con el crecimiento
empresarial, que contribuya a formar a dicho personal calificado y permita su
empoderamiento en esta etapa vital, construyendo de esta manera el capital
humano que permitira consecuentemente reducir los indices de pobreza y fungir
como un determinante importante de largo plazo en el crecimiento de la nacion

(Awogbenle y lwuamadi, 2010).

Antecedentes sobre emprendimiento y empresas juveniles

En una investigacion cualitativa realizada en México, Garcia (2015)
comprobd la relevancia que tiene el emprendimiento empresarial en una
muestra de jovenes estudiantes universitarios, como opcion frente a la crisis de
empleo decente que se vive en ese pais. A través de una encuesta se recopild
la opinion de 446 jovenes en torno a este tema, encontrandose que 90% de
ellos manifiesta haber pensado iniciar un negocio propio, sin embargo, 67% de
los encuestados opina que no existe una cultura empresarial que promueva
esta iniciativa, bien sea porque no se ofrecen oportunidades para los jovenes, 0
porque no existe una calidad educativa que fomente el emprendimiento

empresarial en sus edades.

Asi mismo, otro resultado relevante es que 48,4% de los encuestados,
establecié que lo principal para iniciar un emprendimiento empresarial son las
habilidades personales, seguido de la vinculacibn que exista entre esas
capacidades y las oportunidades que se oferten para iniciar un negocio propio
(Garcia, 2015). En este sentido, siete de cada 10 jévenes asevera haber tenido
algun tipo de vinculacion con negocios familiares, lo cual concuerda con lo que
establece Rodriguez (comunicacién personal, Junio 4, 2015) acerca de la
importancia de la influencia y apoyo familiar como una variable importante a

considerar en el estudio del emprendimiento juvenil.
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En relacion a esto, Selamé, Moreno y Caldera (1999) llevaron a cabo una
investigacion cualitativa en Chile donde, a partir de ocho entrevistas a
profundidad, fue posible poner de relevo el rol que puede jugar la familia en el
emprendimiento generado por jévenes de bajos recursos econémicos. En este
sentido, fue posible determinar que estos ocho jévenes ocupan los espacios del
propio hogar con su iniciativa de emprendimiento, interfiriendo con la vida
familiar y social normal de los integrantes de su familia. Asi mismo, seis de los
ocho entrevistados reconoce haber tenido un aprendizaje informal del oficio de
manera autodidacta, pero con mediacion de intervenciones familiares vy
personas cercanas al hogar. Por ultimo, se menciona la influencia de la
vulnerabilidad econémica del grupo familiar, como un factor obstaculizador del
emprendimiento econdémico juvenil, especialmente en emprendimientos de
subsistencia, caracterizados por tener como objetivo la satisfaccion de las
necesidades del emprendedor y su grupo familiar (Selamé, Moreno y Caldera,
1999).

Vale la pena destacar en este punto la diferenciacion de dos tipos de
emprendedores, lo cual guarda relaciébn con la motivacion que lleva a los
individuos a convertirse en uno de ellos. Asi, existen emprendedores por
oportunidad, cuando deciden desarrollar una actividad emprendedora a raiz de
la identificacion de una oportunidad de negocios interesante, luego de una
busqueda sistematica. Por otra parte, se considera que un emprendedor por
necesidad es tal, si decide emprender con la intencion de generar ingresos para
su subsistencia, bien porque no le queda otra opcién, o bien por encontrarse
desempleado (Schoar, 2009; cp. Vidal, 2013). En este caso, Venezuela resulta
ser uno de los paises en los cuales la tasa de emprendedores por necesidad es
mayor en comparacion con la muestra del estudio (6,02%), sin embargo, los
emprendedores por oportunidad representan dentro del pais, alrededor del
doble (12,48 %) de aquellos motivados por necesidad (GEM, 2011).
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En la literatura también es posible encontrar criterios para clasificar los
tipos de emprendimientos econdémicos juveniles. Para Aguilar (1994; cp.
Selamé, Moreno y Caldera, 1999) el primer criterio es la capacidad de
sostenibilidad en el tiempo, y su vinculo con la posibilidad de capitalizacién que
da lugar a una tipologia como la que sigue:

a. Unidades de subsistencia, que son aquellos emprendimientos sin
capacidad de ahorro o que se encuentran en proceso de
descapitalizaciéon, es decir, los montos de ingreso generados no
permiten la manutencion del capital con el cual ellas trabajan, y se
confunde el capital de trabajo con los ingresos o remuneracion del
trabajo. Persiguen el objetivo de satisfacer las necesidades basicas

de su duefio y de su grupo familiar.

b. Unidades sustentables, que son aquellos emprendimientos con
capacidad de ahorro limitada y con escasas posibilidades de
innovacion y/o de ampliacién de su capacidad instalada. Los ingresos
generados permiten la remuneracion del factor trabajo, el
mantenimiento del capital y, por ende, la continuacién del

emprendimiento.

c. Unidades con potencial de desarrollo, que son aquellas que, teniendo
capacidad de ahorro, presentan dificultades de acceso al sistema
financiero. Logran mantener un nivel de operaciones que les permite
la reposicién del capital y ademas la acumulacion y la reinversién en

pequefia escala.

Selamé, Moreno y Caldera (1999) plantean que el segundo criterio se
relaciona con la racionalidad econdémica, que hace referencia a las formas
especificas que toma el proceso de produccién de bienes o prestacion de

servicios en términos de organizacion del trabajo, de administracién de los
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recursos (capacidad de gestion administrativa, financiera y del personal), y del
manejo de la relacion con los mercados (técnicas de comercializacion y

marketing).

La combinacién de los dos criterios mencionados da lugar a la tipologia?
gue se presenta en la Tabla 3, que permite constatar que la capacidad de
ahorro no es el Unico elemento clave para asegurar la sostenibilidad y
capitalizaciéon del emprendimiento, sino que hacen falta otros factores

relacionados con la gestién del mismo.

Otro hallazgo importante que surge de la investigacion cualitativa
realizada por Selamé, Moreno y Caldera (1999), es el hecho de que los jovenes
emprendedores demandan pocos servicios de apoyo al Estado, quizas porque
no relacionan los factores que afectan el desenvolvimiento de sus
emprendimientos con el comportamiento general de la economia, ni con las
decisiones de politica macro-estructural, y en cambio atribuyen el éxito o

fracaso de los mismos al esfuerzo personal que inviertan.

Sin duda, las investigaciones que sobre el emprendimiento juvenil
pueden realizarse en nuestro pais, representan una contribucién directa al
desarrollo de politicas publicas y programas sociales que, de manera articulada,
posibiliten mayores oportunidades para los emprendedores en el pais. En este
sentido, es importante hacer énfasis en la necesidad de brindar una adecuada
formacion en emprendimiento, de manera que los jovenes puedan adquirir y
ampliar conocimientos y habilidades gerenciales, que contribuyan a incrementar

la probabilidad de éxito en la carrera emprendedora (GEM, 2011).

2 Es importante acotar que la tipologia presentada constituye un sistema formal arbitrario que
tiene el fin de simplificar, aprehender y comprender la realidad que subyace al emprendimiento juvenil; por
tanto, la lista de los tipos de emprendimientos presentados no es exhaustiva ni inmutable, dado que se
encuentran en una realidad social demasiado compleja que es intervenida y evoluciona con el hombre y
los hechos sociales.
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Tabla 3. Tipologia de Emprendimientos Econdmicos Juveniles. Fuente: Selamé,
Moreno y Caldera, 1999.

Condiciones de

racionalidad econémica

Existe division del trabajo,
capacidad de gestion y se recurre
a técnicas de comercializacion y
marketing.

Existe division del trabajo,
capacidad de gestion pero no
existen estrategias de
comercializacion y marketing.
Existe capacidad de gestion y se
aplican técnicas de
comercializacion y marketing,
pero no existe division del trabajo.
No existe capacidad de gestion,
pero existe una cierta divisién del
trabajo y se recurre a técnicas de
comercializacion.

Existe capacidad de gestion pero
no existe division del trabajo no
existen estrategias de
comercializacién y marketing
No existe division del trabajo ni
capacidad de gestion, pero se
aplican técnicas de
comercializacién y marketing
No existe division del trabajo ni
capacidad de gestion, ni se
aplican técnicas de

comercializacién y marketing

Unidades con
potencial de
desarrollo

Emprendimiento

consolidado

Emprendimiento

Nivel Superior

Emprendimiento

Nivel Superior

Unidades
sustentables

Emprendimiento

Nivel intermedio

Emprendimiento

Nivel intermedio

Emprendimiento

Nivel intermedio

Emprendimiento

Nivel intermedio

Emprendimiento

Nivel Basico 2

Emprendimiento

Nivel Basico 2

Unidades de

subsistencia

Emprendimiento

Nivel Basico 1

Emprendimiento

Nivel Basico 1

Emprendimiento

Nivel Basico 1

Emprendimiento

Precario

Emprendimiento

Precario

Emprendimiento
de extrema

precariedad

Emprendimiento
de extrema

precariedad

En relacion a esto, en una investigacion documental realizada por Cerén
y Orellana (2010), se abarcd una revision general de 21 experiencias de la
Unidn Europea, una iniciativa canadiense y diversos casos Latinoamericanos.

Con respecto a la Uni6n Europea, por un lado, se concluyé que a través del
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fomento de la educacion para el emprendimiento, se busca crear empleo,

mejorar el crecimiento econdmico y la competitividad.

Tabla 4. Factores Obstaculizadores del Emprendimiento Econémico Juvenil segun el
Nivel de Emprendimiento. Fuente: Selamé, Moreno y Caldera, 1999.

Origen de los factores

Individual:
Caracteristicas
personales y/o familiares

del emprendedor

Micro-econémicos:
Caracteristicas del
funcionamiento del

emprendimiento.

Estructurales:
Vinculados a la
institucionalidad vigente y
a las politicas publicas
que rigen en los ambitos

econdémico y financiero.

Emprendimiento de

subsistencia

- Proyecto de
emprendimiento inviable o no
sustentable

- Vulnerabilidad econémica
del emprendedor o de su

grupo familiar

Relaciones familiares
inestables

- Bajo capital social del
emprendedor: escaso circulo
de relaciones sociales, no
pertenencia a redes sociales.
- No pertenencia a redes de
apoyo

- Falta de garantias a
proveedores

- Falta de capital de trabajo
- Falta de maquinaria

adecuada.

- Bajo poder adquisitivo de su
clientela (bajo nivel de
demanda)

- Competencia desleal de los
productos importados y/o de

los competidores locales.

Emprendimiento sustentable

- Conocimientos insuficientes
en administracién financiera y en
gestion de personal

- Bajo nivel de competencias
laborales

- Bajo capital social del
emprendedor: escaso circulo de
relaciones sociales, no

pertenencia a redes sociales.

- No pertenencia a redes de
apoyo

- Falta de infraestructura, y de
equipamiento y tecnologias que
permitan una adecuada
productividad del trabajo

- Falta de capacidad de
prediccion o de analisis de las
tendencias del mercado a
mediano y largo plazo

- Falta de garantias a
acreedores y proveedores.

- Bajo poder adquisitivo de su
clientela (bajo nivel de

demanda).
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Sin embargo, su objetivo es mas amplio y recae no solo en aumentar la
existencia de empresas y emprendimientos, sino en desarrollar capacidades
emprendedoras individuales —como la creatividad, la iniciativa y el sentido
comun-, que beneficiarian la vida cotidiana de las personas y a la sociedad en
su conjunto (Cerdn y Orellana, 2010).

No existe un modelo Unico de educacion para el emprendimiento y, en
cambio, es importante que el modelo escogido se adapte a la realidad donde
sera aplicado y se contraste con la meta a la que quiere llegar, teniendo en
cuenta diversos factores como: “el capital econémico, social e intelectual y las
redes de apoyo existentes 0 potenciales con que cuentan los establecimientos,
el cuerpo docente y los alumnos que seran sujetos del programa” (Cerén y
Orellana, 2010, p. 7), los cuales podrian convertirse en factores
obstaculizadores, especialmente para los emprendimientos de subsistencia y
los sustentables, tal como se muestra en la Tabla 4 (Selamé, Moreno y Caldera,
1999).

Es evidente que el emprendimiento juvenil debe ser considerado en un
marco amplio y complejo, donde variables sociales, econdémicas, culturales y
politicas son determinantes para que puedan emerger, constituirse y sostenerse

emprendimientos sustentables y con alto potencial de desarrollo.

El benchmarking como técnica de gestion empresarial

Incentivar el desarrollo y la mejora continua de las organizaciones,
programas y proyectos sociales puede ser una tarea compleja si no se cuentan
con las herramientas y metodologias necesarias para lograrlo. Una propuesta
novedosa y util que ha cobrado importancia a nivel global para la evaluacién de
los procesos del sector industrial, y mas recientemente de los programas del

sector publico, es el benchmarking. Su etimologia proviene de la palabra
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“‘benchmark” que hace referencia en la topografia a “una marca que se hace en
una roca o un poste de concreto para comparar niveles” (Del Giorgio, 2012, p.
10).

Spendolini (citado en Del Giorgio, 2012) es uno de los primeros autores
gue define el benchmarking, considerdndolo como un proceso sistematico y
continuo para evaluar los productos, servicios y procesos de trabajo de las
organizaciones que son reconocidas como representantes de las mejores
practicas, con el propésito de realizar mejoras organizacionales. De igual modo,
Richard Fischer (1994; cp. Del Giorgio, 2012) define benchmarking en términos
de medicion del desempefio, donde a través de una serie de medidas de
rendimiento o ‘puntos de referencia’ [benchmark], se puede identificar y analizar
a los que mejor se desempefian en una tarea en particular, con el fin de

adaptarlos y generar “una mejor manera de hacer las cosas".

Mas recientemente, el Centro Americano de Productividad y Calidad
(APQC por sus siglas en inglés) precisa que se trata de “un proceso de
evaluacion continuo y sistematico mediante el cual se analizan y comparan
permanentemente los procesos empresariales de una organizacion, frente a los
procesos de las compafias lideres en cualquier parte del mundo, a fin de
obtener informacién que pueda ayudar a la organizacién en su rendimiento”
(Montero y Oreja, 2010; cp. Del Giorgio, 2012, p. 11).

Estas definiciones integran la importancia de medir el desempefio de una
organizacion o un programa, a través del contraste con estandares externos de
las entidades reconocidas como lideres en su tipo, tanto publicas como
privadas, encontrando, adaptando e implementando las mejores practicas que
permitan mejorar servicios, operaciones y situacion de costos de manera eficaz
y eficiente (Bruder y Gray, 1994; Cohen y Eimicke, 1996; y Clemente y
Balmaseda, 2010; cp. Del Giorgio, 2012). De manera concreta, las ventajas que

produce la aplicacibn del benchmarking son: (a) mejorar y mantener
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actualizadas a las organizaciones incorporando procesos con comprobada
efectividad; (b) practicidad y viabilidad en su modo de uso, por ser baja en
tecnologia, baja en costos y de rapida respuesta; (c) incorporar cultura de
competitividad y afan de mejora en la organizacion; y (d) practicar la innovacién
en los procesos al incorporar nuevas formas de concebir un tema, una idea o

una operacion concreta (Tijerina, 1999; cp. Del Giorgio, 2012).

Tal como se muestra en la Tabla 5, existen tres tipos fundamentales de
benchmarking; a saber: interno, competitivo y genérico (Del Giorgio, 2012). En
el benchmarking interno se toma como marco de accion a la organizacion en su
conjunto, y el objetivo es identificar los estandares de desarrollo dentro de la
misma institucion y de actividades equivalentes que existen en diferentes areas,
departamentos, regiones, etc. Su principal ventaja es que permite incrementar
la motivacion al logro y la excelencia del personal implicado, pero el riesgo es
gue puede impedir la vision global de la eficiencia alcanzada por entidades
externas. El benchmarking competitivo consiste en identificar, recabar
informacion y analizar procesos, productos y servicios de la competencia, para
compararlos con la organizacion con el objetivo de implantar mejoras
relacionadas con el entorno (mercado) en el que participan. Su ventaja es que
esta informacion puede resultar en innovaciones y mejoras competitivas para la
institucion, pero la limitacion recae en la dificultad para acceder a informacion
clave de los competidores que pueden estar protegidos por registros o patentes.
El benchmarking funcional, que es el mas aplicado entre los organismos
publicos y privados, se concentra en analizar especialmente funciones y
procesos especificos que pertenecen a un mismo sector y que poseen
estdndares de excelencia, pero que no necesariamente representan
competencia para la institucion. Se considera analogo al benchmarking
genérico, sin embargo, este Ultimo es mas especifico debido a que las
comparaciones son establecidas en procesos y acciones que son idénticas en
organizaciones que pertenecen a sectores y rubros del mercado diferentes

(departamento de contabilidad, de compras, de recursos humanos, por
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ejemplo), con el objetivo de identificar y adoptar las mejoras practicas. Aunque

es el mas complejo de incorporar y utilizar, es el que suele producir mayores

ventajas competitivas y rendimiento a largo plazo (Del Giorgio, 2012).

Tipo

Interno

Competitivo

Funcional

(genérico)

Tabla 5. Tipos de Benchmarking. Fuente: Del Giorgio, 2012.

Definicién
Comparacion de acciones
internas similares en diferentes
sitios, departamentos, unidades
operativas, paises, etc.

Ejemplos:

e Practicas de fabricacion en
USA, frente a préacticas en Japon.
e Estrategias de marketing por
division (fotocopiadoras  vs.
Estaciones de trabajo).
Comparacion de informacion
sobre procesos, productos y

servicios con competidores
directos que venden a la misma
base de clientes.

Ejemplos: Canon, Kodak y Sharp

Comparaciéon de informacién

sobre procesos, productos y

servicios con organizaciones

acreditadas por tener lo mas
avanzado en productos/ servicios/
procesos.
Ejemplos:

e Rastreo del estado de
despachos (Fedex)

e Servicio al cliente (American

Express)

Ventajas

e Los datos suelen ser
faciles de recopilar.
e Buenos resultados para

compaiias “excelente” que

estan diversificadas.

e Informacién concerniente a
los resultados del negocio

e Practicas o tecnologias
comparables

e Historia de recopilaciéon de

informacion

e Alto potencial para
descubrir practicas
innovadoras

e Tecnologia o0 practicas
facilmente transferibles
e Desarrollo de redes
profesionales

e Acceso a base de datos
pertinentes

e Resultados estimulantes

Desventajas

e Foco limitado
e Prejuicios

internos

o Dificultades
para la
recopilacion  de
datos

e Problemas de
ética

e Actitudes
antagonicas

o Dificultad para
transferir
practicas a un
medio diferente

e Alguna
informacién no es
transferible

e Consume
tiempo

Una adaptaciéon realizada por Marchitto (2002; cp. Del Giorgio, 2012)

permite dar cuenta de tres tipos adicionales de benchmarking que pueden
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llevarse a cabo, especialmente en la administracion publica. El primero es el
benchmarking operativo, que incluye comparaciones de los procesos primarios
entre: (a) las unidades territoriales de la misma administracion; (b) entre
administraciones que llevan a cabo los mismos tipos de procesos primarios y
gue estan sujetos a la misma legislacion; (c) entre administraciones, a nivel
internacional, que tienen misiones similares y llevan a cabo procesos primarios
comparables; y (d) con la realidad externa, sobre los procesos que pueden
tener alguna analogia con los procesos de la administracién publica. El segundo
es el benchmarking de gestion, que abarca procesos de gestibn como la
direccion, control, facilitacion y apoyo, es decir, las unidades que permiten la
operatividad de la institucion y el alcance de sus objetivos, y suele ser llevado a
cabo con el fin de implementar mejoras en todas las estructuras de su
competencia, en relaciébn con una serie de factores sistémicos. Por ultimo, el
benchmarking estratégico, que apunta a evaluar las alternativas, a ejecutar las
estrategias y a mejorar el desempefio, mediante la comprension y adaptacion
de las estrategias exitosas de las organizaciones externas con las que se
trabaja (Watson, 1993; cp. Del Giorgio, 2012). Este tipo de benchmarking, se
concentra en las decisiones que cada organizacion debe tomar cuando el
ambito externo la pone frente a nuevos problemas, amenazas, retos y
oportunidades que podrian poner en peligro su propia existencia. Normalmente,
estas son las situaciones reales que marcan el futuro de una organizacién
(Marchitto, 2002; cp. Del Giorgio, 2012).

En cuanto a la metodologia para aplicar el benchmarking, cuatro autores
han formulado propuestas en las que detallan las fases, pasos y acciones que
se deben realizar para obtener resultados validos y comparables; estos son:
Robert Camp, Michael Spendolini, Bruder & Grey y Rolf Pfeiffer (citados en Del
Giorgio, 2012). El detalle de cada modelo puede verse de manera resumida y

comparativa en las Tablas 6 y 7, que se presentan a continuacion.
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Tabla 6. Modelos de Benchmarking segin Spendolini y Camp (Del Giorgio, 2012).

Modelo de Spendolini
(Michael Spendolini, 1994)

Modelo de Camp
(Robert Camp, 1996)

Propone que el benchmarking debe contener cinco fases
principales:

Establece cinco fases con diez pasos:

A. Determinar a qué se le aplicard benchmarking.

e Determinar son los

benchmarking.

quiénes participantes  del

e Determinar las necesidades de informacién de los
participantes del benchmarking.
o Identificar los factores criticos de éxito.

e Hacer un diagnéstico del proceso de benchmarking.

A. Fase de Planificacion:

El objetivo de esta fase es planificar las investigaciones
de benchmarking. Los pasos principales se componen
con las acciones tradicionales relacionadas con la
planificacion (definicién de quién, qué y como).

A.l. Identificar a qué se le realizard el benchmarking
(proceso, producto o servicio).

A.2. Identificar las organizaciones (socios) que pueden
ser comparables.

A.3. Determinar el método para relevar los datos y
relevarlos.

B. Formar un equipo de benchmarking

e Considerar al benchmarking como una actividad de
equipo.

e Decidir quiénes son las personas involucradas en el
proceso de benchmarking (empleados, especialistas
internos, especialistas externos).

e Definir funciones y responsabilidades del equipo de
benchmarking.

o Definir las habilidades y atributos de un gestor eficiente
de benchmarking.

o Capacitar al equipo de benchmarking.

B. Fase de andlisis:

Una vez determinados el quién, el qué y el como, se
debe llevar a cabo la recopilacion y el andlisis de datos.
Esta fase debe incluir una comprension exhaustiva de las
précticas actuales del proceso, asi como también de los
socios del benchmarking.

B.4. Determinar la brecha existente entre el desempefio
(actual) propio y el del lider.

B.5. Planificar los niveles de desempefio futuros.

e Establecer un calendario con las etapas de
benchmarking.
C. Identificar a los socios / participantes del | C.Fase de Integracion:

Benchmarking

e Establecer una red de informacion propia.
e Identificar otros recursos de informacion.
e Buscar las mejores practicas.

o Establecer redes de benchmarking.

La integracion es la accién que utiliza los resultados del
benchmarking para fijar los objetivos y metas
operacionales para el cambio.

C.6. Comunicar los
obtener la aceptacion.

resultados de benchmarking y

C.7. Establecer las metas funcionales.

D. Recopilar y analizar la informacién de

Benchmarking
e Conocerse (entre los participantes de benchmarking).
e Recopilar la informacion.
e Organizar la informacion.

e Analizar la informacion.

D. Fase de Accién:

En esta fase se deben convertir en accioén los resultados
del benchmarking y los principios operacionales basados
en estos resultados. Asimismo, es nhecesario incorporar
procesos de evaluacién de resultados y reevaluar las
metas de manera periédica.

D.8. Desarrollar planes de accion.

D.9. Implementacién de acciones
supervisar el progreso.

D.10. Recalibrar los patrones de referencia (estandares o
benchmarks).

especificas 'y

E. Actuar
e Realizar un informe de benchmarking.

e Presentar los resultados a

benchmarking.

los participantes de

o Identificar posibles mejoras de productos, servicios y
procesos.

e Adquirir una vision del proyecto en su totalidad.

E. Fase de Madurez:

La madurez es alcanzada cuando se incorporen las
mejores practicas del sector a todos los procesos,
asegurando asi la superioridad. También se alcanza la
madurez, cuando se convierte en una practica continua,
esencial y sistémica del proceso gestion; en otras
palabras, cuando se institucionaliza el benchmarking.
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Tabla 7. Modelos de Benchmarking segun Bruder & Grey y Pfeiffer (Del Giorgio, 2012).

Modelo de Bruder & Grey Modelo de Pfeiffer
(Bruder y Grey, 1994) (Pfeiffer, 2002)

Especificamente  para el sector  publico, | Fue desarrollado para el ambito privado y mixto.
establecieron un modelo detallado, en base a los | En su categoria, es quizas uno de los mas actuales
siguientes siete pasos: puesto en practica; el mismo, identifica los
siguientes diez pasos:

1. Determinar qué funcién se beneficiard mas con el | a. Establecer qué es lo que debemos buscar en el
benchmarking. proceso de benchmarking.

2. ldentificar las medidas clave de costo, calidad y | b. Buscar compafiias comparables.
eficiencia de esas funciones.
c. Determinar el método de recoleccion de datos
3. Llevar a cabo una encuesta de opinion de | (Constraints, Teoria de las Restricciones), como
expertos y revision de la literatura para encontrar el | una forma de enfocarse en los cuellos de botellas
mejor tipo de organizacion para cada medida. del sistema, que pueden estar entorpeciendo el
rendimiento potencial de la organizacion.

4. Medir el mejor rendimiento de su categoria en las
areas clave identificadas. d. Comprobar que no hayan deficiencias en el
desempefio.

5. Comparar el rendimiento de su organizacion con
los mejores de su clase y cuantificar la brecha. e. Proyectar el futuro rendimiento.

6. Especificar las acciones para reducir la brecha de | f. Comunicar los resultados y lograr la aceptacion.
desempefio con el mejor en su clase y, si es posible,
determinar las medidas necesarias para sobrepasar | g. Fijar los objetivos en los procesos.
al lider actual del sector.
h. Planificar las actividades.
7. Implementar las acciones y supervisar su
desempefio. i. Iniciar las actividades y monitorear el desarrollo.

j. Motivar a todos los involucrados.

En esta investigacion, el objetivo de hacer uso primordialmente de esta
técnica, radica en integrar experiencias exitosas de incubadoras de
emprendimiento a nivel internacional y que vayan en consonancia con los
objetivos generales de la incubadora de emprendimiento a disefar,
proporcionando asi mayor valor a los jovenes destinatarios, a la vez que se van
registrando la planificacion de los aspectos fundamentales y estratégicos a

tomar en cuenta para asegurar el éxito de la misma.

Sipos y Szabd (2006) realizaron una investigacion internacional a
manera de benchmarking, a través de un cuestionario sobre incubadoras de
empresas en una muestra seleccionada de 13 paises de Europa Central y Este
y de la Comunidad de Estados Independientes. Se escogieron expertos

nacionales en funcion de sus experiencias en el campo de las politicas y el




82

desarrollo de la infraestructura de apoyo a las pequefias y medianas empresas
(PYMES), los cuales respondieron de manera libre las preguntas abiertas del
cuestionario. Asi, por ejemplo, en relacién a la necesidad de que la incubadora
de emprendimientos tenga previo a su establecimiento un modelo o plan de
negocios, se concluye que, como cualquier otro negocio, las incubadoras o
viveros pueden beneficiarse de metas, objetivos y una mision bien descritas.
Luego, en la mayoria de las incubadoras en los paises que conformaron la
muestra, se encontré que han tenido un plan de negocio formal elaborado antes

de iniciar su actividad (Sipos y Szabd, 2006).

El modelo de negocio Canvas

Tal como lo definen sus creadores, Osterwalder y Pigneur (2009), el
modelo de negocio Canvas (cuya traduccion refiere a la palabra lienzo) es una
herramienta de gerencia estratégica y de emprendimiento que permite describir,
disefar, retar, inventar y poner a prueba un modelo de negocio. Para estos
autores, “un modelo de negocio describe la base légica de cémo una

organizacion crea, reparte y captura valor’ (Osterwalder y Pigneur, 2009, p. 3).

El Canvas se convierte en un esquema de la estrategia que una
compafiia implementara a través de sistemas, procesos Yy estructuras
organizacionales. Asi, a través de nueve (9) bloques basicos se muestra la
l6gica de como la empresa puede lograr generar valor y cubrir las cuatro
principales areas que conlleva un negocio: clientes, oferta, infraestructura y

viabilidad financiera. Los bloques son definidos tal como sigue:

1. Propuestas de valor: describe las ventajas o beneficios de los productos
y servicios que crean valor para un segmento especifico de clientes. Se
busca resolver problemas o satisfacer necesidades del cliente con una

propuesta de valor.
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2. Canales: las propuestas de valor son repartidas / entregadas a los
clientes a través de canales de comunicacion, distribucion y oferta.

3. Segmentos de mercado: una organizacion sirve a uno 0 varios
segmentos de clientes.

4. Relaciones con clientes: se han de desarrollar estrategias para
establecer y mantener relaciones con cada segmento de clientes.

5. Recursos clave: son los bienes requeridos para ofrecer y repartir los
elementos de valor.

6. Actividades clave: aquellas que son necesarias para poner en
funcionamiento el Modelo de Negocio.

7. Asociaciones clave: algunas actividades y algunos recursos han de ser
canalizados con organizaciones y empresas externas (outsourcings).

8. Fuentes de ingreso: Resultan de la oferta satisfactoria de las propuestas
de valor a los clientes.

9. Estructura de costes: para conocer de qué manera se obtendra la utilidad

0 ingreso que se va a obtener del negocio.

Del mismo modo, el Open Innovation Canvas, es una herramienta que
ayuda a reflejar de manera sistémica y visual los esfuerzos de innovacion de
una empresa, de modo que se pueda dar cuenta de los componentes que faltan
y comprender mejor las conexiones entre ellos. Debe ser llenado de adentro
hacia afuera, de tal modo que se empieza con la Estrategia y el Mercado, y
luego se procede a describir las tendencias, los productos, la red, la tecnologia
y procesos informaticos, el proceso, la cultura y por ultimo la gente. La

definicion de los diferentes bloques se presenta a continuacion:

1. Estrategia: Este bloque debe reflejar la estrategia y fortalezas existentes
(el ADN de la empresa) y concreta los objetivos especificos detras de un
esfuerzo o proyecto, respondiendo preguntas como: ¢Cudales son nuestras
competencias basicas?, ¢ Qué ADN es la base de todas nuestras acciones?,

¢,Cudles son los valores y objetivos tales como la innovacién y la apertura
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ancladas en nuestra estrategia?, ¢Qué queremos lograr con esta iniciativa o

proyecto?.

2. Mercado: describe el mercado objetivo de una empresa o producto, asi
como los mercados que podrian introducir nuevos conocimientos,
tecnologias o ideas en el mercado objetivo. Debe responder las preguntas:
¢,COmo sabemos nuestros mercados y su entorno (competidores,
condiciones y marcos juridicos y culturales)?, ¢ A qué grupos abordamos en
nuestros mercados?, ¢Existen nuevos mercados que influyen en nuestros
mercados?, ¢Existen nuevos mercados donde nuestro know-how seria

interesante?.

3. Tendencias: se fijan las tendencias que influyen en la industria escogida
y los mercados, a la vez que permite investigar como se esta haciendo uso
de estas tendencias. Entre las preguntas que se deben hacer se encuentran:
¢, Qué tendencias (politicas, econdmicas, sociales, tecnoldgicas, ambientales
y legales) influyen en los productos, la empresa y los mercados?, ¢COmo
agrupamos las tendencias de nuestro medio ambiente?, ¢Estamos
observando y evaluando las tendencias de manera sistematica?, ¢Como
utilizamos estas tendencias con respecto a nuestra estrategia, la tecnologia

y la propiedad intelectual, procesos, redes y productos?.

4. Producto(s): permite prever los productos y servicios que ya se estan
ofreciendo o que se quieren ofrecer al mercado, respondiendo a las
preguntas: ¢Qué valor ofrecen nuestros productos (propuesta de valor) y
gue valor no cumplimos con ellos?, ¢ Los valores de nuestros productos se
complementan entre si?, ¢Qué papel cumple el impulso tecnolégico y el
juego de demanda del mercado para nuestros productos?, ¢Qué
tecnologias, propiedad intelectual y conocimientos debemos usar para

nuestros productos?, ¢ Donde los conseguimos?.
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5. Red: da cuenta de todos los socios con los que se podria estar
trabajando durante el desarrollo de los productos y las actividades que es
necesario impulsar dentro de estas redes. Debe responder las preguntas:
¢, Qué socios tenemos en nuestra red y qué papeles deben cumplir?, ¢Qué
socios deben apoyar nuestra red razonablemente?, ¢ Cudl es la estructura

de nuestra red (amplia/profunda, formal / informal)?.

6. Tecnologia: permite visualizar la tecnologia y la propiedad intelectual que
se podria tener o necesitar para desarrollar con éxito los productos y
también la forma de trabajar con estos. Entre las preguntas que se deben
hacer se encuentran: ¢Qué tecnologias o IP tenemos 0 necesitamos?,
¢ Existen estructuras internas y procesos para el manejo de la tecnologia y la
propiedad intelectual? (sobre todo cuando viene de fuentes externas),
¢, Coémo utilizamos la tecnologia y la propiedad intelectual? ¢Quién trae

nuevas tecnologias y IP a nuestra organizacion?.

7. Procesos: en este bloque se visualizan todos los procesos de innovacion
gue puedan tener lugar y todos los procesos que se necesitan conectar con
los anteriores bloques de construccién del modelo de negocio. Es necesario
responder a preguntas tales como: ¢Como se articulan los procesos de
desarrollo de productos, gestion de ideas y el desarrollo del modelo de
negocio?, ¢Los procesos se conectan con nuestra gente, nuestros
conocimientos y nuestras redes con respecto a nuestra cultura y estrategia?,
¢,De qué manera nuestra innovacion parece controlar el modelo?, ¢ Cuando
y cOmo son incluidos los socios externos (clientes, proveedores, centros de
investigacion, competidores) y sus conocimientos en el proceso de

desarrollo de productos?.

8. Cultura: describe los valores compartidos, modos de pensar y visiones
de los colaboradores del negocio y su vinculo con los procesos,

respondiendo preguntas como: ¢ Existe una apreciacion comun de valores,
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comportamientos, normas y actitudes?, ¢ Qué posibilidades hemos ofrecido
a nuestros empleados para trabajar de forma creativa y con iniciativa propia
a través de los diversos departamentos?, ¢Qué importancia tienen la
orientacion  tecnoldgica, la orientacibn al mercado, orientacion
emprendedora (Intrapreneurship) y la orientacién hacia el aprendizaje en
nuestra organizacion?, ¢Qué papel juega el fracaso dentro de nuestra

organizacion?, ¢ Nuestra cultura se refleja en nuestros procesos?.

9. Personas: describe todos los departamentos, equipos e individuos que
son necesarios dentro y fuera de la organizacion. Las personas tienen que
representar a todas las conexiones entre los otros bloques descritos. Entra
las preguntas que se deben hacer: ¢Qué funciones y responsabilidades se
asignan en la organizacion?, ¢ Hay personas en la empresa que representan
puntos de interseccién con nuestra red?, ¢Qué papel tienen las personas

gue operan fuera de nuestra red?.



Capitulo lll. Marco Metodologico

Tipo y Disefio de investigacion

La presente investigacién fue de tipo aplicada, no experimental, de
campo, debido a que implicoé una indagacién empirica y sistematica en la cual el
investigador no tuvo control directo sobre las variables de estudio, ya sea
porque sus manifestaciones ya ocurrieron o porgue no se podian manipular; por
tanto, las inferencias que se obtuvieron fueron hechas a partir de datos sin una

intervencion directa previa (Kerlinger y Lee, 2001).

En este sentido, se resaltan tres caracteristicas que hacen que esta
investigacion haya sido no experimental: (a) la falta de manipulacion de las
siguientes variables: experiencias exitosas de emprendimiento y caracteristicas
socio demograficas e individuales de los emprendedores expertos
entrevistados; (b) la incapacidad de realizar una escogencia aleatoria de las
unidades de estudio antes mencionadas; y (c) la imposibilidad de probar la
existencia de relaciones causales, dada la naturaleza de las variables

implicadas en la investigacion (Sierra-Bravo, 1992).

Adicionalmente fue una investigacion de campo debido a que buscé
descubrir posibles relaciones e interacciones entre variables sociales y en una
estructura social real (Kerlinger y Lee, 2001). Por tanto, también fue una
investigacion aplicada debido a que representd un aporte al conocimiento
practico y teérico que se tiene sobre el desarrollo de un modelo de incubadora
de emprendimientos en Venezuela, y cuyo objetivo general fue lograr el disefio
de una incubadora de emprendimiento factible y rentable para los jévenes entre

18 y 34 afios en la ciudad de Caracas; en otras palabras, un modelo de
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programa social que facilite el desarrollo de empresas que sean ejemplo de

incidencia en la construccion del bono demografico.

El disefio de investigacion fue transversal, pues analiz6 el estado de las
variables en un momento dado y permitié conocer la relacion que existe entre
estas en un punto del tiempo. Asi mismo, tuvo consistentemente un enfoque
cualitativo en razon de que el proceso de recoleccion y andlisis de los datos fue
afinando la pregunta de investigacion o revelando nuevas interrogantes en el
proceso de interpretacion, de modo tal que el investigador fue examinando los
hechos en si y en el proceso desarroll6 un marco discursivo coherente para
representar sus hallazgos, basandose en una légica y proceso inductivo

(Hernandez-Sampieri, Fernandez y Baptista, 2014).

En el marco de un enfoque cualitativo, los métodos de recoleccion de
datos se enfocaron en datos cualitativos expresados a través del lenguaje
escrito, verbal y no verbal, asi como en datos visuales, los cuales estuvieron
relacionados con situaciones, eventos, circunstancias, personas, interacciones
y repertorios de conductas observadas que el investigador describi6 y analizé
de manera organizada (Patton, 2011; cp. Hernandez-Sampieri, Fernandez y
Baptista, 2014).

Como en todo estudio cualitativo, la accién indagatoria supuso una serie
de fases que se fueron generando de manera dinamica y en ambos sentidos
entre los hechos y su interpretacion, resultando un proceso tal como el que se
presenta en la Figura 8, donde la secuencia establecida fue mas bien una
flexible antes que rigida y estable, logrando complementarse con la literatura

existente en cualquiera de las etapas del estudio.
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Figura 8. Proceso de investigacion cualitativa. Fuente: Hernandez-Sampieri, Fernandez y
Baptista, 2014.
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Tipo de andlisis, técnicas e instrumentos

Siguiendo el enfoque cualitativo de esta investigacion, la metodologia
gue se llevd a cabo para resolver el problema previamente planteado y lograr
los objetivos de investigacion formulados, fue dada a través de cuatro etapas:
(1) Determinacion de las éareas del mercado, (2) Documentacion de
experiencias exitosas, (3) Disefo estratégico y operativo, y (4) Validacion con
jueces expertos, las cuales se describen a continuacion y para cada una se
sefialan: las técnicas de recoleccion y analisis asociadas, los indicadores y el

medio donde se aplicaron estas ultimas.

