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Resumen’

La evaluacion de los programas y politicas de emprendimiento es una tarea de gran
relevancia dado que debe aportar insumos para un mejor uso de los recursos publicos en
el fomento de la creacion de empresas y el desarrollo del ecosistema. Este informe
presenta la evaluacion de la plataforma de incubacion uruguaya. Para ello, se propone
un enfoque evolutivo de naturaleza sistémico-organizacional, que considera a las
incubadoras como emprendimientos cuyo desarrollo comprende diversas dimensiones,
que estan relacionadas con sus capacidades y recursos y con los procesos de
aprendizaje a lo largo del tiempo. A la vez, ello ocurre en el marco de su coevolucién con
el resto del ecosistema, cuyo grado de desarrollo las influye y viceversa. Estos aspectos
son analizados sobre la base de informacion disponible en la Agencia Nacional de
Investigacién e Innovacion (ANII), asi como sobre la informacion recopilada en campo a
través de encuestas y entrevistas en profundidad. En base a la metodologia planteada,
esta informacion permitié construir un indice de comportamiento y desempefio
organizacional de las incubadoras, cuyas dimensiones se comparan con los resultados
obtenidos en un estudio similar que hemos realizado recientemente en Chile. De esta
forma, se plantea un enfoque de evaluacion innovador, tanto a nivel conceptual como
metodoldgico, que sirve de base para plantear recomendaciones de cara al futuro.

Clasificaciones JEL: L26, L78, M13, M21, 038
Palabras clave: ecosistema, emprendimientos dinamicos, emprendimientos innovadores,
evaluacion, incubadoras, Uruguay, Chile

" El autor y los colaboradores pertenecen a Prodem y UNGS.
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Introduccién

El objetivo de este informe es evaluar la situacion de las incubadoras que integran la plataforma
uruguaya apoyada por la Agencia Nacional de Investigacion e Innovacion (ANII) y ofrecer insumos para
pensar hacia adelante.

Luego de revisar la literatura prescriptiva sobre gestion de incubadoras (Duff 2007, Bergek y Norrman
2008, Infodev 2019, Lewis et al 2011), para la elaboracion de este informe se decidié adoptar un marco
conceptual sistémico-organizacional (Kantis, 2017) y se utilizaron diversas fuentes de informacion, de
modo de poder plantear un enfoque que integra su analisis y una matriz de indicadores que permiten
su comparacion con el caso chileno.

Las fuentes utilizadas incluyen los formularios de postulacién de cada incubadora para recibir el
subsidio de ANII, las bases del programa de apoyo a la operatoria de las incubadoras y demas
instrumentos financieros de ANIl para emprendedores, asi como también los registros de beneficiarios
de estos programas en los cuales las incubadoras han actuado como instituciones patrocinadoras.
Ademas, se han consultado los diferentes informes de avances de gestién que cada incubadora ha
presentado ante ANII. En adicién a ello, se disefid e implementd una encuesta electronica que fue
respondida por los gerentes de las seis incubadoras que se encuentran dentro del Programa de ANII.
Asimismo, se realizaron entrevistas con los gerentes de cada incubadora y su equipo y con
emprendedores atendidos por las mismas.

Este informe estd organizado de la siguiente manera. En primer lugar se presenta un breve marco
conceptual orientador. A continuacion se introduce el marco general en el cual se inserta este estudio
asi como los principales resultados de una primera mirada de conjunto a las incubadoras, para luego
analizar1 las dimensiones principales del indicador de gestiéon y su comparacién con el benchmark
chileno.

' La comparacion con el benchmark chileno se construyé sobre la base del informe de evaluacion de incubadoras realizado
por Prodem para CORFO, en alianza con Ematris e Innovos en 2016.
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Modelo conceptual para el estudio de las incubadoras

Al igual que los emprendedores y sus emprendimientos, las incubadoras también son organizaciones
y, como tales, atraviesan un proceso de desarrollo que, en una gran cantidad de casos, sufre momentos
determinantes (Greiner, 1972). Sortear esos obstaculos resulta fundamental para su consolidacién. El
modelo que se plantea se inspira en la literatura de desarrollo organizacional, la cual suele prever que
las organizaciones atraviesan por procesos evolutivos, con ciertas instancias de amenaza de crisis. En
caso de ser anticipada o superada, esta crisis puede dar paso a una nueva fase de su trayectoria. Sin
embargo, esto no deberia interpretarse como la existencia de linealidad o determinismo en este
recorrido que va desde la gestacion a la consolidacion.

El modelo propuesto se enmarca ademas en el enfoque sistémico, y permite entender las conductas
que acaban traduciéndose, con el tiempo, en el desempefo de las incubadoras. Desde esta
perspectiva, a la hora de analizar el comportamiento de una incubadora, es clave definir qué cabe
esperar de ellas a la luz de los factores ambientales o exdgenos y, por lo tanto, entender que ellas
deben formar parte de una agenda sistémica mas ambiciosa (Kantis, 2017). De lo contrario se corre el
riesgo de depositar expectativas desmedidas, algo que puede resultar contraproducente. El grado
desarrollo del ecosistema debe ser tenido en cuenta para entender el comportamiento de las
incubadoras y su evolucion se vera, respectivamente, mutuamente influida.

Desde una mirada sobre la organizacion, el primer aspecto a tener en cuenta es quiénes son sus
“propietarios”. No es lo mismo si son actores publicos o privados y si las lideran organizaciones como
las universidades o empresarios jovenes (“entrepreneurial recycling”). Este ultimo fenédmeno ha tendido
a ganar lugar lentamente, a medida que se desarrollan los ecosistemas (Kantis, Federico y Garcia
Ibarra, 2016). A priori, ellos agregan una novedad interesante dado que aportan la propia experiencia
emprendedora.

La mayoria de las incubadoras nacen y se ven habilitadas/condicionadas por dos grandes factores
criticos: por un lado, suele haber una “organizacion madre” (generalmente una universidad, algunas
fundaciones y/o empresas privadas) que juega un papel clave, al menos en la fase inicial. Ella establece
mandatos fundacionales y estratégicos alineados con su mision y define grados de compromiso con la
incubadora, que suelen ser variables a lo largo del tiempo (Kantis, 2017). Esto incide en su conducta y
puede expresarse en distintos espacios, como los del Directorio, de la jerarquia y de las instancias de
administracion y rendicion de cuentas previstos en el organigrama, y también a través de su propia
normativa interna y ambitos de gestion central, la que a veces puede afectar la agilidad de los procesos
administrativos en la ejecucién de los proyectos. La relacién de la incubadora con la “organizacion
madre” es un factor relevante sin duda alguna, salvo en aquellas incubadoras que logran construir un
paraguas protector que las dota de autonomia. En estos casos, el desafio es como combinar las
ventajas de la independencia sin pagar los costos asociados al “desconocimiento materno”.

Por otro lado, asi como suele haber una “organizacion madre”, continuando con la metafora familiar,
también existe un “padre”. Se trata por lo general del Estado que aporta recursos. La relacion entre el
Estado y la incubadora es un factor critico de primer nivel de importancia y debe ser comprendida en
su caracter multifacético y, por lo tanto, complejo. A través de programas con subsidios directos a la
operacion y retribuciones a la tarea de patrocinio de proyectos ante otros instrumentos, el Estado suele
aportar recursos que generan incentivos y definen oportunidades. La articulacion de los distintos
instrumentos es, en si misma, una cuestion relevante que puede incidir en la conducta de la incubadora.
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La contracara de estos incentivos es la (importante) demanda de inversion de energias y tiempos (por
ejemplo, la preparacion para las postulaciones y la administracion de recursos y reportes en la
ejecucion).

Dentro de los factores criticos de naturaleza endégena, la organizacién incubadora puede ser vista
como un emprendimiento de pequefia escala y, por lo tanto, resultan clave el gerente y su equipo, la
gestion de recursos humanos y del conocimiento, asi como su modelo de negocios. Un factor de primer
orden de importancia alude a las capacidades, el compromiso y la motivacion del gerente o director de
la incubadora, quien al frente de su equipo es el encargado de procesar las oportunidades y
restricciones que se le presentan en la conduccion de la incubadora y de gestionar los distintos
procesos directos e indirectos para atender a los emprendedores. Entender el sistema de incentivos y
motivaciones que los guia es fundamental (diagrama 1).

Diagrama 1. Factores determinantes del comportamiento de las incubadoras:
Enfoque sistémico-organizacional

Grado de
madurez Sostenibilidad
Reputacion
Efectividad

Eficiencia

Ecosistema
Gestacion Ti
L— Redesy empo
alianzas
v
A/ 4
- ISR
“Organizacion
Capacidades e
organizacionales - — Recursos
(F=Aprendizaje) rganizacion (tangibles e intangibles)

Fuente: Kantis (2017).

El Directorio y el comité consultivo/asesor, al igual que la calidad y compromiso de sus miembros,
también son clave, por ejemplo, al determinar en qué medida contribuyen desde un plano estratégico
a la efectividad, el desarrollo, el aprendizaje y la sostenibilidad organizacional.