Determinacion de las areas del mercado

En atencion al Objetivo 1: Determinar las areas del mercado donde se
pueden alentar empresas juveniles que potencialmente incidan en la
conformacion del bono demografico en Venezuela, se usaron las técnicas de
entrevistas y observacion participante las cuales sirvieron para lograr
determinar y seleccionar las areas del mercado. Como indicadores se
constituyeron las dimensiones: productos y servicios, individual, empresarial o
gubernamental. EI medio donde se aplicaron las técnicas fue una muestra no
representativa de la poblacion de emprendedores y profesionales venezolanos

con experiencia laboral en diferentes sectores productivos y areas de mercado.

Documentacion de experiencias exitosas

Para el Objetivo 2: Documentar aprendizajes de experiencias que
contribuyan a desarrollar una incubadora de emprendimientos para jévenes en
Venezuela, se recurrid a la técnica de recoleccion de informacion denominada
benchmarking y al analisis de contenido en la web de las experiencias mas
exitosas documentadas a nivel internacional sobre desarrollo de incubadoras de

emprendimientos. Se establecieron indicadores estratégicos y operativos y el
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medio donde se aplicaron las técnicas fue Internet y centros de documentacion

con informacioén disponible.

Disefio estratégico y operativo

Para el Objetivo 3: Formular el disefio estratégico y operativo de un
modelo de incubadora de emprendimientos juveniles en Venezuela, se
utilizaron los programas: Canvas Business Plan y Open Innovation Canvas, asi
como la definicién cualitativa de aspectos organizacionales de la incubadora.

Los indicadores utilizados se listan a continuacion:

- Asociaciones clave

- Actividades clave

- Recursos clave

- Propuestas de valor

- Relaciones con clientes
- Canales

- Segmentos de Mercado
- Estructura de costes

- Fuentes de ingreso

- Estrategia

- Mercado

- Tendencias

- Red

- Tecnologia

- Procesos

- Cultura

- Personas

- Objetivo general y especificos
- Politicas estratégicas

- Alianzas productivas
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Beneficios y beneficiarios

Mision, vision y valores

Factores determinantes

Retos a superar.

De igual modo, para el disefio operativo se aplicaron técnicas
operacionales tales como: layout o disefio de los espacios fisicos, disefio de
mercadeo, disefios administrativos, educacionales y de asistencia técnica, y
planificacion de las primeras actividades a ejecutar por el programa social. Los

indicadores usados fueron los siguientes:

- Cargos

- Espacios fisicos

- Inversion

- Costos

- Tipos de servicios

- Tipos de asistencia técnica

El medio donde se aplicaron estos programas y técnicas vino dado por el

resultado obtenido una vez cumplidos los dos objetivos anteriores.

Validacién con jueces expertos

Para el Objetivo 4. Evaluar el potencial y la adecuacién del modelo de
incubadora de emprendimientos juveniles en Venezuela con expertos que vean
la relacion de su impacto posible en la conformacién del bono demografico,
nuevamente se uso la técnica de entrevista a profundidad a jueces expertos lo
gue permitié hacer el analisis del potencial y adecuacién de las propuestas que
surgieron en ésta y las etapas anteriores. El medio usado fue una muestra no
representativa de la poblacién de emprendedores, empresarios y profesionales

de la sociedad venezolana con experiencia y vision del desarrollo
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socioeconémico del pais. Como indicadores se tuvieron en cuenta las
siguientes dimensiones: disponibilidad, experiencia y disposicion a participar de

la investigacion.
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Consideraciones éticas

La presente investigacion considerd como principio importante el respeto
a la confidencialidad de la informacién personal obtenida de los sujetos que,
libres de cualquier coaccién, participaron en el estudio y brindaron sus
opiniones para fines de la publicacion de esta investigacion. Adicionalmente, se
asumié la responsabilidad de todos los aspectos de la investigacién, incluyendo:
fidelidad en relacién a la informacion utilizada respetando los créditos de los
autores citados, proteccion de la informacion de los participantes y el registro y
presentacion fidedigna, adecuada y completa de los datos, hallazgos e
interpretaciones. Estas consideraciones estan basadas en los lineamientos
eticos ampliamente conocidos y contemplados en las normas de la Asociacion
Americana de Psicologia (APA, 1992; cp. Salkind, 1999) profesidon que ejerce la

autora de esta investigacion.

Por ultimo, atendiendo a la experiencia que como estudiante y luego
como profesional ha tenido la investigadora en la institucion académica que
respalda este estudio, se tomaron como principios importantes para el mismo
las cuatro razones que dirigen el quehacer ignaciano: la utilidad, la justicia, la
humanidad y la fe (“utilitas”, “iustitia”, “humanitas” y “fides”). En este sentido, se
busc6 que la presente investigacion estuviese orientada a: (a) la practica
(utilidad), es decir, a resolver los problemas y necesidades concretamente de la
juventud, promoviendo el desarrollo sostenible de la sociedad a lo largo del
tiempo; (b) procurar el bien de todos los jovenes (justicia), especialmente en
cuanto se refiere al derecho que tienen de realizar un trabajo digno y rentable,
al mismo tiempo que puedan ser impulsadas y congregadas mas ideas y
proyectos que promuevan una mayor justicia en esta poblacion; (c) generar mas
conciencia, competencia, compasiéon y compromiso (humanidad) en las
personas que dedican su trabajo profesional a los jévenes y a quienes el tema
del emprendimiento sea de su interés; y (d) la autenticidad que supone dirigir

acciones en pro del bien de los seres humanos (fe), sin distingo de religion,
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genero, raza o condicién social, confiando en que todas las personas llevan
consigo una potencialidad que trasciende y que puede desarrollarse y crecer
(Nicolas, 2008).



Capitulo IV. Desarrollo y Analisis de Resultados

Areas del mercado potenciales para empresas juveniles

Para el logro del primer Objetivo de este estudio: Determinar las areas
del mercado donde se pueden alentar empresas juveniles que potencialmente
incidan en la conformacién del bono demogréafico en Venezuela, fueron usadas
las técnicas de entrevistas y observacion participante. Una muestra no
representativa de venezolanos expertos en el area de emprendimiento fueron
escogidos de manera intencional en base a las experiencias profesionales y
laborales relacionadas con dicha area y considerando su pertenencia a alguno
de los siguientes sectores productivos: publico, privado, organismo
internacional, academia y emprendedores. A través de una entrevista personal,

los expertos escogidos fueron consultados con la siguiente pregunta abierta:

‘Dada su experiencia y conocimientos en el tema del
emprendimiento, ¢qué areas del mercado deberian ser
consideradas para la formacion de empresas en la poblacion
juvenil que incidan de manera positiva en el desarrollo econémico

del pais?’.

Las opiniones y comentarios obtenidos de los siete expertos, fueron
analizadas y categorizadas atendiendo inicialmente las siguientes dimensiones:
productos y servicios, individual, empresarial o gubernamental, lo cual

contribuyd a obtener los resultados que se explican a continuacion.

En relacion al area de mercado de los productos, y dada la coyuntura
gue vive actualmente el entorno socio productivo del pais en materia
alimentaria, los expertos consideran que es un buen momento para aprovechar

cubrir desde el emprendimiento nichos de mercado del sector primario que han
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sido relegados. Asi, se considera necesario reconstituir o conformar nuevas
empresas que abastezcan inicialmente a la poblacion de los productos
agricolas nacionales por excelencia: cacao, café, frutas tropicales, azucar, sal,
leche y sus derivados, maiz y arroz; asi como incrementar la especializacion en

la produccién de carne, pollo y pescado.

Por otro lado, en cuanto al area de los servicios, existe un acuerdo
unanime que los emprendimientos en Venezuela deben apostar al fomento e
impulso del turismo, considerando que el pais cuenta entre sus fortalezas
geograficas con un elevado potencial turistico conformado por una gran
cantidad de paisajes con diversidad de caracteristicas. En este sentido, es de
suma importancia sistematizar e innovar en la gama de servicios que pueden
generarse en relacion a este potencial: transporte (terrestre, maritimo, aéreo),
gastronomia, hospedaje, entretenimiento, entre otros, los cuales incrementan la
empleabilidad de muchas personas, resuelven problemas o necesidades y

generan un ecosistema productivo dentro de la economia local y regional.

Un aspecto relevante para lograr establecer y posicionar de manera
efectiva tanto los productos como los servicios antes mencionados, es que los
emprendedores de cada estado o region del pais partan de una evaluacion
exhaustiva de las areas de fortalezas y debilidades que tienen a nivel local a fin

de lograr dinamizar, especializar, ampliar y descentralizar la economia.

Desde la dimensién del emprendimiento individual, los expertos advierten
la necesidad de generar servicios integrales en el area de recursos humanos
gue puedan ofrecerse a las pequefias empresas para que, a través de
consultorias, asesorias y capacitacion, puedan potenciar su estructura
organizativa hacia el logro de resultados tangibles. De igual modo, por lo liberal
del sector, podria ser de interés para los emprendedores continuar
desarrollando iniciativas de negocio que brinden soporte al area informética y

tecnoldgica.



98

En cuanto al sector privado, se sugiere la formacion de empresas que
atiendan el sector de tecnologia, innovacion y mercado digital, considerando
qgue la era tecnoldgica en la que vivimos marca las pautas de consumo y
convivencia. Los expertos consideran importante que los emprendimientos a
desarrollar en el area de informatica y tecnologia de la informacion, sean
enfocados, especificamente, en el target de los jovenes (desarrollo de juegos,
aplicaciones, educacién en linea) debido a que el grueso de la poblacion del
pais son jovenes con una alta motivacion al consumo de estos productos. De
igual forma, es importante que las empresas de telecomunicaciones potencien

los servicios que ofrecen de telefonia, internet y television.

Por ultimo, desde el sector gubernamental, los expertos demandan en
este momento la atencion de areas prioritarias como alimentacion y salud. Sin
embargo, considerando que la exportacion del petroleo lidera la economia de
Venezuela, ponen de relevancia que a través de los ingresos que genera la
comercializacion de este recurso natural, se invierta en la diversificacion de la
estructura economica nacional y en el establecimiento de los procesos que
permiten el logro de la misma. En este sentido, se resalta una experiencia
exitosa como la de Colombia, en la que a través de un plan de emprendimiento
municipal se invirtié de manera estratégica en areas de mercado como: las TIC,
construccion inmobiliaria, vialidad, entretenimiento, textileria y servicios de
salud, logrando impulsar el desarrollo de la ciudad de Medellin. De igual forma,
los expertos insisten en la necesidad de que el Gobierno de Venezuela realice
una inversion significativa para: (a) mejorar los servicios publicos basicos (agua,
luz, aseo urbano); (b) potenciar las telecomunicaciones a través de la inversion
en redes de fibra éptica que mejoren el ancho de banda; (c) desarrollar las
‘rutas de excelencia global del emprendimiento venezolano” (béisbol, musica,
estética, turismo y agroturismo) y crear ecosistemas de consumo alrededor de
estas; (d) aprovechar las comunicaciones a través del espacio acuatico nacional
(vias maritimas y fluviales) para estimular rutas alternas de comercializacién; y

(e) lograr en general el desarrollo de las principales ciudades del pais.
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Uno de los profesionales entrevistados asegura  que,
independientemente del area de mercado, es crucial que se generen
emprendimientos dindmicos y con alto potencial de crecimiento, no
emprendimientos de subsistencia, y en este sentido es importante que los
emprendedores de todos los sectores evaluen de manera efectiva los nichos de
mercado donde existen oportunidades factibles para desarrollar este tipo de

emprendimientos.

De igual forma, otro de los expertos advierte como condicionantes para
el crecimiento y sostenibilidad de la economia, los siguientes aspectos: (a) en el
entorno micro, el lograr desarrollar e incrementar las capacidades vy
competencias de los ciudadanos; (b) en el entorno meso, el establecer alianzas
sélidas entre instituciones y organizaciones tanto publicas como privadas; y (c)
en el entorno macro, que a nivel gubernamental sean elaboradas politicas
publicas, leyes y programas abocados al emprendimiento, se generen
oportunidades de competitividad, innovacion y exportacion, y se promuevan
tendencias e intereses en los planos nacional e internacional que contribuyan a

fortalecer el ecosistema nacional de emprendimiento.
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Benchmarking de incubadoras de emprendimientos

Con el fin de dar cumplimiento al segundo objetivo de esta investigacion:
Documentar aprendizajes de experiencias que contribuyan a desarrollar una
incubadora de emprendimientos para jévenes en Venezuela, se detallan a
continuacién los hallazgos encontrados producto de la recoleccion de
informacion y el analisis de contenido en la web acerca de las experiencias y

mejores practicas de incubadoras de emprendimientos a nivel internacional.

Siendo asi, se tomaron como referencia principalmente dos estudios; el
primero es el benchmarking realizado por el Centro para la Estrategia y
Evaluacion de Servicios —CSES por sus siglas en inglés- de la Unidn Europea
(UE, 2002) y el segundo, como complemento del anterior, es el benchmarking
realizado por ERENET y SINTEF —por sus siglas en inglés respectivamente:
Red de Educacion e Investigacion en Emprendimiento de las Universidades de
Europa Central y la Fundacion para la Investigacion Cientifica e Industrial del

Instituto de Tecnologia de Noruega- (Sipos y Szabdo, 2006).

En el estudio llevado a cabo por la UE fueron documentadas las
experiencias y mejores practicas de las incubadoras de emprendimientos de los
estados miembros de la UE, quienes fueron los responsables de nominar a las
incubadoras de negocios que formarian parte de la muestra de estudio y serian
evaluadas siguiendo la metodologia del benchmarking. Asi, la investigacion se
llevé a cabo en dos fases; la primera enfocada en preparar un marco de analisis
gue implic6 una revision bibliografica general sobre las actividades de
incubadoras de negocios, y la segunda orientada a poner a prueba y desarrollar
dicho marco a través de una serie de entrevistas y encuestas a los gerentes de
estas incubadoras, sus aliados y compafiias clientes en los estados europeos
(UE, 2002).
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Siguiendo la referencia de los tipos de benchmarking que se encuentran
en la literatura (Del Giorgio, 2012), es posible determinar que el realizado por la
UE fue de tipo funcional, debido a que se enfocé en analizar funciones y
procesos especificos que pertenecen a un mismo sector, como lo es el de las
incubadoras de emprendimiento, y que poseen estandares de excelencia pero

gue no necesariamente representan competencia entre ellas.

A partir de encuestas a 77 incubadoras de negocios europeas, 71
compafiias incubadas que brindaron retroalimentacion de las anteriores y datos
acerca de la operacion de incubacion en los Estados Unidos, se desprendieron
tres puntos de referencia o benchmarks estratégicos. Con estos es posible
establecer comparaciones de las buenas practicas de incubadoras de
emprendimiento y su desempefio en relacion al establecimiento, la gerencia,
promocion y evaluacion de sus logros. Asi mismo, se determinaron 14
benchmarks operacionales los cuales definen los objetivos a alcanzar de los
benchmarks estratégicos. En la Tabla 8 se esquematizan los dos tipos de
indicadores, operacionales y estratégicos, que englobé el estudio de

benchmarking en ese afio y en esa region.

Del estudio, en términos generales, es posible concluir que las
incubadoras de los paises de la UE —que para el afio del estudio alcanzaban
alrededor de 900-, hacen una contribucién significativa a la creacion de empleo
y rigueza ya que generan un aproximado de casi 40 mil nuevos empleos cada
afio. De igual modo, el proceso de incubacion de negocios afiade un importante
valor puesto que acelera el despegue de nuevas empresas y ayuda a
maximizar su potencial de crecimiento de una forma que es mas dificil de

alcanzar a través de estructuras alternativas de apoyo a las PYMES (UE, 2002).
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Tabla 8. Indicadores Estratégicos y Operacionales de Incubadoras de Emprendimiento.
Fuente: UE, 2002.

Benchmarks estratégicos Benchmarks operacionales

1. NUmero y tipo de stakeholders o aliados
2. NUmero y tipo de locales de incubacion
3. Rol y objetivos de la incubadora
a. Puesta en marchay 4. Numero, tipo y calidad de compafias
funcionamiento clientes

5. Fuentes de financiamiento para cubrir
costos de puesta en marchay

funcionamiento

6. Tasa de ocupacion y volumen de negocios

7. Alcance y fijacion de precios de servicios

b. Funciones claves de una de apoyo

. . 8. Promocion y definicion de segmentos de
incubadora de negocios, de
mercado

Su gerencia y promocion 9. Criterios de admision y salida

10. NUumero y tipo de personal de la

incubadora

11. Criterios utilizados para monitorear el

desempefio de la incubadora

12. Desempefio de los clientes, la creacion de
c. Evaluacion de los Servicios empleo y de riqueza

de incubacién y su impacto 13. Numero de graduados / retencion en el
area local

14. Valor agregado de las operaciones de la

incubadora

Por otro lado, otros hallazgos importantes que fueron encontrados en la
literatura, provienen del benchmarking llevado a cabo por ERENET y SINTEF
acerca de las incubadoras pertenecientes a una seleccion de 12 paises del
Centro-Este de Europa y de la Comunidad de Estados Independientes (Sipos y
Szabd, 2006). Este estudio fue basado en las experiencias relatadas por
expertos en el campo de las politicas de PYMEs y desarrollo de infraestructura
de apoyo a la empresa de esa region, quienes a través de un cuestionario con
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12 preguntas abiertas pudieron dar cuenta de los principales aspectos e
indicadores que permiten que una incubadora de emprendimientos logre ser
exitosa (Sipos y Szabo, 2006). El tipo de benchmarking realizado por estos
autores fue de gestibn por dos razones: a) se centré en procesos de gestion
relacionados con la direccion, el control, la facilitacion y el apoyo a las
incubadoras objeto de estudio, es decir, 12 elementos que permiten la
operatividad de las mismas y el alcance de sus objetivos y b) el estudio fue
llevado a cabo con el fin de registrar las mejores practicas en todas las
estructuras de su competencia en relacién con una serie de factores sistémicos
(Del Giorgio, 2012).

Tabla 9. Benchmarks para Incubadoras de Emprendimiento.
Fuente: Sipos y Szabo, 2006.

Indicadores
Plan de negocio
Criterios de éxito
Servicios
Periodo de incubacion
Cantidad Yy tipo de espacio de incubacién
Aliados
Financiamiento

Grupos y red de empresas

©| 0 N o g A~ W N P

Gerente de la incubadora

=
o

Consejo supervisor de la incubadora

=
=

Evaluacion

[EnY
N

Criterios de sostenibilidad

La Tabla 9 contiene los 12 aspectos que fueron analizados en el estudio
de las incubadoras de los paises independientes de Europa (Sipos y Szabo,
2006), los cuales fueron descritos e integrados a la categorizacion que el
estudio de la Union Europea (UE, 2002) realizé en sus paises miembros y en
USA. De esta forma, fue construida y analizada una lista de elementos con

recomendaciones especificas, producto de las mejores practicas, que es
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necesario atender y considerar para establecer y desarrollar de manera efectiva

las operaciones de una incubadora de emprendimientos.

Puesta en marchay funcionamiento

Este indicador estratégico estd relacionado con aspectos relativos al
establecimiento y operacion de las incubadoras, los cuales incluyen estrategias
de incubacion, el rol de los aliados y aspectos financieros. Se compone de 5
indicadores o benchmarks operacionales los cuales son: (a) Numero y tipo de
stakeholders o aliados; (b) Numero y tipo de unidades de incubacion; (c) Rol y
objetivos de la incubadora; (d) Numero, tipo y calidad de compafiias clientes; y
(e) Fuentes de financiamiento para cubrir costos de puesta en marcha y

funcionamiento.

1. Numero y tipo de stakeholders o aliados: se registra evidencia que el
rol de los stakeholders, en particular el respaldo de una amplia alianza
entre el sector publico y privado, es fundamental para el éxito de las
operaciones de incubacion dado que el rol de las incubadoras es
igualmente amplio en la contribucion a las estrategias regionales sobre

competitividad y transferencia de tecnologia.

Un importante criterio de logro para las incubadoras de emprendimientos
es desarrollar relaciones y alianzas con organizaciones locales, regionales,
nacionales e internacionales, ya que tienden a tener éxito en la medida en que
son considerablemente soportadas por alianzas entre entidades, especialmente
del sector publico y privado. Especialmente en la primera fase de desarrollo, los
aportes publicos son vitales debido a que tienden a ser mas confiables y
proporcionan estabilidad en el periodo antes de que la incubadora logra ser
autosustentable, bien sea atrayendo patrocinios del sector privado o generando
suficientes ingresos de otras fuentes. Este aspecto guarda relacién con la

decision de constituir la incubadora con o sin fines de lucro a través de alianzas
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publicas y privadas. En ambos casos es importante el rol de liderazgo de las
autoridades publicas y el consenso de los aliados sobre los objetivos de la
incubadora.

Una red extensa y bien organizada de aliados estratégicos debe
constituirse con entidades tales como: (a) agencias gubernamentales, (b)
autoridades locales, (c) centros de investigaciéon y desarrollo, (d) universidades
e institutos universitarios, (e) centros de innovacion y emprendimiento, (f)
agencias que promuevan competitividad y transferencia de tecnologia de
informacion, (g) camaras de industria y comercio, (h) empresas corporativas y
firmas comerciales, (i) otras incubadoras, (j) asociaciones nacionales e
internacionales, (k) asociaciones empresariales, (I) banca e instituciones
financieras, (m) fundaciones y agencias de inversion, (n) intermediarios
financieros, (0) organismos no gubernamentales, (p) organizaciones que
apoyen el emprendimiento, (q) asesores, (r) proveedores, y (s) medios publicos
y privados. Es importante que las organizaciones con las que se establezcan
alianzas, especialmente si seran incluidas como fundadores, tengan objetivos
relacionados con la incubacion de negocios o con el perfil de la incubadora. De
igual modo, con un representante de cada sector es posible formar un grupo de
directores externos con responsabilidad para hacer seguimiento de las

actividades de la compainiia.

2. Numero y tipo de locales de incubacion: estos dos aspectos unidos a
la ubicacion fisica de la incubadora, determinan en gran medida los
costos para la puesta en marcha y la capacidad para operar sobre una

base rentable hasta lograr economias de escala.

Aunque evidentemente la escogencia del local de la incubadora tiene
implicaciones para el costo de arranque, su ubicacion refleja ampliamente los
objetivos que persigue. Siendo asi y de acuerdo a la estrategia, la incubadora

puede estar ubicada en areas que necesitan ser revitalizadas, cercanas a las
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universidades y los institutos de investigacion o no restringirse a un lugar fisico,
ofreciendo los servicios en incubadoras virtuales. Por ejemplo, en otros paises
es posible encontrar algunas incubadoras publicas en areas que necesitan ser
revitalizadas, mientras que los parques tecnoldgicos y cientificos generalmente
se ubican cercanos a universidades o institutos de investigacion. De igual
forma, el disefio del ambiente de incubacion, la ubicacién y el tipo de instalacion
tiene un papel importante en atraer a un tipo particular de emprendedores y
potenciales clientes. Para algunos emprendedores jovenes o trabajadores de IT

suele ser atractivo ocupar oficinas antiguas, aticos o almacenes.

En general, la investigacion sugiere que para operar exitosamente, las
incubadoras necesitan tener suficiente capacidad para acomodar un minimo de
20 clientes al mismo tiempo y, por lo tanto, de lograr economias de escala. Esto
supone en promedio unos 3000 a 3500 metros cuadrados que incluyan una
mezcla de espacios de varios tamafios y para diferentes usos —considerando
las diferentes etapas de crecimiento de los clientes-, asi como espacios abiertos
de trabajo con la intencién de promover la comunicacion y la interaccion entre

las compafias clientes.

Estudios demuestran que las incubadoras de Norteamérica son en
promedio de 3500 metros cuadrados aproximadamente, mientras que en
Europa son de 3010 metros cuadrados, con una tasa de ocupacion del 85% en
ambas regiones. Para incubadoras de la nueva economia, esto no aplica dado
gue muchas de ellas hospedan dos o tres compafiias mientras otras, por operar

de manera virtual, no ofrecen ningun espacio.

El nivel de equipamiento del lugar depende del perfil de la incubadora,
sin embargo, debe asegurar el cubrir las necesidades de los inquilinos con
servicios basicos de oficina. Un factor que debe ser tomado en consideracion es
el hecho de lograr que los inquilinos puedan trabajar juntos sin causarse

molestias entre ellos. En este sentido, la experiencia sugiere que deben
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calcularse de 6 a 12 metros cuadrados por persona, incluyendo el escritorio y
sus accesorios. Por otro lado, es importante consultar con un especialista en
seguridad laboral para asegurar practicas optimas y el cumplimiento de leyes de

seguridad laboral.

Lo central es determinar el nimero de clientes en relacién a la viabilidad,
considerando que una incubadora no puede sobrevivir sin ingresos financieros
estables. Por esta razén es importante considerar el rango de potenciales
recursos financieros, ademas del costo del alquiler, que puedan asegurar la

estabilidad econémica de la incubadora.

3. Rol y objetivos de la Incubadora: la mayoria de las incubadoras
puntualiza como su objetivo principal el contribuir a la competitividad de
la economia local y la creacion de empleo. Para las incubadoras de
tecnologia e incubadoras de la nueva economia, un factor clave es jugar
un rol activo en la estrategia del desarrollo regional donde esta creada,
sin embargo, el objetivo central es el beneficio econdmico de sus propios
accionistas. Cuando este objetivo tiende a dificultarse, las incubadoras
promueven servicios de consultoria a compariias establecidas o crean

alianzas con universidades e institutos de investigacion locales.

Un factor critico para el éxito en la estrategia global o nacional es el
networking o establecimiento de redes entre las incubadoras y entre las
incubadoras y otros actores claves. La mejor practica, tal como fue mencionado
antes, sugiere una incubadora integrada a una red de stakeholders o aliados
clave, agencias y proyectos, que de manera conjunta promuevan innovacion,
competitividad, transferencia de tecnologia y otros objetivos claves relacionados
con las politicas publicas. De igual modo, es valioso que las incubadoras sean
parte de una estrategia de desarrollo de actividades tecnolégicas basadas en
las tradiciones industriales y fortalezas de investigacion y desarrollo (R&D) de la

region.
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Generalmente la relacién entre las incubadoras tiende a ocurrir en el
contexto de asociaciones nacionales, que persiguen el propésito de influir y
promover buenas practicas en la gerencia de incubadoras. No obstante, es una
ventaja competitiva si el mismo gerente tiene la habilidad para establecer y
apalancar una extensa y bien organizada red de aliados estratégicos, asesores
y contactos para el beneficio de los incubados, y para incrementar el mercado
de las start-ups o emprendimientos. Muchas veces se logra institucionalizar la

red y definir el sistema para promover la creacion de redes.

Otros objetivos que pueden perseguir las incubadoras son: brindar apoyo
a la juventud, a las mujeres, minorias o emprendedores con discapacidad,
multiplicar la inversion de los patrocinantes, entre otros. Sin embargo, estos
objetivos deben surgir del consenso de los aliados, sobre si la incubadora sera
con o sin fines de lucro y a través de estos se determinara la ubicacion y los

servicios a ofrecer.

De cualquier modo, como con cualquier otro negocio, una buena practica
es analizar la factibilidad antes de iniciar operaciones. Para ello es importante
tener definidos aspectos estratégicos como: (a) una mision clara, (b) metas
concretas con el fin de no dispersar los esfuerzos, (c) un plan de negocios que
contenga los objetivos en enunciados bien descritos, y (d) un marco operativo
gue exponga una guia (politicas y procedimientos) para su gerencia.
Adicionalmente puede contener: (e) la descripcion del entorno de la incubadora,
(f) una definicién realista y clara de los targets de mercado, (g) tipos de
servicios a proveer (clientes especificos, politica de precios, tipos de resultados,
indicadores), (h) estandares de calidad, (i) reglas de funcionamiento (criterios
de admision, de salida, de alquiler), (j) analisis econdmico (costos, ingresos,

financiamiento, sostenibilidad), (k) estrategia de mercadeo, y (I) los riesgos.

Cuatro son las razones para preparar este documento: (a) comprobar si

es posible lograr recuperar la inversion y ser auto-sustentable —preferiblemente
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en un periodo igual o menor a cinco afos-; (b) aplicar por financiamiento; (c)
instalar el staff de la incubadora; y (d) asegurar la subsecuente evaluacion de la
incubadora una vez que esté establecida. Dicho plan debe ser actualizado cada
tres afios y debe tender a influir y promover buenas practicas entre las redes o

ecosistema de emprendimiento al que pertenece.

4. Numero y tipo de compafiias clientes: El nimero y tipo de inquilinos
de una incubadora proporciona una base para clasificar las incubadoras
(por ejemplo, un centro tecnoldégico normalmente tiene mas del 75% de
sus clientes dedicados a actividades intensivas en conocimiento),
mientras que la informacién sobre el desempefio de los inquilinos

proporciona la base para evaluar la efectividad de la incubadora.

El éxito de una incubadora depende del nimero y la calidad de las
compafias clientes, es decir, del desempefio que tengan éstas en el mercado.
En los paises de la UE, se encontré que las incubadoras atienden en promedio
alrededor de 30 clientes, sin embargo, pueden proveer servicios para unos diez
clientes adicionales del éarea, que no estén fisicamente ubicados en la
incubadora. Las incubadoras de la nueva economia tienden a tener muy pocos
clientes debido a la significativa inversion que hacen para cada uno, y estan
redirigiendo sus esfuerzos en asistir a firmas maduras que comienzan un nuevo
negocio o a incrementar su colaboracién con universidades y centros de

investigacion.

En su mayoria (69.3%) las incubadoras se enfocan en atraer solamente
una combinacién de compafias y firmas start-ups en sus primeras fases de
desarrollo, de las cuales una gran proporcion estd comprometida con
actividades de Tecnologia de la Informacién y Comunicacién (TIC). No
obstante, es importante valorar comparfias con potencial de crecimiento que

generen a su vez nuevos emprendimientos.
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Otra forma de asegurar la adecuada escogencia de los emprendimientos
a incubar, es formando grupos o redes empresariales los cuales son grupos de
empresas que generan alianzas en sus estrategias de compra, valor-produccion
y ventas. En el caso de las incubadoras de empresas, las compafiias primero
se establecen y el proceso de formacion de agrupaciones comienza
posteriormente. El objetivo es que sea posible que las empresas individuales
logren juntos: (a) la compra de sus insumos y/o venta de sus productos, (b)
especializarse, (c) desarrollar capacidades tecnoldgicas, (d) adaptarse a las
demandas del mercado, (e) aprovechar sus actividades innovadoras, y (f)
mejorar su competitividad. De esta manera, las empresas pueden encontrar una
forma de cooperacion mutua y lograr un equilibrio dinamico entre competir y

trabajar entre si poniendo intereses mutuos en primer plano.

En los paises en desarrollo las agrupaciones de negocios pueden ser
importantes para acelerar el cambio y privatizacion, ya que crean ambientes de
negocios favorables para las empresas en desarrollo, ayudan a crear masas
criticas, unir recursos, encontrar socios, compartir conocimientos e incluso
recursos. Entre los miembros de las agrupaciones pueden incluirse
organizaciones sin fines de lucro, administrativas y de investigacion, asi como
grandes compafiias interesadas en formas organizadas de cooperacion. La
mayoria de estos grupos esta definido por un campo profesional, por una regién

geografica y en algunos casos por ambas.

Al crear grupos de empresas es importante tener en cuenta la existencia
de potenciales problemas entre emprendedores. En las fases iniciales pueden
ocurrir ciertas tensiones y competencia injusta entre los mismos, por lo que es
importante trabajar en informacion, entrenamiento y educacion en aras de

construir un sentido de mutuo beneficio entre todos los miembros.

5. Fuentes de financiamiento para cubrir costos de puesta en marcha

y funcionamiento: existe un gran nuamero de posibles indicadores
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estratégicos y operativos relacionados con aspectos econémicos de la
incubadora (por ejemplo, la medida en que se alcanza el punto de
equilibrio o de recuperacién de la inversion), los cuales a su vez,
permiten valorar los resultados de la incubadora en términos de

eficiencia.

El financiamiento es uno de los factores cruciales para el éxito y
sostenibilidad de cualquier incubadora de negocios y en todos los paises es uno
de los aspectos méas delicados que supone todo el proyecto de incubacion de
negocios. Por lo tanto, un factor critico es el rango en el que son capaces de ser
autosustentables, es decir, la capacidad de generar suficientes ingresos para
ayudar a cubrir sus costos de operacion. Debido a que un gran namero de
incubadoras operan sin fines de lucro (77%), dependen mucho del apoyo
economico de otras entidades para cubrir los costos de operacion en sus
primeras fases. El respaldo monetario de los organismos publicos es otorgado
por largo tiempo en la medida en que puedan demostrar que la inversion es
mas efectiva para crear empleo que otras politicas alternativas. Por ello, es
importante que el gerente de la incubadora tienda a tener como prioridad el

maximizar la generacion de ingresos y minimizar el subsidio publico.

En general, pueden diferenciarse dos fases de financiamiento: (a) para el
establecimiento o arranque y (b) para la operatividad a largo plazo.
Considerando que una incubadora facilita el desarrollo econémico local o
regional, entre los mecanismos financieros de apoyo que deberian incluirse
para la fase de establecimiento se encuentran: (a) recursos del presupuesto
regional o nacional, (b) presupuesto local para apoyar las actividades de
promocién, (c) donaciones internacionales, (d) subsidios, y (e) inversiones
privadas. En promedio el costo de puesta en marcha de una incubadora es un
poco menos de 4 millones de Euros y la mayor parte de este costo (46%) suele
ser financiado por recursos publicos (autoridades nacionales y entidades

publicas). El reto es moverse hacia la auto-sustentabilidad financiera a través
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del tiempo, creando credibilidad en el mercado de negocio y desarrollando un

exhaustivo rango de servicios de apoyo.

En las etapas tempranas de desarrollo de la incubadora es indispensable
contar con recursos financieros estables y de largo plazo. Para los paises con
economias en transicidn este aspecto es delicado, por lo que la asistencia
internacional podria ser uno de los recursos mas importantes. Es importante
considerar proyecciones financieras incluso cuando se esta elaborando el plan
de negocios de la incubadora, con el fin de crear una manera saludable en que
la incubadora logre autofinanciar completamente el sistema de incubacion de

negocios.

Por otro lado, para lograr mantener la operatividad de la incubadora es
necesario que ésta pueda generar sus propios recursos financieros a traves de:
(a) los costos de alquiler de los espacios, (b) los costos de los diversos servicios
—tanto para las compafias incubadas como para clientes externos-, y (c)
actividades de formacién. De cualquier modo, es importante la participacion
activa de las autoridades locales en proveer precondiciones que estimulen el
desarrollo de la incubadora de negocios, bien sea desde espacios, apoyo
técnico, soporte institucional, hasta aportes financieros o subsidios. Igualmente
pueden ser previstos aportes de bancos y de otras organizaciones del sector
privado, aportes de universidades y de otras organizaciones de investigacion y
desarrollo, y la renta a través de inversiones a las compaiiias clientes. En
promedio los costos de operacion anual se acercan a los 500 mil Euros, siendo
la némina y beneficios relacionados con el personal los que constituyen la
mayor proporcion de los egresos. Un elemento clave es determinar la medida
para lograr minimizar gastos generales como este, e incrementar los recursos
destinados a los servicios de la incubadora que beneficien directamente a las
compafias clientes. Las incubadoras de la nueva economia controlan los pagos

de némina a través de bonos de productividad, un incentivo que ademas ayuda
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a alinear los intereses del personal con los de los emprendedores incubados a

los que apoyan.

A partir de casos exitosos, se listan a continuacion algunas formas
concretas para financiar los costos de una incubadora en su fase de arranque

(start-up) o establecimiento:

» Atraer alianzas publicas para cubrir la inversion inicial. Autoridades
nacionales pueden ofrecer a bajo costo el alquiler del local donde opere
la incubadora, el cual es una propiedad publica.

= Ayudas nacionales e internacionales. Los subsidios publicos o
internacionales son otorgados de manera prolongada y estable en la
medida en que la incubadora demuestra que la inversion es viable y
efectiva para crear empleos y cubrir los costos de puesta en marcha.

= Atraer aliados en el sector privado y financiero, dispuestos a invertir
capital, prestar o subsidiar asesoramiento en como iniciar la incubadora y
mantener sus operaciones. La inversion del sector privado también
puede ser en terrenos o en descuentos de los costos de las asesorias.

= Préstamos para convertir edificios viejos con la visibn de generar
eventualmente ganancias.

= Ofrecer un exhaustivo rango de servicios (alquiler de locales, consultoria)
gue le dan el flujo de caja a la incubadora y que generen suficientes
ingresos para cubrir los costos de operacion.

= Instalar un fondo de capital semilla a pequefia escala que sea
administrado por la gerencia de la incubadora. El fondo de capital semilla
es otorgado a las compafiias clientes bajo condiciones de rentabilidad en

base a porcentajes de ganancias.

Aunque los patrocinadores, fiadores o financistas, nacionales e
internacionales, proporcionan asistencia técnica y financiera para el

establecimiento de instituciones de apoyo al emprendimiento, por variadas



114

razones ocurre que reducen el financiamiento o lo paralizan, a pesar de que el
proyecto esté funcionando de manera adecuada. En este sentido, el
presupuesto de las incubadoras necesita constantemente financiamiento de
fuentes externas, dado que los ingresos recibidos de los inquilinos, por lo
general sélo cubren una parte de los costos totales de la incubadora. Asi, una
gran proporcion de los ingresos de una incubadora (39.5%) es generado por
alquiler y el cargo de otros servicios contractuales (11%) y este es un factor
clave para su desempefio. El alcanzar el punto de recuperacion de la inversion
varia en los objetivos estratégicos y el modus operandi, pero este sin duda es
un objetivo de largo plazo para una buena proporcion de las incubadoras (56%),
gue buscan alcanzar su sustentabilidad financiera a través de los servicios de
apoyo que ofrecen y quienes, también en su mayoria (40%), perciben que esto

les puede tomar mas de cinco afios alcanzar.

La investigacion indica que las incubadoras que han sido capaces de
recuperar su inversion, lo han logrado de varias maneras, pero generalmente
son los ingresos por alquiler la mas importante fuente de ingreso, acumulando
aproximadamente el 40% a 60% de todos los ingresos. Sin embargo, el
depender en gran medida de estos fondos puede tener consecuencias como:
flexibilizar el criterio de admision de clientes o incumplir las reglas de salida. Por
ello, es importante generar ingresos a través de otros medios, como los
servicios de apoyo empresarial que pueda ofrecer la incubadora, y que es

indicador del éxito que tiene al cumplir un rol mas amplio e integral.

Por otro lado, lograr recuperar la inversion de la puesta en marcha se
hace mas deseable si esta presente en la vision y los requerimientos de los
fundadores aliados. De cualquier modo, esto necesita sopesarse con los logros
alcanzados por las compafias clientes en términos de creaciéon de empleos y
de riqueza, y el costo-beneficio de la estructura de incubacion en contraposicion

con otros mecanismos para generar beneficios econémicos.
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Funciones claves de una incubadora de negocios, de su gerencia y

promocion

A través de las incubadoras de emprendimiento se busca afadir valor
ofreciendo a los clientes una combinacion de facilidades y servicios que pueden
no ser facilmente obtenidos por otras vias. Una incubadora bien llevada tendra
un marco operativo que exponga una guia para su gerencia y que incluya una
definiciébn clara de su target de mercado, reglas de admision y egreso,
estandares de calidad e indicadores de funcionamiento para los servicios a
ofrecer a los clientes y otros aspectos operativos de la incubadora.

6. Tasa de ocupacion y volumen de negocios de la incubadora:
mientras que el volumen de negocios es un valor usado para medir la
eficiencia de las operaciones, la tasa de ocupacion es un indicador de
cuan exitosa es la incubadora atrayendo clientes y es también clave para

determinar la viabilidad financiera.

Muchas incubadoras ofrecen espacio para al menos 20 clientes y
proveen una variedad de espacios para oficinas y reuniones de trabajo,
asegurando la disponibilidad de unidades de diferentes tamafios para las
diferentes etapas de crecimiento de los clientes. No obstante, un factor clave es
el porcentaje de ocupacion alcanzado por la incubadora, dado que es
importante asegurar que exista disponibilidad y flexibilidad de espacio para las
firmas en expansion, es decir, que puedan cambiar de un tipo de acomodacion
a otra mientras estan creciendo. De igual forma, es importante que la
incubadora cuente con un “Contrato de ocupacién” y un documento de “Acuerdo
en el control de las operaciones’, en los que se le indique a los emprendedores
los criterios de ingreso, seguimiento, evaluacion, salida, y se establezca un
progresivo aumento en los costos de arrendamiento segun el volumen de

ventas.
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Por otro lado, es necesario que tanto la incubadora como las compafias
clientes logren un rapido posicionamiento en el mercado con sus servicios y
productos ya que esto contribuye a dar cuenta de la eficiencia de sus
operaciones. Una buena practica es la que realizan las incubadoras "basadas
en equidad’, quienes se valen de diversas opciones para desarrollar sus
compafiias incubadas, dependiendo de como evolucione el negocio y el
mercado: (a) transferir dinero de una compafia para impulsar el desarrollo de
otra compafiia, (b) cambiar el plan de negocio de un emprendimiento para
aprovechar nuevas oportunidades, (c) poner en espera la incubacién de un
emprendimiento hasta que sus condiciones mejoren, o (d) también desistir
permanentemente de un cliente transfiiendo sus bienes a otros
emprendimientos. Esa flexibilidad es particularmente valiosa de cara a la

volatilidad del mercado, la incertidumbre y el riesgo.

7. Alcance y fijacion de precios de los servicios de apoyo a las
empresas: la prestacion de una gama completa de servicios de apoyo a
los emprendimientos es una de las caracteristicas definitorias del modelo
de incubadora de negocios. Estos servicios pueden agruparse en cuatro
categorias: a) capacitacion empresarial, b) asesoramiento empresarial, c)
apoyo a la tecnologia y d) la innovacién y financiacion de empresas. En
cada caso, hay un gran numero de posibles indicadores operacionales y
aunque algunos servicios pueden ser externos, siempre sera critico la

calidad de los mismos.

La naturaleza y el rango de servicios de apoyo provistos por una
incubadora de negocios variaran dependiendo del modelo y los objetivos de los
inversionistas que financian la incubadora. Los servicios centrales que in-house
ofrecen las incubadoras son la pre-incubacion, la planeacion del negocio, ayuda
en el crecimiento financiero y el networking o red de aliados. Una gran

proporcién de incubadoras, también proveen entrenamiento, apoyo contable y
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en mercadeo, pero estos servicios mas especializados tienden a ser

canalizados usando proveedores externos.

La calidad de los servicios de apoyo al negocio, y no los aspectos fisicos,
es el aspecto més critico de las operaciones de incubacion. De cualquier modo,
la proximidad fisica de otros clientes puede jugar un rol beneficioso, tanto para
catalizar el proceso emprendedor como para facilitar el networking, alianzas y
colaboracion entre firmas. Incluso se recomienda invertir estratégicamente en

compafiias portafolio, para maximizar el rango de colaboracion y sinergia.

Los servicios de Capacitacion Empresarial se componen por procesos
como la pre-incubacion y entrenamiento emprendedor, lo cual implica una
proactiva identificacion de futuros emprendedores a los que se les pueda
brindar apoyo en el desarrollo de un plan de negocios, entrenamiento y
asesoria sobre la formacion de una compafia (flexibilidad, compromiso,
liderazgo, servicio). En algunos casos, este proceso forma parte de cursos de
evaluacion estructurados llevados a cabo por escuelas/universidades de
negocios y también como parte integral de cursos que se imparten para una
seleccion de incubadoras que sean efectivas. Un ejemplo de una buena
practica se tiene en Espafia, donde se ofrecen cursos mensuales sobre como
instalar y desarrollar un nuevo negocio, y talleres para emprendedores
existentes en varios tépicos de negocio. En Finlandia se trabaja de manera
cercana con una red de incubadoras a nivel regional, que provee servicios de
pre incubacion en las primeras etapas a clientes prospectos y ayuda a formar a

emprendedores potenciales.

Los servicios de Asesoramiento empresarial suponen servicios de apoyo
de negocio entre los que tipicamente se incluyen: (a) planeacién del negocio,
(b) asesoria en acceso al capital, (c) mercadeo, (d) la identificacién de socios de
negocio y (e) asesoria estratégica en general. Otros apoyos como Servicios

legales, contabilidad e investigacion de mercado, tienden a ser suministrados
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por proveedores externos especializados con quien la gerencia de la
incubadora ha establecido relaciones. Un ejemplo de buena préactica se
encuentra en Portugal, donde se facilita una base de datos on-line de
proveedores potenciales que puede ser accesada por los emprendedores
clientes en la regién. Claramente los gerentes, muchos siendo empresarios con
experiencia, tienen un rol critico en apoyar y nutrir negocios en las primeras
etapas a través de servicios de apoyo de negocio de alta calidad. No obstante,
un sistema de apoyo empresarial no necesariamente tiene que ser provisto in-
house; puede usarse una combinacién de servicios proporcionados por el
personal de la incubadora, por proveedores externos e impulsar a las

compafias a hacer alianzas entre ellas para brindarse estos apoyos.

El rol de las incubadoras en el campo de la Tecnologia e Innovacion es
diverso y depende de los objetivos que tengan en cuanto a enfocarse en
seleccionar y asistir a emprendedores que tienen esquemas particulares de
desarrollo en esta area. En este sentido, algunas proveen acceso a centros de
excelencia académica y de investigacion, mientras que otras estan envueltas en
una estrategia regional mas amplia. De cualquier modo, un factor estratégico a
resaltar por la investigacion es la amplitud en la que el sector académico puede
impulsar la actividad empresarial y lograr la transferencia de tecnologia. Un
ejemplo de buena préactica se encuentra en Dinamarca, quienes asisten en la
creacion, desarrollo y comercializacion de nuevas compafias orientadas a la
tecnologia que emergen de investigaciones provistas por institutos de
investigacion de la regién. En Francia, Alemania y Suecia el rol de las
incubadoras es funcionar como instrumentos de comercializacion de
investigacion y desarrollo, siendo clave permitir, especificamente al personal de

la incubadora, comprometerse en actividades de emprendimiento.

En relacion a la Expansién del financiamiento de emprendimientos o
Start ups, las incubadoras tienen una funcién importante acortando la distancia

entre la comunidad financiera y el mercado de las PYMEs, debido a que
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demuestran, a través de un acercamiento gerencial de creacién de empresas,
gue los riesgos pueden ser minimizados y los ingresos maximizados y, por
tanto, contribuyen a cambiar actitudes entre los capitalistas de riesgo y a

diversificar la inversion a variadas areas de mercado.

Se encontré que muchas incubadoras han instalado su propio fondo de
capital semilla a pequefa escala, el cual se administra de manera discreta por
la gerencia de la incubadora y facilita el primer financiamiento para compafias
start-up. Ahora, para el segundo periodo de financiamiento, las incubadoras
tipicamente construyen una red de contactos y aliados en el sector financiero,
guienes estan dispuestos a prestar dinero a iniciativas de emprendimiento y

proveen asesoramiento sobre cOmo potenciar su plan de negocios.

Un ejemplo de buena practica se encuentra en Dinamarca, donde el
dinero del fondo de capital semilla a una empresa cliente es provisto bajo un
cierto niumero de condiciones, tales como: retribuir un cierto porcentaje de sus
ganancias (usualmente entre 10 a 25%) y estar de acuerdo con formar un grupo
de directores externos con responsabilidad para hacer seguimiento de las
actividades de la compafia. Esto permite que los emprendedores accedan a
apoyo profesional y se preparen para adquirir una variedad de habilidades y

competencias.

Un dltimo servicio, pero no por eso menos importante, se refiere a los
Cuidados posteriores, networking y servicios de incubacién virtual. Después de
su salida, las pequefias empresas pueden continuar requiriendo los servicios de
asistencia y asesoria de la incubadora (outreach o servicios virtuales). Un
ejemplo de buena practica se encuentra en Bélgica, donde se le ofrece a las
compafias consolidadas la opcion de trabajar dentro de la incubadora, o de
recibir servicios o0 asesoria de manera externa. En Espafia, algunas
incubadoras ofrecen un website para continuar brindando apoyo empresarial y

cursos de entrenamiento a los emprendedores.
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Por otro lado, un factor determinante tiene que ver con el Precio de los
servicios de la incubadora. Generalmente los costos de los servicios de una
incubadora son ofrecidos por debajo de los costos del mercado o al mismo
nivel, sin embargo, es importante sopesar el bajo costo que las compafiias
clientes pagan por los servicios de apoyo que usan y el objetivo de recuperar el
costo de la inversiébn que supone ese subsidio. En este sentido, se presentan
argumentos a favor y en contra de los subsidios. Por ejemplo, tener bajos
costos en comparacién con el mercado tiende a disminuir la rentabilidad de los
proveedores del sector privado y a reducir la probabilidad de desarrollo de
infraestructuras de apoyo de emprendimientos en el area. De manera contraria,
una gran proporciéon de incubadoras (66,7%) requieren que los clientes paguen
el costo completo de un servicio particular, 0 escojan pagar una tarifa adicional
como una opcion de inversion para otras etapas en el desarrollo del
emprendimiento. Un ejemplo de buena practica se encuentra en Finlandia,
donde los clientes se benefician de bajos costos de arrendamiento durante los
dos primeros afos del periodo de incubacion y la renta, subsecuentemente, se
incrementa en un 10% cada afio por encima de los cargos de arrendamiento

estandar.

Vale la pena acotar que en la literatura es posible encontrar otra
categorizacion de servicios que pueden ofrecerse a las compafiias incubadas, y

es la siguiente:

o Servicios bésicos: alquiler de espacios flexibles (interna vy
externamente), diversidad de servicios de oficina (cafeteria, salones de
reunion, de computacion, de conferencia, espacios comunes para
visitantes e invitados, biblioteca, estacionamiento), servicios de
informacion y tecnologia (lineas telefonicas, internet de alta velocidad,
correo electrénico, posibilidad de colocar informacién en la pagina web
de la incubadora, soporte en creacion y disefio web), servicios de oficina

compartidos (fotocopia, fax, escaner).
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o Servicios adicionales: recepcion, servicio postal, material de oficina,
secretaria compartida, promocion y relaciones publicas, servicios
logisticos, proteccion al consumidor, inversiones foraneas, exportacion,

investigacion, sistema de seguridad y servicios de seguros

o Servicios avanzados: a) consultoria y mentoria: disefio del plan de
negocios y plan comercial, consultoria financiera y de acceso a capital,
de impuestos, de aduanas, de mercadeo y publicidad, de investigacién
de mercado, tecnoldgica e innovacién, gerencial, asistencia juridica,
contabilidad, coaching; b) capacitacion empresarial: cursos profesionales
de capacitacion y formaciéon empresarial, entrenamiento y evaluacion de
habilidades gerenciales (planificacion, organizacion, direccion y control),
de gestion de las operaciones, mercadeo y finanzas, de recursos
humanos, debates sobre los problemas de las PYME (legislativos,
regionales y de otro tipo) con aliados interesados, servicios de tutoria y
formacion de personal; y c¢) informacién de negocio (impuestos e
importaciones, programas de desarrollo e inversion) y cooperacion

(networking profesional e institucional).

o Apoyo financiero: brindar apoyo a los emprendedores para que
puedan encontrar fuentes de financiamiento para sus proyectos, para
reducir los costos iniciales de su emprendimiento, brindar asistencia con
el financiamiento temprano (préstamos bancarios, finanzas comerciales y
de inversores angel), ofrecer servicios financieros como microcréditos,
programa de crédito, tener el rol de intermediacion de fuentes
financieras, recaudacion de fondos, acceso a recursos financieros

favorables.

Definicion y Promocion de Segmentos de Mercado: las incubadoras
de emprendimientos tipicamente adoptan una variedad de métodos para

mercadear sus servicios y para identificar clientes potenciales -
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acercamientos directos a clientes potenciales y referencias son los

métodos mas comunes- a los cuales incorporar al proceso de incubacion.

Con el fin de enfocarse en segmentos de mercado especificos, es valido
establecer estrategias de mercadeo que guarden relacién con los criterios de
admision a la incubadora, tales como: viabilidad técnica y comercial del
proyecto, potencial emprendedor y gerencial del prospecto emprendedor,
potencial de crecimiento proyectado y la compatibilidad del proyecto con los
objetivos de la incubadora. Algunas incubadoras hacen uso de concursos en los
gue se requiere que el potencial cliente prepare y exponga un detallado plan de
negocios, otras mas tradicionales usualmente consideran un amplio rango de
proyectos, sin embargo usualmente se enfocan en proyectos innovadores con
un significativo potencial de creacion de riquezas y trabajo. Nuevamente, una
buena practica es invertir estratégicamente en compaifiias portafolio o con
segmentos de mercado relativamente homogéneos con el fin de generar

sinergia y minimizar los riesgos internos y externos.

9. Criterios de admision y de salida: la existencia de criterios formales de
admision y salida es una caracteristica definitoria de un modelo de
incubadora efectivo y es importante porque permite asegurar la rotacion
de las empresas arrendatarias. Ademas, los indicadores operativos
incluyen la cantidad de tiempo que los emprendimientos inquilinos

permanecen en la incubadora.

Una importante influencia sobre cuan exitosa sera la incubadora en
lograr su misidbn por supuesto tiene que ver con la calidad de los
emprendedores seleccionados y admitidos a una incubadora —su compromiso
con tener éxito en el negocio, su experiencia y habilidades, la naturaleza de su
proyecto, etc.-. Dos ejemplos de buenas practicas se encuentran en Alemania,
donde los aplicantes deben obtener dos recomendaciones de entidades

publicas, y en Suecia, donde los individuos tienen que estar cursando o haber
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completado un Programa de Desarrollo Empresarial a nivel universitario. En
Italia los aplicantes deben cumplir con las caracteristicas de un proyecto exitoso
gue emite una agencia gubernamental responsable de promover el

emprendimiento.

Muchas incubadoras tienen de manera formal un método para
monitorear a sus clientes, pero una buena parte no lo hace (34,6%), lo que
sugiere una oportunidad de mejora en los procesos de seguimiento y
evaluacién de las compaiiias clientes. Es importante lograr que cada clase de
start-up exitosa mantenga un rapido volumen de ventas dentro de la
incubadora, ya que contribuye a expandir estratégicamente la red que la

incubadora necesita para asistir a la siguiente generacion de incubados.

En cuanto a la salida o egreso de las compafiias clientes, la investigacion
sugiere que en muchos casos existen reglas de salida que requieren que el
cliente se gradué luego de tres a cinco afos. La posibilidad de fallar la
“graduaciéon” o los requisitos de egreso, que muchas veces estan escritos en el
contrato de ocupacion, puede ser uno de los criterios de las reglas de salida.
Algunos de estos requisitos pueden ser: (a) la estrategia y/o el nivel de
desarrollo de la compafia, (b) el espacio disponible, (c) la demanda de los
servicios, (d) la disponibilidad de alquiler fuera de la incubadora, (e) el ciclo de
vida de la industria, (f) alcanzar los targets del mercado, entre otras. No
obstante, también debe ser promovido a través de un progresivo incremento en
los costos de arrendamiento, lo que hace que una firma pague por encima de la
tasa del mercado después de un periodo especifico o en la medida que la
compafiia se mantenga en la incubadora mas tiempo del que fue convenido.
Esto es frecuentemente usado como una alternativa para corregir los términos
de permanencia e impulsar la graduacion de las firmas. Sin embargo, penalizar
a las firmas financieramente si permanecen por mas de tres afios, es una

medida del poco crecimiento que tienen quedandose en la incubadora.
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La longitud del periodo de incubacion varia entre algunos mesesy 5 a 7
afos; las incubadoras especializadas en tecnologia (bio y nanotecnologia)
ofrecen los més largos periodos de incubacion (siete afos) para sus inquilinos,
mientras que las de tipo académico tienen los periodos méas cortos (meses). En
general, el promedio de permanencia en una incubadora es 43 meses (3.5
afios). A pesar de esto, hay algunos sectores del mercado que ven
influenciadas sus reglas de salida (biotecnologia, farmacéutica). El periodo de
permanencia en incubadoras de la nueva economia es considerablemente mas
corto, sin embargo, la nocion de aceleracion de negocio y la rapidez en el
mercadeo se mantiene en el nucleo del modelo de incubacion de la nueva

economia.

Aunque no hay una regla fija en cuanto al periodo de incubacion, las
mejores practicas demuestran que tres afios es considerado como el tiempo
optimo para incubar emprendimientos. Se espera que en ese tiempo, los
emprendimientos ganen un lugar considerable en el mercado que les permita
alcanzar independencia y desarrollar sus operaciones comerciales con éxito. No
obstante, existen factores que determinan el tiempo de incubacion: (a) el
caracter de las compaifias clientes (de servicios, de produccién, de tecnologia),
(b) el espacio disponible en la incubadora, (c) la demanda de los servicios de
incubacion, (d) la disponibilidad de un espacio apropiado para alquilar después
de la incubacion, (e) el nivel de desarrollo de los incubados, (f) la estrategia de
la incubadora, (g) el ciclo de vida de la industria, (h) el indice de mortalidad de
los emprendimientos, (i) los targets del mercado, y (j) los tipos de servicios

provistos.

10. Nimero y tipo de personal de la incubadora: la calidad del equipo
directivo es fundamental y claramente un determinante importante del
rendimiento de la incubadora. De igual forma, otro indicador clave para la
eficiencia de la misma, es la relacién entre el personal de la incubadora y

los clientes.
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El equipo humano de una incubadora puede variar enormemente
dependiendo de su tamafo y sus recursos. En promedio las incubadoras tienen
dos o tres personas a nivel gerencial, un administrador y un recepcionista, a
quienes se les paga el 75% de la media regional salarial. No obstante, las
incubadoras de la nueva economia tienen un staff significativamente mas largo
(en el rango de 10 a 25 personas). De ser necesario, es recomendable incluir
voluntarios que apoyen la dinamica de trabajo de la incubadora.

Los tipos mas comunes de profesiones que tiene el personal de una
incubadora son las pertenecientes al campo financiero, de recursos humanos y
de mercadeo. En especial el equipo gerencial, es uno de los componentes mas
importantes en asegurar el éxito a largo plazo. Ademéas de contribuir a
determinar el propoésito de la incubadora, es clave que el equipo gerencial
instaure y mantenga a través del tiempo una cultura y un clima organizacional
positivo. Es preferible que sea seleccionado por sus meritos y habilidades antes
de que la incubadora inicie operaciones, con el fin de asegurar reglas

coherentes y unificadas para todos los clientes.

El perfil del gerente emprendedor es clave para la dinamica de la
incubadora. Se requiere un profesional con habilidad de planeacion,
coordinacion e implementacién de programas y proyectos, capaz de establecer
y consolidar una red de aliados estratégicos, con sustancial experticia para
brindar asesoria financiera de alta calidad, con experiencia para evaluar
inversiones y tener criterios de decisibn econdémicos, con habilidades
excelentes para establecer relaciones personales, gerenciar un equipo y
mantener un ambiente positivo de trabajo, creativo, dinamico y con visién a
largo plazo. Usualmente es seleccionado en base a una competencia abierta de
aplicantes y su éxito a través del tiempo, dependera mayormente en las

aptitudes con las que cuente para los aspectos antes mencionados.
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Entre los roles o responsabilidades que un gerente se espera que tenga,
estan: (a) las operaciones diarias de la incubadora, (b) el presupuesto mensual,
(c) recomendaciones en la admision y salida de los emprendedores, (d)
entrenamiento y networking entre emprendedores, (e) seleccion y coordinaciéon
del equipo de mentores, (f) monitorear el progreso de la compafias incubadas,
y (g) facilitar la adquisicion de recursos para las iniciativas de negocio. Entre las
habilidades especificas y la experiencia, es recomendable que el gerente sea
un profesional de alto nivel en areas como economia o ingenieria, que tenga
estudios de postgrado y afios de experiencia en planificacién, gerencia e
implementacion de programas y proyectos, conocimiento amplio del entorno
economico y politico donde se encuentra localizada la incubadora, excelente
capacidad analitica para reconocer el efecto de sus decisiones, excelentes
habilidades de organizacion, comunicacion, automotivacion y proactividad,
habilidad para trabajar como parte de un equipo, amplio conocimiento de las
principales dificultades del desarrollo de negocios y de las barreras para

compaiiias start-ups.

En cuanto a los emprendedores asesores, estos suelen trabajar a tiempo
completo con los emprendedores, no solo en el rol de coach sino tomando
temporalmente posiciones gerenciales en las iniciativas de emprendimiento
hasta que un remplazo permanente sea contratado. En general, el tiempo que
el staff ocupa proveyendo servicios de manera directa a sus compafias clientes
(40%), se opone a las rutinarias tareas administrativas. Por ello, es importante
cuidar el tiempo que se invierte en asistir a los clientes y en proveer al equipo

desarrollo profesional, en lugar de tareas administrativas.

Una practica efectiva que se registra en la investigacion es la
conformacién de un consejo supervisor comprometido (de 3 a 10 personas),
asignado por los fundadores de la incubadora por su reputacién profesional y
cientifica, con el fin de consultar, evaluar y controlar el desempefio del equipo

gerencial de la incubadora y, en la mayoria de los casos, participar en todas las
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decisiones importantes y estratégicas de la misma, asegurando que la
supervision y evaluacién de la incubadora sea clara y confiable. Los miembros
de este consejo deben reflejar la estructura de las partes interesadas en el
patrimonio y desarrollo de la incubadora, por tanto, puede estar representado
por representantes de las autoridades locales, empresas, instituciones
financieras, ONGs, emprendedores exitosos y nuevos emprendedores,
asociacion de grandes y pequefias empresas, organizaciones comunitarias e
instituciones académicas, todas interesadas en proteger tanto la reputacion de
Sus organizaciones como los objetivos de la incubadora. Su principal deber ha
de ser salvaguardar la implementacion de las ideas de los fundadores y tienen
la responsabilidad de crear las principales politicas de ese comité (definicion de
obligaciones, procesos, sistemas y estrategias para el desarrollo de la

incubadora).

Evaluacion de los servicios de incubacion y su impacto

Hacer seguimiento al desempefio de las compafiias clientes, los
servicios que estas reciben y el impacto que generan en la economia, permite
generar confianza de la eficiencia en sus procesos, del cumplimiento que éstas
tienen de las leyes, de sus aspectos de mejora y estrategias para progresar en

la actividad econémica.

11.Criterios utilizados para monitorear el desempefio de las
incubadoras: ademas de un conjunto formal de indicadores de
desempenio y estandares de calidad, un factor clave es la medida en que
las incubadoras obtienen retroalimentaciéon de sus clientes sobre los

servicios que se les proporcionan.

Dado que el desarrollo de una incubadora es un proyecto y un proceso a
largo plazo —toma de cinco a diez afios alcanzar un impacto significativo a nivel

local y regional-, es imprescindible que la incubadora cuente con un plan de
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negocios y que establezca un conjunto de metas soportadas por indicadores de
desempefio medibles que permitan evaluar periddicamente el progreso de la
misma: (a) tasa de ocupacion y de crecimiento, (b) ingresos, (c) punto de
equilibrio (ingresos menos costos de operacion), (d) rentabilidad, (e) logro de
objetivos y alcance del valor afiadido, (f) evolucion del mercado y capacidad de
exportacion, (g) imagen institucional, (h) tasa de creacion de empleo, entre
otros.

La retroalimentacion sistematica de los clientes y el seguimiento del
destino de los graduados, deberian ser tratados como datos clave para medir el
funcionamiento de las incubadoras y hacer benchmarking de ellas. Aunque la
metodologia mas comun para estos propositos es a través del contacto informal
con las firmas, algunas incubadoras periddicamente toman encuestas y
participan en investigaciones para medir el impacto que estan teniendo en sus
compafias clientes (su satisfaccion, percepcion de la calidad de los servicios,
etc.) y en la amplitud de la economia local. Basicamente se trata de medir la
contribucion de la incubadora en la evolucion del negocio de los clientes —
preguntandoles por qué han decido buscar admisién en una incubadora y si
obtiene el valor afiadido que ésta les ofrece-, cuantificando el grado en el que
han alcanzado los mismos logros en el mismo periodo de tiempo, sin el apoyo
de una incubadora. En general, se ha encontrado que lo que mas valoran los
emprendedores son las oportunidades para agruparse y la posibilidad de hacer

networking.

Otra metodologia importante es que la incubadora monitoree su propio
funcionamiento a través de estandares de calidad y de gerencia comparables
con otros mercados locales, nacionales e internacionales. A nivel internacional
existen estandares de calidad como: (a) la certificacion de la Comision Europea
del Centro de Negocios e Innovacion (EC-BIC), (b) la certificacion de la NBIA de
USA, vy (c) la guia de buenas practicas de la Organizacion para el Desarrollo

Industrial de las Naciones Unidas (UNIDO); todas proveen un marco importante
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para evaluar y medir sus experiencias con las de otros paises. Un ejemplo de
buenas practicas se encuentra en Austria, Francia, Alemania y el Reino Unido,
donde han adoptado el estandar minimo de la Red Europea y Latinoamericana
de Negocios basados en Tecnologia (ELAN), que las incubadoras de
emprendimientos necesitan satisfacer para calificar como una de ellas. El
mismo se compone de 75 criterios detallados que categorizan a las incubadoras
de acuerdo a las caracteristicas de sus compafias clientes, en particular para

las actividades basadas en tecnologia.

Un objetivo clave de una incubadora es acelerar el proceso de iniciar un
negocio y minimizar la tasa de fracaso. En la comunidad Europea esta tasa se
encuentra alrededor de 15,8%, lo que podria deberse a la predominancia de
nuevos negocios en tecnologia que fueron cubiertos por esa investigacion. Una
estrategia de los programas efectivos de incubacion de negocios para minimizar
la tasa de fracaso, es basar la seleccion de sus clientes en estudios de
factibilidad y planes de negocios. No obstante, para las incubadoras de la nueva
economia, minimizar la tasa de fracaso no es una prioridad; de hecho, sus
modelos de negocio dan por hecho que la mitad o mas de las compafias
incubadas fallaran, pero esperan que aproximadamente una de diez sea
suficientemente exitosa para compensar todos esos fracasos y todavia proveer

un atractivo retorno de la inversion en general.

Adicionalmente, es importante hacer seguimiento al destino que tienen
los graduados, con el fin de establecer el grado en el que los beneficios
econdmicos estan siendo retenidos localmente a largo plazo y, por ende, dar
cuenta de la contribucién de las incubadoras para el desarrollo sustentable de la
region. De manera practica, se debe mantener el contacto para ofrecer servicios
posteriores y porque las firmas graduadas pueden ofrecer asistencia valiosa
(ser mentores) a los clientes incubados. Asi mismo, es estratégico que los
inversionistas y los aliados estén seguros de que se estan cumpliendo los

objetivos de manera eficiente y efectiva. Por esto, es clave para el éxito de la
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incubadora transmitir esta informacion a través de reportes de auditoria anuales

(con conceptos del Balanced Scorecard por ejemplo) y, de ser necesario,

discutir y actualizar el plan de negocio en asambleas con el equipo supervisor y

los accionistas.

de

Aunque existen muchos criterios para medir el nivel de éxito del proceso

incubaciéon, a continuacibn se propone concretamente la siguiente

categorizacion:

Permanencia de la incubadora de negocio: debido a que permite la
continuidad al atraer y desarrollar emprendedores con nuevas Yy
atractivas ideas de negocio. Para ello es crucial que los programas de
incubacion estén basados en estudios de factibilidad, que exista un foco
estratégico y proactivo dirigido al éxito, que se realice de manera regular
una evaluacion del desempefio del programa, y un benchmarking

relacionado con los procesos de la incubadora.

Clientes inquilinos y el éxito de sus emprendimientos: dado que es el
propdésito basico y la misidon de establecer una incubadora, se resaltan
los siguientes indicadores: (a) numero de firmas incubadas, (b) niamero
de nuevos negocios creados, (c) oportunidad de empleos provistas, (d)
crecimiento de ingresos/beneficios de los negocios, (e) numero de
empresas graduadas, (f) velocidad de desarrollo de la firma, (g) tiempo
de estadia, y (h) nimero de empresas que demuestran estabilidad

financiera.

Efectos politicos y regionales: en relacion a este aspecto, es posible dar
cuenta de la habilidad de la incubadora para: (a) hacer mas competitiva a
la region; (b) diversificar la actividad econémica local; (c) facilitar la
privatizacién; (d) generar impuestos a través de los negocios; (e)

estimular el entorno econdémico; (f) atender las necesidades de la region;
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(g) promover la conexién e interaccidon entre las empresas; (h) posibilitar
la creacién de mercados; (i) estimular politicas de mercadeo adecuadas
a las especificaciones de nivel local, regional, nacional o internacional; (j)
lograr la conexién entre los requerimientos y facilidades del entorno; (k)
desarrollar fuertes relaciones con la comunidad; (I) provocar el
crecimiento de artesanos locales; y (m) brindar asistencia a poblaciones

marginadas.

Financiamiento y sostenibilidad: la incubadora ha de ser capaz de tener
apoyo financiero estable —provisto por autoridades locales o atraido por
donaciones, subsidios, micro créditos o rentas-, que le permitan subsidiar
las operaciones de la incubadora. De igual modo, generar planes de
negocio, reportes auditados anualmente y reportes trimestrales de la
actividad empresarial que contengan: (a) el nivel de ventas y de gastos,
(b) rentabilidad, (c) tasas internas de retorno, (d) retorno de inversion de
empresas, (e) target de ventas y lucro, (f) flujo de caja e inversion, (g)
capacidad de exportacion, (h) tablas de ingreso anuales, (i) hojas de
balance, (j) acceso a créditos, y (k) solvencia y disciplina de pago de los

inquilinos.

Equipo gerencial: ademas de un gerente emprendedor con experiencia,
gue pueda liderar los servicios de asesoria que se ofrecen y asegurar
una alta calidad, también es necesario tener una recepcionista para
atender a todos los emprendimientos inquilinos. Ademas, es importante
considerar un sistema de mejora de la gestion y desarrollar habilidades
de networking en todo el personal, brindar educacion al staff para que
desemperfie mejor sus roles de asesoramiento y networking, y asegurar
gue el equipo sea competente en brindar soluciones innovadoras y

ajustadas a las propuestas de los clientes incubados.

Servicios: deben lograr reducir las posibilidades de fracaso de las

pequefias empresas, atraer y retener nuevas pequefias empresas,
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retener a la juventud (particularmente graduados de universidades),
comercializar la investigacion de las universidades (transferencia de
tecnologia) y generar rigueza en los individuos. Se da prioridad a los
servicios de mentoria, networking y desarrollo del recurso humano, sin
embargo, también es valioso desarrollar en los nuevos emprendedores
habilidades como: flexibilidad, compromiso, habilidad para liderar, para

servir y para establecer relaciones sélidas con la comunidad.

e Infraestructura y fuentes: valorar el local y equipamiento del mismo, la
adaptacion del local a una incubadora de negocios y una apropiada area
de ocupacion (tamafio en metros cuadrados, tipo de area, etc.).

e Redes y potencial de investigacion: lograr implicar a la incubadora en
transferencia de tecnologia e investigacion, colaborar con el area de
investigacion y desarrollo de institutos universitarios y centros de
investigacion, tener acceso a una red nacional o internacional de
organizaciones que puedan asegurar su apoyo al desarrollo de la
pequefia empresa, y lograr publicaciones, productos y una imagen

institucional empresarial.

12.Desempefio de los clientes, la creacion de empleo y riqueza: una
medida a corto plazo utilizada ampliamente para evaluar el desempefio
de una incubadora, es la tasa de fracaso / éxito de las compafias
clientes; mientras que para evaluar el impacto a largo plazo, son usados

los indicadores de empleo y creacion de riqueza.

En la investigacion se encuentra que los indicadores del desempefio de
los clientes y de los graduados permiten medir el funcionamiento de las
incubadoras, hacer benchmarking de ellas y estimar la influencia que tienen en
la generacion de empleo. Para ello, se toman datos sistematicos como: el
namero de empleos por compafiia (el promedio es de 7.1), la tasa de

graduacion (una incubadora con un promedio de operaciéon de ocho afos,
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gradda por afio en promedio 6.6 compariias y crea 40.9 empleos generalmente
en la misma area donde esta localizada) y el nivel profesional de los
empleados. La investigacion sugiere que al menos el 52% de los empleados de
las compafiias clientes, tienen una calificacién profesional o por encima de ella,
lo cual indica el gran valor afadido que tienen las actividades de una
incubadora. Ahora, un indicador de calidad es la proporcién de los ingresos que
estas organizaciones invierten en entrenamiento de su personal (en promedio
un 17%).

Una buena practica para disminuir la probabilidad de fracaso de los
emprendimientos, es lograr que las incubadoras formen parte de una estructura
gue apoye el desarrollo de agrupaciones, en las que las compaiiias clientes
estén integradas en las cadenas de suministro de grandes compafias ubicadas

en la misma area.

En cuanto a la medida de creacion de riqueza, los datos que
proporcionan una vision de los impactos a largo plazo son: (a) el crecimiento del
volumen de ventas, (b) los ingresos y ganancias para la incubadora, (c) la
rapidez en el desarrollo de los clientes, (d) la calidad de los productos y
servicios, y (e) el numero de innovaciones implementadas. No obstante, surge
la pregunta de si todo el impacto del empleo y los ingresos que generan las
compafias incubadas, puede ser directamente atribuido a la incubadora en si
misma. Un 60.6% de las empresas incubadas que conformaron el estudio,
sostienen que el apoyo de la incubadora ha sido de ayuda pero no critico para
su éxito. No obstante, se hizo evidente una tendencia de los emprendedores a
sobrevalorar los beneficios cuando la compafiia esta iniciando sus operaciones
en la incubadora, y a disminuir su valoracion cuando estdn proximos a

graduarse.

Segun los clientes emprendedores, el servicio que mayor valor afiadido

les ofrece una incubadora es la ayuda en obtener acceso a préstamos y la
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provision de asesoria para encontrar capital semilla. Dicho apoyo es brindado
por los gerentes de las incubadoras, quienes construyen sustancial experticia a
través del tiempo desarrollando redes financieras locales y contactos
personales y, por tanto, estdn muy bien calificados para proveer asesoria
financiera de alta calidad. Muchos gerentes de incubadora también obtienen
experiencia de primera mano por medio de su desenvolvimiento directo
administrando y operando sus propios negocios, especialmente en las primeras
etapas para fundar su capital semilla y hacer evaluacién de inversiones;
experiencia que luego aplicardn como criterios de seleccion de los

emprendimientos.

Con el fin de tener éxito, un emprendedor necesita un rango de
habilidades técnicas, financieras y de negocios, tan grande como el espacio
fisico en el que se va a operar. Por eso, los servicios de asesoria provistos por
el gerente de la incubadora y la red asociada de contactos locales en el sector

financiero, son considerados invaluables por las compaiiias clientes.

13.NUumero de graduados / retencion en el area local: el monitoreo del
destino de los graduados es clave para entender hasta qué punto las
incubadoras logran impactos sostenibles que benefician las areas donde

estan ubicados.

Una buena préactica de las incubadoras es apoyar y ofrecer servicios de
asesoria (externa/virtual) a las compaiiias clientes posterior a su salida, lo cual
permite, por un lado, que las firmas graduadas que demuestren estabilidad
financiera y exitosa independencia, ofrezcan asistencia valiosa (sean mentores)
a los clientes incubados y, por otro lado, hacer seguimiento de los
emprendimientos graduados para medir la tasa de supervivencia y el impacto al
desarrollo sustentable de la regién, es decir, de los beneficios econémicos que

estan siendo retenidos localmente a largo plazo.
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En cuanto a la retencidén local, las compafias incubadas tienden a
competir en los mercados nacionales e internacionales en lugar de competir
directamente con negocios locales. No obstante, aunque una proporcion
significativa de compafias incubadas enfrentan competencia que es
internacional, sus mercados tienden a ser principalmente local o nacional con
una relativa pequefia proporcion de exportacion de productos o servicios. La
razén, tal como se explicd en el aspecto anterior, es que muchas incubadoras
constituyen conglomerados en las que las compafiias clientes se integran para
satisfacer las cadenas de suministro de grandes compafiias, ubicadas en la

misma area que forman el centro de la agrupacion.

14.Valor agregado de las operaciones de la incubadora: la evaluacion
comparativa del desempefio de las incubadoras debe basarse en una
evaluacion del valor agregado que demuestran, es decir, el grado en que
el desempefio de las empresas clientes puede atribuirse al apoyo

obtenido de una incubadora.