Por otra parte, la claridad y congruencia en las definiciones de las distintas dimensiones del modelo de
negocios de la incubadora también son factores criticos que inciden en su conducta y desempefio.
Estas dimensiones incluyen a los clientes, la propuesta de valor, las relaciones y canales con los
clientes, las actividades clave, tales como postulacion y administracién de instrumentos, los recursos
principales, las alianzas institucionales, los costos asociados a las actividades y los ingresos. En
particular, es fundamental analizar la consistencia y coherencia existentes entre las diferentes
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dimensiones del modelo de negocios de la incubadora, ya que su ausencia suele traducirse en una
restriccion muy importante para lograr la efectividad y alcanzar resultados mas potentes, impidiéndoles
dar un salto de calidad en los procesos de incubacion.

Por otra parte, en lo que respecta a las propuestas de valor de las incubadoras latinoamericanas, es
posible establecer una suerte de piramide de servicios (al estilo de Maslow) que va desde niveles mas
primarios a los mas sofisticados (diagrama 2). Se trata de una estilizacion que permite comprender las
propuestas de valor de las incubadoras y no pretende representar a ninguna de ellas en forma especial
en ningun caso. Estos modelos suelen verse influidos por las tendencias internacionales.

Diagrama 2: Piramide de servicios ofrecidos por las incubadoras

Internacio-
nalizacion

Financiamiento
Proveedores especializados
Mentoria

Apoyo técnico del equipo

Servicios de apoyo: Administracién y postulacién de proyectos

Fuente: Modelo piramidal de servicios de las incubadoras (Kantis, 2017).

La base, en un primer nivel, son los apoyos para postular a los instrumentos y el seguimiento de la
ejecucion de los proyectos beneficiarios. Eso constituye el servicio basico que toda incubadora debe
prestar dado que el mercado se organiza en buena medida en torno a los instrumentos que ofrecen
recursos a los emprendedores, como el capital semilla.

En este primer nivel, los emprendedores buscan incubadoras que sean reconocidas por ser un buen
facilitador del acceso a los instrumentos y eficiente en el seguimiento de la ejecucién, habiendo
diferencias importantes entre incubadoras en este aspecto. Por eso, las recomendaciones de otros
emprendedores son clave.

El sequndo nivel de la piramide son los servicios que estan a cargo del equipo técnico de la
incubadora (expresado en la figura de los ejecutivos y el gerente), que buscan potenciar el desarrollo
del emprendimiento. Se encontraron casos de incubadoras que combinan un buen nivel de servicios
pero un manejo moroso del seguimiento administrativo del proyecto y viceversa.




Del sequndo nivel en adelante existen diferencias marcadas entre distintas incubadoras. Estas

diferencias se originan en aspectos tales como:

a)

b)

f)

Existencia o no de una metodologia para detectar las necesidades de los emprendedores en
torno a las cuales organizar la agenda de trabajo.

Frecuencia de reuniones de trabajo que pueden ser regulares (frecuentemente mensuales o
quincenales) o mas esporadicas. De lo contrario, pueden funcionar a partir del pedido de los
emprendedores (“on demand”). Pueden ser reuniones con el ejecutivo a cargo del seguimiento
de ese proyecto y/o tutores, complementadas cada tanto con el aporte del gerente de la
incubadora.

Grado de contribucion al desarrollo de contactos para el emprendimiento. Incluye desde el
networking entre emprendedores hasta la vinculacion con potenciales clientes y proveedores.
En algunos casos los ejecutivos juegan un papel muy importante en este campo; en otros,
depositan su confianza en los mentores; y en otros, simplemente, es muy limitado el aporte
realizado. También incide en este caso la potencia de los activos relacionales de la propia
organizacién: en algunos casos de la organizacion madre y en otros, desarrollados por la
incubadora.

Servicios de mentoria. Aqui se perciben diferencias en la amplitud del pool de mentores, en la
cobertura que tiene el servicio y en la intensidad del servicio (cantidad de reuniones y nimero
de horas totales en el tltimo afno). Pero por lo general se carece de metodologias sistematizadas
de mentoria.

Acceso a servicios de proveedores especializados. Aqui se observan casos de incubadoras que
tienen acuerdos de acceso preferencial, pero por lo general existe espacio para avanzar en su
generalizacién a las distintas incubadoras y en la satisfaccion de los emprendedores con estos
servicios.

Apoyo en la busqueda de financiamientos publicos y privados. La existencia de un programa de
internacionalizacion integra un séptimo nivel, muy poco observado. Algunas incubadoras tienen
algun acuerdo de co-incubacion o de apoyo de parte de alguna incubadora en el exterior, pero
Su uso es muy limitado o nulo por lo general.

Por ultimo, el foco no esta colocado en el aporte de instalaciones fisicas para los emprendedores sino
en algunas salas para reuniones, espacios de cotrabajo (cowork) o incluso incubacién remota.

Se ha dejado para el cierre de la descripcion del modelo el rol que deben cumplir los clientes de estas
organizaciones, los emprendedores. Si bien la calidad de la “materia prima emprendedora” podria
considerarse como un factor clave ambiental que define una primera restriccion sobre la cual las
incubadoras deben trabajar, buena parte de las incubadoras no les asignan aun un papel tan
protagonico en la organizacion.



Presentacion y panorama general de las incubadoras
Punto de partida

Para comenzar esta seccion, es muy importante tener presente el contexto de partida, que puede ser
captado a partir del informe de evaluacion del programa de Jovenes Emprendedores realizado hace
unos afnos por este mismo equipo (Kantis y Federico, 2013). Alli se reportaba la existencia de una
plataforma de atencion fundamentalmente integrada por alrededor de una decena de instituciones
patrocinadoras y apenas una incubadora, que le permitian acceder al capital semilla a unos 15
emprendimientos por afio y cuyos servicios variaban significativamente, en menu y calidad. Estas
instituciones y los emprendimientos estaban fuertemente concentrados en Montevideo.

Entre las recomendaciones incluidas en la evaluacion se sefialaba, precisamente, la importancia de
escalar el numero de emprendedores apoyados en el contexto de un ecosistema muy joven, que
requeria alcanzar cierta masa critica de proyectos de modo de poder tener impacto en el largo plazo.
Ademas, existian segmentos emprendedores desatendidos: los del interior, los de base cientifica, el
mundo no relacionado con las tecnologias de la informacion y de la comunicacion (TIC) y los
emprendedores potenciales que trabajan en su proyecto pero aun mantienen su empleo, de modo que
se requeria de una cobertura mayor.

También se indicaba que, si bien los proyectos beneficiarios presentaban componentes de innovacion,
las nuevas empresas a las que daban lugar se mantenian, en su gran mayoria, en escalas
empresariales muy limitadas. Aunque la identificacion del potencial de estos emprendimientos se
encontraba fuera del alcance de la evaluacién, se senalaba que la plataforma de atencién y los
instrumentos financieros no cubrian las necesidades de la fase de crecimiento. En un ecosistema muy
joven e incompleto, las posibilidades de crecimiento de los emprendimientos eran mucho mas limitadas.

Desde entonces, el ecosistema uruguayo ha evolucionado. No sélo porque el PAFE ayudo a nacer a
nuevas incubadoras y, a través de ellas, ha comenzado a atender a algunos de los segmentos
desatendidos, sino porque incorporoé la posibilidad de acceder a una segunda vuelta de capital semilla
y sumo nuevos instrumentos como el de validacién o el de apoyo a la operatoria de fondos de capital
emprendedor, ademas de la Red de Apoyo a Futuros Empresarios. Ademas, en este marco, también
han surgido numerosas iniciativas lideradas por empresarios jévenes (espacios de cotrabajo, company
builders, entre ofras).

De la mano de estas novedades, el ecosistema emprendedor uruguayo ha venido dando importantes
muestras de su progreso. Prueba de ello es su posicion en el indice de Condiciones Sistémicas para el
Emprendimiento Dinamico (ICSEd-Prodem) de 2016, donde Uruguay se encuentra entre los primeros
5 puestos de América Latina.

En mas detalle, en el marco del PAFE, la ANII decidi6é implementar un programa de apoyo a la creacion,
puesta en marcha y fortalecimiento de las incubadoras de empresas. Este programa esta dirigido a
todas aquellas organizaciones publicas y/o privadas que cuenten con capacidades para incubar
empresas. Las postulaciones pueden hacerse de forma individual o asociada con otras organizaciones
publicas y/o privadas. Desde las bases mismas de la convocatoria se explicita una priorizacion de
aquellas postulaciones de incubadoras que funcionen en el interior del pais.



Segun sefialan las bases de esta convocatoria, el apoyo brindado consiste en un aporte de hasta
USD 200.000 para cada incubadora seleccionada, por un periodo de hasta 5 afios, pudiéndose destinar
hasta un maximo de USD 25.000 anuales para financiar gastos operativos y el resto a los siguientes
rubros: adecuacion de espacio fisico, gastos de infraestructura y equipamiento, honorarios de
profesionales del equipo, estudios de factibilidad y planes de negocio de las instituciones como los
servicios de profesionales especializados (consultores, tutores y otros). Ademas de este monto, la ANII
puede financiar la contrataciéon de un gerente y un ejecutivo de proyectos para cada incubadora,
quienes firman su contrato directamente con ANII. Segun pudo constatarse, algunas de ellas cuentan
con este financiamiento.

Finalmente, para su disefio y puesta en marcha, cada incubadora seleccionada recibiria una
capacitacion a cargo de Ingenio, la incubadora del Laboratorio Tecnoldgico del Uruguay (LATU), quien
ademas comparte sus manuales de incubacién.

El desembolso de dinero se realiza en distintas etapas. El primero equivale a la proyeccién de fondos
requeridos para los primeros seis meses, en tanto que los desembolsos siguientes se realizan sujeto
al avance de la ejecucion, los resultados y el cronograma de actividades establecido con la ANII.

La evaluacion técnica y financiera de las propuestas presentadas ha sido realizada por el Comité de
Evaluacién y Seguimiento de Programas de Innovacion (CESPE) y se basa principalmente en los
siguientes criterios: a) calidad del equipo gerencial y el equipo técnico, b) impactos esperados y
sostenibilidad futura de la incubadora, c) disposicién de inmuebles donde desarrollar su actividad, d)
consistencia del plan de actividades y e) factibilidad técnica.

En este marco, en 2014 se seleccionaron 5 proyectos de incubadoras: Bioespinn, Sinergia, DaVinci,
Khem y Gepian. Estas, junto a Ingenio, conforman una plataforma de incubadoras que, ademas, actuan
como instituciones patrocinadoras ante varios instrumentos de apoyo a emprendedores de ANII, tales
como el de pre-incubacion (solo disponible para Bioespinn), el de validacion de ideas de negocios y el
de capital semilla. En todos estos casos, las incubadoras actian como primer filtro y puerta de acceso
a los programas publicos, y son ademas responsables del acompafiamiento de los emprendedores.

Instrumentos de financiamiento para emprendedores de ANII

Validacion de ideas de negocios (VIN) otorga un subsidio de hasta UYU 160.000 (USD 5.600)2 por un periodo
de 6 meses con el objetivo de acompafiar a los emprendedores en su proceso de definicion del negocio y del
mercado. La institucion patrocinadora recibe un pago de hasta UYU 16.000 (unos USD 560) que cubre la
asignacion de un tutor/ mentor que apoya al emprendedor en la elaboracién del modelo de negocios en base a la
metodologia CANVAS vy en la definicién de la forma mas pertinente para validar la idea propuesta. Este
desembolso se recibe una vez cerrado el proyecto, y entregado a ANII el informe final junto con las evaluaciones
de actuacion de la incubadora y del tutor/ mentor.

Pre incubacién apoya a proyectos biotecnoldgicos presentados por la incubadora Bioespinn. Se trata de un
subsidio de UYU 32.000 (unos USD 1.100) por un periodo de 6 meses para poder validar el potencial comercial
de su idea de negocio.

2En todos los casos el tipo de cambio utilizado es el publicado por el Instituto Nacional de Estadistica (www.ine.gub.uy) con
fecha 10-Nov-16, equivalente a USD 1 = UYU 28,54.
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Capital Semilla financia la creacion y desarrollo de nuevas empresas o empresas jovenes de productos o
servicios innovadores ya validados tecnolégicamente y con proyeccion de crecer en el mercado externo. Se trata
de un cofinanciamiento de hasta el 80% del costo total del proyecto por un periodo de 12 meses y un monto
maximo de UYU 800.000 (USD 25.000). El programa cuenta con dos modalidades, una dirigida a personas fisicas
con proyectos de empresas innovadoras y la otra dirigida a empresas ya existentes con propuestas innovadoras
que no superen los 18 meses de vida. Este financiamiento puede dedicarse a la remuneracion de los
emprendedores (hasta un maximo de UYU 38.400 mensuales — USD 1.300), servicios de consultoria, materiales
e insumos, equipamiento, equipos de prueba o ensayos en laboratorios, material bibliografico, software, costos
de proteccién de propiedad intelectual, gastos asociados a la comercializacion, promocion y difusion.

Las incubadoras, como instituciones patrocinadoras, acompafan al emprendedor en la elaboracién de la
propuesta, la presentacion ante la ANIl y luego en la ejecucion del financiamiento, y por ello reciben un monto fijo
de UYU 112.000 (USD 3.900) por cada proyecto que resulte seleccionado.

Una primera mirada de conjunto sobre las incubadoras

Un primer dato a tener en cuenta al analizar las incubadoras incluidas en el programa de ANII es su
corta edad (grafico 1). Salvo Ingenio, creada a inicios de la década pasada, el resto de ellas fueron
lanzadas o comenzaron a funcionar recién en 2014.% Esta situacion no es de escasa importancia ya
que en muchos casos se trata de modelos de incubacién que aun estan probandose y cuyos equipos
de trabajo no estan del todo afianzados.

Grafico 1. Edad de las incubadoras uruguayas
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Fuente: Elaboracién propia basada en Encuestas a Gerentes de Incubadoras.

Esta situacion no puede ser soslayada, en especial cuando a lo largo de este informe se realizaran
comparaciones con las incubadoras chilenas (véase, por ejemplo, el grafico 2). Esto es clave para
entender de qué modo debe ser entendido el uso de las comparaciones con el benchmark.

*Si bien la incubadora Khem también fue creada en 2001, hacia 2013 tuvo una reestructuracion muy importante con lo cual
se podria afirmar que en su forma actual, comenzé hace un par de afios.
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Grafico 2. Edad de las incubadoras en Uruguay vs. Chile

25 23

Minimo Promedio Maximo
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Fuente: Elaboracion propia basada en Encuestas a Gerentes de Incubadoras para
Uruguay y en Prodem et al. (2016) para Chile.

La mayoria de las incubadoras seleccionadas se encuentran localizadas en la ciudad de Montevideo
(Sinergia, DaVinci, Ingenio y Bioespinn) mientras que dos de ellas se encuentran en el interior (Khem
y Gepian) en linea con las motivaciones que guiaban el programa de ANIl. Se trata tanto de
organizaciones de caracter privado (Sinergia y DaVinci) como publico (Ingenio), e incluso algunas
nacen de un acuerdo publico-privado (Gepian). Otras, como Bioespinn y Khem, son iniciativas de
fundaciones o de ofras figuras organizacionales dependientes de universidades o centros de I+D.

En cuanto a su segmento de actuacion, la mayoria de las incubadoras seleccionadas se definen como
multiproposito (Sinergia, DaVInci y Gepian). Solo dos de ellas se encuentran especializadas en algunos
sectores particulares (TIC, software, Internet y videojuegos en el caso de Ingenio, y biotecnologia en el
caso de Bioespinn). Este ultimo grupo podria incluir también a Khem, cuyo modelo apunta a
emprendimientos tecnolégicos de base cientifica. De todas formas, al hablar del segmento atendido,
todas ellas —aun las que no definieron criterios de seleccién por tipo de actividades— sefialan que sus
acciones apuntan a apoyar a emprendimientos dinamicos y de alto valor agregado.

Ademas de los servicios de incubacién, casi todas ofrecen servicios de pre-incubacion (excepto
Ingenio) y/o sefialan prever la post-incubacion aun cuando no estd organizado (Khem, Ingenio y
Gepian). Sinergia es la Unica que sefala la inclusion de servicios de aceleracion e internacionalizacion
de sus emprendimientos aunque, segun pudo conocerse, aun se encuentra conformando un fondo de
capital semilla que le permitira asemejarse a otras aceleradoras en el futuro.

En cuanto a la descripcién del equipo de trabajo, en 5 de las 6 incubadoras, el/la gerente se dedica a
tiempo completo a la incubadora, en 4 de ellas con caracter de exclusividad. Asimismo, se comprueba
que, en general, suelen tener experiencia en el apoyo a emprendedores (en la mitad de los casos
cuenta con mas de 10 afos de experiencia), y en dos casos (Ingenio y DaVinci) el gerente sefialo tener
experiencia previa como emprendedor.
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Asimismo, gran parte de los miembros del equipo tienen al menos 3 afios de experiencia en el apoyo
a emprendedores. Ademas, en Sinergia y DaVinci son mayoria los que tienen experiencia
emprendedora previa. En resumen, hay tres incubadoras en las cuales el gerente y/o su equipo tienen
experiencia emprendedora previa (Ingenio, DaVinciy Sinergia). Estos equipos suelen estar compuestos
por un reducido numero de personas, entre 2 y 6 (grafico 3).

Grafico 3. Numero de personas que trabajan en el
equipo de gestion de la incubadora
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Fuente: Elaboracién propia basada en Encuestas a Gerentes de Incubadoras.

Otra forma de percibir la escala de los equipos es comparar el nimero de profesionales que trabajan
en forma directa con los emprendedores en las incubadoras uruguayas y chilenas. Las primeras son
significativamente mas pequefias, y su tamafo es menos de la mitad que en el caso del pais trasandino
(gréfico 4).

Grafico 4. Numero de personas del equipo que trabajan
directamente con los emprendedores
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Fuente: Elaboracién propia basada en Encuestas a Gerentes de Incubadoras para
Uruguay y en Prodem et al. (2016) para Chile.
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Salvo Khem, todas las incubadoras tienen un pool de mentores para acompafar a sus emprendedores.
El tamano y perfil de esta red de mentores difiere. Mientras que Bioespinn y Gepian tienen el nUmero
mas pequefio (3 y 4, respectivamente), Ingenio, Sinergia y DaVinci cuentan con mas de 10 mentores.
Sin embargo, mientras que en estos tres casos el perfil de los mentores incluye empresarios vy
ejecutivos de grandes empresas junto con jovenes empresarios, en el caso de Gepian esta integrado
principalmente por grandes empresarios y en Bioespinn por profesionales. Cabe tener presente que el
concepto de mentor es variado. En la mayor parte de los casos incluye a consultores especialistas o
incluso a tutores de la propia incubadora. Es decir, no existe un concepto unico de la labor y perfil del
mentor. Existe un campo interesante para trabajar sobre esta cuestion.