Un componente que da valor agregado es la creacion indirecta de
empleo, es decir, el nuevo empleo que resulta del consumo adicional en
servicios y productos locales por las personas empleadas por las compafias
incubadas. Por cada una de la compafias incubadas, aproximadamente 0.4
empleos pueden ser creados indirectamente via cadenas de suministro locales
y 14.464 empleos indirectos netos adicionales, lo cual incrementa los ingresos
de impuestos, reduce las contribuciones en seguridad social y el costo neto por

empleo.

La incubacién de negocios puede incluso jugar un rol importante en el
proceso de regeneracion urbana. Un ejemplo de buena practica en este sentido
es el Centro de Emprendimiento Guinness (GEC por sus siglas en inglés) en
Dublin. En una zona con carencias sociales, la gerencia de la incubadora

comprometi6 a la comunidad local durante el proceso de planeamiento y
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consulta; ambas para incentivar la participacion comunitaria en las actividades
de la incubadora y para conocer los amplios objetivos sociales de las partes
interesadas. El Centro ha fomentado activamente la inclusién de miembros de
la comunidad local a varios comités de toma de decisiones. El GEC ha jugado
un rol central en el desarrollo comunitario y en abordar problemas de exclusion
social, tal como el acceso a educacién para adultos. Después del acercamiento
con representantes de la comunidad local, la incubadora dispuso clases
nocturnas enfocandose en conocimientos y habilidades basicas de tecnologia
para personas de la comunidad. La incubadora ha también provisto de asesoria
gerencial, apoyo a negocios locales y ha dado préstamos a un grupo de
residentes locales en aras de mejorar la base socioecondmica local y regional.
En este sentido, destacan entre sus logros: (a) incrementar la competitividad en
el mercado, (b) diversificar la actividad de la economia local, (c) facilitar la
privatizacion, (d) atender las necesidades de la region, (e) generar politicas
financieras, (f) desarrollar fuertes alianzas con la comunidad, (g) posibilitar el

crecimiento de mercados artesanales, (h) dar asistencia a minorias, etc.

Una buena practica es realizar una evaluacion comparativa del
desempeiio de las incubadoras basada en el valor agregado que demuestran.
Asi, aunque el desarrollo de una incubadora es un proyecto y un proceso a
largo plazo, es posible que en este proceso se alcance un impacto local o

regional en varios ambitos:

e A nivel econémico, disminuir la tasa de fracaso de los emprendimientos,
elevar la tasa de sobrevivencia de los emprendimientos, incrementar la
rapidez del desarrollo de productos, hacer mas efectivo el mercadeo,
disminuir la tasa de desempleo, incrementar el desarrollo de
oportunidades y la actividad econémica local, dar mayor visibilidad a los
nuevos negocios bajo la marca de la incubadora,;

e A nivel social, desarrollar comunidades basadas en la confianza y

colaboracion, promover el emprendimiento, las normas culturales y
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sociales, un ambiente de aprendizaje, y crear en la comunidad local
fuertes normas, expectativas y responsabilidades; y

e A nivel politico, ser parte generalmente del esquema de politicas dirigidas
a regiones poco desarrolladas, socialmente excluidas o a poblacién en

desventaja del pais (jovenes, mujeres, minorias).

Dada la complejidad y diversidad de las iniciativas de negocio a incubar,
no hay un marco de referencia Unico para evaluar el desempefio y
sostenibilidad de una incubadora de emprendimientos. Por ello, es importante
contar con indicadores que aseguren a las partes interesadas que el proyecto
esta alcanzando sus objetivos de manera efectiva y eficiente, y que sean
comparables con los resultados de otras incubadoras de similar naturaleza local
e internacionalmente. En la Tabla 10, se lista una serie de indicadores con los
cuales es posible establecer comparaciones con otras incubadoras de

emprendimientos y desarrollar planes de mejora en caso de ser requerido.

Identificar las mejores practicas en incubacion de negocios, permite
replicarlas a nivel operacional, siempre que se tengan en cuenta las
adaptaciones y particularidades que determine el contexto donde va a funcionar
la incubadora. Aunque son muchas las lecciones claves que es posible
aprender de la experiencia de diferentes tipos de incubadoras y sus practicas
en paises del Continente Europeo y de Norte América, a manera de resumen,
se presenta en el Anexo A un cuadro con los aspectos mas elementales de
cada uno de los 14 indicadores operacionales o benchmarks que desprendieron
los estudios de benchmarking previamente descritos, los cuales fueron claves
para el disefio del modelo de incubadora de negocio que se propone en esta

investigacion.
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Tabla 10. Indicadores Sugeridos para Medir el Impacto de la Incubadora de Negocios.

Financieros

Operacionales

De los

servicios

Fuente: Sipos y Szabdo, 2006
Indicadores

Costo por compaiiia incubada (para establecerla y para su
operatividad).

Punto de equilibrio (ingresos menos costos de operacion).
Nivel de rentabilidad de la incubadora: tasa de crecimiento,
valor agregado, capacidad de exportacion.

Numero de compafiias clientes

Tasa de ocupacion (espacio alquilado versus espacio
disponible)

Creacion de empleo por emprendimiento (numero de
empleados a tiempo completo)

Duraciéon del proceso de incubacion (calidad del equipo
gerencial, grado de apoyo de la infraestructura)

Tasa de graduacion anual (graduados versus inquilinos)

Tasa de sobrevivencia (emprendimientos exitosos graduados)
Cantidad de proyectos innovadores que fueron iniciados e
implementados por las comparfiias

Logros de los inquilinos después del proceso de incubacion
Impacto en el mercado de las empresas incubadas

Impacto en el bienestar econémico de la comunidad al
maximizar el éxito de las compaiiias.

Demanda de los servicios

Peticiones de las firmas incubadas acerca de la calidad y
términos de servicio provistos por la incubadora

Satisfaccion de los clientes
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Disefio estratégico y operativo de Incubared

Para dar cumplimiento al tercer objetivo de esta investigacién: Formular
el disefio estratégico y operativo de un modelo de incubadora de
emprendimientos juveniles en Venezuela, se us6 como insumo la informacion
recabada del benchmarking y la documentacién realizada en los dos objetivos

anteriores.

Siendo asi, con el fin de influir de manera positiva en el aprovechamiento
del bono demografico —una condicidn ventajosa que se evidencia a nivel
poblacional, caracterizada por una alta proporcion de individuos con edades
productivas-, se desarroll6 un modelo de incubadora que promueve la
formacion de empresas a partir de emprendimientos juveniles. Para ello, se
tomo como referencia: (a) las mejores practicas de 77 incubadoras de negocios
de la Unidn Europea y la retroalimentacion que brindaron 71 compafias
incubadas en las anteriores, (b) datos acerca de la operacion de incubacion en
los Estados Unidos, y (c) datos de una seleccion de 12 paises del Centro-Este

de Europa y de la Comunidad de Estados Independientes.

Asi, en las préximas paginas se plantean los productos obtenidos del
disefio del modelo de incubadora de emprendimientos, la cual lleva por nombre:
Incubared. Para el disefio estratégico fueron usados los programas: Canvas
Business Plan y Open Innovation Canvas, asi como una descripcion cualitativa
de los principales aspectos estratégicos y organizacionales de la incubadora:
objetivo general y especificos, politicas estratégicas, alianzas productivas,
beneficios y beneficiarios, mision, vision y valores, factores determinantes y

retos a superar.

De igual modo, para el disefio operativo se aplicaron técnicas
operacionales como: layout o disefio de los espacios fisicos, disefio de

mercadeo, disefios administrativos, de asistencia técnica, y planificacion de las
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primeras actividades a ejecutar por el programa social. Los indicadores usados
fueron los siguientes: cargos, espacios fisicos, inversion, ingresos, costos,
programas administrativos, tipos de programas educacionales y tipos de

asistencia técnica.



Canvas INCUBARED: Incubadora de Emprendimiento para Jévenes

Socios Clave

1. Organismos publicos:
Ministerios: de la Juventudy el
Deporte, de Economia y Finanzas,
de Planificacion, de Ciencia,
Tecnologia e Innovacion, para la
Industria y el comercio, para la
Participacion y Proteccion Social.

2. Organismos
internacionales:
CAF, BID, ONU

3. Academia:
Universidades, Institutos
tecnoldégicos y Centros de
investigacién

4. Empresa privada y sus
asociaciones:

Banca, Fundaciones, Conindustria,

FUNDEI.

5. Emprendedores:
Asesores expertos en
emprendimientoy un grupo de
directores externos con
responsabilidad para hacer
seguimiento de la gestion de la
incubadora.

6. Otros:
Proveedores, Medios de
comunicacién, ONGs

Quienes tomaran la forma de:
aliados fundadores, agencias
de apoyo, aliados de inversion,
aliados de educacion, asesores
de negocio y aliados
industriales.

Actividades Clave

Determinar los nichos
de mercado con potencial
econémico

Determinar la
factibilidad del modelo de
negocio de la incubadora

Conformar equipo
directivo externo

Encontrar apoyo
financiero

Desarrollar el plan de
negocio y el marco
operativo como guia de sus
politicas y procedimientos.

Ubicar y habilitar
infraestructura no menor a
3000 m2.

Contratar al personal

Gestionar dominio web

Recursos Clave

® |nfraestructura ubicada en
zona de facil acceso con
espacios diversos para los
clientes incubados.

® Dominio web y perfiles en
redes sociales.

® Recurso humano: grupo de
directores externos, dos
gerentes, un administradory
una secretaria.

Propuesta de Valor

Herramientas necesarias
para desarrollar de manera
efectiva, sostenible y
sustentable proyectos de
emprendimiento econémico,
a través de una plataforma
de incubacién integral que
ofrezca servicios variados en
todas las fases que supone la
generacion de una empresa
rentable:

e Pre-incubacidn:

a) Identificacién de
emprendedores, desarrollo de
plan de negocios, entrenamiento
y asesoria en la formacién de
una compaiiia.

b) Posibilidades de nichos de
mercado a ser cubiertos

e Incubacién:

a) Planeacion del negocio,
asesoria en acceso al capital,
mercadeo y relaciones publicas,
networking y asesoria
estratégica (legal, contable,
RRHH).

b) Vinculacion con los clientes e
identificacion de sus
requerimientos.

e Post-incubacion:
seguimiento a empresas
clientes consolidadas

Contribuir a las estrategias
nacionales de diversificacion

Relacion con los
clientes

Transparencia en los
procedimientos y en la
administracion de los
recursos provistos por los
inversionistas.

Excelencia en los procesos de
gestion de los proyectos de
emprendimiento que
posibiliten la consolidacion
de los mismos en el mercado
correspondiente.

Compromiso de brindar un
servicio con estandares de
calidad que permita a
mediano plazo el crecimiento
econdémico de la poblacién
juvenil con la que se esta
trabajando y a largo plazo
generar un impacto positivo
en el ecosistema nacional de
emprendimiento.

Canales

Fisico: Infraestructura
ubicada en zona de fécil
acceso con espacios flexibles
para los clientes incubados.

Virtual: Plataforma web que
permite comunicar a la vez
que consolidar la propuesta
de valor.

Segmentos de clientes

Jovenes: entre 18 a 34
anos, residentes dentro
del territorio de
Venezuela, con un
proyecto de
emprendimiento
econdémico factible y
rentable, con
demostradas capacidades
emprendedoras y con las
competencias requeridas
para iniciar su iniciativa
de negocio.

Inversionistas:
organizaciones publicas y
privadas que estén
comprometidos con el
crecimiento econémico
del pais y dispuestos a
invertir recursos
econdmicos y de otra
indole con el fin de
potenciar el alcance y los
beneficios que ofrece la
incubadora.

Clientes/Mercados:
segmento de personas a
las que llegaran los
productos y servicios que
generaran los
emprendimientos.

154"



® Tecnologia para incorporar
innovacion (I1&D).

juventud.

y competitividad de la
economia, de creacion de
empleo y atencién a la

Estructura de Costes

Fijos:

Costos de operacion: alquiler y mantenimiento de la
infraestructura, salarios del personal, pago de servicios
tecnolégicos, programas de formacion al personal, seguimiento y
evaluacién de los clientes y de la incubadora.

Variables:

Costos para el registro legal de la empresa, imagen institucional,
certificaciones, reportes de auditoria anual y evaluacién de
impacto de la incubadora cada trienio. Investigacion y desarrollo
para el levantamiento de mercado.

Fuentes de Ingreso

Costos de servicios: basicos (alquiler de espacios, servicios publicos, de
condominio, de oficina y de tecnologia), avanzados (servicios de pre-incubacién
e incubacidn: capacitacién empresarial, consultoria o asesoria empresarial,
asesoria financiera y de cooperacion, apoyo a la tecnologia y la innovacién), de
gestoria (gestoria legal, gestion del recurso humano) y adicionales (recepcion,
secretaria, servicio postal, material de oficina y servicio de relaciones publicas).

Costos de arrendamiento segun el volumen de ventas de cada emprendimiento.
Capital semilla: fondo de inversién de empresas privadas a ser administrado por

la gerencia de la incubadora y a ser otorgado bajo condiciones de rentabilidad
en base a porcentaje de ganancias.
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Estrategia

e Favorecer la puesta en marcha de emprendimientos con
elevado potencial de crecimiento, logrando incrementar la
visibilidad de los mismos en el mercado, minimizar la tasa de
fracaso y previendo los canales para el rapido desarrollo de sus

productos y servicios.

e Ofrecer servicios de calidad y de costo accesible que
contribuyan con el desarrollo de iniciativas de emprendimiento

econdmico rentables.

Mercado

sostenible.

e Ofrecer alos
emprendedores,
empresarios y
proveedores la
oportunidad para
hacer networking y
establecer alianzas
productivas que se
correspondan con
sus intereses
organizacionales.

e Tejer un
entramado de
vinculaciones entre
las organizaciones,
a manera de
clusters,
considerando a
todos los actores
aliados.

e Estimular el
crecimiento del

Procesos

El desarrollo de los
productos seran
dados en gran
medida gracias a
variadas y
frecuentes
interacciones
sociales de las
personas que
constituiran lared y
que tomaran la
forma de:
reuniones
formales,
conversaciones
informales, charlas,
conferencias y
videoconferencias,
clases académicas,
llamadas, mensajes
de texto, correos
electronicos,
cartas, minutas,
etc.

Cultura

Orientacion al servicio,
al logro, ala
productividad,
eficiencia, innovacion,
tecnologia,
aprendizaje,
emprendimiento,
compromiso y
transparencia

Red

Profunda y formal de:
Sector publico
Sector privado
Entes
internacionales
Academia

Emprendedores

Personas

v Equipo de trabajo: grupo de directores externos,
dos gerentes, un administrador y una secretaria que

laboraran dentro de la

incubadora.

v Proveedores: que ofreceran los servicios
necesarios para asegurar la operatividad de la

incubadora.

V" Aliados: grupo de personas pertenecientes a la

Red que contribuiran con el desarrollo de los
productos que se ofreceran a los jévenes

emprendedores.

Tecnologia

Dominio web y
perfiles en redes

Tendencias

Politicas: voluntad politica
que de institucionalidad al

Producto

Los servicios a ofrecer en la

incubadora estan agrupados asi:

Apoyo estructural: Alquiler de
espacios, servicios publicos,
servicios de condominio, servicios
de oficina y servicios de
tecnologia

Apoyo integral: Capacitacién
empresarial, Asesoramiento
empresarial, Asesoria financiera y
Asesoria tecnoldgica y de
innovacién

Servicios de gestoria: Gestoria legal
y Gestién del recurso humano

Apoyos adicionales: Recepcion,
Secretaria, Servicio postal,
Material de oficina y Servicio de
relaciones publicas

Fomento de los valores del
emprendedor y de la RSE

Constituyen herramientas
necesarias, variadas y
complementarias para
desarrollar de manera efectiva,
sostenible y sustentable

Poblacidn juvenil: personas entre 18 a 34 afios, residentes dentro del territorio de
Venezuela, con un proyecto de emprendimiento econdmico factible y rentable,

con demostradas capacidades emprendedoras y con las competencias requeridas
para iniciar su iniciativa de negocio.

Sector servicios: Ofrecer a los jévenes emprendedores, los servicios necesarios
para que sus iniciativas de negocio se desarrollen de manera rentable y

Inversionistas:
organizaciones
publicas y privadas
gue estén
comprometidos
con el crecimiento
econdomico del pais
y dispuestos a
invertir recursos
econdmicos y de
otra indole con el
fin de potenciar el
alcance y los
beneficios que
ofrece la
incubadora.

Clientes/Mercados:

segmento de
personas a las que
llegaran los
productos y
servicios que
generaran los
emprendimientos.
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sector productivo
del pais y el
desarrollo
econémico de la
poblacién en edad
de trabajar,
especialmente de la
juventud.

sociales para
mercadear la
incubadora.

Sistemas
informaticos que
faciliteny
modernicen el
trabajo de la
incubadora y sus
emprendimientos.

Procesos de
investigacion y
desarrollo.

Internet banda
ancha con Wifi.

Asegurar la
propiedad
intelectual.

esfuerzo que supone la
ejecucion de este programa.

Econdmicas: situacion
econdmica del pais que
afecte en alguna medida el
desarrollo de los
emprendimientos a incubar.

Sociales: la construccion de
un tejido social o ecosistema
de emprendimiento capaz de
facilitar las alianzas
productivas entre los actores
involucrados.

Tecnoldgicas: necesarias para
incrementar el alcance e
innovacién de la incubadora y
sus emprendimientos.

Legales: conglomerado de
leyes a las que debe
responder la gestion de la
incubadora y sus
emprendimientos.

proyectos de emprendimiento
econdémico que conlleven a la
generacion de una empresa
rentable.

Permiten contribuir de manera
innovadora a las estrategias
nacionales de diversificacion y
competitividad de la economia,
de creacion de empleo y
atencidn a la juventud.
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Incubared

Programa social de emprendimiento para jévenes

Disefio Estratégico

Una incubadora de empresas es un
sistema flexible y de apoyo sistematico en
el que se ofrecen, por tiempo limitado,
facilidades para la creacién y progreso de
nuevas iniciativas econdémicas o}
emprendimientos. Este ambiente es
organizado con el objetivo de fomentar el
desarrollo sustentable de nuevas
empresas, a través de servicios como: 1)
consultoria estratégica disefiada para
estimular la generaciéon de productos y
servicios de calidad, 2) asistencia técnica
para la gestidon integral y efectiva del
negocio, 3) servicios compartidos como:
infraestructura, servicios basicos y de
oficina, asi como oportunidades de
formacién académica en el area de
negocios y gestion empresarial (Benegas,

2013).

Este apoyo es decreciente debido a que,
con el cumplimiento de ciertos parametros,
las facilidades gradualmente se van
quitando hasta lograr que en un lapso
determinado, el emprendimiento ya no
requiera estos servicios y pueda egresar
dando lugar a la incorporaciéon de nuevos
emprendimientos. Algunos de los
beneficios directos que aportan las
incubadoras a las nuevas unidades de

productividad son: la oportunidad para
agruparse y hacer una red de trabajo con
otras firmas, acelerar el proceso de inicio
del negocio, minimizar la probabilidad de
fracaso, aumentar la visibilidad de sus
productos o servicios y obtener apoyo en la
gestidén de su iniciativa, especialmente en
relacion con el tema de las finanzas (UE,
2002).

La primera del mundo

Segln la Asociacion Nacional de Incubadoras de
Negocios (NBIA), la primera incubadora del
mundo se cred en
Nueva York en
1959 cuando una
de las mas
grandes industrias
de ese estado, la
Massey Ferguson,
cerrd sus puertas
de-jando un espacio de casi 80 mil metros
cuadrados y una contribucién de 20% de
desempleo en la regién. El empresario
norteamericano, Joseph Mancuso compré las
instalaciones y dispuso el espacio para que
pequefias empresas usaran espacios fisicos
individuales y é&reas y servicios comunes. El
Centro Industrial Batavia (BIC), ademas de
emplear a la poblacién y reascender el mercado
regional, redujo los costos operativos de las
empresas  alli instaladas y aumenté la
competitividad. Una de las primeras empresas
alojadas fue una avicola, lo que acabo por
conferir al edificio el apodo de “incubadora™.

*._ Ver: http://www.mancusogroup.com
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Objetivo General:

Con el fin de atender la necesidad de progreso socioeconémico
de la poblacién juvenil en un contexto que les brinda pocas
oportunidades de desarrollo, INCUBARED busca
empoderar a la actual generacién de ciudadanos productivos
para que proyecten sus iniciativas de negocios a través de un
programa de formacidon, capacitacién y asesoria que les
permita consolidar sus habilidades, conocimientos e intereses
y desarrollar emprendimientos rentables y sostenibles en el
mercado de su escogencia, en el marco de un entorno
colaborativo y con altos niveles de orientacion al logro.

Objetivos especificos:

4+ Favorecer la puesta en marcha de emprendimientos con elevado potencial de
crecimiento, logrando incrementar la visibilidad de los mismos en el mercado,
minimizar la tasa de fracaso y previendo los canales para el rapido desarrollo de sus

productos y servicios.

4+ Ofrecer servicios de calidad y de costo accesible que contribuyan con el desarrollo de
iniciativas de emprendimiento econdmico rentables.

agrupados asi:

1. Basicos: alquiler de espacios flexibles y equipados, servicios publicos, servicios de condominio

Dichos servicios estaran

(limpieza, vigilancia, estacionamiento), servicios de oficina (cafeteria, salén de reuniones, de

computacion, de conferencia, biblioteca, estacionamiento), servicios de tecnologia (teléfono,

internet, email, disefio web, fotocopia, fax).
2. Profesionales:

= Capacitacién empresarial: pre-incubacion, identificacion de emprendedores y emprendimientos,

formacion y entrenamiento en la creacion de una compaiiia.

= Asesoramiento empresarial: coaching gerencial y estratégico, asesoria legal, marketing y publicidad,

gestion del recurso humano y networking.

= Asesoria financiera: acceso a capital, establecimiento de alianzas bancarias, asesoria administrativa,

contable, de desarrollo e inversidn y seguros.

= Asesoria tecnoldgica y de innovacidn: alianzas con centros académicos y de investigacidn, transferencia
de tecnologia, exportacidn e investigacion, implantacién de sistemas.

3. De gestoria: gestion de toda la permisologia para que los emprendimientos puedan iniciar
operaciones de manera legal (impuestos municipales, patente de marca y comercio, IVSS, entre
otras) y con estructura organizacional (proceso de reclutamiento y seleccién, manejo de nédmina,

programas de capacitacion, etc).

4, Adicionales: recepcion, servicio postal, material de oficina, secretaria, relaciones publicas.

4+ Ofrecer a los emprendedores, empresarios y proveedores la oportunidad para hacer
networking y establecer alianzas productivas que se correspondan con sus intereses

organizacionales.

4+ Estimular el crecimiento del sector productivo del pais y el desarrollo econdémico de la
poblacién en edad de trabajar, especialmente de la juventud.



[Politicas Estratégicas ]

Para regir la puesta en marcha, ejecucién y desarrollo de INCUBARED se proponen
las siguientes politicas estratégicas:

O]

Ser una entidad privada sin fines de lucro y

responsable  socialmente al proveer

servicios de incubacion de
emprendimientos de bajo costo y alta
calidad en beneficio de la poblacién juvenil
y del crecimiento econdmico de Venezuela.
Obtener soporte institucional y econémico
gubernamental y municipal dada la
contribucion que la incubadora provee al
crecimiento de la economia nacional y
regional, a través de estrategias de
diversificacion y competitividad de la
economia, creacion de empleo y atencion
directa a la juventud.

Establecer y mantener alianzas
productivas a largo plazo con el sector
privado de la economia, asegurando que
los emprendimientos a incubar generen
productos y servicios que sean de utilidad
para aquellas empresas que, como parte
de su politica de RSE, decidan invertir
capital para la creacion y sostenimiento de
esta iniciativa.

Generar  alianzas  estratégicas  con
organizaciones publicas y privadas que
estén comprometidos con el crecimiento
econdémico del pais y dispuestos a invertir
capital y recursos de otra indole, con el fin
de potenciar el alcance y los beneficios que
ofrece la incubadora.

Lograr el respaldo internacional a través
del alineamiento con los objetivos que
persiguen estos actores al gestar y
empoderar un programa social en un pais
en vias de desarrollo.

Asegurar la transparencia en los
procedimientos y en la administracion de
los  recursos  provistos  por los

inversionistas, a través de informacion

auditada de la gestion general de la
incubadora y de los emprendimientos.

® Conformar equipos humanos de trabajo a
partir de sus méritos y el compromiso de
brindar un servicio con altos estdndares de
calidad y que asegure un apoyo adecuado
y pertinente para todos los involucrados.

© Invertir estratégicamente en compafiias
con segmentos de mercado relativamente
homogéneos para maximizar el rango de
sinergia 'y cooperacion, asi como en
segmentos de mercado que sean de
interés para los actores econdmicos donde
estdn insertos.

® Contribuir a la consolidacion  del

ecosistema nacional de emprendimiento a

través de relaciones basadas en la

productividad, la  excelencia y el

compromiso ético del desarrollo del pais.

" Alianzas intersectoriales que reconstruyen Pais

El Centro de Emprendimiento Guinness (GEC) en
Irlanda es un caso
exitoso de cémo la

incubacion de
negocios puede
jugar un rol

importante en el
proceso de regeneracién urbana a través de la
alianza entre los sectores publico y privado. Asi,
con el objetivo comudn de revitalizar un area de
Dublin caracterizada por altos niveles de
deprivacién econdmica y social, la gerencia de la
incubadora se comprometié con la comunidad
local y promovié su participacién durante el
proceso de deteccion de necesidades y
planificacién, asegurando de esta forma conocer
la amplitud de los objetivos sociales que ellos
perseguian también como aliados. Actualmente,
luego de casi 20 afios funcionando, atiende mas
de 400 emprendedores y 150 compafiias de 16
sectores del mercado. Mas informacién en:

®  www.gec.ie / #BestPlaceToGrow
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[ Alianzas productivas ]

Sector
Publico

Sector
Privado

Organismos
Internacionales

Academia

Emprendedores

Con el fin de potenciar la sostenibilidad y
alcance de INCUBARED, son necesarias
las alianzas estratégicas y productivas con los
siguientes entes del sector publico:

Opcién nacional

1) Ministerio del Poder Popular de Economia y
Finanzas, como responsable de las politicas y
planes de desarrollo productivo de la nacién,
facilita la orientacién estratégica de la incubadora
como parte del proceso de crecimiento
econémico del pais.

2) Ministerio del Poder Popular para la Juventud
y el Deporte, como dérgano competente
encargado de ejecutar y formular la politica de
desarrollo integral de los jovenes con edades
comprendidas entre los 15 y los 30 afos,
contribuye con un programa que asegure mejoras
sociales y econdmicas en este sector de la
poblacién.

3) Ministerio del Poder Popular de Planificacion,
como encargado del seguimiento y evaluacién de
las politicas, estrategias, programas y proyectos
en materia de Planificacion  Estratégica,
Econdmica, Social, Institucional y Territorial de
los organismos del Estado Venezolano, asegura
que el programa de incubacién contribuya
efectivamente a mejorar la calidad de vida de la
poblacién y al crecimiento social, econémico vy
politico de la Nacién.

Opcion municipal

4) Alcaldia de Sucre, quien a través de la
Direccion de Desarrollo Econdémico, tiene la
responsabilidad de ser el ente integrador entre los
habitantes productivos del municipio y las
empresas que hacen vida en él, disefiando y
ejecutando  estrategias que promuevan la
inversion en el municipio y el crecimiento
econémico de sus habitantes.

5) Instituto de la Juventud de Sucre, que desde
la Alcaldia de Sucre tiene el rol de promover,
coordinar, formular y ejecutar politicas dirigidas a
la participacién protagdnica de los jévenes en el
Municipio Sucre.

De igual forma, es recomendable el respaldo
de organismos internacionales interesados en
invertir capital monetario o apoyo técnico
para promover el desarrollo
socioeconémico en la region

Latinoamericana, tales como:

6) Banco Interamericano de Desarrollo (BID),

7) Corporacion Andina de Fomento (CAF) y

8) Organizacion de las Naciones Unidas (PNUD).

Una Institucién Académica (o varias) con
amplia experiencia en la capacitacion,
asistencia técnica, servicios y demas apoyos
técnicos requeridos por los emprendimientos

participantes, tales como:
9) Opcion privada: UCAB, Unimet, USB, UMA
10) Opcion publica: Fundacion Instituto de Ingenieria

Empresas del sector privado,
preferiblemente del ramo financiero, que
puedan invertir el capital semilla requerido
para arrancar y establecer los
emprendimientos incubados, bien sea como
parte de su politica de RSE y/o bien desde la
decision estratégica de financiar empresas
que luego seran sus proveedores o clientes.
Su participacién econdmica es retribuida con
un porcentaje de retorno en base a los
indices de productividad anual del
emprendimiento que estén patrocinando. Al
mismo tiempo les facilita el acceso a otros
servicios bancarios que demandan las
iniciativas econdémicas.

Una red extensa y bien organizada de otros
aliados, emprendedores comprometidos con
la vision del emprendimiento como
estrategia para el desarrollo econédmico del
pais, tales como: asesores externos, ONCs,
asociaciones nacionales e internacionales, medios
y figuras publicas, entre otros.



Primer nivel:

Ambito de base:
Jévenes emprendedores con las competencias requeridas para iniciar su
emprendimiento.

Venezuela cuenta con 27.227.930 habitantes a lo largo del territorio nacional (INE,
2011). Tal como lo muestra el grafico contiguo, la mayor parte de su poblacién estd
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La incubadora tendra una capacidad inicial de atender a 8 emprendimientos
econdmicos de forma simultanea, pudiendo llegar a 15 con la incorporacién progresiva
de nuevos aliados productivos. Se espera que cada emprendimiento esté conformado
por lo menos con 5 personas, lo que significaria brindar atencién entre 40 a 75 jévenes
como minimo.

La selecciéon de los emprendimientos vendra dada por concurso, logrando de esta
forma incubar a aquellos que cumplan con criterios especificos que incrementen la
probabilidad de éxito del programa. Una vez escogidos, se estima que se desarrollen
dentro de las instalaciones de la incubadora durante un lapso que puede variar entre 1
a 3 afios, dependiendo de las caracteristicas del emprendimiento, la sustentabilidad
gue demuestren a través del flujo de caja y la disciplina de los jévenes integrantes. En
los casos que los participantes no satisfagan los requisitos establecidos por la
incubadora, serdn reemplazados por un nuevo grupo, independientemente del tiempo
gue tengan acogidos en la incubadora.



Al cumplir el lapso maximo de estadia (3 afios) las compaiiias deben egresar para darle
cabida a un nuevo grupo de emprendedores con una nueva iniciativa de negocio. De
cualquier modo, se brindard acompaifiamiento a aquellas empresas que, posterior al
egreso, requieran servicios especificos de la incubadora a costos comparables con el
mercado.

Ambito estructural:
Servicios y beneficios a las compafilas que inician como emprendimientos
econdmicos

La incubadora ofrecera los siguientes tipos de servicios remunerados:

1. Apoyo estructural que facilite la consolidacion de las iniciativas de
emprendimiento en su etapa de arranque teniendo primeramente la figura de
subsidio y gradualmente incrementen su costo mensual. El objetivo es que la
compaiiia pueda perseguir su autonomia, se consolide y en un lapso determinado
no requiera este tipo de servicios bdsicos tales como: alquiler de espacios flexibles
y equipados, servicios publicos (agua, electricidad, gas, aseo, teléfono), servicios de
condominio (limpieza, vigilancia, estacionamiento), servicios de oficina (cafeteria,
saldn de reuniones, de computacion, de conferencia, biblioteca, estacionamiento)
y servicios de tecnologia (internet, email, disefio web, fotocopia, fax).

2. Apoyo integral para la puesta en marcha de los emprendimientos a partir de
servicios profesionales y técnicos avanzados de alta calidad y bajos costos. Estos
servicios estan estructurados de la siguiente manera:

= Capacitacién empresarial: pre-incubacion, identificacion de emprendedores vy
emprendimientos, formacién y entrenamiento en la creacidn de una compaiiia.

= Asesoramiento empresarial: asesoria gerencial y estratégica, legal, en mercadeo y
publicidad, gestion del recurso humano, networking.

= Asesoria financiera: acceso a capital, establecimiento de alianzas bancarias, asesoria
administrativa, contable, de desarrollo e inversion y seguros.

= Asesoria tecnolégica y de innovacién: generar alianzas con centros académicos y de
investigacion, transferencia de tecnologia, exportacién e investigacion, sistema de
seguridad y control de calidad.

3. Servicios de gestoria: que seran requeridos para canalizar la gestion de toda la
permisologia que los emprendimientos requieren para iniciar operaciones de
manera legal (impuestos municipales, patente de marca y comercio, IVSS, entre
otras) y una vez conformado, seguir con los requisitos como empresa en marcha



(servicio integrado de la gestion del recurso humano tales como: proceso de
reclutamiento y seleccién, manejo de ndmina, programas de capacitacion, etc.).

4. Apoyos adicionales que serdn solicitados de manera opcional por las compafiias
incubadas con el fin de potenciar su alcance y estrategia de venta. Estos servicios
son: recepcion, servicio postal, material de oficina, secretaria, y servicio de
relaciones publicas para eventos que la compania realice fuera de la incubadora.

Otros beneficios que implicitamente ofrecera la incubadora en sus servicios son:

5. Fomento de los valores del emprendedor indispensables para darle viabilidad a
una iniciativa de emprendimiento —constancia, perseverancia, disciplina,
compromiso, organizacién, cooperacion, solidaridad, tolerancia a la incertidumbre
y a la frustracion, integridad, negociacién, entre otros-, dirigido a través de
comunicaciones, dindmicas y espacios de encuentro dentro de la incubadora.

Ambito societal:
Bono demogréfico

Actualmente se habla del bono demografico de Venezuela como una preocupacion,
por ser una ventaja que no se esta aprovechando de manera estratégica. Siendo asi, la
mayor parte de la poblacién se encuentra en edad productiva, los grupos dependientes
(ninos y adultos mayores) son reducidos y esta es una tendencia que puede
permanecer durante los proximos 30 afios. Es conveniente que a través de un
programa de incubacion de emprendimiento, sea posible aprovechar este periodo y
enorme potencial para producir riqueza a través del trabajo y lograr mejorar las
condiciones de vida de los habitantes.

Siendo un pais en vias de desarrollo, mas que estratégico es un deber superar practicas
de exclusién y discriminacién en torno al mercado laboral juvenil y de esta manera
beneficiar a la economia y desarrollo del pais al lograr la disminucién del indice de
desempleo de quienes conforman la mayor parte de la poblacién: los jévenes. Sin duda
una incubadora de emprendimiento trae como beneficio social de mediano y largo
plazo, el fortalecer el mercado de trabajo como mecanismo de soporte econdmico para
el pais, especialmente en la coyuntura demografica que atraviesa, asi como elevar la
proporcién de la poblaciéon econdmicamente activa respecto a la poblacién en edad de
trabajar, ademas de blindarla en términos de capacidades.

Por ultimo, a través de la incubadora se dard cumplimiento a la Constitucién Nacional
de la Republica Bolivariana de Venezuela, donde se promulga la participacién



protagénica del pueblo en ejercicio de su soberania a través de emprendimientos
socio-productivos de caracter asociativos (Articulo 70). Este programa busca incidir en
hacer real la independencia socio-productiva de los jovenes a través de su propio
esfuerzo con ejemplos concretos que puedan ser replicados.

Segundo nivel:

A continuacién se sugieren las alianzas conformadas alrededor de la creacién y
posterior funcionamiento de la incubadora, asi como los beneficios y los
beneficiarios que se obtienen a través de estas:

Alcaldia

=
Aliado: Alcaldia del Municipio Sucre Sucre @
-

Por buen camino

Una Alcaldia facilita y respalda la direccién y aprovechamiento de los recursos a los
proyectos que surgen dentro del Municipio. Siendo asi, la incubadora para la Alcaldia
representa una excelente oportunidad para asumir el rol que tiene en el desarrollo
socioecondmico de Venezuela y en especial en el dmbito de su Municipio, sin
necesidad de destinar parte de su presupuesto para ello. Asi mismo, es una ocasion
para potenciar el contacto de las organizaciones (empresas y emprendimientos) con la
Alcaldia a la que pertenecen en su radio geografico de accidon. No obstante, dos retos
que supone esta relacién ganar-ganar son: primero, la posibilidad de alinear de manera
congruente y transparente las estrategias de desarrollo que se propone este ente a
nivel municipal con los objetivos que persigue la incubadora de emprendimiento v,
segundo, articular la capacidad de las compafiias incubadas de ejecutar iniciativas
econdmicas rentables, sostenibles y viables de acuerdo a las directrices municipales.

LA —
Aliado: Entidad Financiera @ co:“"“ta"a
anesco

Una entidad financiera con visién de futuro y responsable socialmente apuesta por el
potencial de crecimiento que tienen las iniciativas econdmicas de emprendedores
venezolanos. La incubadora de emprendimiento representa entonces un dispositivo
donde el capital que invierte esta institucion bancaria, es asignado con la garantia del
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seguimiento y control que se tendra sobre el mismo. Dado que la incubadora logra que
un conjunto de pequeiias compaiiias se ubiquen en un mismo espacio fisico y tengan
un seguimiento constante en la produccion de los bienes y/o servicios que ofrece, se
convierte en garante del cumplimiento de los compromisos bancarios que estas han
adquirido, representando asi un beneficio tacito para la entidad financiera el hecho de
qgue se reduzca el nivel de riesgo de pérdida del préstamo de activos que otorga. De
igual modo, en caso que el emprendimiento no logre tener viabilidad, la incubadora
garantiza que los activos financieros se transfieran a otro equipo de emprendedores.

/7

Aliado: Empresa /EMPRESAS POLAR

La empresa privada sustenta su politica de responsabilidad social en un programa
donde es protagonista de manera indirecta de la regeneracidon de la economia en
Venezuela, apostando por iniciativas de emprendimiento econémico que generan
impacto tanto en lo social como en lo econdmico. De igual modo, invierte su capital en
el marco de una alianza estratégica de mutuo beneficio donde puede visualizar el
retorno de beneficios econdmicos a mediano y largo plazo, teniendo en cuenta que los
emprendimientos incubados se conviertan en empresas que seran sus proveedores o
sus clientes.

Aliado: Institucién Educativa v

Una institucién educativa tiene el deber de generar acciones congruentes con su razon
de ser: asegurar su aporte al desarrollo de la sociedad a través de la formacién de
profesionales que sean agentes de cambio. En este sentido, la incubadora se presenta
ante la institucidn educativa y tecnolégica con el beneficio tangible de que esta alianza
le brinde la oportunidad de cumplir la funciéon de extensidn que tiene toda institucidon
académica de nivel superior, logrando un mecanismo para capitalizar recursos para su
ejecucion.

Por otro lado, para la incubadora representa una ventaja la facilidad que le puede
brindar la institucién educativa en el trabajo de asistencia técnica y prestaciéon de
servicios especializados a los emprendedores, teniendo posiblemente una reduccién en
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los costos de movilizacidn al tener a sus usuarios o beneficiarios en el mismo espacio
fisico.

Es destacable la contribucidn singular que la alianza entre estos actores puede otorgar
al desarrollo del entorno de emprendimiento nacional, ya que de la necesidad de
apoyo técnico en diversas dreas podran alimentarse redes de contacto entre
profesionales de alto nivel y experiencia que pertenecen a campos como: a) Técnico
productivo (ingenieria, tecnologia, calidad), b) Gestién de la organizacidon (gerencia,
contabilidad, derecho), y c) Gestibn humana (psicologia, relaciones industriales,
sociologia).



Misién:

Ser la plataforma de progreso en el sector
productivo de jévenes venezolanos con
deseos de superacion que quieran, a
través de diversos programas y servicios
de formacion, capacitacién %
acompafiamiento técnico especializado,
desarrollar iniciativas de emprendimiento
novedosas, autosustentables y valiosas
para el fortalecimiento socio-econdmico
de su comunidad.

Valores:

Comunidad con propésito

Valoramos los beneficios de la convivencia y trabajo
conjunto con otras personas e instituciones porque
sabemos que perseguimos un objetivo comun: lograr
que Venezuela se posicione como uno de los paises
maés productivos del mundo.

“La cooperacion es
la conviccién plena
de que nadie puede
llegar a la meta si no
llegamos todos”

V. Burden

Orientacién al logro

Dirigimos nuestro accionar diario a la consecucién de
metas a corto y mediano plazo que permitan alcanzar
nuestro objetivo comin y que demuestren que existen
razones tangibles para mantenernos presentes en el
entorno de emprendimiento venezolano.

“Primero tienes que
aprender las reglas

del juego, y después
jugar mejor que
nadie”

A. Einstein

Eficiencia

Aseguramos resultados que sean medibles, confiables y
validos y que puedan ser comunicados de manera
transparente a todas las partes implicadas en el
desarrollo y consolidacién de nuestro programa.
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Visién:

Un pais transformado por sus jovenes
quienes construyen empresas competitivas
y con sentido de responsabilidad social
gracias al proceso de incubacién recibido.

“Definir el
propésito es el

punto de partida
de todo logro”

W. C. Stone

Mutua ayuda y solidaridad
Brindamos confianza en las relaciones que
mantenemos con nuestros clientes, aliados y
proveedores porque entendemos que las mismas
son el principal recurso que tenemos para hacer
rentables nuestros servicios.

Disciplina
Fundamentamos cada una de nuestras operaciones
en la base de un trabajo que se soporta por altos
estdndares de calidad y que han comprobado ser
exitosos a nivel internacional.

“El buen arquero
no es juzgado por

sus flechas, sino
por su punteria”

T. Fuller
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Para lograr el disefio y operatividad de INCUBARED, son determinantes los siguientes
factores:

4+ Consolidacién del entorno nacional de emprendimiento en Venezuela

Impulsada estratégicamente en dos direcciones ) é&;,é:‘ :

complementarias e incluyentes. La primera dirigida desde la ' » i
vision y voluntad politica de las diferentes escalas de gobierno :
(nacional, estadal, municipal) que formula politicas y planes
estratégicos que favorecen el surgimiento y desarrollo de nuevos

emprendimientos productivos, acogiendo las mejores practicas
internacionales y comprendiendo el impacto que tiene el adecuado seguimiento de estas
politicas en el incremento del capital social y econédmico del pais. La segunda acogida desde
quienes conforman el sector productivo y rigen su accionar diario a constituir y potenciar
organizaciones basadas en la confianza, colaboracién, aprendizaje mutuo, compromiso vy
responsabilidad hacia la comunidad local.

4+ Empleabilidad de la juventud

Asegurar la participacion de los jovenes en el programa a través

de oportunidades de crecimiento econdmico, profesional vy

i

personal, en un espacio que les permite mantener una ocupacion,
un trabajo digno que posibilitan mejoras en su calidad de vida de
manera sostenible.

4+ Responsabilidad social empresarial

Confluir los intereses econdmicos del sector empresarial con el R
cumplimiento de sus politicas de responsabilidad social es el objetivo que '

persigue la incubadora, siendo parte del entorno de emprendimiento LLK “'?’
para convertirse en coparticipe del desarrollo econdmico de Venezuela. h ;‘I,"'ﬁ’ X
Ademas, capitalizar para este sector una oportunidad estratégica de

beneficio econdmico a mediano y largo plazo en donde las pequefias
nuevas empresas pasen a ser proveedores y clientes de las medianas y grandes empresas.

4+ Extensién universitaria

Ser un canal efectivo para que la Academia cumpla y materialice el
rol que le fue encomendado: contribuir con el desarrollo
socioecondmico de la nacién a través de la formacién y capacitaciéon
de los jévenes.
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[Retos a superar ]

Primer nivel:

Con visién a largo plazo, INCUBARED se propone que su principal objetivo es
lograr el aprovechamiento del bono demogréfico que tiene en la actualidad la
distribucién poblacional del pais. A continuacién se describen los dos retos més
importantes que esta organizacién asume de manera directa y que son los
factores determinantes de las lineas estratégicas del proyecto:

Impactar positivamente la tasa de empleo y ocupacion juvenil

Uno de los mayores retos de las proximas décadas para la mayoria de los gobiernos del
mundo es incrementar la tasa de empleo juvenil, ya que se estiman alrededor de 88
millones de jévenes desempleados a nivel global. Segun la Organizacién Internacional
del Trabajo, en la regién de Latinoamérica y el Caribe, el desempleo entre los jovenes
llegd a 14,9% en el 2012, triplicando a la proporcion de los adultos y duplicando la tasa
general de desempleo en dicha region (6,7%).

En Venezuela las estadisticas oficiales del afio 2011 reportan una tasa de desempleo
abierta del 7%, haciendo referencia a esa proporcién de la poblacién que, a pesar de
estar en edad para trabajar, manifiesta no tener ningun tipo de ocupaciéon que le
genere ingreso. Especificamente en la poblacién juvenil de 15 a 24 afios, se tiene que 2
de cada 10 jovenes manifiestan que su Unica ocupacién es buscar empleo sin tener
éxito para encontrarlo.

Analizar estos datos conlleva a idear estrategias que permitan aprovechar el periodo
demografico en el que se encuentra el pais —caracterizado por una elevada proporcién
de personas en edad productiva comparada con una reducida proporcidon de personas
dependientes-; una de estas es generar programas Yy espacios de apoyo y
acompanamiento para que los jévenes venezolanos tengan la oportunidad de
organizarse y desarrollar sus talentos. Por esto, INCUBARED asume el reto de
brindar oportunidades de crecimiento a jévenes con espiritu emprendedor y avidos de
superarse a pesar de las dificultades que presenta actualmente el pais y, al mismo
tiempo, ser un lugar que permita dar forma, tiempo y espacio al desarrollo de
iniciativas sostenibles y sustentables en el tiempo que se conviertan en
emprendimientos exitosos, lo cual sin duda podrd impactar en el aprovechamiento del
bono demografico y en avances para el desarrollo de la sociedad venezolana moderna
del Siglo XXI.
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Brindar oportunidades de empleo decente

Un empleo en condiciones inadecuadas representa para los jévenes una pérdida de sus
derechos, mucho mas porque se trata de un grupo poblacional cuyas caracteristicas los
ubican en circunstancias de mayor exclusién y vulnerabilidad (Zufiga, 2015). Por esto
es importante atender estratégicamente las practicas de exclusién y discriminacién en
torno al mercado laboral juvenil que existen en la actualidad, con el fin de aprovechar
el potencial latente que representa el bono demografico (Recio, 2010; cp. Garcia,
2015).

La OIT propone el concepto de trabajo decente definiéndolo como un trabajo
productivo con remuneracién justa, seguridad en el trabajo y proteccion social para el
trabajador y su familia, mejores perspectivas para el desarrollo personal y social,
libertad para manifestar sus preocupaciones y la igualdad de oportunidades y de trato
igualitario para mujeres y hombres (OIT, 2007; cp. Garcia, 2015). Siguiendo esta
propuesta, el reto es fortalecer el mercado de trabajo como mecanismo de soporte
social y econdmico para Venezuela, especialmente en la transicion demografica que
atraviesa.

INCUBARED se propone asumir este reto al ser: 1) un espacio seguro, coordinado y
creado en base a las posibilidades del mercado y las necesidades e intereses de los
joévenes, 2) un canal para potenciar las cualidades de aquellos que deseen encontrar
una manera positiva y sustentable de lograr su desarrollo personal y el de su
comunidad y 3) una plataforma multisectorial de apoyo para la incubaciéon de empresas
desarrollada por jévenes venezolanos que, en el mediano plazo, contribuiran a dar
oportunidades de empleo a otros jovenes, elevando asi la proporciéon de la poblacidn
econdmicamente activa respecto a la poblaciéon en edad de trabajar, asi como una
poblacién equipada en términos de capacidades. En este sentido, en alianza con el
sector educativo, INCUBARED ofrece un programa de formacidon que estimule sus
habilidades de emprendimiento y se les incentive a desarrollar ideas de negocios que
puedan generarles un ingreso econdmico relativamente estable y adicionalmente,
brindar a la empresa publica y privada un medio de donde absorber talento humano de
calidad, incrementando las posibilidades de generar empleos dignos en esta poblacién.
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Segundo nivel:

INCUBARED asume dos retos adicionales que estan intimamente ligados con los
logros que obtenga de sus operaciones:

Contribuir a estimular el aparato productivo venezolano en un contexto social
complejo

En la actualidad Venezuela atraviesa una situacién econdmica critica que se puede
apreciar a través de algunos indicadores tales como el tipo de cambio, la inflacion
estimada y el costo de la canasta alimentaria. La diferencia entre el tipo de cambio
oficial y el paralelo hace que se dé una importante distorsidon en la economia, toda vez
qgue los productos que se encuentran en el mercado son comercializados a un tipo de
cambio distinto al oficial, lo cual encarece de manera significativa los mismos. Uno de
los sectores mas afectados es el sector alimentos, que al estar impactado por una
fuerte contraccion de la economia, registra un nivel (estimado) de escases de un 90% al
mes de octubre del 2016 y es en referencia a los principales productos de la canasta
alimentaria.

403,45
1.905,98
730,06
2.068,37
755,90%
90%
450.000,00

27.092,10
63.720,00

Principales indicadores econdmicos (no oficiales) de Venezuela para Octubre 2016

Al analizar algunos de los indicadores encontramos, por ejemplo, que se requieren de
por lo menos 16 salarios minimos para cubrir la canasta alimentaria normativa, incluso
a pesar de que durante el afio 2016, el salario minimo nacional se haya incrementado
en 234% y el bono de alimentacién en 480%. Sin embargo, ante una inflacién que se
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estima en mas de 700% —y para el cierre de diciembre en por lo menos 1000%-, es
dificil aun cubrir las necesidades basicas de la poblacidn.

“ Sueldo Minimo Bono
Nacional Alimentacion

marzo 11.577,82 13.275,00
mayo 15.051,17 18.585,00
agosto 15.051,17 42.480,00
septiembre 22.576,73 42.480,00
noviembre 27.092,10 63.720,00

VARIACION 234%

Variaciones en el sueldo minimo nacional y el bono de alimentacion para el afio 2016

En este sentido, INCUBARED asume un gran reto al lograr ser el mecanismo que
facilite el surgimiento de empresas proveedoras de servicios o elaboracion de
productos en mercados poco cubiertos o con necesidades de innovacién y contribuir a
impulsar los recursos, medios e instrumentos con los que cuenta la economia del pais
en medio de la situacion compleja en la que se encuentra.

Recuperacion del tejido social venezolano

Adicional a la realidad econdmica expuesta en el apartado anterior, a nivel social
Venezuela ha tenido las mds duras de las crisis. Con la polarizacidn politica que se
mantiene desde hace mas de 15 afios, se han generado consecuencias en la vida social
de sus ciudadanos, generando cambios en sus habitos, representaciones sociales y
relaciones interpersonales, lo cual lleva a un mayor involucramiento e identificacién de
las personas con alguno de los polos. En consecuencia, la polarizaciéon politica se
convirtié en polarizacion social.

Para INCUBARED un reto prioritario que debe asumir en aras de lograr los objetivos
gue se propone, es generar y mantener alianzas con los diversos sectores productivos
de la sociedad en medio de un clima de tensién y desconfianza y, de igual modo, lograr
consenso, acuerdo y trabajo colaborativo entre las partes para incrementar las
posibilidades de éxito de los emprendimientos incubados. La certeza de que estas
alianzas proporcionan beneficios compartidos y condicionan de manera positiva el
futuro de un pais, ha de ser la brdjula que guie el recorrido de una organizacién social
de envergadura como la que es INCUBARED.



Disefio Operativo

A continuacidon se muestra la macro y micro localizacion de INCUBARED en la Avenida Francisco de Miranda del
Municipio Sucre (antiguo Bingo Premier). Destaca el hecho de que la ubicacién del programa se encuentra en una de las
avenidas principales de la ciudad, préximo a la zona industrial de Los Ruices y cercano a dos centros comerciales concurridos

de la zona Metropolitana.

81
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La estructura fisica de INCUBARED estd conformada por una edificacién en
forma de “9”, con una edificacién de 4.960 mts? de &rea de construccién, donde
se desarrollan todos los servicios del programa de incubaciéon de
emprendimientos dividiéndose en cuatro sectores diferenciados, tal como se
puede ver a continuacién:

v" Recepcidn y oficinas administrativas y gerenciales
v" Espacios comunes e individuales de incubacién

v" Servicios generales
v

Estacionamiento

MNdauiide

Tomada de: https://www.mapsdirections.info/medir-distancia-area.html


https://www.mapsdirections.info/medir-distancia-area.html
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[Componentes del proceso de desarrollo del proyecto ]

+ Mercadeo

La estrategia de mercadeo de este proyecto social estd dirigida a tres publicos objetivos,
los cuales corresponden con los destinatarios de los servicios que INCUBARED provee:
beneficiarios, compafiias clientes y comunidad.

Hay +de® 1 Beneficiarios

v" Emprendedores, con énfasis en jévenes entre 21y 35
anos.

Lograr la percepcién de que la admisiéon en la
incubadora es resultado de sus méritos y cualidades
que tienen personas que cumplan con una serie de
caracteristicas sefialadas.

=18) ! tE’JaUEUJ
\

CcCosSas

Snl J90 v Superar la polarizacién politica para el acceso.

amroeed ty @ Swash cow

v Ser atractivo para los emprendedores locales.

Aliados productivos ..7.

v’ Promover la alianza con las organizaciones de los
diversos sectores productivos de la sociedad:
publico, (nacional, estadal, municipal), financiero,
empresarial y académico.

Vamos a compartir planes

v’ Campafia permanente para obtener apoyos
concretos: presentacion de proyectos en
desarrollo y de emprendedores potenciales.

A

v’ Gestidn para convertir los proyectos de apoyo en S
programas permanentes dentro de la incubadora

{

—eiiy B =
v' Reforzamiento de las alianzas de las
organizaciones participantes.

" Quieres que Veneruela sea ¢l mejor pals del mundo ” Comunidad
-

Transmitir la vision que implica incrementar el
desarrollo productivo del pais aprovechando el
bono demografico que actualmente tiene
Venezuela.

Promover las acciones positivas del programa en las
diversas comunidades del Municipio Sucre y del
Estado Miranda.

Posicionar a la incubadora como plataforma para el
logro de alianzas entre sectores de la sociedad.
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4+ Procesamiento: Tecnologia / Produccién

La metodologia a emplear en INCUBARED es la de “Mayéutica Organizacional”, que
consiste en ayudar al otro a través de preguntas de indagacién para que organice sus
ideas, planes y objetivos y los integre de cara al nacimiento y posterior consolidacién de
su emprendimiento. Es una herramienta muy utilizada actualmente en el coaching
ontolégico a nivel empresarial. Una vez que el emprendedor tenga con mayor claridad
el disefio del negocio, se realizan sesiones de asistencia técnica, integral y sistematica
sobre aspectos relacionados con la puesta en marcha del emprendimiento
(financiamiento, servicios o productos a ofrecer, clientes, propuesta de valor, etc.), al
mismo tiempo que se brinda estimulo a la disciplina y trabajo en equipo.

Las fases que contempla la puesta en marcha de INCUBARED son las siguientes:

Inicio de
opeETICoNes

Fase 1

Constitucion

dels
incubadora
Conformacidn
de slianzas
Fase Tareas Productos
Conformar la alianza entre los v' Alianzas establecidas con el grupo de instituciones fundadoras
1 .sectores.pubhco. pnva.do. v" Organizacién establecida para conformar el equipo de la Entidad
internacional, academia y o .
emprendedores de la sociedad civil. Responsable de constituir la incubadora.
Disefiar los diferentes componentes v Disefio final organizacional y operativo de la incubadora
requeridos para la puesta en marcha R N . - .
deqla incubsdora P v Disefio final arquitecténico e ingenieria de la incubadora
- . v' Permisologia legal obtenida (municipal, regional, nacional
Obtener las acreditaciones y permisos glaleg ( P g )
necesarios para iniciar operaciones v' Acreditaciones institucionales y gubernamentales obtenidas.
v Instalaciones fisicas de la incubadora construidas y adaptadas segin
. el disefio arquitecténico elaborado
2 Concretar los aspectos fisicos de la
incubadora v" Incubadora dotado del mobiliario y equipado con los recursos

materiales necesarios

v Disefio operativo elaborado

v" Manual de normas y procedimientos
Concretar los aspectos

organizacionales de la incubadora v' Constitucién del equipo humano responsable del funcionamiento

de la incubadora

v' Contratacién de personal realizada
3 Puesta en marcha de la incubadora v Contratacién de los servicios realizadas

v' Seleccién de la 1° cohorte de la incubadora
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Las actividades previstas para el arranque de la incubadora son las siguientes:

Actividad

Armonizar la Incubadora con los planes de
desarrollo del Municipio Sucre

Descripcién
Realizar las ordenanzas requeridas para la zonificacion
industrial de la Incubadora y de otras dreas donde se
puede expandir la misma. Armonizar los planes de
desarrollo del Municipio con el crecimiento de Ia
Incubadora.

Establecer alianzas con una o varias
empresas del sector privado

Monitorear posibles organizaciones interesadas,
establecer vinculos iniciales y formalizar la alianza con
la(s) entidad(es) escogida(s).

Establecer alianzas con una entidad
financiera

Monitorear posibles entidades financieras aliadas,
establecer vinculos iniciales y formalizar la alianza con
la entidad escogida.

Establecer alianzas con una o varias
instituciones educativas

Monitorear instituciones de tecnologia y educacién,
establecer vinculos iniciales y formalizar la alianza con
la(s) institucidn(es) escogida(s).

Formular el disefio organizacional y
operativo de la figura legal de la Incubadora

Sistematizar la figura legal e institucional de la entidad
responsable de conformar y constituir la incubadora.
Establecer sus estatutos y reglamentos, los
organigramas estructural y funcional, los manuales de
funcionamiento y las descripciones de cargos.

Formalizar a la entidad responsable de la
Incubadora

Realizar los tramites administrativos y publicos
requeridos para su formalizaciéon. Realizar las
actividades requeridas para iniciar su funcionamiento.

Formular el disefio organizacional y
operativo de la Incubadora

Sistematizar la figura legal e institucional de la
Incubadora y sus componentes organizacionales.
Establecer sus estatutos y reglamentos, los
organigramas estructural y funcional, los manuales de
normas y funcionamiento y las descripciones de
cargos.

Formular el disefio arquitectonico e
ingenieria

Decidir la localizacion definitiva y los planes
arquitectdnicos y de otras indoles. Obtener estudios
de ingenieria, recomendaciones de equipamiento y
mobiliario y estimaciones de costos.

Remodelar la edificacion de la Incubadora

Realizar las tareas de adquisicion o comodato del
terreno. Cumpliendo el disefio arquitecténico e
ingenieria, realizar las obras de acondicionamiento y
acometidas, obras civiles y acabados finales
(incluyendo proceso licitatorio si hubiese lugar).

Dotar a la Incubadora del mobiliario y
equipos

Adquirir la dotacién (incluyendo proceso licitatorio si
hubiese lugar) y hacer la colocacién y ajustes en el
sitio.

Obtener la permisologia requerida para su
funcionamiento

Realizar los tramites obligatorios para la remodelacién
y posterior funcionamiento.

Obtener las acreditaciones requeridas

Realizar las tareas para que la Incubadora obtenga: a)
certificacion de recepcién de fondos de la Ley Organica
de Ciencia y Tecnologia (LOCTI), b) certificacion de
entidad prestadora de servicios educativos
obligatorios, de contabilidad y auditoria para las
microempresas por parte de entidades relacionadas
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con la produccion y la educacién.

Hacer el disefio operativo de arranque

Sistematizar y establecer la planificacion inicial para el
arranque de la Incubadora.

Elaborar la linea base del programa

Con el fin de tener una informacidon ex — ante que
permita evaluar el impacto de los servicios de la
Incubadora y establecer comparaciones con otros
estudios que se realicen.

Diseiar posibles emprendimientos
innovadores con potencial de crecimiento en
la localizacién escogida

Determinar las dreas de mercado posibles a desarrollar
por parte de los emprendimientos incubados.
Desarrollar la investigacién de mercado requerida para
promover las innovaciones  tecnolégicas vy
organizacionales que la Incubadora va a necesitar para
dar un servicio de calidad.

Realizar los estudios de factibilidad del
desarrollo de los emprendimientos a incubar

Realizar estudios de factibilidad integral (mercado,
técnica, ambiental, institucionales-juridicas vy
capacidades locales) para adelantar la innovacién
como experiencia exitosa a través de los
emprendimientos que se van a incubar.

Desarrollar el plan de incubacion a realizar a
los emprendimientos

Planificar al detalle las actividades de apoyo que se va
a ofrecer a la cohorte de emprendimiento que va a dar
comienzo.

Convocar y seleccionar a los participantes

Realizar las actividades de convocatoria y mercadeo
para atraer a las personas que reunan las
competencias  requeridas  para incubar los
emprendimientos econdmicos.

Arranque y puesta a punto de la primera
cohorte de emprendimientos

Realizar el conjunto de actividades requeridas para
garantizar la adecuada ejecucion de los servicios de
apoyo a los emprendimientos dentro de la cohorte
que da inicio.
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Més especificamente, el abanico de servicios que se estima brinde INCUBARED a los
emprendimientos se configuran de esta forma:

Servicios basicos que facilitan la gestacién de los emprendimientos en su
etapa de arranque con el fin de que la compaiiia persiga su autonomia, se

Apoyo consolide y en un periodo determinado no requiera este tipo de apoyo.
estructural Tendrdn inicialmente la figura de subsidio y gradualmente incrementaran
su costo mensual.
Alquiler de Espacios flexibles y equipados para el trabajo individual o grupal, formal e
espacios informal

Servicios publicos

Gestion administrativa de los servicios publicos tales como: agua, electricidad,
gas, aseo Yy lineas telefdnicas para cada compafiia incubada

Servicios de Gestion administrativa de los servicios publicos tales como: limpieza, vigilancia y

condominio estacionamiento

Servicios de Gestidn administrativa de los servicios de oficina tales como: cafeteria, préstamo
oficina y alquiler de salones de reunién, de conferencia, de computacidn y biblioteca

Servicios de Gestidn administrativa de los servicios de tecnologia tales como: internet, email,

tecnologia fotocopia, fax.

Apoyo integral

Servicios profesionales y técnicos especializados de alta calidad y bajos
costos coordinados de manera integral con el fin de lograr la operatividad
de los emprendimientos.

Capacitacion
empresarial

Participacion en iniciativas que fomenten el
emprendimiento en la sociedad y que permitan
dar a conocer a la incubadora y fortalecer la red
de contactos de la misma

Pre-incubacion

Continua identificacion de emprendedores e
iniciativas de emprendimientos con alto potencial
de crecimiento, que puedan integrar las futuras
cohortes de emprendimientos clientes

Captacion

Espacios de formacion grupal sobre todo lo
relacionado con la creacidn de una compaiiia

Formacidn en
emprendimiento

Apoyo psicosocial individual y grupal para el
desarrollo del personal y el trabajo en equipo de
las compaifiias incubadas

Entrenamiento en
habilidades gerenciales

Asesoramiento

Servicio de asesoria y coaching (formal e informal)
a los equipos que integran las compafiias
incubadas

Asesoria gerencial y
estratégica

Servicio de asesoria juridica y apoyo en la

Asesoria legal o .
g formalizacién del emprendimiento

Asesoria en mercadeo y Servicio de asesoria en marketing con el fin de

empresarial publicidad impulsar el crecimiento de los emprendimientos
, ., Servicio de asesoria especializada en la gestion del
Asesoria en la gestion del . .
recurso humano (seleccién, pago de ndmina,
recurso humano . Iy
relaciones laborales, formacidn)
. Constante impulso a los emprendedores para
Fomento del networking > . c :
crear redes de contactos interna y externamente
Servicio de asesoria para encontrar vias de acceso
Asesoria ;g . a capital y establecer alianzas bancarias que
. . Asesoria financiera . .
financiera aseguren el financiamiento en todas las fases de

desarrollo de las compafiias incubadas
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Servicio de asesoria para la gestién administrativa

Asesoria administrativa .
de los emprendimientos

Servicio de asesoria para la gestion contable de los

Asesoria contable .
emprendimientos

Servicio de asesoria para la gestidn financiera de
los activos y la adecuada inversién que asegure el
patrimonio de las compaiiias incubadas

Asesoria para inversion y
Seguros

Asesoria
tecnoldgica y de
innovacién

Estimular las alianzas con centros académicos y de
investigacion con el fin de afadir valor en el
desarrollo de productos, servicios y procesos

Investigacion y desarrollo

Brindar apoyo en el uso de la tecnologia con el fin
de incrementar la productividad e innovacion de
los emprendimientos

Asesoria tecnoldgica

Estimular la transferencia de tecnologia y el
desarrollo de sistemas de seguridad y control de
calidad

Desarrollo de sistemas

Brindar apoyo relacionado a los tramites para
lograr la exportacion de productos cuando sea
requerido.

Asesoria en exportacion

Servicios de
gestoria

Servicios requeridos para canalizar la gestion de toda la permisologia que
los emprendimientos requieren para iniciar operaciones como entidades
legales constituidas.

Gestoria legal

Tramitacion de impuestos municipales, acreditacion de la patente de marca y
comercio, inscripcion al IVSS, entre otras.

Gestion del
recurso humano

Desarrollo del proceso de reclutamiento y seleccién, manejo de ndmina,
desarrollo y seguimiento a programas de capacitacion, etc.

Apoyos
adicionales

Servicios que serdn requeridos de manera opcional por las compaiiias
incubadas como complementos y para potenciar su alcance y estrategia
de desarrollo.

Recepcidn i , : - o
. Servicio de recepcidn, secretaria y servicio postal a las companiias incubadas que
Secretaria .
— lo requieran
Servicio postal
Material de Gestion en la compra de insumos para dotar el espacio donde opera la compaiiia
oficina incubada
Servicio de Servicio técnico especializado en el area de comunicaciones y relaciones publicas
relaciones para eventos o actividades que la compafiia incubada realice fuera de la
publicas incubadora.

Fomento de los
valores del
emprendedory
de la RSE

Servicio transversal ofrecido por todo el equipo humano de la Incubadora,
el cual supone transmitir valores indispensables para darle viabilidad a
una iniciativa de emprendimiento —constancia, perseverancia, disciplina,
compromiso, organizacién, cooperacion, solidaridad, tolerancia a la
incertidumbre y a la frustracion, integridad, negociacion, entre otros-, y
gue sera canalizado a través de comunicaciones formales e informales,
dinamicas y espacios de encuentro dentro de la incubadora.
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+ Gestidn: Gerencia / Organizacion

Para la gestion de la Incubadora van a funcionar de forma paralela dos organizaciones:
una es la “Entidad Responsable™ quien es la encargada de ejecutar todas las fases de la
puesta en marcha de la Incubadora (conformacién de alianzas, constitucién de la
Incubadora e inicio de operaciones) y la otra es la “Incubadora” per se que es la
encargada del arranque y posterior funcionamiento del programa de incubacién.

En relacién a la gestién de la “Entidad Responsable™ se plantea que esté a cargo de un
equipo de personas quienes, en gran medida, ejercerén el rol de fundadores al tener:
dominio sobre las diferentes dimensiones que van a integrarse en la Incubadora,
motivacién de encontrar éxito econémico vinculado al desarrollo local y capacidad para
“tejer” las alianzas requeridas para el logro de la constitucién de la Incubadora. Una vez
que la Incubadora esté operativa, estas personas pueden pasar a formar parte del
“Consejo Consultivo™ de la Incubadora y asesorar al equipo gerencial de la misma en
todo lo que atafie a las politicas estratégicas para su crecimiento.

Debe ser un equipo capaz de cohesionarse con el fin de constituir una obra en forma
conjunta que supondra enfrentar imprevistos, ser creativo y concretar acciones. Se estima
que sus responsabilidades serdn cubiertas luego de un afio de conformada la
organizacién y para ello se propone la siguiente estructura:

Lider de proyecto Mayéutica organizacional
Asesor Innovacidn tecnoldgica
Asesor Arquitectura e ingenieria
Experto Relaciones publicas de instituciones
Experto Tramites juridicos
Asistentes profesionales Varios

Los asesores especificamente contratardn o sugerirdn los términos de contratacién de los
servicios de ingenieria y arquitectura, de construccién de las obras y dotacién de las
mismas y otros que sean requeridos.

Por otro lado, la gestién de la “Incubadora” se plantea que esté a cargo de un equipo de
profesionales organizados en una estructura fija con responsabilidades diferenciadas,
pero que es flexible y adaptable a los requerimientos cambiantes de los emprendimientos
apoyados y de los cambios del entorno que se presenten. En este sentido, algunos
profesionales tendrédn dedicacién a tiempo completo, mientras que otros brindaran
apoyo por horas en momentos especificos en el tiempo. Las actividades de
mantenimiento y limpieza se incluyen en las normas de convivencia y se harén en equipo
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con los participantes de los emprendimientos como parte del compromiso de su estadia
en la Incubadora.

La estructura del organigrama que se propone es el siguiente:

Unidad

Direccién de
Operaciones

Personal

1 Gerente general

1 Director de
Operaciones

Responsabilidad

Es el equipo directivo de la Incubadora siendo responsable de
integrar los diferentes componentes organizacionales con miras
a favorecer el mejor desempefio de la misma, asi como de
mantener activas las alianzas productivas establecidas por el
equipo fundador.

Coordinacién de
Logistica

1 Coordinador
1 Administrador
1 Secretaria /
Recepcionista
1 Asistente de
servicios generales

Es el equipo encargado del mantenimiento de las instalaciones,
de la dotacion de insumos, de los servicios publicos y
adicionales. También es responsable de organizar y velar por el
uso que los participantes hacen de sus instalaciones y equipos.

Coordinacién de
Capacitacion

1 Coordinador

Es el equipo responsable de la formacion y capacitacion de los
participantes de los emprendimientos. Se encarga de contribuir
en iniciativas de pre-incubacidén en alianza con otras
instituciones, de captar emprendedores e iniciativas a integrar
en las futuras cohortes, de generar dindmicas que promuevan el
desarrollo personal individual y el trabajo en equipo, de hacer
seguimiento al entrenamiento y formacion de los participantes y
de considerar aquellos casos de indisciplina que se presenten.

Coordinacién de
Asesoramiento
Empresarial

1 Coordinador

Es el equipo responsable de garantizar que los reportes y
requerimientos de los aliados estén hechos a la satisfaccion de
los mismos. De igual modo, se encarga de velar por la calidad de
los servicios de asesoria gerencial y estratégica, legal, mercadeo
y recursos humanos que se dan a los emprendimientos,
pudiendo ofrecerlos el mismo o a través de aliados.

Coordinacion
Financiera

1 Coordinador
(contador
colegiado)

1 Asistente
profesional

Es el equipo responsable de prestar los servicios relacionados
con las finanzas, administracion, contabilidad, inversidn, seguros
y auditoria que los emprendimientos requieran, asi como de los

tramites publicos que las organizaciones deben realizar.

Coordinacién de
Tecnologia e
Innovacion

1 Coordinador
(ingeniero de
sistemas)

Es el equipo responsable de la aplicacion de las innovaciones
tecnoldgicas y organizacionales en los emprendimientos y de
solventar problemas y dificultades que se le presenten a los
emprendimientos en las areas de investigacion y desarrollo,
tecnologia, sistemas y exportacion cuando se requiera.

Coordinacién de
Gestoria

1 Coordinador

Es el equipo encargado de la tramitacién de toda la permisologia
que los emprendimientos requieren para iniciar operaciones
como entidades legales constituidas.
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Presupuesto Referencial por Productos:

Producto Categoria Estimacion $
. ., Gestion
Alianzas Promocién de . v
. relaciones 18.000
establecidas proyecto S
institucionales
Entidad Tramites
Responsable Tramite re istrosy 2.000
establecida g
Disefio
Conformacién  organizacional
i operativo . Servicios de
de Alianzas _YOP Disefio ; 40.000
Disefio consultoria
arquitectdnico
e ingenieria
Permisologia
legal obtenida Tramites
gel on%e Tramite nites y 10.000
Acreditaciones registros
obtenidas
Instalaciones Remodelacion Servicios de
fisicas construccion
adaptadas
Incubadora Dotacién Compra de 500.000
dotada de bienes
mobiliario y
Constitucion [JECEUde
dela Disefio Disefio Servicios
Incubadora operativo consultoria
Manual de 45.000
normasy
procedimientos
Equipo Tramite Tramites y
profesional registros 5.000
establecido
Contratacién Funciona- Operativo
personal miento
. Contratacién operativo
Inicio de .
: servicios
operaciones — 280.000
Seleccion 12
(12 Cohorte)
cohorte
Primer afio de
funcionamiento




Presupuesto Referencial por Fases:

Estimacién $

Conformacion de

. Un afio 70.000
Alianzas

Constitucion de la

Incubadora 550.000

280.000

900.000
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Indicadores de logro:

a. Incubacién exitosa del 90% de los emprendimientos participantes al inicio del
Programa Social de emprendimiento INCUBARED.

b. Formulacidén de iniciativas de emprendimiento viables y rentables por parte del
80% de los jovenes que inician al Programa.

c. Materializacion del 70% de iniciativas de emprendimiento al cabo de los tres
anos de egreso del Programa.

d. Incremento progresivo de los indicadores de gestién medidos trimestralmente
por parte del equipo Directivo del Programa.



145

Validacion con jueces expertos

Con el fin de dar cumplimiento al cuarto objetivo de esta investigacion:
Evaluar el potencial y la adecuacion del modelo de incubadora de
emprendimientos juveniles en Venezuela, con expertos que vean la relacion de
su impacto posible en la conformacion del bono demografico, fueron usados
como insumos: (a) el Modelo de Incubadora de emprendimientos juveniles
Incubared —el cual se compone de los hallazgos que surgieron en los objetivos
de investigacién anteriormente mencionados-; y (b) las opiniones y comentarios
obtenidos a través de entrevistas a profundidad a siete expertos en el tema del
emprendimiento. En la Tabla se listan los profesionales con experiencia y vision
del desarrollo socioeconomico del pais, que por su trayectoria y condicion
laboral actual representan, para efectos de este estudio, un sector productivo
del pais (publico, privado, organismos internacionales, academia Yy

emprendedores).

Tabla 11. Expertos en Emprendimiento Entrevistados.

Sector Experto
PUbli Carmen Caraballo. Administradora. Alcaldia de Sucre. Direccion
ublico
de Desarrollo Econémico. Directora.
_ Yajaira Lugo. Relacionista industrial. MAPFRE Seguros.
Privado o _
Direccion de Recursos Humanos. Directora.
Organismos Pedro Gonzalez Caro. Capitdn de Navio. Ex oficial del PNUD.

internacionales | Profesor y colaborador en el Centro de Estudios Politicos UCAB.

Lisbeth Sanchez. Economista. UCAB. Centro de

Academia o _ o
emprendimiento e innovacion. Directora.
Félix Rios. Sociologo. Opciéon Venezuela. Fundador y Gerente
General.
Carlos Brandt. Abogado. Proemprendimiento. Fundador vy
Emprendedores

Gerente General.

Rafael Santelmo. Ingeniero electrénico. Intraffic. Co-Fundador y
Gerente General.
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Asi, considerando indicadores como disponibilidad, experiencia y
disposicion a participar de la investigacion, fueron logradas un total de 7
entrevistas, en las cuales fue posible formular a los expertos las cinco
preguntas abiertas del Cuestionario sobre Emprendimiento Juvenil (ver Anexo
B), registrar sus opiniones y analizar las respuestas en relacion al futuro del
emprendimiento en Venezuela y el potencial y adecuacion que visualizan para
Incubared, como un programa de incubacion de emprendimientos en la
poblacion juvenil venezolana. En este sentido, se presenta a continuacion el
analisis obtenido en base a las siguientes categorias: (a) el futuro del
emprendimiento en Venezuela, (b) experiencias exitosas de incubadoras de
emprendimiento juveniles, y (c) aspectos fundamentales y estratégicos del
Modelo de Incubadora de Emprendimiento Incubared y consideraciones
relacionadas con estos, tales como: utilidad y relevancia, impactos,

sostenibilidad, rentabilidad, y replicabilidad.

El futuro del emprendimiento en Venezuela

Tres tendencias fueron encontradas en la vision que los expertos
atribuyen al futuro del emprendimiento en Venezuela en los proximos diez afios:
optimista, pesimista e incierta. Todos elaboraron sus apreciaciones tomando en
cuenta la dificil situacion econémica, politica y social que vive actualmente el
pais, establecieron posibles escenarios, condicionantes y situaron como un

aspecto determinante el tipo de gobierno que dirija el pais en el corto plazo.

Desde la visién optimista se considera al emprendimiento como un tema
muy importante e innovador debido a que es una de las formas que potencia el
desarrollo y crecimiento econdmico a nivel local, municipal, nacional e incluso
mundial y porque, entre otras cosas, reemplaza a muchos de los métodos
tradicionales de generacion de empleo. En este sentido, los entendidos en la
materia avizoran posibilidades para darle cabida a un concepto global de

fomento de todas las areas relacionadas con el emprendimiento y que incentive
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la creacion de sistemas nacionales de capital (semilla, de riesgo) en apoyo a

Iniciativas productivas.