Otro aspecto que marca con claridad la escala de las incubadoras uruguayas es el referido a los
presupuestos operativos anuales, que rondan los UYU 4 millones de pesos uruguayos (USD 145.000
aproximadamente). En el limite inferior estd Bioespinn (cerca de UYU 2 millones, algo menos de USD
70.000) y en el superior esta Ingenio con UYU 11 millones (USD 385.000), siendo la moda del orden
de los USD 180.000 (grafico 5). Estas cifras son muy inferiores a las observadas en las incubadoras
chilenas (gréfico 6).

Grafico 5. Presupuesto de gastos totales en USD
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Fuente: Elaboracién propia basada en Encuestas a Gerentes de Incubadoras.

Grafico 6. Presupuesto de gastos en USD para el ano 2015
en Uruguay y Chile
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Fuente: Elaboracién propia basada en Encuestas a Gerentes de Incubadoras para
Uruguay y en Prodem et al. (2016) para Chile.
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En suma, se trata de incubadoras de reciente creacién y escala pequefia que estan claramente
recorriendo los primeros tramos del modelo sistémico-organizacional evolutivo planteado.

Algunas evidencias sobre el total de proyectos atendidos e incubados

El total de proyectos atendidos por cada una de las incubadoras estudiadas (incluidas las etapas de
pre-incubacioén, incubacion y post-incubacion) presenta importantes contrastes entre ellas. En efecto,
los datos de las Encuestas a Gerentes de Incubadoras muestran por un lado a Sinergia e Ingenio, con
un promedio de 20 proyectos atendidos por afo durante el periodo de estudio (2014-16). En el otro
extremo se encuentran Khem y Bioespinn, con promedios de 7 y 5 proyectos, respectivamente (grafico
7). La especializacion sectorial de estas incubadoras —mas orientadas a los sectores de biotecnologia
y ciencias— y el perfil de los emprendedores que buscan apoyar son factores a tener en cuenta a la
hora de analizar esta diferencia en la escala de operaciones, aunque es muy posible que no sea la
Unica cuestion que incide. Se abre asi un interrogante con relaciéon a las escalas organizacionales
minimas requeridas para lograr efectividad y eficiencia asi como también en lo que respecta a la
estrategia a seguir cuando se busca la especializacion en un sector tan especifico y particular como el
de la biotecnologia.

Grafico 7. Evolucién del numero del total de proyectos
apoyados por incubadora (2014-16)
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Fuente: Elaboracién propia basada en Encuestas a Gerentes de Incubadoras.

Asimismo, al observar la evolucién registrada en los ultimos afios, se destaca que a diferencia del
patron general, Khem y Gepian registran un importante crecimiento en el numero de proyectos
atendidos, sobre todo en el ultimo afo. Esta situacion permite anticipar cierto interrogante acerca de la
capacidad organizacional de estas incubadoras para “metabolizar” este crecimiento. En definitiva, las
incubadoras uruguayas son start ups en si mismas.

Una primera observacion es que el numero de emprendimientos atendidos ha crecido notablemente
desde aquella fotografia tomada al evaluar el programa de capital semilla, una de las asignaturas que
se buscaba abordar. Sin embargo, este crecimiento se concentra en buena medida en 3 incubadoras
(Gepian, Ingenio y Sinergia). Una mirada similar puede obtenerse al analizar solamente el nimero de
incubados (grafico 8).
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Grafico 8. Numero total de proyectos incubados: total (arriba)
y por incubadora (abajo)
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Fuente: Elaboracién basada en Encuestas a Gerentes de Incubadoras.

Al igual que sucedia con el tamafio de los equipos técnicos y de los presupuestos de gastos, surge
aqui con claridad la diferencia de escala con respecto a las incubadoras chilenas. Por un lado, el
numero de incubados por la plataforma en su conjunto es mucho menor. Esto podria ser atribuido, al
menos en parte, a la diferencia de escala entre uno y otro pais. Pero también las incubadoras uruguayas
son mucho mas pequefas y jovenes a nivel individual (grafico 9). Si bien la preocupacion por alcanzar
impacto puede llevar a un enfoque de atencidon muy personalizada con vistas a lograr resultados,
existen actividades y servicios que se benefician cuando el numero de incubados crece. Del mismo
modo, la posibilidad de ganar en niveles de especializacion aumenta al contar con una cartera mas
importante de emprendimientos y, junto a ello, de experiencias recorridas en el tiempo. Lo anterior invita
a pensar en el concepto de escala minima eficiente.
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Grafico 9. Numero de proyectos en incubacién hoy,
Uruguay y Chile
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Fuente: Elaboracién propia basada en Encuestas a Gerentes de Incubadoras para
Uruguay y en Prodem et al. (2016) para Chile.

Las incubadoras y el programa de capital semilla de ANII

Segun los datos provistos por ANII, las incubadoras fueron ganando terreno en relacion a otras
instituciones patrocinadoras del programa de capital semilla de ANIl. En efecto, lo que muestra el
siguiente grafico es que la diferencia en la cantidad de presentaciones, por una u otra via, ante al
programa de capital semilla se acentua a partir de 2015.

Grafico 10. Cantidad de proyectos del programa de capital
semilla segiin modalidad de presentaciéon
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Fuente: Elaboracion propia basada en informacion suministrada por ANII.
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Salvo en el caso de Ingenio, mas de las dos terceras partes de los incubados son también beneficiarios
del programa de capital semilla. Mas aun, en el caso de Sinergia, Da Vinci y Bioespinn, la totalidad de
sus incubados en 2016 cuentan también con el apoyo financiero del programa de capital semilla de
ANII, destacando asi la posibilidad de que ambos instrumentos (incubadoras y capital semilla) acaben
conformando un conjunto coherente y sinérgico. La mayoria de los emprendedores tienen una
percepcion positiva con relacion a este punto.

En el grafico 11 se muestra la evolucién de los proyectos de capital semilla aprobados por incubadora.

Grafico 11. Cantidad de proyectos del programa de capital
semilla por incubadora (2014-16)
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Fuente: Elaboracion propia basada en informacion del registro de ANII.

Nota: Las cantidades expresadas en este grafico pueden no coincidir con las indicadas por
los gerentes porque algunos proyectos todavia no fueron dados de alta en el registro hasta
no tener aprobacién del Directorio. Ademas, una empresa puede haber realizado mas de una
presentacion. Solo se incluyen los beneficiarios de los programas de capital semilla; se
excluyen los proyectos de pre-incubacion y VIN.

En suma, esta primera caracterizacion basada en la encuesta a gerentes y los registros de ANIl muestra
que se trata de una plataforma de incubadoras embrionaria y heterogénea, con un alcance —en términos
de proyectos incubados y su evolucién— muy diferente entre ellas. Unas operan con una cantidad muy
limitada de beneficiarios mientras que otras cuentan con un volumen de operaciones mas numeroso.
Ademas, algunas han mantenido un numero relativamente constante de incubados a lo largo del
periodo estudiado mientras que otras han experimentado crecimientos abruptos. Presentada esta
primera mirada de conjunto es posible avanzar hacia la caracterizacion de cada una de las incubadoras
analizadas.
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Analisis de las incubadoras a partir de indicadores clave

En esta parte del informe se presenta un analisis de los modelos de negocios de las incubadoras,4 que
se apoya en una matriz de calificaciones de 9 dimensiones clave, alimentadas con informacién recogida
en el trabajo de campo y en las encuestas a emprendedores y a incubadoras, que fue respondida por
310 emprendedores.

Las dimensiones analizadas son 9 y ellas estan construidas, a su vez sobre la base de 48 variables
(véase el anexo 1):

Relacion con el cliente

Politicas de atraccion y seleccion
Servicios de apoyo

Vinculacién y redes

Gobernanza

Equipo

Gestion e implementacion de mejoras
Financiamiento de la incubadora
Resultados

CoNoORWN=

La escala de medicion de estas dimensiones y sus componentes es, en todos los casos, del 1 al 5,
siendo 1 el valor minimo y 5 el maximo. Los distintos graficos exhiben en el eje de las ordenadas esta
escala. Por otra parte, las incubadoras son exhibidas en los mismos utilizando los numeros del 1 al 6.

Mirada global

En las diferentes dimensiones analizadas, las incubadoras uruguayas se ubican, en promedio, en torno
a los valores intermedios de la escala utilizada. Con valores medio-altos se destacan:

- larelacion con el cliente,
- las politicas de atraccion y seleccion y
- la gestion interna y del aprendizaje

Por otra parte, los resultados exhibidos por los emprendimientos y los avances en el acceso a fuentes
de financiamiento (distintas de ANII) son las areas que mayor atencion requieren (grafico 12).

* La metodologia utilizada es similar a la aplicada para evaluar las incubadoras chilenas, lo que permite su comparacion.
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Grafico 12. Dimensiones clave de las incubadoras
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Fuente: Elaboracion propia basada en Encuestas a Gerentes de Incubadoras para Uruguay y en Prodem
et al. (2016) para Chile.
Nota: Escala utilizada del 1 al 5.