Especificamente en Venezuela, los expertos consideran que, aunque no
hay voluntad politica y el sistema de capital de riesgo se ha constrefiido desde
hace mas de una década, el pais tiene una oportunidad y una necesidad de
generar politicas publicas explicitas en apoyo al emprendimiento, tal como en
algunos de paises de América se ha hecho. De igual forma, sin dejar de lado la
critica situacion econémica nacional, consideran que el emprendimiento “esta
en su momento” y “sera la receta de arranque del pais”, ya que impactara de
manera directa a la productividad y empleabilidad, especialmente en la
poblacién juvenil donde pueden evidenciarse altos indices de desempleo, poca
capacitacion y contratacion, y formas alternativas que estan tomando para

poder subsistir econémicamente.

No obstante, desde la opinibn de los profesionales, cuatro
condicionantes son decisivos para que este escenario positivo pueda ocurrir en
la realidad. El primero se refiere a la importancia de entender nuevos modelos
de incubacion y aceleracion, y generar maneras mas efectivas que el resto del
mundo para establecer iniciativas de negocio altamente productivas. El segundo
tiene que ver con la responsabilidad que deben asumir todos los sectores
productivos para lograr que el emprendimiento tenga lugar en la economia del
pais y pueda tener impactos visibles en las estadisticas nacionales. En este
sentido, consideran crucial: (a) elevar la tasa de emprendimientos y re-
emprendimientos, (b) disminuir la tasa de fracasos, (c) reducir los tiempos de
arranque de un emprendimiento, (d) incrementar las facilidades que se brindan
en el entorno, (e) mejorar la deteccion de las areas de mercado, (f) desarrollar
habilidades gerenciales y conocimientos en los emprendedores, (g) optimizar la
convocatoria de gente con espiritu emprendedor, y (h) generar confianza a

partir de redes de trabajo articuladas.
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Un tercer elemento tiene que ver con la formacion y capacitacion en
emprendimiento como una via para garantizar que los ciudadanos, que
pretenden incorporarse al sistema de emprendimiento en Venezuela, puedan
realmente contar con herramientas que le garanticen éxito en sus
emprendimientos. Una herramienta fundamental a juicio de los expertos, es la
formulacion de proyectos y las implicaciones que tiene en aspectos como:
formular un objetivo, la relacibn que hay entre los intereses de los actores
implicados, la diferencia entre los productos y los resultados que ese proyecto
genera, entre otras. El cuarto factor decisivo que condicionaria el
posicionamiento del emprendimiento en el pais, tiene que ver con el clima
politico. Para los expertos, Venezuela tiene todos los componentes (geografia,
entorno natural, valores de la sociedad civil, cultura) para convertirse en un
potencial ecosistema de emprendimiento y un centro de innovaciéon natural, sin
embargo, prevén que es necesario un cambio de gobierno que brinde mayor
orden legal e institucional, seguridad publica y estabilidad politica con el fin de
gue se logren objetivos claros: se generen e impulsen muchos mas
emprendimientos, se formen y desarrollen mas emprendedores y se creen mas

ecosistemas de servicios para emprendedores.

Desde la vision pesimista, se considera que el emprendimiento tendra un
futuro negativo en el corto plazo, principalmente por la hostilidad del entorno
actual donde la economia nacional esta contraida y existen dificultades reales
para que el tema del emprendimiento se posicione como estrategia de
desarrollo nacional y permita incrementar la competitividad con el resto del
mundo. Entre las dificultades que destacan estan: reducidas alternativas de
financiamiento, desorganizacion de sus procesos e inexistencia de estadisticas
nacionales. Por otro lado, este escenario se agrava dada la migracion masiva
de profesionales y emprendedores que, a causa del contexto de crisis actual,
han encontrado fuera del pais mayores facilidades para desarrollar de manera

efectiva sus iniciativas de negocio.
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En este sentido, considerando que se perpetie en el tiempo el régimen
dictatorial que gobierna el pais a la fecha de esta investigacion, los expertos
advierten que Venezuela perderd una oportunidad en el tema del
emprendimiento y su crecimiento econdémico, y sus ciudadanos tendran
limitadas posibilidades de autonomia econdmica. Asi, aunque valoran a los
proyectos de incubacion de negocios como una alternativa para desarrollar
diversos tipos de negocios y mercados, dudan del impacto que en diez afos
pueda tener la generacion de emprendimientos en los principales indicadores

de la economia de Venezuela.

Por dltimo, desde una vision de incertidumbre, los expertos plantean
como determinante fundamental el tipo de gobierno que tenga el pais en el
futuro inmediato. De ser un gobierno democratico, divisan la aparicion de
oportunidades para las capacidades productivas del pais y para generar un
modelo econdmico que dé cabida al emprendimiento en los diferentes ambitos
del quehacer nacional, que cubra los nichos de mercado abandonados y que,
en concreto, permita potenciar iniciativas de negocio y fortalecer el ecosistema

de emprendimiento venezolano.

No obstante, aunque aprecian la importancia de conformar un modelo
como el que en esta investigacion se plantea, establecen un condicionante
fundamental que afiade desconfianza a este escenario incierto. Se trata de la
genuina dedicacion e interés de todos los sectores productivos en lograr
articularse para construir un ecosistema nacional de emprendimiento sélido que
incluya aspectos como: (a) politicas publicas, (b) legislacion, (c) financiamiento,
(d) relanzamiento de las principales ciudades del pais desde distintos ambitos
(espacio publico, gobernabilidad, emprendimientos, etc.), (e) fomento de una
cultura de emprendimiento y productividad, (f) organizaciones y asociaciones
gue promuevan la educacién en emprendimiento, (g) programas de incubacion,
y (h) un modelo de convivencia que sea solidario y que permita desplegar los

talentos de la gente.
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Experiencias exitosas de incubadoras de emprendimiento juveniles

En general, se encontr6 que los expertos presentan dificultades para
contestar esta pregunta y, la mayoria de ellos, hace referencia a iniciativas
relacionadas con el emprendimiento en general, sin poder asegurar que son
incubadoras propiamente, que son publicamente exitosas, ni tampoco que
estan dedicadas a la poblacién juvenil. La mayoria menciona sin precision que
en paises de Latinoamérica como: Colombia, Peru, Chile, Bolivia y México se
estan dando importantes abordajes al tema del emprendimiento. A continuacion
se detallan las organizaciones que, tanto a nivel nacional como internacional,
fueron mencionadas por los entrevistados; no obstante, en el Anexo C puede

ser consultada una lista mas amplia.

Experiencias Nacionales:

De reciente creacion en la ciudad capital, Ecoem
se constituye como un espacio y una red de
servicios destinada a incubar y acelerar empresas.
Tal como refieren en su pagina web, identifican
oportunidades de negocio, modelan la idea,
construyen modelos de negocio y acompafan su
ECO EM desarrollo hasta convertirlos en empresas. Entre
los servicios que ofrecen estan: incubacion,
aceleracion, innovacion y desarrollo y la ‘cooficina’
(espacio de coworking con distintos tipos de
instalaciones). Con un equipo de 9 profesionales,
aplican una metodologia (ATXA) de comprobada
experiencia organizacional. Cuentan entre sus
clientes a 10 empresas ya posicionadas en el

mercado venezolano.
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Espacios Katara se define como una experiencia y
una red de profesionales independientes,
emprendedores, pymes y start-ups, que componen
una comunidad en constante crecimiento. Ofrecen
una programacion constante y variada de eventos
(charlas, talleres, foros, encuentros) y espacios de
coworking destinados a desarrollar profesionales e

ideas en empresas exitosas.

Accede es un espacio de emprendimiento y una
aceleradora para Startups que usan tecnologias
para mejorar la salud, la educacion y el
empoderamiento econdmico bajo la filosofia del
bien comun. Ofrecen espacios de co-working y
programas de acompafiamiento para ayudar a que
las iniciativas tengan impacto regional o global,
enfatizando el desarrollo de las capacidades de los
equipos para mejorar propuestas en colaboracion
con comunidades de clientes y lograr el

crecimiento efectivo de sus proyectos.

IMPACT

HUB

Como franquicia internacional, Impact Hub, apoya
ideas emprendedoras a través de la oferta de
contenidos, acceso a una comunidad global y
espacios de coworking, que en conjunto favorecen
ideas innovadoras con impacto social. Fusionan lo
mejor de un laboratorio de innovacién, una
incubadora de negocios y una oficina, para crear
un entorno inigualable de trabajo, aprendizaje y
creatividad. Ofrecen una comunidad Unica en
recursos, inspiracibn y oportunidades de
colaboracion para aumentar el impacto de las

iniciativas emprendedoras.
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El Centro NOVOS, como parte de la Universidad
Metropolitana, es el espacio donde el
emprendedor dispone de un lugar adaptable a sus
necesidades con el objetivo de impulsar el

N

¥ iee

I\ ~ \/ ¢ « desarrollo de iniciativas emprendedoras Yy
“J \“/ % 4

ounean Y eeninoiints concretarlas en nuevas empresas sostenibles.
Ofrecen acompafiamiento por un asesor integral,
seguimiento del proceso de desarrollo en funcion
del cumplimiento de hitos concertados, actividades
destinadas a la formacion, capacitacion y
networking con  financistas, inversionistas,

empresarios y emprendedores experimentados.

El Parque Tecnolégico Sartenejas es una
plataforma de la Universidad Simén Bolivar para
vincular, promover, financiar, administrar y ejecutar
iniciativas de emprendimiento e innovacion,
_ \\\ ?g[é%%leo s desarrollar empresas, fomentar la transferencia de

\‘:':’." Sartenejas tecnologia y gestionar la propiedad intelectual,
generando impacto en el ecosistema de

8

emprendimiento e innovacion del pais, en
coordinacion con las restantes fundaciones y entes
de vinculacion de la USB, a travées de las
directrices que se reciban de los d&rganos

directivos de las mismas.

Start Coaching se constituye como una escuela de
formacion para el emprendimiento y la innovacion,
:;M;»;]@f';;,u HING .
Ll PP ““* cuya finalidad es entrenar a los asesores y
mentores de los emprendedores y lideres de
innovacion que  desarrollardn  ideas que

transformaran el mundo.
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Masisa Lab es la plataforma de innovacion abierta

de Masisa, donde se incuban proyectos con

MASISA potencial para revolucionar la industria
. L (N Latinoamericana de la arquitectura, el disefio y la
‘ - construccién. En el afio 2015, junto con el Impact

' Hub Caracas, iniciaron actividades en el pais a

través de ‘LeanPlay Venezuela’, un evento que

promovié la innovacién y el espiritu emprendedor

vinculado al sector de arquitectura, disefio y

carpinteria.

A través del Instituto de la Juventud, la Alcaldia de
Sucre ha desarrollado desde el 2015 el programa

Emprende y progresa con el fin de fomentar el

Alcaldia

=
h -~ & emprendimiento entre los jovenes de la jurisdiccion
or buen camino
e impulsar sus ideas de negocio por medio de
formacion y capacitacién, apoyo financiero y la

formalizacion de sus proyectos en microempresas.

Con 19 afos de experiencia, FINAMPYME
desarrolla en el estado Tachira un modelo de
cooperacion microfinanciera, con criterios de

eficiencia, calidad y metas de rentabilidad

e FINAMPYME . : .
x Entidad Microimanciera  financiera y social. Promueven la creacion de

aperativa de Ahorreo ¢ Ovddito

patrimonio, empleos dignos y estables, la
reduccion de la pobreza y la igualdad de géneros
mediante la capacitacion, la promocion del ahorro,
del emprendimiento y de la libre empresa en sus

areas de influencia.
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Como estrategia social para el desarrollo

sustentable, desde el Centro de Emprendedores

del Banco Occidental de Descuento, definido como

el ‘Banco del emprendedor venezolano por

excelencia’, se promueve el crecimiento

empresarial mediante iniciativas de apoyo al

emprendimiento y educacion financiera dirigidas a

Fundméno unidades productivas en diferentes sectores de la
o economia, a fin de fortalecerlas en su capacidad
B ® de innovacion y gestion de negocios. Enmarcado
en el area de Banca Social, esta iniciativa ya ha

consolidado en sus cuatro afios de gestion la

atencion a mas de 5.600 microempresarios

clientes del Banco en diversas regiones del pais.

Ademaés, cientos de pequeiios y medianos

empresarios han participado en encuentros de
emprendedores, cursos de capacitacion, charlas y

eventos microempresariales, organizados por la

institucion.

El Fondo Nacional de Ciencia, Tecnologia e
Innovacion, como ente publico financiero destina
los recursos aportados por parte de las empresas,
en el marco del cumplimiento de la LOCTI, al

(O\ '0 “ a c i t financiamiento de planes, programas, proyectos y

actividades en materia de ciencia, tecnologia,

innovacion y sus aplicaciones que incidan en el

desarrollo del pais.
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Experiencias Internacionales:

Start up Chile es wuna aceleradora de
emprendimientos publica, creada por el Gobierno
de Chile para que emprendedores con alto

ST>RT-UP
CHILE

potencial arranquen sus iniciativas y usen a Chile
como lugar de fundacion. Actualmente es la
aceleradora lider en Latinoamérica y se ubica
entre las 10 mejores del mundo, siendo una de las
comunidades mas grandes, diversas y promotoras

de cambio e innovacion tecnoldgica a nivel global.

La entidad financiera internacional BBVA, a traves
de su Centro de Innovacion, ofrece oportunidades
BBVA de desarrollo a los emprendedores y a las Start-
ups mas innovadoras a nivel global, promoviendo
la competitividad y la continua basqueda de talento
y colaboracion y estimulando el ecosistema de
emprendimiento de los paises en donde se

encuentra presente.

Sequoia Capital es una empresa de capital
fundada en 1972 y establecida en diferentes

partes del mundo, con el fin de invertir capital y
SE

F

JUOIA =

establecer una relacion financiera a largo plazo
con los mas atrevidos y legendarios
emprendedores que han creado iniciativas de

negocio de alto impacto a nivel mundial.

Betahaus, cuya casa matriz se encuentra en
Berlin, ofrece sus mas de 5000 metros cuadrados
en cinco niveles, con espacios y habitaciones
disefiadas para servir de forma flexible multiples

betahauS‘ propésitos. Es un espacio que promueve el

coworking, el fortalecimiento de la comunidad de
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emprendedores, salas de equipos, salas de
reuniones y espacios para eventos de varios
tamanos, un laboratorio de hardware, un taller de

madera y una cafeteria.

Presente en Chile, Colombia y Uruguay, Co-Work
Latam se especializa en crear espacios de trabajo
colaborativo, flexibles e inspiradores que se
adapten a las necesidades de los emprendedores,

ademas de ofrecer una red de colaboracién global
con mas de 500 empresas y freelancers con

presencia internacional.

Icecairo se define como una empresa social y
parte de wuna red internacional que inici0
operaciones en Etiopia y luego en Alemania. Es un
centro de innovacion tecnoldgica, fisico y virtual,
cuyo proposito es brindar soluciones a retos

. ambientales y sociales con el trabajo colaborativo
o = Calr‘o de una comunidad de profesionales capaces de
"1 identificar soluciones y convertirlas en negocios
sustentables que promuevan la creacion de
empleo en la juventud de Egipto. El espacio fisico
ofrece espacios de co-working, eventos y un
laboratorio para investigacion y disenio de
prototipos. El espacio virtual ofrece una plataforma

en linea, un sistema de mapeo, e-commerce y e-

learning.
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Afrilabs es una red panafricana de 50 centros de
tecnologia e innovacién presentes en 20 paises,
fundada en 2011 con el fin de construir una
comunidad alrededor de centros de tecnologia y

Afril_.cbs espacios colaborativos para desarrolladores,

empresarios e inversionistas. A través de estos
espacios, trabaja para construir una infraestructura
de innovacion que fomente el crecimiento de la
economia del conocimiento de Africa apoyando el
desarrollo de nuevas empresas, tecnologia e

innovacion.

Un Impact Hub es un laboratorio de innovacion,
una incubadora de negocios y un centro
comunitario que ofrece a sus miembros un
IMPACT ecosistema de recursos unicos, oportunidades de

-' UB colaboracion e inspiracion para incrementar el

impacto de sus iniciativas. Esta presente en 5

regiones, tiene mas de 80 franquicias alrededor
del mundo y cuenta con una comunidad de 15 mil

miembros.

La Corporacién Ruta N es una entidad publica, sin

fines de lucro, perteneciente a la Alcaldia de

Medellin y creada con el objetivo de consolidar

una economia del conocimiento en la ciudad para

n generar condiciones que favorezcan los negocios

y el emprendimiento, apoyandose en las

r instituciones locales existentes. Es un centro de
innovacion y negocios que potencia nuevos
negocios basados en el conocimiento, con
participacion internacional, a través del fomento,

desarrollo y fortalecimiento del ecosistema de
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ciencia, tecnologia e innovacion. Tiene una oferta
amplia de servicios a empresarios, inversionistas y

a la academia.

Wayra se constituye como una aceleradora global
de empresas start-ups, creada por Telefonica en
Espafia en el afio 2011. Cada afio convocan
equipos de emprendimiento que tengan un

‘- ‘ h\ proyecto original e innovador en las areas de

wayra. tecnologia, internet y telecomunicaciones. Los
equipos seleccionados tienen la oportunidad de
recibir capital semilla, asesoria en el desarrollo de
negocios digitales, red de mentores y contactos, y
un espacio de trabajo de vanguardia para
desarrollar su proyecto de negocio. Todo esto a
cambio de una participacion accionaria que oscila

entre 7% y 10% de la compaiiia.

Aspectos fundamentales y estratégicos, y algunas consideraciones

Las opiniones de los expertos en relaciéon al Modelo de Incubadora de
Emprendimientos Incubared, de manera general, estuvieron cargadas de un
genuino interés y motivacion a que un proyecto como el que se plantea, pueda
ser llevado a cabo en el ambito nacional, con la propuesta de valor que
conlleva: la integracion y el soporte de los diferentes sectores de la economia.
Como fortalezas prevén que (a) es una oportunidad interesantisima de integrar
sectores y lograr un trabajo en red para facilitar el desarrollo del
emprendimiento en Venezuela, (b) es muy completo porque abarca todos los
elementos que conforman el proceso emprendedor, y (C) es muy rentable,
dinamico, innovador y util, teniendo en cuenta que en el pais son necesarias
bastantes incubadoras y aceleradoras que estimulen el crecimiento de los

emprendimientos nacientes y de las PYMEs.
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No obstante, también fue resaltada una debilidad central y es la que tiene
gue ver con el grado de dificultad que supone ejecutar, al mismo tiempo, todos
los servicios con la amplitud que se proponen en el Modelo, y mas aun teniendo
en cuenta los desequilibrios que actualmente se tienen (a nivel politico, social y
economico) en el pais. Por ello, los profesionales proponen reducir
sustancialmente el alcance e ir paso a paso generando la pericia de las
personas que van a construir cada servicio. Por ejemplo, aunque avizoran que
algunos de los organismos internacionales (CAF, UE, embajadas) pudieran
estar interesados en que, a nivel gubernamental, se ejecute un programa de
incubacion como el propuesto, es necesario que las personas que integraran el
equipo de trabajo de Incubared estén capacitadas y tengan experiencia en la
formulacion, seguimiento y evaluacion eficiente y efectiva de los objetivos que
se persiguen con el mismo, y que estos estén alineados a los objetivos de ese

tipo de organizaciones.

Siguiendo los planteamientos de la Union Europea (2002), existen
aspectos claves que permiten reflejar las mejores practicas que conlleva un
Modelo de Incubacion de Emprendimientos, los cuales pueden representarse
de manera gréfica, tal como se muestra en la Figura 9. De manera concreta, se
presenta en las proximas paginas el analisis de las respuestas que los expertos
dieron en relacion a la evaluacion del Modelo de Incubadora de
Emprendimiento Incubared, asi como algunas consideraciones adicionales que
manifestaron y que guardan relaciéon con los aspectos fundamentales y
estratégicos del mismo, tales como: utilidad y relevancia, impactos,
sostenibilidad, rentabilidad, y replicabilidad. Estos dos ultimos elementos se
afiaden de manera diferenciada como parte de la evaluacién del modelo
propuesto en este estudio, ya que implican consideraciones de importancia

sustancial.
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Figura 9. Modelo de incubacién de emprendimientos. (UE, 2002).

Utilidad y relevancia

En opinibn de los expertos, el Modelo de Incubadora de
Emprendimientos Incubared representa una oportunidad relevante vy (til
principalmente por dos razones. La primera tiene que ver con la posibilidad de
gue el tema del emprendimiento se posicione en el dmbito publico y en la
economia de una manera mas formal, confiable y estable. En este sentido, un
programa como el que se plantea cubre la necesidad de generar una via en la
que los diversos sectores productivos, asuman la responsabilidad que les
corresponde en el desarrollo y fortalecimiento de la economia nacional y de

manera corresponsable logren acuerdos que beneficien a la ciudadania,
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especialmente a la juventud que representa la mayor parte de la poblacién. La
segunda es la posibilidad de ofrecer a los jévenes del pais, una plataforma en la
que, siguiendo una metodologia de comprobado éxito en otros paises, sus
proyectos e iniciativas de emprendimiento puedan ser incubados hasta
convertirse en unidades formales que aporten valor a la economia y a la

sociedad venezolana.

De igual modo, considerando que existen pocas incubadoras vy
aceleradoras a nivel nacional, uno de los profesionales entrevistados, valora la
utilidad del Modelo Incubared por ser una guia que permite prever los procesos
y areas que conforman una incubadora integral o una ‘casa de los
emprendedores’, donde se ofrecen todos los servicios necesarios para
establecer e impulsar iniciativas de negocio con alto potencial de crecimiento y

valor.

De manera particular, dos expertos evallan como positivo el que la
academia tenga un papel protagonico en materia formativa y de capacitacion, y
pueda también empoderarse del emprendimiento a través del area de
extension. En general, recomiendan determinar de manera exhaustiva las
potencialidades del modelo propuesto y analizar maneras de vincularlas con los
diversos sectores para que, también proyectado como un emprendimiento,

Incubared tenga su propio valor agregado y mucho impacto a nivel econémico.

Impactos

Al considerar que Incubared pueda constituirse como un programa de
incubacion de emprendimientos juveniles, los profesionales entrevistados
avizoran que puede producirse al menos un impacto directo en 6 ambitos del
guehacer nacional; a saber: (a) Econdmico: lograr que, a través del tiempo,
exista mayor numero de empresas formales y estables; (b) Laboral: contribuir a

disminuir las tasas de desempleo juvenil e incrementar la productividad en este
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sector de la poblacién; (c) Social: fortalecer, a través de la metodologia
propuesta, los valores arraigados en los emprendedores tales como: trabajo
colaborativo, resiliencia y motivacion al logro; (d) Académico: empoderar el
entorno emprendedor para que se integre y trabaje de forma articulada; (e)
Politico: impulsar a que el sector publico genere leyes, politicas y programas
abocados al fortalecimiento del ecosistema nacional de emprendimiento; e (f)
Innovacion: proponer y desarrollar nuevos productos, servicios y cadenas de

valor, con el fin de generar cambios.

Sostenibilidad

Para demostrar la sostenibilidad de un proyecto, es importante
considerar la interrelacion de diversos aspectos fundamentales y estratégicos
como: (a) viabilidad; (b) costo; (c) tiempo; (d) alcance y potencialidad; (e)
recursos existentes; (f) calidad de los procesos; y (g) riesgos implicados. Las
apreciaciones de los expertos en relacion al Modelo Incubared, fueron
analizadas y categorizadas en base a esos factores y son detalladas a

continuacion:

Viabilidad

Un programa de incubacion con las caracteristicas propuestas, se
considera viable debido a que, en un entorno econémico en desarrollo como es
el de Venezuela, se demandan los servicios de incubacion y esta necesidad,
con mucha probabilidad, se mantendra presente en el tiempo. Sin embargo, en
relacion a este aspecto fundamental, los expertos hacen explicitas algunas
consideraciones como: (a) fortalecer las alianzas que brinden mayor
confiabilidad y compromiso a largo plazo; (b) asegurar la sostenibilidad sobre la
base de las fortalezas del equipo gerencial de la incubadora: capacidad de

convocatoria, organizacion, administracion, etc.; y (c) prever que los
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emprendimientos a incubar tengan el mismo grado de sostenibilidad para

mantenerse en el mercado a través del tiempo.

Dos de los expertos proponen, de manera concreta, estudiar muy bien el
entorno econdémico y social donde se esta desarrollando la actividad de la
incubadora, para poder evaluar soportes y sustentabilidad. De igual forma,
consideran estratégico dar valor al &mbito geografico donde esté la incubadora,
los actores productivos a implicar y los mercados con necesidad de
apalancamiento. En este sentido, una estrategia plausible es establecer la
alianza con el sector publico, mas bien a nivel municipal y abrir oportunidades
de mercado diferenciadas y sostenibles. Asi, en el territorio de la Gran Caracas
por ejemplo, plantea que en el Municipio Sucre pueden comercializarse
servicios tecnicos, en EI Hatillo los servicios turisticos, agroecologicos y
estimular la produccién agropecuaria, y en Chacao potenciar el desarrollo de

tecnologia.

Costo

En relacion a este aspecto se encontraron dos tendencias opuestas. Por
un lado, algunos expertos valoran que un estimado de 900.000,00 $ para la
puesta en marcha de la incubadora es un costo muy alto y que deberia
reducirse a través de alianzas con organizaciones que, de manera externa,
puedan ofrecer algunos de los servicios. Por otro lado, otros expertos evaltan
gue dicho monto es poco para el establecimiento y arranque de la incubadora,
considerando todos los gastos fijos que supone: trdmites legales, impuestos,

gastos administrativos, recurso humano, etc.

En este punto es importante diferenciar el costo de arranque del costo de
las operaciones de la incubadora. Asi, aunque el costo de las operaciones no

se proyectd de manera explicita dentro del Modelo, se listan a continuacion
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algunas recomendaciones y estrategias propuestas por los expertos en relacion

a este aspecto:

Permitir que los nuevos emprendimientos, una vez que alcancen la
autosustentabilidad, tengan una participacién econémica en la organizacion, de
modo tal que puedan retribuir con un porcentaje determinado, el financiamiento
de los servicios que ofrece la incubadora y contribuir a que ésta sea

autofinanciable.

e Hacer de Incubared un negocio inmobiliario, en el que se alquilen
espacios fisicos a nuevos negocios y se estimule la rotacion de los
emprendimientos que se hospedan en la incubadora. De esta manera,
ademas de generar diversidad en la red de trabajo, se puede incrementar

la generacion de ingresos y, por ende, la rentabilidad de la organizacion.

e Asegurar que cada uno de los emprendimientos a incubar sea
economicamente sustentable, mediante un estudio de factibilidad que
mida variables econdémicas sobre la rentabilidad del emprendimiento
(costo de la inversion, tiempo, retorno de la inversion) y que determine la

potencialidad que tiene de cara al mercado escogido.

e Por ultimo, teniendo en cuenta que el mayor porcentaje de los costos de
una organizacion se invierten en el pago de la némina del recurso
humano, consideran importante reducir la estructura organizacional y/o
hacer una prueba piloto con cada uno de los servicios, con el fin de
evaluar su estructura de gastos y poder constituirlo de manera mas
rentable. Uno de los expertos recomienda incluir en la estructura de
costos, los incentivos para los emprendedores experimentados que

laboren en la incubadora.
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De cualquier forma, los expertos coinciden en que cualquier estrategia es
vélida siempre que asegure que el programa de incubacién logrard el rapido
crecimiento de las nuevas iniciativas de negocio, ya que en esta medida las
mismas podran generar empleo, ser sostenibles y lograr que Incubared también

lo sea.

Tiempo

La mayoria de los expertos valora que el periodo de incubacién de tres
afios es muy largo y prevén algunos riesgos asociados a este tiempo.
Consideran que los emprendimientos, especialmente las primeras cohortes de
Incubared, deben generar ganancias a muy corto plazo con el fin de que
demuestre que es exitosa y sus procesos dan resultados; no obstante, las fases
previas al arranque de la incubadora (por ejemplo el disefio, preparacion y
formulacion de proyectos de autofinanciamiento) requieren también tiempo y

costos que hay que prever.

Entre las recomendaciones que establecen los profesionales en relacion
a este aspecto se encuentran: (a) reducir los tiempos de incubacion mediante la
contratacion y establecimiento de alianzas con profesionales y emprendedores
asesores muy experimentados; (b) establecer a los emprendimientos metas e
hitos, asi como lapsos en los que deben alcanzarse los mismos; y (c) construir
en fases la incubadora, es decir, ocupar primero los espacios para que la
comunidad se empodere del mismo, luego encontrar personas e instituciones
interesadas en brindar financiamiento, después seleccionar a los
emprendedores y/o las nuevas compafiias que quieran usar los espacios Vv,
como resultado, se obtendrd un "ecosistema de servicios para esa comunidad

en el que se entretejan las interacciones de la gente”.

Relacionada con esta Ultima recomendacion, uno de los expertos

coincide en que debe evitar verse la incubadora desde el control y la
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planificacion al mas minimo detalle, sino mas bien como el resultado de un
proceso de validacion de hipétesis, de una metodologia enriquecida, de una
experiencia organizacional, de un movimiento en favor del emprendimiento que
se construye con el tiempo y con los mismos beneficiarios; luego, los sectores

aliados podrén potenciar lo que se tenga.

Alcance y potencialidad

Incubared en relacion a este aspecto fue altamente valorado ya que, de ser
exitoso, su potencial alcance en el plano socioeconémico, se avizora
cualitativamente desde diversas perspectivas y de manera estable en el tiempo.
Para facilitar su lectura, se presenta una lista con las apreciaciones que los

expertos atribuyeron al Modelo.

e Fortalecimiento de las fases iniciales de crecimiento de una empresa:
pre-incubacion, incubacion y aceleracién, y un mayor numero de
empresas que logren alcanzar la internacionalizacion.

e Desarrollo de ecosistemas de emprendimientos en las diferentes areas
relacionadas con el emprendimiento: pre-incubacion, incubacion,
aceleracion, formacion, matching y networking.

e Posibilidad de comercializarse como un espacio, un servicio 0 una
comunidad, -o la combinacién de estas-, en la que se generan energias
productivas, innovadoras y emprendedoras a todas las partes
interesadas.

e Constitucion de un modelo de negocio franquiciable porque podria llegar
a ser un centro de produccion de dinero, ideas y empleos, ademas de
una red de servicios de consultoria in-house.

e Facilitacion y establecimiento de alianzas con los diversos sectores de la
economia que posibilitan el crecimiento del negocio y de los
emprendimientos y que amplian el alcance del programa a un mayor y

mas diverso numero de emprendedores.
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e Supone una oportunidad de negocio importante, tanto para el sector
privado, como para la academia. Para el sector privado: los nuevos
emprendimientos pueden ofrecerle a la empresa privada un producto o
servicio de calidad y de continuidad en el tiempo, mientras que la
empresa privada cubre sus necesidades a un menor costo y con la
misma calidad. De lograr establecer la relacion economica con una
empresa transnacional, puede darse mayor con mayor probabilidad la
internacionalizacion de los servicios y productos de los negocios
incubados. Para la academia: una relacion de mutua dependencia en la
gue la academia brinda el soporte, a través de profesores y mentores de
alto nivel, en la formacion y capacitacion a grupos de emprendedores
con emprendimientos rentables e innovadores, mientras que Incubared
logra incorporar emprendedores universitarios y estimular trabajos de
extension.

e Posibilidad de constituirse como una iniciativa global de un organismo
internacional cuyo objetivo sea intervenir de manera positiva la economia
de paises en desarrollo.

e Oportunidad para hacer propuestas sélidas al sector publico acerca del
disefio de una politica publica y econémica que cuente con programas de
intervencién municipales.

e Vision de ser el modelo de incubacién venezolano.

e Plataforma para constituir un fondo de inversiones privado destinado a
financiar la incubacién de emprendimientos en diversos sectores del

mercado.

Recursos

Los profesionales entrevistados mantuvieron la objetividad al evaluar los
recursos con los que cuenta Incubared, en el caso especifico que se proponga
iniciar operaciones de manera inmediata. En este sentido, consideran que es

crucial que el ecosistema de emprendimiento del pais se fortalezca vy, para ello,
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proponen que el primer paso es generar una cultura de educacion en
emprendimiento que posibilite brindar mayor atencion e inversion a la formacion

y capacitacion en las areas que la constituyen.

Las consideraciones que establecen los expertos para Incubared tienen
gue ver especificamente con el recurso humano. En este sentido, puntualizan
gue el programa podria presentar dificultades al momento de ejecutar todos los
servicios, en un mismo lugar y al mismo tiempo, debido a que actualmente
Venezuela no cuenta con un gran numero de profesionales con experticia y
experiencia en el ecosistema de emprendimiento. Plantean que es
imprescindible que el servicio de asesoramiento empresarial cuente con
emprendedores asesores con experiencia emprendiendo, porque es cultura que
ese proceso en particular sea mas efectivo y fluido si ocurre entre
emprendedores. Por ello, realizan tres propuestas concretas: (a) que los
emprendedores con estas caracteristicas sean estratégicamente los pioneros
en contribuir a la formacion de una cultura de asesoria en el ecosistema
nacional; (b) que se considere una estructura de capacitacion del recurso
humano cuyo objetivo sea contar con profesionales con experticia en la
formulacion y gerencia de proyectos, que garanticen la solidez (adecuada
metodologia) de los proyectos de solicitud de financiamiento a presentar a los
organismos internacionales, y (c) que el modelo tenga una estructura
organizacional alineada a la estrategia del negocio que es la generacion de
alianzas multisectoriales, es decir, una unidad con dedicacion exclusiva al

establecimiento y gerencia de alianzas con los organismos multisectoriales.

De igual forma, teniendo en cuenta las limitaciones que en torno al
recurso humano existen, proponen que Incubared reduzca su oferta de
servicios y/o se focalice en un area de servicios o de mercado especifico,
teniendo en cuenta todos los actores y aliados alrededor de dicha area. Por
esto es estratégico que previamente se profundicen los objetivos de la alianza

con la Academia, que es el sector que puede facilitar dentro y fuera del espacio
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de Incubared: el networking con emprendedores egresados con experiencia, los
espacios de formacién y eventos que fortalezcan la red de contactos con los
sectores aliados, y la experiencia de aprendizaje que ya ha transcurrido desde

el area de extensién universitaria.

Por dltimo, proponen que el personal de trabajo de Incubared sea un
equipo flexible, muy horizontal, adaptable, alineado a la misma visién de la
organizacion, que se complemente en la definicion de sus roles y se fusione, sin
dejar de lado la profesionalidad en su actuar. De manera especifica,
recomiendan que todos los colaboradores, no necesariamente con experiencia
en negocios, tengan claridad en lo que significa ‘estar’ con el emprendedor, que
hagan seguimiento continuo de lo que estan haciendo y que exista alguien que
esté claramente identificado (a veces es el director general) como la persona
gue amalgame todo. Proponen tomar elementos del coaching para generar

buenas practicas de acompafiamiento en la incubadora.

Calidad

Los expertos establecen que es crucial tener bien definidos aspectos
estratégicos como: la mision y la vision, el tipo de incubadora a desarrollar
(social, tecnologica, comercial), la estrategia del negocio (la generacion de
alianzas, el fomento de los valores de emprendimiento, la produccién de
riqgueza) y los procesos (mercadeo, seleccién de emprendimientos, seguimiento
y evaluacion). De igual modo, refieren que los servicios a ofrecer a los nuevos
emprendedores sean de la mas alta calidad para asegurar el éxito de las
iniciativas de negocio a incubar y se cumpla el objetivo inmediato: impactar en

la creacién de oportunidades de empleo decente para los jévenes.

Un aspecto relacionado con la calidad, es el mercadeo y publicidad de
Incubared. En este sentido, es importante, desde sus inicios, darle mucha

visibilidad a través de las redes sociales y proyectarlo como un programa que
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con comprobada eficacia en otros paises, tendr4 impacto positivo en la
economia de Venezuela. De igual modo, los expertos consideran que (a) es
necesario disenar la estrategia comunicacional para atraer y captar al mayor y
mejor numero de emprendedores, inversionistas y otras partes interesadas; (b)
es estratégico hacer publico aspectos como: el proceso de seleccion de la
cohorte, las razones por las que un emprendedor quisiera participar en el
programa, los logros a garantizar y los resultados alcanzados, una vez ocurran;
y (c) entrever el trabajo colaborativo a realizar en una organizacién innovadora
con espiritu emprendedor, con cultura definida, con un ambiente atractivo,
moderno, dinamico, liberal, y que ofrece servicios de calidad gracias a un staff
de asesores con amplia experiencia en emprendimiento y en el manejo de

clientes.

Para la seleccion de los emprendedores o emprendimientos, los expertos
recomiendan definir claramente los criterios que se tomaran en cuenta para la
escogencia de los mismos (indicadores financieros, costo de arranque, area de
mercado, tipo de emprendimiento, entre otros), asi como hacer participe al

sector de la academia a través de concursos y eventos innovadores.

En relacion al servicio de formacion y capacitacion, los expertos
recomiendan en principio brindarle la poblacion juvenil interesada en el
emprendimiento, oportunidades concretas de educacion. Consideran valioso
atender el perfil del emprendedor y adiestrar en lo que significa emprender,
disipando mitos relacionados al mismo (por ejemplo, ‘si eres emprendedor no
eres nada’, ‘emprendedor es quien monta un negocio’, los emprendimientos
son los que llegan a revolucionar el mundo’) y considerando las fortalezas vy
debilidades que ofrece el entorno. De igual importancia, es para los
profesionales entrevistados el brindar a las personas servicios de capacitacion y
asesoramiento en las diversas areas y aspectos elementales relacionados con
el establecimiento y crecimiento de un emprendimiento (finanzas, mercadeo,

gerencia, liderazgo, innovacion, entre otros), siendo el apoyo en tecnologia e
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innovacion, uno de los servicios que mas valoran para lograr hacer economia

de escala y generar cambio.

Por ultimo, dos aspectos operativos, pero de igual relevancia, que
proponen los expertos para asegurar la calidad de los procesos se refiere a: (a)
la ubicacion fisica de la incubadora, sugieren que se ubique en un lugar
céntrico, de facil acceso, con mucho transito de variedad de personas y que
cuente con espacios amplios, y (b) el hacer seguimiento constante de los
resultados para generar cambios en los procesos que requieran mejoras,

logrando con el tiempo, adherirse a normas de calidad internacionales.