Cuando se las compara con las incubadoras chilenas es posible percibir la existencia de oportunidades
de mejora en materia de institucionalidad y gobierno corporativo, fundamentalmente en lo que respecta
a:

- los Directorios y su perfil,
- la gestion de vinculaciones y redes y
- la gestion de recursos humanos.

En este ultimo caso, la escala y edad limitadas de las organizaciones uruguayas constituyen sin
embargo un atenuante a tener presente. No obstante, la maduracion institucional y el crecimiento
deberian ayudar a generar condiciones mas favorables para que esas brechas se cierren, claro
esta, de la mano del accionar deliberado de las incubadoras en esa direccion.

Cuando se desagregan estos resultados y se ve a las diferentes incubadoras es posible confirmar que
existen areas de mejora importantes por trabajar. El grafico 13 muestra como, mas alla de los
promedios expresados en los graficos anteriores, existe una muy alta heterogeneidad tanto entre
incubadoras como al interior de cada una de ellas. Esto quiere decir que cuando se hace una lectura
horizontal de una misma dimension, por ejemplo institucionalidad o servicios de apoyo, hay variaciones
importantes entre incubadoras. Pero también ocurre algo similar cuando se hace una lectura vertical
mirando de una incubadora por vez. Una misma incubadora puede obtener calificaciones medio-altas
en una o mas dimensiones y medio-bajas e incluso bajas en otras.
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Grafico 13. Heterogeneidad entre e intra-incubadoras:
Dimensiones en los ejes Propuesta de valor y Aspectos organizacionales
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Fuente: Elaboracién propia basada en Encuestas a Gerentes de Incubadoras.
Nota: Los numeros 1 a 6 en el eje de la abscisa identifican a las distintas incubadoras.

Esta claro que tanto la plataforma de incubadoras como cada una de ellas pueden ser vistas,
metaféricamente hablando, como mesas cuyas patas tienen distinta estatura.
Analisis por dimensiones
Los clientes de las incubadoras: los emprendedores y sus emprendimientos

a) Perfil de los emprendimientos
Segun la encuesta a los emprendedores, la mayoria de los proyectos incubados son empresas ya
formalizadas (91%). Poco menos de la mitad comenzaron su actividad emprendedora hace mas de 1

ano, y apenas el 8% de las empresas tienen al menos 3 afos.

Las empresas incubadas incluyen una amplia gama de industrias donde actuan. Se destaca la
importancia del soffware/TIC, con casi la mitad de los casos, seguido de la biotecnologia con un 9%
(gréfico 14).
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Grafico 14. Sector de actividad de las empresas incubadas
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Fuente: Elaboraciéon propia basada en Encuestas a Emprendedores.

Los emprendimientos tienen una fuerte orientacion al “business-to-business” (B2B). Algo mas de la
mitad le venden a las PyME y un porcentaje un poco menor tienen como clientes a las grandes
empresas. Sin embargo, la venta a consumidores finales también es un destino relevante. La mitad de
los emprendimientos incluye en su modelo de negocios el “business-to-consumers” (B2C). Es
interesante senalar que poco menos de un tercio le vende al sector publico (grafico 15).

Grafico 15. Perfil de los clientes de las empresas incubadas
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Fuente: Elaboracioén propia

basada en Encuestas a Emprendedores.

La composicion de la industria a la que pertenecen los clientes de las empresas incubadas es diversa:
se destacan los servicios (26%), el comercio (23%) y el mismo sector de TIC (25%), revelando que
existe un segmento de proveedores de esta industria. Luego le siguen, a gran distancia, el agro (14%)
y la industria alimentaria (12%) (grafico 16).

21



Grafico 16.Sector principal de actividad de clientes mas importantes
de las empresas
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Fuente: Elaboracion propia basada en Encuestas a Emprendedores.
Nota: En “otros” se incluye a los sectores de salud, quimica, hoteleria, educacion, bancas y
finanzas, entretenimiento, industria farmacéutica, estética, entre otros.

Los incubados se caracterizan por una heterogeneidad importante en lo que se refiere a su ambicion
de crecimiento. Algo mas de la mitad espera superar los 9 ocupados en cinco anos, grupo dentro del
cual existe un tercio que espera tener mas de 20. Del otro lado, algo menos de un quinto piensa que
empleara a menos de 5 (grafico 17).

Grafico 17. Expectativa de empleos en 5 anos de los
emprendimientos uruguayos
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Fuente: Elaboracion propia basada en Encuestas a Emprendedores.

La comparacion con un estudio similar realizado en Chile permite afirmar que la presencia de
emprendedores ambiciosos entre los innovadores uruguayos es menor que entre los chilenos (33% vs.
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49%), y es mas importante por el contrario el peso de los que tienen baja expectativa de crecimiento
(45% vs. 21%) (grafico 18).

Grafico 18. Expectativa de empleos en 5 afos:
Uruguay - Chile
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Fuente: Elaboracion propia basada en Encuestas a Gerentes de Incubadoras para
Uruguay y en Prodem et al. (2016) para Chile.

El cuadro 1 permite observar que la presencia de estos emprendedores ambiciosos en Uruguay es muy
dispar entre incubadoras.

Cuadro 1. Emprendedores ambiciosos por incubadora

Incubadora Ambiciosos No ambiciosos Total
N % N % N %

Bioespinn 0 0% 8 100% 8 100%
DaVinci 6 32% 13 68% 19 100%
Gepian 2 18% 9 82% 11 100%
Ingenio 7 54% 6 46% 13 100%
Khem 1 14% 6 86% 7 100%
Sinergia 11 42% 15 58% 26 100%

Fuente: Elaboracién propia basada en encuestas realizadas en el marco de este estudio.

Un ejercicio econométrico realizado a partir de los microdatos de la encuesta indica que las empresas
que tienen mas probabilidades de pertenecer al grupo de los ambiciosos son las que venden a grandes
firmas y también las que exportan.® Otras variables relacionadas con el proyecto y con el perfil de los

® Se realiz6 un ejercicio econométrico a sabiendas de que la cantidad de observaciones invita a ser cautos a la hora de obtener
conclusiones a partir de los resultados. Por el tipo de variable dependiente se estimaron diferentes modelos logit con distintos
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equipos no muestran coeficientes significativos. Estos hallazgos no son novedosos, aunque confirman
la importancia de realizar esfuerzos en la linea de vincular a los emprendimientos con las oportunidades
de las grandes empresas asi como también con servicios de internacionalizacion.

Es interesante sefialar en este marco que la gran mayoria de los emprendedores indica tener entre sus
destinos principales la exportacion (85%), principalmente apuntando al mercado latinoamericano
(63%), aunque también existe un grupo que se orienta a mercados mundiales y/o Estados Unidos. La
internacionalizacion de los emprendimientos constituye por lo tanto un desafio muy importante para los
emprendedores y para las mismas incubadoras que buscan apoyarlos. La plaza nacional también es
importante (gréafico 19).

Grafico 19. Mercados a los que estan enfocados
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Fuente: Elaboracién propia basada en Encuestas a Emprendedores.

Tal como cabia esperar, la innovacion de algun tipo forma parte de la propuesta de valor de los
emprendimientos. El grupo mas importante, sin embargo, se basa en la diferenciacion con respecto de
la competencia (59%), seguido de la innovacion de productos a nivel nacional (40%) y latinoamericano
(35%) (grafico 20).

grupos de variables, cada uno de ellos, pero sin sumarlos por la consiguiente pérdida de grados de libertad producto de la
limitada cantidad de observaciones. La variable dependiente es binaria y asume valor 1 para los ambiciosos y 0 para los
demas. Las variables independientes incluyen la identificacion de cada incubadora y otras también binarias y que aluden a: i)
el equipo emprendedor (edad, nivel de estudios y experiencia empresarial previa), y ii) el proyecto/propuesta de valor (sector,
estado de maduracion, tipo de clientes, orientacion exportadora). Véanse resultados del ejercicio en el anexo 2.
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Grafico 20. Propuesta de valor de las empresas incubadas
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Fuente: Elaboracion propia basada en Encuestas a Emprendedores.
b) Perfil de los emprendedores

Equipos

La inmensa mayoria de los emprendimientos estan liderados por equipos (88%), predominando
aquellos que estan formados por 2 o 3 socios (54%) (gréafico 21).
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Grafico 21. Equipo emprendedor
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Fuente: Elaboracion propia basada en Encuestas a Emprendedores.

Edad

En cerca de la mitad de los emprendimientos, todos o la mayoria de los emprendedores tiene hasta 30
afnos de edad (comparado con el 25% en los chilenos). Es decir, tienden a ser mas jovenes. Les sigue
el grupo de entre 31 y 45 afios (37% vs. 49% en Chile) (grafico 22). Por ello, en las incubadoras
uruguayas existe una exigencia mayor dado que deben apoyarse equipos con una base de experiencia
menor en comparacioén con las chilenas.

Grafico 22. Edades de los equipos emprendedores
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Fuente: Elaboracion propia basada en Encuestas a Emprendedores
Género

En dos de cada tres emprendimientos, los emprendedores son todos hombres o bien predomina el
componente masculino. No obstante, en la mayoria de los equipos hay al menos una mujer (57% vs.
43% en Chile). Inclusive, el 14% de los mismos corresponden a equipos conformados por todas o una
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mayoria de mujeres (grafico 23). Esto significa la necesidad de tener presente la posible incidencia de
cuestiones de género.

Grafico 23. Género de los equipos emprendedores
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Fuente: Elaboracion propia basada en Encuestas a Emprendedores.

Nivel de instruccion

En general, son equipos emprendedores con alto nivel de instruccion. La gran mayoria esta compuesta
por todos o la mayoria de graduados universitarios. Inclusive, en algo mas de la mitad (52%) hay al
menos uno que tiene estudios de posgrado. En 2 de cada 3 predominan claramente los que tienen
formacion en carreras técnicas o en ciencias (grafico 24).

Grafico 24. Nivel de estudios del equipo
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Fuente: Elaboracion propia basada en Encuestas a Emprendedores.
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Experiencia previa

En la inmensa mayoria de los equipos predominan los emprendedores que tienen experiencia laboral
previa como empleados de empresas (90%) y en los que al menos uno ya ha creado una empresa con
anterioridad (70%). Este perfil los convierte en clientes exigentes para las incubadoras. Los equipos de
perfil predominantemente académico son minoria, aunque para nada despreciable (18%) (grafico 25).

Grafico 25. Experiencia previa del equipo
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Fuente: Elaboracion propia basada en Encuestas a Emprendedores.

Motivaciones

El grupo mas importante tiene como motivaciéon aprovechar una oportunidad de negocios (54%) y
aplicar sus conocimientos y experiencias previos (51%), seguidos a la distancia por el deseo de ser
independiente (37%). Es llamativo el muy bajo grado de influencia que tienen los ejemplos de otros
empresarios inspiradores en la motivacién para emprender (6%), un tema que merece ser apuntado
(gréfico 26).
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Grafico 26. Motivaciones para emprender
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Fuente: Elaboracion propia basada en Encuestas a Emprendedores.
Relaciones y canales clave hacia los emprendedores

Atraccioén y seleccién

Las incubadoras buscan atraer a los emprendedores a través de diversas vias (convocatorias, talleres,
difusién en redes sociales, presencia en eventos del ecosistema, etc.). Para eso suelen invertir cifras
que no superan el 5% de sus gastos anuales (grafico 27).

Grafico 27. Canales de atraccion y seleccion de las incubadoras
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Fuente: Elaboracién propia basada en Encuestas a Gerentes de Incubadoras.
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Las acciones directas de busqueda incluyen, en primer lugar, los esfuerzos de difusién en las redes
sociales (83%) y, en segundo lugar, los eventos/jornadas de sensibilizacién como las convocatorias de
proyectos abiertas (67% en ambos casos). Le siguen, en orden de importancia, la busqueda proactiva
a través del “scouting” en diferentes ambitos y de la presencia institucional en actividades del
ecosistema. Estos esfuerzos se completan con los resultados de las derivaciones de otros
emprendedores o de instituciones como ANII.

Grafico 28. Captacion y seleccion de emprendedores
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Fuente: Elaboracion propia basada en Encuestas a Gerentes de Incubadoras.

En materia de procesos de seleccion se observan diversas situaciones, con incubadoras que cuentan
con procesos mas sofisticados que otras en lo que respecta al perfil de los miembros del comité de
evaluacion, numero de instancias y/o pautas de evaluacion sistematizadas que aseguran la claridad y
transparencia. Sin embargo, casi todos los emprendedores consideraron que los procesos de seleccidon
son claros y transparentes (98%) (grafico 28).

Como resultado de estos esfuerzos de atraccién y seleccion, las incubadoras uruguayas suelen

acercarse a niveles altos en esta dimension del indice. Y cuando se las compara con las chilenas puede
constatarse que, en estas areas, no se observan diferencias entre unas y otras (grafico 29).
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Grafico 29. Captacion y selecciéon de emprendedores,
en Uruguay y Chile
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Fuente: Elaboracién propia basada en Encuestas a Gerentes de Incubadoras para
Uruguay y en Prodem et al. (2016) para Chile.

Propuesta de valor de las incubadoras, servicios y actividades clave
Servicios ofrecidos

Por lo general, el disefio de los servicios suele tener un alto grado de vinculacion con el proyecto de
capital semilla de ANIl y sus hitos. Las incubadoras, salvo en el caso de Ingenio, utilizan el proyecto
como ordenador de sus procesos: fase de validacion previa a la incubacién apareado muchas veces a
un subsidio V.I.N.; incubacién para la fase 1 del capital semilla, cuyo subsidio le ayuda a los
emprendedores a pagarle a la incubadora el arancel por sus servicios, y continta con la fase 2 del
capital semilla para quienes ya concluyeron la incubacion y estan con primeras ventas, aunque en esta
segunda etapa el acompafiamiento de la incubadora seria mas liviano que en el primero segun muchos
emprendedores.

En la dimensién de servicios, la mayoria de las incubadoras se ubican en torno a niveles intermedios
de la escala, aunque en algunos casos lo hacen en valores medio-bajos. Las incubadoras suelen
trabajar a partir de cierto diagndstico inicial, con diferentes metodologias, que guian el trabajo en torno
a un menu estructurado de servicios, los que —como se vera mas adelante— son por lo general bien
ponderados por los emprendedores. Sin embargo, en varias incubadoras, la falta de apoyos para
impulsar los procesos de internacionalizacion y/o la disparidad de situaciones en lo que respecta a la
red de mentores son puntos a trabajar que afectan el puntaje final de esta dimension, que de lo contrario
se ubicaria en valores mas elevados (grafico 30).
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Grafico 30. Servicios de apoyo de las incubadoras
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Fuente: Elaboracion propia basada en Encuestas a Gerentes de Incubadoras
Nota: Los numeros 1 a 6 identifican a las distintas incubadoras.

Algo similar ocurre en el caso especifico del desarrollo de vinculaciones y redes para los
emprendedores. Tal como puede verse mas abajo, detras de niveles medios se esconden diferencias
importantes segun los tipo de contactos y entre incubadoras (grafico 31).

Grafico 31. Vinculos y redes de las incubadoras
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Fuente: Elaboracién propia basada en Encuestas a Gerentes de Incubadoras.
Nota: Los numeros 1 a 6 identifican a las distintas incubadoras.

Por un lado esta el desarrollo de contactos con otros emprendedores con calificaciones altas y bajos
niveles de heterogeneidad entre incubadoras. En los demas tipos de vinculaciones, la calificacion es
baja y existe una brecha muy importante entre la incubadora de mejor y peor desempefo, asi como
con respecto al promedio (grafico 32).
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Grafico 32. Vinculos/redes segun perfil
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Fuente: Elaboracion propia basada en Encuestas a Gerentes de Incubadoras.

En otros términos, es mayor la capacidad para apoyar en el desarrollo de redes entre emprendedores
que para vincularse con mentores empresariales, potenciales clientes, inversores y la
internacionalizacion. Este ultimo punto cobra especial importancia teniendo en cuenta la escala del
mercado uruguayo y la orientacion de los emprendimientos que se ha comentado en paginas
anteriores. Si se desea que los emprendimientos prosperen y crezcan, la vinculacion con mercados del
exterior es clave.

Las oportunidades de mejora que existen en este campo se aprecian también al contrastar a las
incubadoras uruguayas con las chilenas, especialmente en lo que refiere a las redes comerciales y de

inversion (grafico 33).

Grafico 33. Servicios de apoyo y vinculos/redes, Uruguay y Chile
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Fuente: Elaboracién propia basada en Encuestas a Gerentes de Incubadoras para Uruguay y
en Prodem et al. (2016) para Chile.

33



Relacion entre los emprendedores y la incubadora

La mayoria de los emprendedores manifestaron haber firmado un contrato que establece sus derechos
y obligaciones con la incubadora (87%). Los derechos suelen aludir a los servicios a los que pueden
acceder y las obligaciones al tipo de retribucion (actual/futura) por los servicios.

Como parte de la relacién, las incubadoras dan seguimiento al proceso de los incubados mediante
reuniones que tienen lugar con distinto tipo de frecuencia y modalidad. En algunas de ellas, los
emprendedores se reunen semanal o quincenalmente con un ejecutivo de cuenta o tutor y con alguna
periodicidad incluyen al gerente de la incubadora, como en los casos de Ingenio, Da Vinci o Gepian.
Otras, como Sinergia, combinan reuniones grupales mensuales con las reuniones individuales con los
profesionales de la incubadora solicitadas por los emprendedores en funciéon de las demandas que
ellos mismos plantean y el seguimiento del personal, dando lugar a contactos muy frecuentes. Khem,
por su parte, combina el seguimiento del personal a través de reuniones mensuales en forma articulada
con el trabajo mas frecuente de los tutores, a la vez que Bioespinn funciona bajo la demanda de los
emprendedores (grafico 34).

Segun los emprendedores encuestados, las tres situaciones mas comunes ocurren cuando los
servicios se brindan:

i. en funcidn de las necesidades detectadas en encuentros regulares con un profesional de la
incubadora (poco mas de un tercio) y
ii. cuando lo piden los emprendedores (uno de cada cuatro emprendedores)
iii. segun una agenda de trabajo liderada por un profesional sobre la base de un diagnéstico (al
menos uno de cada cinco emprendedores)

Grafico 34. Relacion entre emprendedores e incubadoras
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Fuente: Elaboracién propia basada en Encuestas a Emprendedores.
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Los incubados suelen pagar aranceles por la labor de apoyo. Por lo general, también existen distintas
modalidades de cobro vinculadas con los resultados (por ejemplo: regalias por ventas durante un
periodo, opcidn a tomar participaciones accionarias, comisiones por levantamiento de inversiones). En
este aspecto, las incubadoras uruguayas se ubican por sobre sus colegas de Chile (gréafico 35).