Considerando que Incubared integra un Modelo innovador y de alto
costo, los profesionales proponen que se ejecute, primeramente, un modelo de
incubacion con comprobado éxito en otros paises, que se desarrolle a través
de, o en, las universidades, y que sea un programa financiado por organismos
internacionales. Con ello, de alguna manera, se contrarresta la dificultad que
supone no contar con un recurso humano con la experiencia suficiente y
requerida para trabajar todas las areas que propone el modelo. Al mismo
tiempo, se invierte ese tiempo en la formacién y capacitacion del personal que
integrara el equipo de trabajo y se asegura que éste pueda brindar un servicio
de asesoramiento empresarial de calidad y contribuya a lograr los objetivos que

se plantea Incubared.

Sea como sea que se plantee el desarrollo y ejecucion del Modelo de
incubadora, es importante invertir tiempo en el seguimiento y evaluacién de los
resultados. En este sentido, los expertos estdn de acuerdo en que generar
indicadores (cantidad de emprendedores que ingresan y egresan, rentabilidad
de cada iniciativa de negocio, impacto en la economia, gestion de cada
emprendimiento, entre otros) es un aspecto fundamental y estratégico que el
equipo gerencial debe cubrir, en aras de demostrar la efectividad y eficiencia de

la organizacion a la que representan.
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Riesgos

Aunque en los aspectos previamente explicados se han manifestado
algunos de los riesgos relacionados con el Modelo Incubared, vale la pena
destacar que los expertos estiman que el mayor riesgo es que esta
organizacion no logre producir resultados, luego de una inversion de gran
capital y generacion de altos costos. En este sentido, proponen dos soluciones
para reducir este riesgo: (a) constituir una incubadora de emprendimientos
como franquicia comprobada en otro pais, o (b) reducir de manera general el

alcance del programa tal como estéa planteado.

Los expertos consideran que de instaurar una incubadora de
emprendimientos que sea una réplica de un modelo probado en otro pais,
especialmente si es de caracteristicas similares a las de Venezuela, puede ser
mas facil disminuir el riesgo implicado a iniciar una incubadora de alta escala,
porque todos los procesos estaran definidos y se tendra la certeza de que
funcionan. No obstante, sera necesario determinar cuanto es el impacto y el
tiempo en que se logré obtener el mismo resultado en otros paises de modo

gue sirva de estandar para Venezuela.

Por otro lado, evallan que si el tren gerencial no tiene experiencia
manejando un negocio con las caracteristicas de Incubared, entonces los
objetivos que se propone alcanzar deben ser mucho menores, y asi, por
ejemplo, el objetivo seria simplemente “establecer los procesos de la
incubadora” con el fin de reducir la incertidumbre y el desconocimiento. En este
sentido, alientan al equipo de trabajo a no tener miedo al error ni al riesgo y a
aprender de los aciertos y desaciertos que implica desarrollar un
emprendimiento de la amplitud de Incubared y a construir, por aproximaciones

sucesivas, una propuesta de abordaje al emprendimiento juvenil.



173

De manera general, consideran que un aspecto fundamental es
conformar una organizacion sélida (con registro como persona juridica, como
organizacion sin fines de lucro, con estatutos definidos, entre otras) para
asegurar la confianza de los primeros financistas e inversionistas. En relacion al
aspecto econoémico, opinan que es importante hacer una definicion precisa de
los tipos de financiamiento y establecer contratos tanto con los emprendedores,
como con los inversionistas, para que cada uno sepa cuales son las

corresponsabilidades y los limites de las partes interesadas.

Rentabilidad

Un aspecto fundamental y estratégico para toda organizacion, con o sin
fines de lucro, es la rentabilidad que supone la ejecucién de sus operaciones.
En el caso especifico de Incubared, los expertos estan de acuerdo en que la
incubadora, por tener una funcién social, puede trabajar a perdida mas debe
demostrar que es autosustentable. En este sentido, dos de los expertos
proponen concretamente tres formas para generar ingresos y lograr mayor
rentabilidad: (a) desde la infraestructura fisica, con el uso y comercializacién de
los espacios, siendo la féormula propuesta que a mayor tamafo, mayor
comercializacion de servicios y de espacios, y mayor atraccion de gente; (b) a
través de la venta de productos de consumo masivo (por ejemplo, material
POP, chucherias y bebidas) y una red de servicios innovadores (eventos,
encuentros que fomenten la cultura, etc.); y (c) disefiar un modelo de negocio
donde, a través de la participacion de accionistas del sector privado (incluyendo
nuevos emprendedores que quieran invertir y hacer parte del patrimonio), estén
obligados como asociacion civil a destinar toda utilidad Unicamente a la

reinversion.

Sin embargo, una consideracion relevante tiene que ver con el capital
requerido para lograr la puesta en marcha del programa de incubacion tal como

esta disefiado. Los expertos advierten que los primeros inversores de Incubared



174

han de tener suficiente capacidad econdmica, tomando en cuenta la
incertidumbre en el retorno de su inversion. En este sentido, plantean la
necesidad de que este soporte financiero provenga del gobierno central, los
organismos internacionales y las grandes empresas (a través del cumplimiento
de la LOCTI).

En cuanto a la participacion de los organismos internacionales en el
financiamiento, uno de los expertos hace explicita la dificultad que supone
involucrarlos ya que, regularmente, su metodologia de trabajo es la gerencia y
administracion del capital del gobierno central para proyectos de alto impacto
social. Entidades como la Corporacion Andina de Fomento (CAF), el Banco
Interamericano de Desarrollo (BID) y el Banco Mundial, por ejemplo, hacen
contribuciones econdmicas a los gobiernos, en calidad de préstamo y a traves
de sus ministerios, para que desarrollen proyectos de desarrollo. Por tanto,
visualiza que es mas factible que Incubared sea un subsidiario del sector
publico de manera directa, en lugar de ser aliado de organismos

internacionales.

No obstante, se acota que algunos organismos internacionales vy
entidades privadas realizan eventualmente convocatorias abiertas para financiar
proyectos con periodos cortos de duracion, pero hay que estar informado de
cuando se presentan este tipo de ofertas publicas para realizar la postulacion.
En relacion con esto, los expertos insisten en que el equipo de trabajo tenga
pericia en la formulacién de proyectos desde los objetivos e intereses del
financista, asi como en el seguimiento y la comunicacion de los resultados

alcanzados que puedan incrementar la probabilidad de financiamientos futuros.

Por otro lado, con el sector privado es viable acordar alguna forma de
participacion econdmica (sea en la figura de patrocinio, crédito o inversiéon de
capital), ofreciendo la oportunidad de dar cumplimiento a: (a) sus politicas de

responsabilidad social empresarial; (b) sus intereses como negocio, a cambio
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de que luego el producto o el servicio sea exclusivo de esa compafiia; (c) o
comercializando sus productos, servicios o0 recursos de acuerdo a sus objetivos
e intereses. En este sentido, el sector bancario sin duda puede encontrar
atractivo el otorgar préstamos, con requisitos especiales, a las nuevas

iniciativas de negocio.

Por dltimo, los expertos no pierden de vista que los nuevos
emprendedores cuenten con un capital inicial (ahorros personales, préstamos
familiares o de amistades) que les permita pagar los servicios durante los
primeros meses del periodo de incubacion, considerando que el modelo de
negocio de Incubared ofrecera servicios a bajo costo —porque son a escala-,
gue viabilizaran a su vez emprendimientos con servicios factibles y accesibles.
Por ello, insisten en minimizar el periodo de incubacidon para asegurar la

rentabilidad de la organizacion.

Los expertos advierten que, previo a la formacion de un modelo de
negocio como Incubared y antes de incorporar emprendimientos en el programa
de incubacion, se evalie muy bien el mercado mediante la validacion de
hipétesis de emprendimiento en distintas areas y sectores. En este sentido,
proponen evitar competir con cosas que ya estan hechas y definir qué tanta
diversidad de emprendimientos tendra la incubadora ya que, teniendo en cuenta
los costos, es preferible tener algunos focos de mercado. Asi, en caso que la
incubadora se dedique a un area especifica del mercado, asegurar que el
equipo gerencial cuenta con especialistas en esa area para que puedan dar

soporte y nutrir a los nuevos emprendedores.

De igual modo, consideran importante conocer ampliamente a la
poblacién objetivo y a los aliados con los que se va a generar la propuesta, en
otras palabras, es importante tener informacion suficiente sobre los dos tipos de
clientes que maneja el modelo: (a) los jévenes: a que estan dedicando su

tiempo, cuales son sus intereses y necesidades, a qué publicos se quieren
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acercar, etc.; y (b) los aliados: cudles son sus objetivos y estrategias, que
expectativas y demandas tienen, entre otras.

Replicabilidad

Por ultimo, en cuanto a la replicabilidad del Modelo de incubadora de
emprendimientos juveniles, la mayoria de los profesionales entrevistados
valoran que pudiese llegar a convertirse en una red de franquicias a nivel
nacional que, de manera integral, ofrezca un lugar con propdsito, una red de
trabajo colaborativo de emprendedores, clientes y aliados y una oferta de
servicios; todos como elementos requeridos para desarrollar y potenciar de
manera efectiva iniciativas de negocio en diferentes estados del pais, e incluso
de otros paises. Sin embargo, considerando que el modelo de emprendimiento
es un modelo que esta probado a nivel mundial y que seré probado localmente,
los expertos consideran fundamental el formar a los huevos emprendedores en
la metodologia de sistematizacion del conocimiento, con el fin de que puedan
formalizar sus ideas, intuicion y procesos, y contribuyan a hacer de Incubared

un modelo replicable para otras regiones.



Capitulo V. Conclusiones y Recomendaciones

En el Diccionario de la Real Academia Espafiola, se define la palabra
ecosistema como una “‘comunidad de seres vivos Cuyos procesos vitales se
relacionan entre si y se desarrollan en funcion de los factores fisicos de un
mismo ambiente”. Asi, en la naturaleza, es facil distinguir que son tres
elementos los que presentan interdependencia: los seres vivos, los procesos
vitales que estos realizan y el ambiente que comparten. No obstante, si
trasladamos esta definicion al entorno social, este nimero de elementos puede
incrementarse hasta el punto de ser complejo diferenciarlos y dar cuenta de

todas sus caracteristicas, procesos e interacciones.

Con el propésito de incidir positivamente en el bono demografico que
actualmente goza Venezuela, se cumpli6 el objetivo de la presente
investigacion: disefiar un modelo de incubadora de emprendimiento que facilite
el surgimiento de empresas creadas por jovenes, quienes son los que
conforman el grueso de la poblacion. En otras palabras, y siguiendo la
definicion bioldgica antes mencionada, la finalidad de este estudio fue idear un
ecosistema de pequefia escala, es decir, un micro ambiente con caracteristicas
particulares en el que una comunidad de jévenes, puedan realizar procesos
sociales y economicos, hasta crear empresas que, de ser altamente
productivas, podran impactar de manera positiva el entorno o ecosistema

nacional al que pertenecen.

Siguiendo la metodologia del benchmarking, que permitié conocer las
mejores practicas y experiencias que han tenido otros paises, fue satisfactorio
lograr el disefio del Modelo de Incubadora de Emprendimientos juveniles, la
cual lleva por nombre Incubared. Generd confianza y credibilidad elaborar
cualitativamente un programa social innovador, de tanta utilidad como

necesidad, a partir de factores de comprobado éxito. Sin embargo, desde las
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ciencias sociales y econdmicas que dan soporte a este objeto de estudio, se
complejiza enormemente establecer conclusiones definitivas o uniformes acerca
de la adecuacién de los aspectos fundamentales y estratégicos que lo

componen.

La razon radica en que el entorno macro econémico del pais donde se
pretende implementar, afecta de manera directa la naturaleza del programa
social que se propone en este estudio, especialmente a los individuos y los
procesos que estos llevaran a cabo. En este sentido, el Modelo encierra una
propuesta de valor en la que los diferentes sectores productivos de Venezuela,
deben establecer una interaccion de mutua colaboracion con el fin de lograr
resultados favorables para la juventud, para ellos y para el entorno al que
pertenecen. Dada una serie de fendbmenos y procesos que han ocurrido en los
ultimos afios —a nivel politico, social y econdmico- y que caracterizan a la
dinamica actual del pais, las opiniones que otorgan los expertos entrevistados,
asi como estas conclusiones, se ven influidas por esta realidad y, por tanto,
sobre la valoracién que tiene cada uno de los elementos considerados para el

disefio de Incubared.

En general, mas alla de evaluar como “ambiciosa” la amplitud, alcance y
costo del Modelo, se hizo evidente en las respuestas de los entrevistados, la
consideracion de mdltiples variables, obteniéndose asi un gran namero de
opiniones, con mucha diversidad de perspectivas, algunas contradictorias entre
si, varias cargadas de incertidumbre y algunas otras con desconocimiento
acerca de las areas y procesos que implica el apoyo del emprendimiento. Asi
mismo, a pesar de ser la caracteristica mejor valorada, todas coincidieron
acerca de la dificultad que supone ejecutar un programa social concebido a

partir de alianzas intersectoriales, en un pais con una dinamica tan compleja.

Siendo asi, luego del andlisis exhaustivo de la informacion teérica y

documental recabada y de las opiniones obtenidas de los expertos en
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emprendimiento, se concluye que el Modelo de Incubadora de
Emprendimientos Incubared goza de potencialidad como estrategia alternativa
para el desarrollo socioecondmico, a partir de la participacion de los jévenes de
Venezuela. Sin embargo, desde el Modelo Ecosistémico de emprendimiento
representado en la Figura 10, es posible precisar conclusiones Yy
recomendaciones que es importante considerar, en relacién a los aspectos
fundamentales y estratégicos de cualquier servicio de apoyo al emprendimiento

que se desee constituir en el pais.

Liderazgo
Gobierno

Redes
Involucramiento de Capital
clientes financiero

Fuerza laboral
Instituciones educativas

Historias de éxito
Normas sociales

de Apoyo

Infraestructura
Servicios profesionales
Instituciones no gubernamentales

Figura 10. Modelo ecosistémico de emprendimiento. Fuente: Isemberg, 2011; cp. Vidal,
2013.

En general, en cuanto al disefio estratégico y operativo de la incubadora,
pareciera viable hacer una réplica de intervenciones que han sido exitosas en

otros paises, aplicar una férmula de "ambiente + procesos + individuos’
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sisteméaticamente, o enfocar de manera indistinta la metodologia de “entrada-
incubacion-salida”. Sin embargo, a partir de esta investigacion, se concluye que
es necesario considerar una serie de variables y factores que interactian de
maneras muy diversas en las dimensiones del ecosistema nacional de

emprendimiento venezolano.

Asi, aunque el modelo de incubacion de emprendimientos es una
estrategia de comprobado éxito, el pais no presenta las condiciones necesarias
para que nuevos emprendimientos, con alto potencial de crecimiento, puedan
desarrollarse y sostenerse en el tiempo, en otras palabras, el entorno nacional
de emprendimiento carece de los requisitos basicos para hacer productiva la
economia de Venezuela. Asi, tomando en cuenta los dominios de ecosistema
de emprendimiento (Isenberg, 2011; cp. Vidal, 2013), nuestro pais tiene serias
debilidades a nivel politico (liderazgo negativo, sistema de gobierno dictatorial),
financiero (devaluacion, hiperinflacion), cultural (emprendimientos carentes de
normas sociales), cuenta con una baja oferta de servicios de apoyo, un capital
humano con poca formacién y experticia en emprendimientos formales y de alto

potencial, y un mercado cuyas redes son poco estables y confiables.

Por esta razon, para asegurar la factibilidad del Modelo de incubadora
propuesto en este estudio, se recomienda: (a) circunscribir la intervencién del
programa a un entorno de menor escala, y (b) ir construyendo por fases la
plataforma de servicios que se pueden ofrecer a los emprendedores. De esta
manera, es posible ir comprobando que estos procesos generan resultados
positivos en un micro entorno especifico, en una poblaciéon de emprendedores
con caracteristicas determinadas, y en un lapso de tiempo dado. Por ejemplo,
los servicios de apoyo integral de Incubared deben ser enfocados de manera
distinta en un grupo de emprendedores que han tenido experiencia de trabajo
en negocios familiares, que en un grupo compuesto por profesionales sin
ningun tipo de experiencia en emprendimiento. De igual forma, para un grupo

de emprendedores de la region agricola del pais, serA& mas importante el
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servicio de formacion y capacitacion en finanzas en aras de incrementar su
rentabilidad y productividad, que los servicios de apoyo tecnolégico e

innovacion.

En este sentido, en el marco de la articulacion multisectorial que se
plantea para Incubared, la alianza con el sector publico debe establecerse,
primeramente, con una alcaldia, ya que considerando las dificultades del
ecosistema emprendedor, es definitivamente complejo: (a) abarcar todos los
servicios que el modelo de incubacion plantea ofrecer, (b) lograr que el modelo
de negocio sea sostenible en el tiempo y (c) que la organizacion sea efectiva en
alcanzar su mision. Por ello, también es posible concluir que, ademas de reducir
el alcance a nivel municipal, es necesario que se establezcan objetivos mas
concretos, medibles y eficientes que puedan servir de base para la plataforma
de incubacion. Siendo asi, se recomienda que el primer objetivo a cumplir, esté
enfocado en la definicion de los procesos de pre incubacion, que en un

municipio dado puedan producir resultados positivos.

En relacién con esto, se concluye que la primera tarea que debe realizar
Incubared, en alianza con la alcaldia, es partir de un diagnostico municipal que
permita definir aspectos fundamentales y estratégicos en dos dimensiones
principales: (a) mercado: para conocer las areas y targets de mercado
potenciales en el ambito geogréafico, cantidad y tipo de emprendimientos
existentes en el municipio, potencial de crecimiento, experticia de la poblacion
emprendedora que habita el municipio, etc.,y  (b) capital humano: determinar
las caracteristicas de la poblacion juvenil, cantidad de instituciones educativas
gue existen, estrategias para potenciar la formacién en emprendimiento,
caracteristicas de profesionales interesados en promover el tema de

emprendimiento en la poblacién juvenil, entre otras.

Asi, iniciar la intervencion desde lo que ya existe en el entorno municipal,

puede conllevar a la reduccion de tiempo y costos para el programa, asi como
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lograr impactar de manera directa el entorno municipal (e indirectamente, el
nacional), al descentralizar la economia, posicionar el emprendimiento como un
tema de interés publico e impulsar la formacién y capacitacién en diferentes

grupos etarios.

Teniendo en cuenta el fin de influr de manera positiva en el
aprovechamiento del bono demogréfico, los expertos consideran que existen
diversas areas del mercado donde se pueden fomentar empresas juveniles
rentables y sostenibles en Venezuela, tales como: (a) productos o manufactura
de materia prima del sector alimentario, la cual tiene nichos de mercado que
representan una oportunidad a explotar, considerando la situacién de escasez
gue tiene actualmente el pais; (b) servicios de turismo y el abanico de servicios
asociados a este ramo, teniendo en cuenta que el pais tiene fortalezas
geograficas con un elevado potencial turistico; (c) servicios integrales en el area
de recursos humanos y de soporte al area informatica y tecnoldgica, que a nivel
de emprendimiento individual, puedan ofrecerse para potenciar a las pequefas
empresas; y (d) sector de tecnologia, innovacién y telecomunicaciones,
considerando que la era tecnolégica en la que vivimos marca las pautas de

consumo y convivencia, especialmente en la poblacién juvenil.

Por otro lado, desde el sector gubernamental, los expertos evaltan
importante que los ingresos provenientes de la comercializacion del petrdleo,
sean estratégicamente dirigidos a diversificar la estructura econémica nacional,
dando prioridad a las areas de alimentacion, salud y la mejora de los servicios
publicos basicos y luego a la inversion en telecomunicaciones, en areas de
mercado que por excelencia caracterizan la cultura venezolana (béisbol,
musica, estética, turismo y agroturismo), en rutas alternas de comercializacion a
través del espacio acuatico nacional (vias maritimas y fluviales) y, en general,

en el desarrollo de las ciudades del pais.
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Independientemente del 4rea de mercado que se determine luego del
diagnostico para cada micro ecosistema municipio, se concluye que lo mas
estratégico es que sean emprendimientos dindmicos y con alto potencial de
crecimiento, motivados por la oportunidad y no por necesidad. Para esto, es
importante que desde Incubared se realicen estudios de factibilidad por cada
emprendimiento a incubar y luego, junto a los nuevos emprendedores, se
evalien de manera efectiva los nichos de mercado donde existen

oportunidades factibles para desarrollar este tipo de emprendimientos.

Un ejemplo que permite ilustrar la manera en que la factibilidad de un
emprendimiento se ve influida por la interaccion positiva de las dimensiones del
ecosistema de emprendimiento venezolano, se presenta cuando un municipio,
cuya localizacion geografica tiene fortalezas para el sector agrario y ecologico,
aprovecha esa caracteristica y desarrolla emprendimientos innovadores que
potencien la obtencién de la materia prima (cultivos, ganaderia), la manufactura
y comercializacion de la misma. Con mucha probabilidad las iniciativas de
negocios que surjan seran exitosas, porque los emprendedores que habitan
esas zonas, cuentan con la experticia suficiente para incrementar la
productividad en esa area del mercado. Incubared, estratégicamente, podra dar
mayor énfasis a la sistematizacion de los procesos requeridos para potenciar el
nivel de crecimiento de estas iniciativas de negocio y la comercializaciéon de los

productos alimenticios, tan necesarios en este momento pais.

Otro ejemplo referido a los servicios en el sector turismo, muestra en qué
medida las condiciones del ecosistema afectan, esta vez negativamente, la
factibilidad de los mismos. Asi, aunque Venezuela tiene entre sus
potencialidades este sector debido a los diversos paisajes naturales que
caracterizan a su geografia, seria poco probable que los emprendimientos
alcancen el éxito. El motivo es que existen serias dificultades en los procesos
politicos, legales y sociales a nivel macro, que repercuten en que el sector

turismo pierda valor y no sea un nicho de mercado atractivo, al menos no en
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este momento. Por tanto, aunque Incubared pudiera contar en su plataforma
con emprendedores con experiencia en servicios turisticos, que faciliten en gran
medida los procesos de incubacion a llevar a cabo con las nuevas iniciativas,
algunas de las condiciones macro basicas (seguridad, normas, vialidad) no
estan dadas para que estos tengan el nivel de crecimiento que se requiere.

En relacion con la dimensién cultura, existe un proceso que requiere ser
atendido transversalmente en todos los sectores de la poblacion y es el de la
cultura de emprendimiento. Es estratégico y necesario que desde el sistema
educativo, en todos sus niveles, hasta dentro del sector publico, se inicie un
reaprendizaje de normas sociales, especialmente aquellas que tienen que ver
con la creacion de alianzas y la cultura de servicio. Todos los venezolanos
tenemos que aprender que para ser mas productivos, tenemos que asegurar
calidad en el servicio que ofrecemos (empatia, cortesia, tolerancia, honradez,
comunicacion) desde cualquier area o sector del mercado. Para ello, se
recomienda: (a) que el sector publico sea protagonista en promover los valores
del emprendedor desde sus propias instituciones, desde el mercadeo
publicitario a través de campafas que puedan adaptarse a todas las direcciones
municipales, y desde el seguimiento a planes concretos de capacitacion
municipal; (b) que desde la dimension de emprendimiento individual, se
aproveche esta demanda en el mercado, ofreciendo servicios en el area de
recursos humanos que, con especial dedicacion, puedan potenciar la cultura de
servicios de las PYMEs y grandes empresas que existen en el pais; y (c) que
las organizaciones que apoyan al emprendimiento y los propios
emprendedores, sean lideres en comunicar sus logros y como la estrategia de
incubacion funciona para lograr la rentabilidad y crecimiento de nuevos

emprendimientos.

Se recomienda que como parte del proceso de pre incubacion, sean
realizados especiales esfuerzos para generar alianzas y potenciar el networking

a nivel micro. En este sentido, dada la condicion que tiene el ecosistema
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nacional de emprendimiento en esta dimension, se requiere invertir
estratégicamente una gran cantidad de tiempo y de recursos para que en el
pais existan redes de trabajo entre los sectores productivos, basadas en la
confianza y credibilidad. La finalidad ha de ser que el tejido social del pais, sea
una de sus mas grandes fortalezas y lograr que Venezuela deje de ser un pais

en desarrollo y se convierta en un pais potencia.

Idealmente las organizaciones publicas serian las idoneas para liderar
estos cambios, pero se requiere mucha voluntad politica tal como acuerdan los
expertos. Se requiere que Venezuela, en la dimensidn politica, cambie de un
sistema de gobierno dictatorial a uno democratico, en el que sea posible que las
decisiones estratégicas para potenciar la economia del pais, sean tomadas con
el acuerdo de todos los actores involucrados y se abra paso a una serie de
canales e innovadores iniciativas que van a permitir que la economia avance
con mayor facilidad y rapidez. Aunque actualmente los cambios pudieran
iniciarse, la inversion de tiempo, recursos y los riesgos serian mucho menores
de existir una plataforma politica con apertura al cambio, un sistema legal
sélido, un sistema educativo de excelencia, un sistema econdmico que le
interese impulsar el emprendimiento como estrategia pais y también como

estrategia municipal.

Si, por ejemplo, la Alcaldia de Sucre asume esta estrategia y establece
como objetivo tener un "Municipio potencia” y ser la mejor economia municipal
de Venezuela, seria importante que también tenga la voluntad politica de
compartir las buenas practicas con municipios de caracteristicas similares en
los principales estados del pais. Estos municipios pudieran tomar esas buenas
practicas, potenciar el entorno local de emprendimiento y contribuir con un
ecosistema propicio para diversificar su economia a otras areas. Entonces, la
economia del pais tanto como el tejido social, se veran beneficiados por la
recuperacién paulatina de aquellos municipios cuyos procesos politicos han

sido mas exitosos, por las fortalezas de su capital humano o incluso por la
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localizacion geogréfica, que les permite tener una plataforma donde poder

levantar la economia.

Aunque desarrollar el ecosistema nacional de emprendimiento se percibe
como un proceso muy lento, es una oportunidad valiosa y util que los diversos
sectores productivos del pais, asuman la responsabilidad que cada uno tiene
para acompafiar programas como estos, sabiendo que los cambios mas
estables, se construyen desde pequeiias unidades y se hacen tangibles con el
tiempo, solo si los esfuerzos se realizan de manera sostenida, sistematica y

soportada desde la integracion con las partes interesadas.

A continuacion se brindan de manera concreta, otra serie de
recomendaciones que se considera importante tener en cuenta para potenciar

los programas de apoyo al emprendimiento:

e Diagnostico: como en cualquier programa o0 intervencion social, es
importante partir de un diagnostico que brinde claridad sobre las
necesidades reales de la poblacion y del contexto con los que se
pretende trabajar. En este sentido, se recomienda crear un instrumento
valido y confiable que permita detectar cuales son las insuficiencias que

existen en la poblacion en cada una de las areas del emprendimiento.

e Sistematizaciéon: considerando que el tema del emprendimiento aun no
es tema de gran interés en el pais, se recomienda que las
organizaciones que ya estan llevando a cabo iniciativas de apoyo al
emprendimiento a lo largo del territorio nacional, realicen registros de sus
operaciones con el fin de sistematizar los procesos, hacer medibles sus
resultados y comunicar publicamente los logros que generan sus
programas. En este sentido, se propone realizar un estudio nacional de
benchmarking y de impacto a estas instituciones, bien sea desde

trabajos de investigacion académica o desde el sector publico, para que
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luego los resultados puedan ser el insumo de campafas publicas de

promocion del emprendimiento.

Promocion: debido a que la demanda de servicios de apoyo al
emprendimiento, actualmente existe Unicamente en un sector de la
poblacion de emprendedores, se propone promover esta demanda en
diferentes targets de jovenes emprendedores, quienes pueden estar
percibiendo oportunidades de negocios e innovadores emprendimientos

por oportunidad en sectores de mercados poco explorados.

Mercadeo y comunicaciones: Desarrollar estrategias que impulsen la
comunicacion de las oportunidades de emprendimiento empresarial que
tienen los jovenes y que son disefiadas por organizaciones publicas y

privadas.

Formacion: Disefiar un programa de Intervencion educativa a traves del
cual se pueda formar desde los niveles de primaria y secundaria, en
conceptos de economia y experiencias de emprendimiento a nivel global.
Por otro lado, invertir en la formacion del recurso humano que labora en
la incubadora (incluso si es necesario que la formacion sea internacional
y expertos de otros paises puedan acompafar el proceso de formacion
compartiendo sus buenas practicas). De igual modo, potenciar la
formacion de profesionales expertos de las universidades aliadas, con el
fin de que puedan brindar un servicio de calidad como mentores y

asesores.

Investigacion: generar espacios de reflexion y trabajo investigativo
interdisciplinario que generen propuestas tedricas de aplicacion e
intervencién y que den respuesta a las necesidades del contexto

venezolano actual.



188

Sostenibilidad: con el fin de asegurar de manera cuantitativa la
sostenibilidad, se recomienda realizar un estudio de factibilidad en una
incubadora de negocios piloto que permita probar el modelo de negocio
para luego escalarlo. En este sentido, es crucial reducir el alcance,
externalizar algunos de los servicios propuestos, tales como: servicios

legales, contabilidad e investigacién de mercado.

Rentabilidad: lograr que a nivel gubernamental se exija a las empresas,
ademas de su inversion de capital econémico desde la LOCTI, su
inversion de capital humano para lograr la intersectorialidad en las
primeras fases de disefio del programa de incubacién de
emprendimientos. De igual modo, exigirle a las alcaldias y a los estados
la publicacion y socializacion de sus buenas practicas, especialmente en

relacion a las estrategias de apoyo al emprendimiento.

Perfil de emprendedores: la seleccion del tipo de emprendedores,
mentores y asesores, dependera de la estrategia que quiera seguirse:
reducir el impacto de la economia informal, generar emprendimientos
con alto potencial de crecimiento, etc. De cualquier modo, la estrategia
debe estar ligada a la consideracion de multiples factores y es
recomendable que siempre se parta desde las necesidades de la

poblacién y de los objetivos de las partes interesadas.

Perfil del recurso humano: se recomienda que el equipo de trabajo de la
incubadora, tenga experiencia, conocimientos y experticia emprendiendo.
Igualmente que los profesionales que realizan la estrategia

comunicacional sean de muy alto nivel.

Replicabilidad: considerando que la propuesta para Incubared es el
trabajo colaborativo con una alcaldia municipal, se recomienda que el

gobierno municipal conciba la idea de “organizacién autonoma” desde



189

sus inicios, ya que la misma no puede depender de un alcalde para

sostenerse en el tiempo.

En definitiva, es invaluable el esfuerzo que se pueda invertir en aras de
gue un programa de incubacién de emprendimiento como el que se plantea en
este trabajo de grado, pueda llevarse a cabo en nuestro pais, por y para su
juventud, aquella que sumando sus intereses, conocimientos y talentos pueda
hacer que Venezuela sea un pais productivo y con una economia comparable

con las mejores del mundo.
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ANEXO A

Principales Benchmarks de Incubadoras de Emprendimiento



1. Numero y tipo de

stakeholders

Alianzas entre el
sector publicoy
privado para atraer
patrocinios y fondos
econdémicos
sostenibles.

Red extensa y bien
organizada de
aliados estratégicos:
agencias de
gobierno,
autoridades locales,
universidades,
centros de
investigacion,
asociaciones
nacionales e
internacionales,
otras incubadoras,
asesores,
proveedores,
bancos, empresas,
medios publicos,
ONGs y agencias
que promuevan
innovacion,
competitividad,
transferencia de TI

Formar un grupo de
directores externos
con responsabilidad
para hacer

2. Numero y tipo de

unidades de
incubacion

La ubicacion
determinara la
costos y refleja los
objetivos (las
publicas tienden a
estar en dreas que
necesitan ser
revitalizadas, los
parques
tecnoldgicos y
cientificos cercanos
a universidades o
institutos de
investigacion).

Capacidad para un
minimo de 20
clientes al mismo
tiempo

3000 a 3500 metros
cuadrados que
pueden ser de
edificios
transformados.

Mezcla de espacios
de varios tamafios y
para diferentes usos
en las diferentes
etapas de
crecimiento de los
clientes.

3. Roly objetivos de la

incubadora

Contribuir a las estrategias
regionales sobre
diversificacion y
competitividad de la
economia local y/o
regional, creacion de
empleo, transferencia de
tecnologia, desarrollo de
ideas innovadoras en
productos y servicios
mercadeables, ayudar a la
juventud, a las mujeres,
minorias o emprendedores
con discapacidad,
multiplicar la inversion de
los patrocinantes.

Definir si sera con o sin
fines de lucro a través del
consenso con los aliados

El objetivo determinard la
ubicacién y los servicios a
ofrecer.

Influir y promover buenas
practicas

Estudio de factibilidad que
compruebe el lograr
recuperar la inversion y ser
auto-sustentable (5 afos)

Tener un plan de negocios

4. Numero, tipo y
calidad de
compaiiias
clientes

v En promedio
alrededor de 30
clientes, 20 in-
house y 10
outsourcings.

v" Un 69,3% inicia
solo con
compainiias start-
ups y que sus
actividades estén
relacionadas con
la tecnologia

v’ Valorar
compaiiias que
generen a su vez
nuevos
emprendimientos

5. Costos de puesta en marchay

funcionamiento / fuentes de
financiacion

Dependera del tipo de local
donde opere la incubadora, el
cual generalmente suele ser una
propiedad publica.

Subsidio publico o internacional
prolongado y estable es otorgado
en la medida en que demuestra
que la inversidn es viable y
efectiva para crear empleos y
cubre los costos de puesta en
marcha

Para cubrir costos de operacion se
generan suficientes ingresos
ofreciendo un exhaustivo rango
de servicios (alquiler de locales,
consultoria) que le dan el flujo de
caja alaincubadora

Una opciodn es instalar un fondo
de capital semilla a pequeiia
escala que sea administrado por
la gerencia de laincubadora.

Aliados en el sector privado y
financiero dispuestos a invertir
capital, prestar o subsidiar
asesoramiento en como iniciar la
incubadora y mantener sus
operaciones

v Fondo de capital semilla otorgado




seguimiento de las
actividades de la
compaifiia.

v’ Espacios abiertos
que promuevan la
interaccion y
cumplan con leyes

de seguridad laboral.

y un marco operativo que
exponga una guia (politicas
y procedimientos) para su
gerencia, definicidn
realista y clara del target
del mercado, reglas de
admision y egreso,
estandares de calidad. El
mismo debe ser
actualizado al menos cada
tres anos.

Misién clara: creacion de
nuevas empresas
rentables, con el fin de no
dispersar los esfuerzos.

bajo condiciones de rentabilidad
en base porcentajes de ganancias

v' Costo de puesta en marcha es casi
4 millones de euros y costos de
operacion por afio alrededor de
500mil euros.




201

6.

v

Tasa de ocupacion y volumen de negocios

Ocupar al menos 20 clientes, asegurando
disponibilidad y flexibilidad de espacio para las firmas
en expansioén (85% de la capacidad del espacio, 6 a 12
metros cuadrados por persona, incluyendo su
escritorio.

Contrato de ocupacion y Acuerdo en el Control de las
operaciones que indique criterios de seguimiento,
evaluacidn, salida y un progresivo aumento en los
costos de arrendamiento segun el volumen de ventas
Alcanzar un rapido volumen de ventas contribuye a
expandir estratégicamente la red que la incubadora
necesita para asistir a la siguiente generacion de
incubados.

Una incubadora basada en equidad puede probar
varias opciones al desarrollar sus compaiiias incubadas,
dependiendo de cémo evolucione el negocio y el
mercado: transferir dinero de una compaiiia a otra,
impulsar el desarrollo de una compaiiia, cambiar el
plan de negocio para aprovechar nuevas
oportunidades, poner en espera el negocio hasta que
las condiciones mejoren, o también desistir
permanentemente transfiriendo sus bienes a otros
emprendimientos. Esa flexibilidad es particularmente
valiosa de cara a la volatilidad del mercado, la
incertidumbre y el riesgo.

Promocidn y definicion de segmentos de mercado

Invertir estratégicamente en compaiiias portafolio o
con segmentos de mercado relativamente
homogéneos para maximizar el rango de sinergiay
colaboracién y minimizar los riesgos internos y
externos.

O U » W C O
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7.

v

v

Alcance y fijacion de precios de servicios de apoyo

Servicios en 4 categorias:

o Capacitacion empresarial: pre-incubacidn, identificacién de
emprendedores, desarrollo de plan de negocios, entrenamiento y
asesoria en la formacion de una compaiiia (flexibilidad, compromiso,
liderazgo, servicio). Este proceso puede formar parte integral de
cursos de evaluacidn estructurados de escuelas/universidades de
negocio.

o Asesoramiento empresarial: planeacién del negocio, asesoria en
acceso al capital, mercadeo, networking y asesoria estratégica (legal,
contable, RRHH). Algunos de estos servicios pueden ser externos.

o Apoyo a la tecnologia y la innovacion: acceso a centros académicos y
de investigacion, asesoria en estrategia regional amplia, desarrollo de
emprendimientos a partir de investigaciones académicas
(transferencia de tecnologia).

o Asesoria financiera: elaboracion del plan de negocio, acercamiento
gerencial al sector financiero con el fin de acceder a capitales de
riesgo y diversificar la inversién a variadas areas de mercado, apoyo
contable

Algunos pueden ser externos pero siempre sera critico la calidad de los
mismos

Costos por debajo de los costos del mercado o al mismo nivel para no
afectar a proveedores del sector privado.

Costos pueden incluir pagos adicionales que sirven como inversion
para otras etapas en el desarrollo del emprendimiento.

Otros servicios que pueden ser ofrecidos se agrupan en 4 categorias:
o Servicios bdsicos: alquiler de espacios flexibles, diversidad de servicios
de oficina (cafeteria, saldn de reuniones, de computacion, de
conferencia, biblioteca, estacionamiento), servicios de tecnologia




9. Criterios de admision y salida

v Admisién: Homogeneidad en los tipos de compafiia
incubadas con el fin de fertilizar el networking y la
sinergia entre ellas, viabilidad técnica y comercial del
proyecto, el potencial emprendedor y gerencial del
prospecto emprendedor (buenas referencias,
compromiso para tener éxito en el negocio), potencial
de crecimiento proyectado, posibilidad para pagar el
alquiler del espacio, compatibilidad del proyecto con
los objetivos de la incubadora, un plan de negocios
detallado, proyectos innovadores con potencial para
crear riqueza (posicionarse en el mercado, desarrollar
nuevos productos, expandirse en mercados

internacionales) y trabajo.

v’ Salida: tiempo en la incubadora (3-5 afios), no cumplir
con el contrato de ocupacioén, decision del duefio de la
incubadora, el caracter y/o el nivel de desarrollo de las
compainiias, el espacio disponible, la demanda de los
servicios, la disponibilidad de alquiler fuera de la
incubadora, la estrategia, el ciclo de vida de la
industria, alcanzar los targets del mercado.