Grafico 35. Relacion entre emprendedores e incubadoras,
Uruguay y Chile
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Fuente: Elaboracién propia basada en Encuestas a Gerentes de Incubadoras para
Uruguay y en Prodem et al. (2016) para Chile.

Entre las obligaciones de los incubados también es comun que se incluya la de suministrar informacién
sobre el emprendimiento. Las incubadoras suelen monitorear las ventas de los emprendimientos
durante el periodo que dura el apoyo, pero aquellas que contindan esta practica con posterioridad a
dicho lapso lo hacen, por lo general, de manera selectiva y no siempre en forma sistematica. Durante
las entrevistas pudo notarse que los emprendedores se muestran reacios a suministrar esta
informacion, conducta que no facilita el seguimiento de la cartera e incluso, en algunos casos, el cobro
de regalias.

Otro canal relacional de importancia para los incubados es el de los espacios para expresar sus
inquietudes ante la incubadora (grafico 36). Algunas incubadoras establecen para ello encuestas y
encuentros sistematicos en tanto que otras manifiestan estar abiertas a los comentarios. Lo cierto es
que la mayoria de los emprendedores indicaron que encuentran canales para expresar sus
necesidades (91%) y su grado de satisfaccion (88%). Y la gran mayoria ha percibido alguna mejora en
la calidad durante el proceso de servicio (81%). Tal como han manifestado varios emprendedores en
algunos grupos focales, ellos sienten que las incubadoras y ellos estan aprendiendo juntos.
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Grafico 36. Espacios para expresar las inquietudes de los emprendedores
ante las incubadoras
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Fuente: Elaboracion propia basada en Encuestas a Emprendedores.
Para completar la informacion anterior acerca de la relacion con la incubadora, nada mejor que conocer
el grado de satisfaccién de los emprendedores con el trato recibido y con el nivel del equipo de la
incubadora, que en ambos casos suele ser elevado (grafico 37).

Grafico 37. Satisfaccion con el trato del equipo
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Fuente: Elaboracion propia basada en Encuestas a Emprendedores.
Recursos clave: organizacion, gobernanza y alianzas
Los recursos clave para llevar adelante las propuestas de valor son las capacidades de la organizacion.

Estos incluyen:
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a) El gerente y su equipo (formacion, experiencia, estabilidad) y las practicas de gestién de estos
recursos humanos (capacitacion, evaluacion de desempefio e incentivos).

b) La capacidad de aprendizaje organizacional (afectada por su estabilidad/rotacion; la
capacitacion y la existencia de practicas organizacionales orientadas al aprendizaje).

c) Los mentores (su calidad y compromiso), un recurso intensivo en experiencia para los
emprendedores.

d) Los proveedores especializados (acceso y calidad), que pueden brindar servicios y cuyos
conocimientos y experiencia superan al del personal de la incubadora.

e) El Directorio, un recurso de apoyo a la gestion estratégica e institucional y que ayuda a
desarrollar reputacién y rendicion de cuentas.

a) El gerente (sus antecedentes y liderazgo) y su equipo (formacién, experiencia, estabilidad).

El perfil de los gerentes obtuvo una calificacion alta en casi todos los casos, ponderandose la formacion
y experiencia previa. Un poco mas baja es la del personal, en varios casos debido al limitado numero
de miembros que lo componen (grafico 38).

Grafico 38. Perfil del equipo y de los gerentes
de las incubadoras
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Fuente: Elaboracion propia basada en Encuestas a Gerentes de Incubadoras.

Se trata, salvo en el caso de Ingenio, de equipos jévenes, lo cual es logico teniendo en cuenta la edad
de las propias incubadoras (grafico 39). No obstante, durante las entrevistas pudieron conocerse casos
en los que ha habido cambios en el plantel desde el nacimiento de la incubadora con algunos
reemplazos, inclusive a nivel de la conduccién, o la incorporacién de nuevos profesionales.
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Grafico 39. Antigiiedad promedio del equipo
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Fuente: Elaboracion propia basada en Encuestas a Gerentes de Incubadoras

La gestién de recursos humanos, por su parte, suele ser informal. Si bien el reducido tamano
organizacional y la corta edad podrian ayudar a entender esta situacion, también es cierto que, aun
cuando comparten estas caracteristicas con las demas, algunas incubadoras cuentan con practicas
mas organizadas, por ejemplo a la hora de evaluar el desempenfo e identificar areas a fortalecer. Sin
embargo, un denominador comun es la ausencia de una agenda sistematica de capacitacion y de la
inclusion de elementos de motivacion extrinseca (incentivos por objetivos o resultados). La
comparacion con el caso chileno aporta informacién adicional que refuerza los comentarios anteriores
(grafico 40).

Grafico 40. Perfil del equipo y de los gerentes de las
incubadoras, Uruguay y Chile
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Fuente: Elaboracion propia basada en Encuestas a Gerentes de Incubadoras para
Uruguay y en Prodem et al. (2016) para Chile.

b) Mentores y servicios de proveedores especializados

El trato general de los mentores y los proveedores de servicios especializados (por ejemplo, marketing,
legales, propiedad intelectual, etc.) suele ser reconocido como algo positivo por los emprendedores
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(grafico 41). No obstante, los mentores reciben una mejor ponderacién en lo que respecta a la
percepcion que aquellos tienen sobre su nivel y solvencia.

Grafico 41. Trato y nivel de mentores y consultores especializados
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Fuente: Elaboracion propia basada en Encuestas a Gerentes de Incubadoras.

No obstante, la calificacion general de los servicios especializados tiende a ubicarse en torno a niveles
medios, con algun caso que sobresale por encima/debajo del promedio (grafico 42). Se trata de un area
en la que varios emprendedores manifestaron situaciones desparejas en lo que respecta al nivel de
compromiso encontrado en los proveedores de servicios y otras en las que no esta claro hasta donde
el apoyo forma parte de su paquete de derechos, es decir, si esta incluido en el arancel pagado a la
incubadora o bien, a partir de cuando corresponde abonar. La situacion es aun mas heterogénea en el
caso de los mentores, con situaciones diversas entre incubadoras, las que aluden bajo la misma
denominacién a servicios muy diferentes, con distinta funcién, perfiles y grado de estructuracion.

Grafico 42. Trato y nivel de mentores y consultores
especializados

Provisidon de servicios profesionales Redes de mentores
especializados

Minimo M Promedio B Maximo

Fuente: Elaboracion propia basada en Encuestas a Gerentes de Incubadoras.

39



c) Directorio

Los Directorios suelen ser pequeios, especialmente cuando se los compara con los de las incubadoras
chilenas (grafico 43). Es muy posible que esto guarde cierta congruencia con el limitado tamano
organizacional. Sin embargo, también se observan algunos aspectos relacionados con el perfil de los
miembros y su contribucion que merecen ser comentados.

Grafico 43.Cantidad de miembros del Directorio,
Uruguay y Chile
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Fuente: Elaboracion propia basada en Encuestas a Gerentes de Incubadoras
para Uruguay y en Prodem et al. (2016) para Chile.

En ambos campos existe mucho por mejorar (grafico 44). Por ejemplo, hay incubadoras en las que la
composicion del Directorio es muy cerrada, limitandose a miembros de la organizacion madre y/o con
escasa vinculacion con el resto de ecosistema. Una mayor apertura y la incorporacion de otros actores
del ecosistema podrian ayudar a enriquecer su aporte a los procesos estratégicos, a respaldar a los
equipos y a fortalecer su articulacion en torno a una cadena de valor institucional. La contracara de
esta situacion es que el grado de autonomia de los gerentes es muy elevado, algo muy positivo pero
que debe relativizarse en un contexto en el que un mayor apoyo del Directorio podria contribuir a
potenciar sus esfuerzos.
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Grafico 44. Gobernanza: Directorio y autonomia gerencial
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Fuente: Elaboracion propia basada en Encuestas a Gerentes de Incubadoras.

Los contrastes con el

caso chileno son notorios. Los aportes del Directorio en las incubadoras
uruguayas son menores a los de sus colegas chilenos cuando se toman en cuenta los valores minimo

y maximo, aunque no en promedio (grafico 45).

Grafico 45. a) Gobernanza: Directorio en Uruguay y Chile
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Fuente

: Elaboracion propia basada en Encuestas a Gerentes de Incubadoras para

Uruguay y en Prodem et al. (2016) para Chile.
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Grafico 45. b) Gobernanza: perfil del Directorio y autonomia
gerencial, Uruguay y Chile
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Fuente: Elaboracién propia basada en Encuestas a Gerentes de Incubadoras para
Uruguay y en Prodem et al. (2016) para Chile.

d) Alianzas y vinculaciones

El camino hacia la conformacion de alianzas y vinculaciones efectivas es una asignatura en la que
existen claras oportunidades de mejora. Varias de las incubadoras se manejan adn en entornos
institucionales poco abiertos o bien se concentran en algunas organizaciones de Uruguay (grafico 46).