(teléfono, internet, email, disefio web, fotocopia, fax)

u o Servicios adicionales: recepcion, servicio postal, material de oficina,

secretaria

(o8]
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A de financiamiento.

o Servicios avanzados: consultoria (disefio del plan de negocios,
consultoria financiera, de mercadeo y publicidad, tecnoldgica,
gerencial, asistencia juridica, coaching), capacitacion empresarial
(cursos de negocio, entrenamiento y evaluacién de habilidades
gerenciales, de gestion de las operaciones, mercadeo y finanzas, de
recursos humanos), informacidn de negocio (impuestos e
importaciones, programas de desarrollo e inversion) y cooperacion
(networking profesional e institucional).

o Apoyo financiero: ayudando a la incubadora a encontrar las fuentes

o Otros servicios: promocion y relaciones publicas, servicios logisticos,
proteccion al consumidor, inversiones fordneas, exportacion,
investigacion, sistema de seguridad y servicios de seguros.

10. Numero y tipo de personal de
la incubadora

v' Gerente emprendedor con
habilidad para planear,
coordinar e implementar
programasy proyectos,
establecer y apalancar una red
de aliados estratégicos,
sustancial experticia para
brindar asesoria financiera de
alta calidad, experiencia para
evaluar inversiones y tener
criterios de decisidn
econdmicos, habilidades
excelentes para establecer

11. Criterios utilizados

para monitorear el
desempefiio de la
incubadora

v’ Seguir

estratégicamente
estandares de calidad
(como el de:
certificacion de la EC-
BIC,laUSNBIAyla
guia de buenas
practicas de la UNIDO,
criterios ELAN)
comparables con
otros mercados

12. Desempeiio de los clientes,
la creacion de empleo y de
riqueza

v' Datos sistematicos del
desempeiio de los clientes y
de los graduados permite
medir el funcionamiento de
la incubadora y hacer
benchmarking de ellas:
numero de empleos por
compaiiia (el promedio es de
7.1) y la tasa de graduacion
(con un promedio de
operacion de 8 afios de una
incubadora, ésta gradua por

13. Numero de
graduados /
retencion en el
area local

v’ Asistir y ofrecer
asesoria
(externa/virtual)
a las compaiiias
clientes
posterior a su
salida

v Firmas
graduadas que
demuestren

14. Valor agregado de
las operaciones de
la incubadora

v" Oportunidad para
agruparse y
posibilidad para
hacer networking

v' Acelerar el proceso
de iniciar un
negocio, minimizar
la tasa de fracaso
(alrededor de
15,8%), aunque
esto ultimo no es




relaciones personales, para
gerenciar un equipo y
mantener un ambiente
creativo, dindmico y positivo de
trabajo y con visidn a largo
plazo.

Dos o tres personas a nivel
gerencial (10 a 25 para una
incubadora tecnoldgica), un
administrador y un
recepcionista, a quienes se les
paga el 75% de la media
regional. Incluir voluntarios.

Equipo gerencial seleccionado
por meritocracia antes de
iniciar operaciones con el fin de
asegurar reglas coherentes y
unificadas para todos los
clientes.

Emprendedores asesores
toman el rol no solo de coach
sino temporalmente de
posiciones gerenciales, tienen
habilidades técnicas,
financieras y de negocios

Profesionales de primer nivel
en el area financiera, gerencia
de recursos humanos y
mercadeo.

Cuidar el tiempo que se invierte
en asistir a los clientes, en lugar
de tareas administrativas y en

locales, nacionales e
internacionales.

Dado que el
desarrollo de una
incubadora es un
proyecto y un proceso
alargoplazo (5a10
afos para alcanzar
impacto local y
regional) son
necesarios
indicadores de
desempeiio medibles
que permitan evaluar
periédicamente el
progreso de la misma:
tasa de ocupaciény
de crecimiento,
ingresos, punto de
equilibrio (ingresos
menos costos de
operacion),
rentabilidad, logro de
objetivos y alcance
del valor anadido,
evolucién del
mercado y capacidad
de exportacion,
imagen institucional,
tasa de creacién de
empleo.

Contacto informal,
encuestas e
investigaciones para
medir el impacto en

afo en promedio 6.6
compafifas y crea 40.9
empleos generalmente en la
misma area donde esta
localizada), nivel profesional
de los empleados (52% son
profesionales o mas),
proporcién de ingresos que
invierten en entrenamiento
(17%).

Indicadores de empleo y
creacion de riqueza
(crecimiento del volumen de
ventas, ingresos y ganancias
para la incubadora, rapidez
en el desarrollo de los
clientes, calidad de los
productos y servicios,
numero de innovaciones
implementadas) proporciona
una vision de los impactos a
largo plazo

Muchas incubadoras forman
parte de una estructura que
apoya el desarrollo de
agrupaciones en las que las
compaiiias clientes suelen
estar integradas en las
cadenas de suministro de
grandes compafiias ubicadas
en la misma drea, logrando
multiplicar la creacion de
trabajo indirecto (0.4
empleos indirectos por cada
compaiiia incubada, 14.464

estabilidad
financieray
exitosa
independencia
pueden ofrecer
asistencia valiosa
(ser mentores) a
los clientes
incubados.

Hacer
seguimiento de
los graduados
para medir la
tasa de
supervivencia y
el impacto al
desarrollo
sustentable de la
region (los
beneficios
econdmicos que
estan siendo
retenidos
localmente a
largo plazo).

una prioridad para
incubadoras de la
nueva economia.
Rapido desarrollo
de productosy gran
visibilidad de los
emprendimientos

Apoyo para obtener
acceso a
financiamientos y
asesoria para
encontrar capital
semilla a través de
una red asociada de
contactos locales en
el sector financiero.

Retener el talento
juvenil (graduados
de universidades).

Implicarse en
transferencia de
tecnologia e
innovaciony en la
colaboracién con la
investigacion.

Evaluar
comparativamente
el desempefio de
las incubadoras
basado en el valor
agregado que
demuestran.




proveer al equipo desarrollo
profesional.

Equipo supervisor
comprometido (de 3a 10) y
asignado por los fundadores,
cuyo principal deber es
salvaguardar la
implementacion de las ideas de
los fundadores, con reputacién
profesional y cientifica para
asegurar que la supervision y
evaluacidn de la incubadora sea
claray confiable. Consulta,
evaluay controla al equipo
gerencial y en muchos casos
participa en todas las
decisiones importantes y
estratégicas. Refleja la
estructura de aliados de la
incubadora, pues incluye en
ella representantes de las
autoridades locales, empresas,
organizaciones comunitarias e
instituciones académicas todas
interesadas en proteger tanto a
sus organizaciones como los
objetivos de la incubadora.
Crea las principales politicas de
este comité (definicion de
obligaciones, procesos,
sistemas, estrategias para el
desarrollo de la incubadora)

las compafiias
clientes, su
satisfaccion,
percepcién de la
calidad de los
servicios y el
desempeiio de estas
en ampliar la
economia local.

Reportes de auditoria
anuales y
actualizacién del plan
de negocio que sean
discutidos en
Asambleas del equipo
supervisor y de los
accionistas. Podria
seguir conceptos del
Balanced Scorecard

Programas efectivos
de incubacién de
negocios basados en
estudios de
factibilidad y planes
de negocios.

Es clave para el éxito
de laincubadora que
los aliados estén
seguros de que se
estan cumpliendo los
objetivos de manera
eficiente y efectiva.

empleos indirectos netos, lo
cual incrementa los ingresos
de impuestos, disminuye
contribuciones en seguridad
social y costo neto por
empleo).

Rol importante en el proceso
de regeneracién urbana
(Caso: Guinness Enterprise
Centre, Dublin): incrementar
la competitividad en el
mercado, diversificar la
actividad de la economia
local, facilitar la privatizacion,
atender las necesidades de la
region, generar politicas
financieras, desarrollo de
fuertes alianzas con la
comunidad, crecimiento de
mercados artesanales,
asistencia a minorias, etc.

Hacer seguimiento al
desempeiio de las compaiiias
clientes permite generar
confianza del cumplimiento
que éstas tienen de las leyes,
de la eficiencia en sus
procesos, de sus aspectos de
mejora en la actividad
econdmica y estrategias para
progresar.

v' Desarrollo de
comunidades
basadas en la
confianza,
colaboracion,
aprendizaje mutuo,
compromiso y
responsabilidad
hacia la comunidad
local.

v’ Parte de esquemas
politicos para
atender
poblaciones en
desventaja.
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ANEXO B

Cuestionario sobre Emprendimiento Juvenil
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Cuestionario sobre Emprendimiento Juvenil

Versién definitiva

¢, Cual es su visibn acerca del emprendimiento en Venezuela en los
préximos diez afios?.

Dada su experiencia y conocimientos en el tema del emprendimiento,
¢qué areas del mercado deberian ser consideradas para la formacion de
empresas en la poblacion juvenil que incidan de manera positiva en el
desarrollo econémico del pais?

Considerando el mismo fin, ¢qué aspectos fundamentales y estratégicos
sugiere para la formulacion de una incubadora de emprendimientos que
incentive la formacion de empresas en la poblacion juvenil?

¢, Qué experiencias exitosas, a nivel nacional e internacional, conoce
sobre el desarrollo de incubadoras de emprendimientos para jovenes?

¢, Qué recomendaciones concretas daria al equipo que va a gerenciar
una incubadora de emprendimientos juveniles en Venezuela?
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ANEXO C

Organizaciones de Apoyo al Emprendimiento

a Nivel Nacional
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Ver archivo Excel: Benchmarking Nacional



Ecosistema Nacional de
Emprendimiento

Corporacion Parque
Tecnologico Sartenejas

@ ?g?l"\uofégico

' Sartenejas

Parque Tecnologico de
Merida

¢

<
Parque Tecnologico

Mérida-Verezuela

Wayra

wayra.

Fiteftinica oF

FUTURE.

Grupo Supemova

@Gmp(ﬁjpevmm

Venezuela

Venezuela

Venezuela

Venezuela

Venezuela

2011 Red de universidades, incubadoras de empresas, ONGs y ~ N.E
asociaciones gremiales, empresas, instituciones del Estado
v conel iiento d
las i icas de los que
brinda apoyo a emprendimientos economicos o sociales con
miras a colaborar con el desarrollo nacional, etico y
sostenible. De caracter social y sin fines de lucro.

1992 Tres sedes (Sartenejas, Parque Central y Chacao). Fomenta I Parque Tecnoldgico Sartenejas es una plataforma de la
Ia innovacién y transferencia de tecnologia. Universidad Simon Bolivar para vincular, promover,
financiar, administrar y ejecutar distintas iniciativas de
emprendimiento e innovacién, crear y desarrollar
empresas, fomentar la transferencia de tecnologia y
gestionar la propiedad intelectual, generando recursos

N.E

Ser una organizacién de referencia nacional e
i en la vinculacion de e

NE http://www.eneVen enevenezuela
ezuela.org/

Fomentar la transferencia de tecnologia. - Buscar, obtener y difundir la informacion  http://www.pts.org. Dr. Gerardo Fernandez,
asi como las condiciones para su comerc acion. - Ofrecer ve/ Dra. Maria Antonia

ylas i de o
innovacién, y desarrollo tecnoldgico, social, cultural
y humano de la Universidad Simén Bolivar, sus
aliados y su entoro, con un equipo

para mejorar y expandir la capacidad e
innovadora de la USB, con impacto en el ecosistema de
emprendimiento e innovacién del pais, siempre en
coordinacién organica e integrada con las restantes
fundaciones y entes de vinculacion de a USB, a través de
las directrices que se reciban de los rganos de direccién
integradores de dichas fundaciones.

1991 Incubadora de base tecnologica. impulsa la creacionde N
empresas competitivas, con alto valor agregado, basadas
enla innovacién. Albergamos iniciativas empresariales que
hagan uso intensivo del conocimiento, desarrolleny
apliquen la tecnologia como respuesta a la solucion de
problemas.

Através de la Incubadora de Empresas ofrecemos
asistencia, con los menores costos del mercado, para el
desarrollo exitoso de una iniciativa empresarial.
Estamos abiertos a todos los sectores productivos cuyos
emprendimientos requieran apoyo y acompafiamiento en
sus primeros pasos.

2012 Es una aceleradora global de empresas start-ups, creada N
por Telefénica, que convoca cada afio a los equipos de
emprendimiento venezolanos que tengan un proyecto
original e innovador en las dreas de tecnologia, internet y

i Los equipos tienen la
oportunidad de recibir capital semilla, asesoria en el
desarrollo de negocios digitales, red de mentores y
contactos, y un espacio de trabajo de vanguardia para
desarrollar su proyecto de negocio. Todo esto a cambio de
una participacion accionaria que oscila entre 7%y 10% de
la compaiiia.

2004 Ofrece su programa "Los 7 pasos del emprendedor” dirigido N.E
ala formacion de nuevas empresas. Grupo Incubadora de
empresas con una trayectoria especializada en el apoyo a
emprendedores venezolanos, que ha apoyado y co-creado
decenas de iniciativas, hecho alianzas con los principales
miembros del ecosistema de emprendimiento venezolano y
que ha trabajado desarrollando programas de

i en conjunto con iones, ONGs,
comunidades y gobiernos locales.

Nuestra fortaleza esta en la unién de dos especialidades, el
desarrollo web y el desarrollo de planes de negocios, que
juntas nos permiten idear y colocar productos en el
mercado de forma rapida, creativa y sin desperdiciar
tiempo.

de alto rendimiento y que opera
bajo estandares de sostenibilidad y de calidad
mundial, la cual crea, apoya y gestiona nuevos
proyectos y nuevos negocios de gran valor agregado,
en las dreas de su interés, con su conocimiento,
experiencia, sus excedentes financieros y su capital
relacional, publico y privado.

N.E

N.E

N.E

facilidades para la instalacién de empresas de base tecnologica y/o de innovacin. Cenvilla, Dr. Klaus Jaffe,
Favorecer |a generacion de sinergias entre entidades generadoras de conocimiento Dr. Tomas Paezy Dr.

y el sector productivo. - Favorecer la utilizacion de modelos de cooperacion Angelo Burgazzi. 0212-
interinstitucionales y la concrecién de alianzas estratégicas para el 9064237 / 02129538034
aprovechamiento de los recursos. - Desarrollar proyectos it i .org.ve

Ofrecen servicios de: Capacitacién, Asesoria, Acompafiamiento, Servicios Basicos y  http://www.cptm.ul Av. 4 entre calles 18 y 19,
Espacio fisico. Modalidades de Incubacién: Incubacion fisica: para los ave/ Edif. General Masini, piso
emprendedores que quieran desarrollar su proyecto empresarial en nuestras 3, Ofic. B-32. Merida.
instalaciones, haciendo uso de los servicios de infraestructura, capacitacion, Teléfono: 0274 252 85 21.
asesoria y acompafiamiento. Incubacion a distancia: para los emprendedores que Correo-e:

desarrollan su proyecto empresarial en sus propias instalaciones y sdlo requieran incubadora@cptm.ula.ve
los servicios de capacitacién, asesoria y acompafiamiento. Tienen los siguientes

Centro: * Centro de Tecnologias CET

* Centro de Teleinformacién CTI

* Centro de Innovacion y Modernizacién Empresarial CIME

* Centro de Documentacin Tecnolégica CDT

Somos la aceleradora de startups digitales de Telefénica y ayudamos a los mejores ~ http://wayra.co/sp/ Torre Xerox Av. Libertador
emprendedores a crecer y formar empresas de éxito. Nuestro programa de
aceleracion te ofrece todo lo que necesitas para llevar a tu empresa a lo ms alto.
Financiamiento de hasta 50 mil délares, un espacio de trabajo en nuestra academia
de Venezuela, acceso a una red global de partners de negocio, mentores y
expertos, mas la oportunidad de trabajar con los negocios de Telefonica en el

Caracas.
wayra@wayra.org

mundo.
NE http://gruposuperno C.C. Plaza las Américas
va.com/ €l cafetal. Caracas
services@gruposupernov
a.com


http://gruposupernova.com/
http://gruposupernova.com/

Banca Comunitaria Venezuela 2008 Programa de formacion a microempresarios orientada al  Somos una Organizacién de servicios financieros N.E El Programa de Formacién de Microempresarios te brinda las herramientas http://www.bancac  0500-BANCO24 (0500-

Banesco mejoramiento de la capacidad productiva y la optimizacion integrales, dedicada a conocer las necesidades de administrativas, gerenciales, personales y técnicas, para mejorar la produccion de  omunitariabanesco. 2262624)
.f Com‘:;l'i;a wha de la competitividad de sus negocios nuestros clientes y satisfacerles a través de relaciones tu negocio y hacerte mas competitivo en el mercado. Este programa se desarrolla  com/
& ZOMUNara basadas en confianza mutua, facilidad de accesoy en alianza con instituciones educativas segun la ubicacién geografica donde esté
Banesco excelencia en calidad de servicio. Somos lideres en los presente Banca Comunitaria. Asi hemos establecido alianzas con el Instituto
sectores de Persona y Comercio, combinando tradicién e Universitario de Gerencia y Tecnologia (IUGT), la Asociacién Venezolana de
innovacién, con el mejor talento humano y avanzada Escuelas Catélicas (AVEC), la Asociacién de Promocién de la Educacién Popular
tecnologia. Estamos comprometidos a generar la mayor (APEP), Fundaccién Social, Fe y Alegria, Universidad Corporativa SIGO (UCS),
rentabilidad al accionista y bienestar a nuestra Negocio Pyme, Superatec y la Asociacién de Trabajadores Emprendedores y
comunidad. Microempresarios (ATRAEM). El programa es gratuito y se entrega certificado de
culminacién.
Unidad de Venezuela Con su programa "Promocion al emprendimiento” busca NE NE N.E http://www.ueseg.d Teléfonos: 58-0212-
empredimiento y apoyar el desarrollo de futuros lideres y empresarios ex.usb.ve/ 9063111/3157/3158
seguimiento de competentes y creativos extension
Egresados de USB 6805/6828/6831. Correo
(UASEG) Electrénico: ceseg@usb.v.
e. Twitter: @ceseg
Escuela de Economia Venezuela 2006 Estudiantes de la Escuela de Economia imparten cursos de  N.E NE N.E https://www.ucab.e Lisbeth Sanchez
! Finanzas para microempresarios y emprendimiento en duve sanzlisbeth@gmail.com
.. comunidades populares. Crean recientemente el Centro de
U ,CAB Innovacion y Emprendimiento UCAB
Centro de Venezuela 2003 Centro de emprendedores del IESA. Formacion a Desde su fundacion en el 2003, este centro tiene como NE NE http://www.iesa.ed Nunzia Auletta
Emprendedores del IESA emprendedores a traves de programas dirigidos al mision formar individuos capaces de transformar ideas en u.ve/profesores-e- ~ @nunziaauletta, Aramis
desarrollo de capacidades gerenciales y personales. empresas sustentables, innovadoras y socialmente investigacion/centr Rodriguez
responsables para generar progreso y bienestar en la os-
]ESA Sociedad. Para alcanzar este objetivo el CE se fundamenta academicos/empre
en tres pilares: investigacion cientifica, docencia, y ndedores
prestacion de servicios a emprendedores.
Fundacion Ideas Venezuela 2002 Catedra de emprendimiento virtual que ofrece una guia Desde su inicio, en el afio 2003, esta iniciativa ha estado  N.E Como objetivos principales destacan estimular iniciativas para el desarrollo de una
para la presentacion de un negocio o emprendimiento orientada a contribuir con el desarrollo de la capacidad y cultura de innovacion, generacion de nuevos negocios y propuestas de interés
E3 social. Concurso Ideas premia anualmente 10 propuestas el talento emprendedor de Venezuela. Otra de las dreas de social sostenibles a largo plazo. De igual forma, propiciar la formacion en temas de
" de emprendimiento economico y 5 de e.social otorgandoles foco de la Fundacién Ideas, desde el 2006, ha sido el emprendimiento, el desarrollo de redes de apoyo y asesorias que faciliten a los
Fundaciénideas adiestramiento, acceso a una red de apoyo del sector impulsar en las universidades  institutos de educacién emprendedores concretar sus iniciativas.
empresarial y academico del pais. De estos se les otorga superior del pais |a incorporacién de los conceptos de
premio en metalicoa 3y 2 i iimiento y formacién en las técnicas asociadas, a

estudiantes de las distintas especialidades.

Emprende Venezuela 2003 Emprende es una plataforma de formacion y aprendizaje  Multiplicar la experiencia de aprendizaje ESA, para Liderar Ia formacién on-line de emprendedores en la Programa de formacién a distancia que te permitira desarrollar tu plan de negocios  www.emprende.edu info@emprende.edu.ve,
multimedia desarrollada por el IESA, con la finalidad de  emprendedores a nivel nacional y regional a través de una  region latinoamericana en sélo 8 semanas, desde la comodidad de tu casa o lugar de trabajo y con la ve @emprende
contribuir a la conformacion de empresarios que puedan  avanzada plataforma tecnologica de ensefianza e asesoria directa de un Mentor Emprende.

&) responder a entomos riesgosos. El programa cuenta con 6 interaccion multimedia y el desarrollo de una red de valor
mprende unidades, 4 temas por unidad, que estén orientas al disefio para el acompafiamiento en la formacion de
estructural de un plan de negocio. Para ello, se incluye una ~ emprendedores.

red de mentores certificados por el Instituto, que
acompafian al participante en el proceso de facilitacin del
conocimiento.


http://www.bancacomunitariabanesco.com/
http://www.bancacomunitariabanesco.com/
http://www.bancacomunitariabanesco.com/
http://www.emprende.edu.ve/
http://www.emprende.edu.ve/
mailto:info@emprende.edu.ve,%20@emprende
mailto:info@emprende.edu.ve,%20@emprende

Novos Innovacion y Venezuela
Emprendimiento. Unimet
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UNIMET Venezuela

UNIVERSIDAD
METROPOLITANA

Venezuela Competitiva ~ Venezuela

VENEZUELA COMPETITIVA

M PRE Emprered Venezuela

Superatec Venezuela

superatec

2014 El Centro NOVOS es el espacio donde el emprendedor N.E
dispone de un lugar adaptable a sus necesidades con el
objetivo de impulsar el desarrollo de iniciativas
emprendedoras para concretarias en nuevas empresas
sostenibles y donde encuentra: * Acompariamiento por un
asesor integral. * Seguimiento del proceso de desarrollo en
funcién del cumplimiento de hitos concertados. *
Actividades colectivas con Ia participacion de todos los

destinadas a i i

seminarios y desarrollo personal. * Intercambios con
financistas, inversionistas, empresarios y emprendedores
experimentados.

Forma a los estudiantes con asignaturas donde el Formar profesionales reconocidos por su alto nivel ético,
emprendimiento en todas sus formas es estimulado sélida formacién integral, por su capacidad

N.E

Fortalecer la UNIMET como una institucién

deliberadamente a lo largo de los planes de carrera de liderazgo y de trabajo en equipo, con dominio de al
ofrecidos en la universidad. Tiene como programas el menos un segundo idioma, y comprometidos con el
Centro de Iniciativas Emprendedoras, la Zona desarrollo del sector productivo y de la sociedad en

centros de diversas zonas de Caracas y el interior del pais. formacién tecnoldgica, humana y laboral.

formacién integral de sus graduados, destacada por
la calidad y pertinencia de su produccion intelectual
y técnica, por el valor que le asigna a la conducta

facilite la formacion integral de ciudadanos tiles y  Promover la inclusién laboral productiva.
productivos.

* Proporcionar lugar de trabajo, servicios basicos, recursos y ayudas a quienes  http://www.unimet. novos@unimet.edu.ve,
quieren impulsar el desarrollo de sus iniciativas para d - d

en nuevas empresas sostenibles. * Dar asistencia técnica a empresas en las fases i i d
iniciales de operacion y de consolidacion. * Prestar servicios de asesorias al sector e, Dixi Comnieles Telf.
productivo en dreas relacionadas con el desarrollo empresarial y de nuevos 02122403542

productos y servicios. * Desarrollar actividades de formacién emprendedora.

N.E José R. Bello, director del
CIE:
jrbello@unimet.edu.ve /
0212-240.35.41 Dixi
Comieles, asistente:

Emprendedora y NOVOS. general. ética de sus miembros y por el esfuerzo permanente dcomieles@unimet.edu.v
y el compromiso para responder a las cam! /0212-24035.42
realidades del entoro nacional e internacional.

1993 Organizacion sin fines de lucro que ofrece programa Estimular la capacidad competitiva y emprendedora del  N.E Competitividad sobre el tapete: campafia sostenida de divulgacion del ‘bien hacer’  www.venezuelacom 22 Av. Los Cortijos de
Integral de Formacion para la Competitividad dirigidoa  pais a través de la identificacion, documentacion y al estilo venezolano que ha colocado la competitividad en la agenda y temario de petitiva.com / Lourdes, Edificio
emprendedores divulgacion de las claves de éxito de personas y personas, organizaciones e instituciones clave. Ver el pais posible: deteccién, www.exitovenezola Fundacion Empresas

organizaciones para, en alianza con los sectores pblicoy documentacion y reconocimiento de casos de excelencia, a escala nacional e no.com Polar, piso 1. Municipio
privado, generar una cultura de excelencia que contribuya interacional. Conexién: una efectiva red de organizaciones piblicas y privadas Sucre, estado Miranda,
al desarrollo sustentable de Venezuela. exitosas trabajando, fortaleciendo y modelando la cultura de la excelencia en Caracas. Venezuela.
Venezuela. Vitrina del éxito nacional: estimulo a la capacidad competitiva y Teléfonos: (58212)
emprendedora de los venezolanos, a través del Premio a la Excelencia con el que 2027696 / 2027646
reconocemos sus probados valores y éxito. Creando sobre bases sdlidas: Correo electrénico:
metodologia consolidada para la evaluacion de organizaciones de alto desempefio, proyectos @venezuelacom
adecuada a las caracteristicas del entomo nacional y reconocida petitiva.com
interacionalmente por su efectividad e innovacién.
N.E Enalianza con Chevron y el Grupo Social CESAP. Somos un ~ Desarrollar competencias en la practica del liderazgo, a fin N.€ NE https://gruposocialc N.E
movimiento social que tiene como propdsito desarrollar las ~ de poder mejorar nuestros emprendimientos e ideas de esap.org/emprered
ylas ias del e negocio. Conectar a nuestros miembros con un mundo mas
innovador de los venezolanos, con el fin de impulsar un pais amplio que les permita ampliar sus relaciones y contactos.
productivo, solidarioy préspero a través del De esta forma se enriquece el espacio social de las
emprendimiento. Apostamos por el futuro de Venezuelay  personas que formen parte de nuestra comunidad.
ofrecemos una diversa plataforma de servicios y eventos de
conexion para la gente emprendedora. Construimos
emprendimientos de todo tipo y conectamos a nuestros
miembros con ideas, personas, empresas, instituciones y
redes donde pueden enriquecer su espacio social y forjar
nuevas oportunidades.

2002 ONG que oofrece programas de formacion tecnologica,  Transformar la vida de personas y comunidades populares, Ser una organizacién de desarrollo social, efectivay * Empoderar a los jovenes fortaleciendo sus capacidades y/o talentos. * Reducir la ~http://superatec.org Av. Andrés Bello de Los

humana y laboral para personas de escasos recursos en 17~ creando oportunidades de superacién, mediante la reconocida nacional e i i brecha tecnolégica. * Construir ciudadania y promover derechos humanos. * e/ Palos Grandes, entre Sta

y 6ta Transversal, Quinta
Guts, Caracas. Teléfono:
(0212) 284.12.87/
286.99.04


http://www.unimet.edu.ve/novos-emprendimiento/
http://www.unimet.edu.ve/novos-emprendimiento/
http://www.unimet.edu.ve/novos-emprendimiento/

Fundacion Escuela Venezuela 1989 Centro de Capacitacion Juvenil dicta cursos a jovenes en  Atender a todos aquellos nifios y nifias en su formacién  Una escuela capaz de fomentar aprendizaje de ~Brindar una educacién de calidad a los més pobres, a través de un programa https://colegiocanai Llama al: 0212-4427512

Canaima areas de carpinteria, papel, artesania, panaderia, educativa integral. Haciendo énfasis en el rescate de los  calidad a sus alumnos e impartir temas que ayuden ~ pedagégico de creacién propia basado en el amor, los valores y el compromiso  ma jimdo.com E-mai:
encuademnacion y empastados, tejido, musica y pinateria.  valores a través del trabajo diario y Ia integracién familiar. a formar a un joven critico, emprendedor con calidad social con Venezuela, un programa que dia a dia se recrea en funcion de las canaimacolegio@gmail.c
Centro Artesano del Pan "La Esperanza” como centro Con el fin de lograr un ciudadano critico y comprometido ~ de servicio, con un oficio que le permita ser parte de necesidades del entomo, -Hacer de la escuela un centro de aprendizaje ecoldgico om
innovador de autogestion educativa alimentaria en La Vega. con su entomo social. Y a su vez despertar en él, el amor  Ia poblacién activa de la sociedad. Centro de comunitario, teniendo como eje fundamental la familia y el entomo quie rodean los
ar y la identidad nacional implementacion de talleres a otros centros nifios, nifias y adolescentes. -Educar para la fe. -Expandir nuestro proyecto
educativos. Formar bachilleres con mencion técnica — educativo para llevarlo a més regiones desfavorecidas del pais.
agropecuaria
Asociacion de Jovenes  Venezuela La Asociacion Jévenes Empresarios de Venezuela es una  Ser la institucion lider en la promocién y desarrollo del  Mantener una campafia de divulgacién sobre las  Objetivos a corto plazo: » Charlas de vocacién empresarial en sectores populares y  htp://www.ajevene info@ajevenezuela.org
empresarios de iniciativa de para nuevos la  espiritu de los jovenes de ventajas del trabajo por cuenta propia como comunidades universitarias. = Realizacion de reuniones After Office regulares. »  zuela.org/
Venezuela cual recoge entre sus miembros a jévenes entre dieciochoy Venezuela, proveyéndolos de conocimientos y de valiosas  altemativa de desarrollo profesional, asi como Realizacion de Ruedas de Negocio AE. » Fortalecimiento de vinculos con
cuarenta afios con empresas o proyectos de empresa experiencias con el fin de promover el surgimientoyla  incentivar la creacién de mi e informar nacionales e i i + Realizacion de Cursos de Creaciony
ubicados en el territorio venezolano. AJE Venezuela creacion de unidades econémicas empresariales asi como a la comunidad de jovenes emprendedores sobre los Gestion de Empresas. Objetivos a mediano plazo: « Implantacion de un servicio de
pretende potenciar los intereses de estos jovenes la dinamizacién de la economia nacional diversos organismos e instituciones donde pueden  catélogo en linea de empresas afiliadas en la pagina web, a nivel de toda
empresarios y apoyar la creacion de nuevas empresas apoyarse para desarrollar proyectos de negocio érica. » ionalizacion de empresas i
F— sumando los esfuerzos y experiencias de todos sus alianzas entre jovenes empresarios de Venezuela con los del resto del mundo.
kel asociados. Formacion de AJE's a nivel regional. Objetivos a largo plazo: * Desarrollo de

esquemas de financiamiento a través de entes privados y gubernamentales para
los proyectos de los asociados. * Realizacion del Primer Congreso Internacional de
Emprendedores. « Entrega Premio Joven Empresario del Afio. » Desarrollo del
Programa Ventanilla Unica.

ACCEDE Venezuela 2007 Espacio de emprendimiento. Aceleradora para Startups que N.€ NE ORGANIZACIGN EN RED: Somos una organizacion en red, autosustentable y de  http;//www.accede. Angelo Burgazi. Calle
usan tecnologias exponenciales para mejorar la salud, la nodos interdependientes. CULTURA DE LA CONFIANZA: Sembramos confianza para  net/ Santa Luisa, Urb Colinas
educacion y el empoderamiento econdmico bajo la filosofia cosechar confianza, valoramos el poder que la transparencia da a cada propdsito. dela California. Caracas
del bien comin. Ofrecen programas de acompaniamiento DECLARAMOS NUESTROS PROPOSITOS: Creemos en las personas y equipos que 1071, Venezuela
para ayudar a que estas iniciativas tengan impacto regional incorporan précticas de calidad de clase mundial porque viven inspirados por Ofic:+58-212- 2575280
o global, hacemos énfasis en el desarrollo de las objetivos en los que funden coherentemente sus propésitos personales con los Correo: info@accede.net
capacidades de los equipos para conectarse profundamente deseos colectivos. BETA POR SIEMPRE: Conscientes de nuestro entomo espacios@accede.net
con un problema, experimentar y mejorar propuestas en modificamos y creamos nuevas practicas propagandolas con el ejemplo de manera
colaboracién con comunidades de clientes y atravesar el 4gil y consistente para ser cada dia una mejor version de nosotros mismos.
umbral que les llevard al crecimiento exponencial de sus COMPARTIMOS Y PROPAGAMOS EL CONOCIMIENTO: Creemos en el poder de la
proyectos. Ofrecen espacios de co-working. inteligencia colectiva, producimos y compartimos conocimientos con el placer de

comunicar ideas en 360°. ESP@CIO DIGIT@L: Ciudadanos globales de mente
abierta, nuestros relacionamientos con los habili del mundo

digital, valorando cada persona, cada marca, cada producto. ENCUENTRO DE
INTERESES: Atraemos y promovemos el encuentro de intereses de largo plazo
atendiendo las de negocio de i imientos y
emprendedores, con un enfoque de colaboracion orientado al logro. CREAMOS Y
GENERAMOS VALOR: Y en ese crisol de talento, liderazgo inspirador y voluntad
hacemos que las cosas sucedan, que surja la innovacin como nuestro aporte
responsable en la co-construccién de un mundo mejor.

Impact Hub Caracas Venezuela NE Apoya ideas emprendedoras a través de la oferta de NE NE NE http://caracas.impa Avenida Fco. de Miranda
contenidos, acceso a una comunidad global y espacio de co- cthub.net/ con 2da Av. Los Palos
trabajo, lo que en conjunto favorece ideas innovadoras con Grandes, Torre HP, Piso
impacto social. Estos beneficios pueden obtenerse 17, Chacao. Telef. 0212-
mediante una beca otorgada por Impact Hub Caracas a 3133831

emprendedores sobresalientes, que no disponen de
recursos suficientes para costear los gastos de una
membresia. Hemos fusionado lo mejor de un laboratorio de
innovacién, una incubadora de negocios y una oficina, para
crear un entono inigualable de trabajo, aprendizaje y
creatividad. Te ofrecemos un ecosistema nico en recursos,
inspiracion y oportunidades de colaboracion para aumentar
tuimpacto. Nuestra diversa comunidad te inspirars,
conectard y permitira desarrollar un mejor trabajo en cada
paso del camino.
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Jovenes emprendedores  Venezuela

de Venezuela

1993 Asociacién civil sin fines de lucro que inicia sus labores, a
partir de su fundacién, por las empresas mds destacadas en
todo el territorio nacional. Nuestro iso se

Inspirar en nifios, nifias y jévenes el espiritu Ser como la de referencia
para que alcancen sus metas en un marco de ante el empresariado en el desarrollo de programas
y libertad, suformaciéna  educativos que impacten la vida de nifios, nifias y

fundamenta en fortalecer la educacién de nifios, nifias y
jévenes en edad escolar, bajo la metodologia de ensefianza
"Aprender haciendo", con especial énfasis en valores,
ciudadanta, conceptos de economia, formacion para el
trabajo y fundamentos empresariales, para despertar en
ellos el espiritu emprendedor que los impulsen a continuar
sus estudios y a obtener una posterior formacién
universitaria y/o técnica que facilite su insercién en el
mercado laboral y el logro de una mejor calidad de vida.
Pertenece a Junior Achievement.

Venezuela sin limites  Venezuela 1999 Concurso Emprededor Social del Afio, organizado por la
Fundacién Venezuela Sin Limites (j.mp/emprende) desde el
afio 2010, que cuenta con el apoyo de Digitel. Los
ganadores tienen acceso a una red de destacados
emprendedores sociales y a servicios gratuitos de
consultoria y becas para programas ejecutivos en
instituciones de clase mundial, una beca para estudiar el

n para Emprendedores del IESA.

Adems, participan en la reunion regional del Foro

Econdmico Mundial.

través de programas educativos que impulsan el desarrollo jévenes en edad escolar, agregando valor a su
de los valores requeridos por un buen ciudadano y los formacién.

dotan del conocimiento y herramientas précticas para

permanecer en el sistema educativo y salir fortalecidos

para su posterior formacion universitaria, que les permitira

un facil acceso al mercado laboral y, por consiguiente, a

un futuro productivo.

Ser referencia como organizacién de vanguardia, que
integra y potencia a los diferentes actores de la
sociedad en pro de la transformacién social.

Fortalecer a los agentes de cambio con acciones.
innovadoras, sostenibles y de impacto, a través de
alianzas estratégicas, tecnologia y comunicacion para la
transformacion social.

«Proveer contenidos educativos que enriquezcan la formacién de nifios, nifias y
jévenes como ciudadanos generadores de progreso de la sociedad. *Crear
oportunidades de didlogo con la comunidad empresarial para introducirlos en el
mundo de los negocios y motivarlos a contribuir con el desarrollo del pais.
+Contribuir al desarrollo sostenible de las comunidades a través de enlaces entre
los sectores empresariales y educativos.

http://www.jovenes Edificio Nonza, piso 2,
emprendedores.org. oficina 21. Urbanizacion

ve/

* Facilitar al empresario para ejercer su social hacia
la comunidad, a través del de alianzas i iales que

estimulen la inversion social responsable. « Poner a disposicion del piblico en
general informacion actual y confiable acerca de las més de 400 ONG registradas
en Venezuela Sin Limites. » Contar con un Fondo de Inversion Social, a partir del
cual se realizan convocatorias para financiar iniciativas del sector social
venezolano. Participar en el disefio, monitoreo y evaluacién de los proyectos de las
ONG registradas, déndoles asesorias y talleres para la formulacion de los mismos.
+ Gestionar el intercambio del recurso humano voluntario para apoyar a las ONG y
alos Socios registrados. » Ofrecer una plataforma de recaudacion de fondos a
través de mensajeria de texto para las ONG registradas (DAR). Esto permite
fomentar la colaboracién del publico individual aunada a la de la empresa privada.
« Desarrollar y actualizar una herramienta tecnoldgica (Mapas Sociales) donde se
ofrece 6 digitalizada y sociales que permiten
obtener reportes de altemativas de inversién social. Los Mapas Sociales facilitan la
ubicacién de las organizaciones registradas, las empresas aliadas y la data social
de cada drea, de manera que la gestion sea cada vez més efectiva y eficaz.
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