Grafico 46. Articulacion con el resto de los actores
del ecosistema

1 2 3 4 5 6

Fuente: Elaboracion propia basada en Encuestas a Gerentes de Incubadoras.

Esta situacién contrasta fuertemente con el caso de las incubadoras chilenas (grafico 47).
Paraddéjicamente, organizaciones de menor escala deberian apalancarse en mayor medida en las redes
y alianzas. Es muy posible que ello se relacione, al menos en parte, con la focalizacion durante los
primeros afos en construir la institucion y su oferta, mientras subsiste como un desafio el desarrollo de

estas relaciones externas.
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Grafico 47. Articulacion con el resto de los actores del
ecosistema, Uruguay y Chile

Minimo Promedio Maximo

© Uruguay B Chile

Fuente: Elaboracién propia basada en Encuestas a Gerentes de Incubadoras para
Uruguay y en Prodem et al. (2016) para Chile.

e) Capacidad de aprendizaje organizacional

La introduccion de cambios y mejoras en los procesos y la percepcion de los mismos por parte de los
emprendedores aportan evidencias acerca de una elevada capacidad de aprendizaje (grafico 48).

Grafico 48. Capacidad de aprendizaje
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Fuente: Elaboracién propia basada en Encuestas a Gerentes de Incubadoras.

Inclusive, la comparaciéon con sus colegas chilenas arroja resultados positivos para las uruguayas
(grafico 49). Esto es positivo en si mismo, especialmente si se tiene en cuenta a las incubadoras como
organizaciones que estan transitando la fase emprendedora, en la cual aun estan probando y
evaluando experiencias.
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Grafico 49. Capacidad de aprendizaje, Uruguay y Chile
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Fuente: Elaboracién propia basada en Encuestas a Gerentes de Incubadoras
para Uruguay y en Prodem et al. (2016) para Chile.

Grado de satisfaccién con los servicios y reconocimiento de aportes al progreso

Los niveles de satisfaccion de los emprendedores expresan sus expectativas con respecto a lo que
ellos creen poder esperar de las incubadoras. Se trata de una apreciacion netamente subjetiva en la
cual intervienen, habitualmente, el grado de claridad que tengan acerca de sus derechos a percibir
determinados servicios, su conocimiento acerca de las posibilidades reales que tienen las incubadoras
o de la misma personalidad y la exigencia de los emprendedores. Otro andlisis es el que estudia la
concreciéon de progresos efectivos en el proceso de emprendimiento y el reconocimiento de que la
incubadora ha contribuido con los mismos. Si bien es posible que ambas opiniones estén en cierta
medida correlacionadas, también podria ser que la satisfaccion no garantice la ocurrencia de avances,
por ejemplo, porque ello no solo depende de la labor de la incubadora. Del otro lado, el proceso de
emprendimiento puede avanzar sin que la incubadora contribuya en esa direccion.

a) Grado de satisfaccion con los servicios

Las encuestas permiten confirmar que la mayoria de los emprendedores estan satisfechos con los
servicios basicos que ofrece la incubadora y con el equipo (graficos 50 y 51). Estos servicios se refieren
a su rol facilitador para acceder al capital semilla de ANII y el apoyo en la modelacién del negocio y la
generacion de contactos. En estos dos ultimos campos la heterogeneidad entre incubadoras es mayor,
dado que hay cuatro incubadoras con niveles de satisfaccion mayores que las otras dos. Igualmente,
la mayoria de los emprendedores se muestran conformes con el apoyo recibido para fortalecer el
equipo, especialmente las actividades de capacitacion (a pesar de que algunos emprendedores
entrevistados de ciertas incubadoras indicaron que los talleres les resultaron basicos o que se
concentraron todos al inicio). En varias de estas areas, la satisfaccion es similar o inclusive mayor a la
manifestada por los emprendedores chilenos. Los niveles de satisfaccién descienden bastante cuando
se trata del acceso a inversores o en lo que se refiere al apoyo para desarrollar contactos con
potenciales clientes o para vender, es decir, en el area de comercializacion.
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Grafico 50. Grado de satisfaccion segun los servicios ofrecidos
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Fuente: Elaboracién propia basada en Encuestas a emprendedores uruguayos y en Prodem et al. (2016) para Chile.
Nota: Los numeros 1 a 6 identifican a las distintas incubadoras. El total de respuestas para cada incubadora es menor que 100 dado
no se grafican todas las opciones de la escala.
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Grafico 51. Grado de satisfaccion segun servicios ofrecidos
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Fuente: Elaboracion propia basada en Encuestas a emprendedores uruguayos y en Prodem et al. (2016) para Chile.
Nota: Los nimeros 1 a 6 identifican a las distintas incubadoras. El total de respuestas para cada incubadora es menor que 100 dado no se grafican todas las
opciones de la escala.
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En el caso especifico de la satisfaccidon con el desarrollo de contactos, la misma varia
mucho entre el elevado nivel reportado cuando se trata del apoyo recibido para vincularse
con otros emprendedores o los eventos de networking, de un lado, y el menor grado de
conformidad verificado en el mas desafiante campo de facilitacion de contactos con
potenciales clientes/proveedores o la vinculacién con ejecutivos de grandes empresas para
acceder a oportunidades (grafico 52). Esta disparidad en los grados de satisfaccion de los
emprendedores también se observa entre incubadoras. En algunas de ellas se reconocio
una proactividad mayor que en otras.

empresas y acceso a
oportunidades

Grafico 52. Grado de satisfaccion en el desarrollo de contactos
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Fuente: Elaboracion propia basada en Encuestas a emprendedores.

Finalmente, la satisfaccion con el apoyo al fortalecimiento del equipo y la organizacion
naciente es mayor en lo que refiere al espacio fisico, la capacitacion y ciertas asesorias que
en el apoyo al desarrollo del equipo (grafico 53).

Grafico 53. Grado de satisfaccion en el fortalecimiento del equipo y la organizaciéon
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Fuente: Elaboracién propia basada en Encuestas a emprendedores.
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Una ultima cuestion interesante referida al nivel de satisfaccion con las incubadoras es su
comparacion con lo reportado por los emprendedores apoyados por las instituciones
patrocinadoras, captado oportunamente al momento de la evaluacion del instrumento de
capital semilla.

En primer lugar cabe sefalar que no se observan diferencias significativas en lo que
respecta al trato recibido de parte del personal de unas y otras y de su apoyo en las tareas
basicas de formulacion y ejecucion del proyecto de capital semilla ante ANII (grafico 54).

Grafico 54. Satisfaccion con el trato general y el apoyo a la formulacién/
ejecucion del proyecto (% muy satisfactorio/satisfactorio
con incubadoras e instituciones patrocinadoras (IP))
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Fuente: Elaboracién propia basada en Encuestas a emprendedores.

Si se notan diferencias importantes en favor de las incubadoras en el resto de los apoyos,
aquellos que aluden a tramos superiores de la piramide de servicios (grafico 55).

Grafico 55. Satisfaccion de los emprendedores con los apoyos de

incubadoras e instituciones patrocinadoras (IP)
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Fuente: Elaboracion propia basada en Encuestas a Emprendedores e informe “Programa de Apoyo a
Emprendedores Innovadores (ANII). Evaluacién de sus resultados (2013)”.
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b) Progresos concretos y aportes de la incubadora

Las areas en las que la mayoria de los emprendedores de todas las incubadoras han
reconocido progresos son el acceso al capital semilla, la modelacién del negocio y el
desarrollo del producto. En los demas aspectos del proceso de emprendimiento, las
respuestas de los emprendedores varian segun la incubadora. Mientras que en el desarrollo
de contactos se reportan avances en casi todas las incubadoras, salvo una, en las otras
cuestiones el panorama esta mas repartido. Aun asi, las respuestas son mas positivas en
materia de concrecion de ventas que en la organizacion del emprendimiento y, aun mas,
que en el acceso a inversores 0 a las exportaciones (graficos 56 y 57).

Cabe destacar que, en lo que respecta al grado de avance de los procesos de
emprendimiento de los incubados uruguayos y chilenos, salvo en lo que respecta al acceso
a inversores y al patentamiento, los resultados son similares o inclusive mas favorables, en
algunas incubadoras, para los emprendedores uruguayos.

Del otro lado, han recibido menos reconocimiento los aportes de las incubadoras que se
han logrado traducir en avances concretos. Solo es sefialada por la mayoria de los
emprendedores, en todas las incubadoras, su contribucidon para acceder al capital semilla
de ANIl. La situacion es mas despareja en los demas casos. En algunos, porque los
emprendedores no manifestaron haber concretado avances, en otros, porque esos avances
no son asociados con la labor de la incubadora.

Si se toman como referencia solamente a aquellos emprendedores que registraron avances
y se analiza la gravitaciéon del valor agregado por las incubadoras, se visualizan con claridad
dos areas en las cuales este aporte es mayoritario: el acceso al subsidio de ANIl y el
desarrollo de contactos. Las otras areas se dividen en dos grupos:

a) aquellas en las cuales el valor agregado para concretar avances suele ser
reconocido por menos de la mitad de los emprendedores. Esto ocurre, por ejemplo, con el
fortalecimiento del equipo y la organizacién, la realizacién de ventas y aperturas de
mercados y, en menor medida, el acceso a inversores.

b) aquellas en las que la situacién varia segun la incubadora, siendo algunas de ellas
mas reconocidas que otras por su aporte.
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Grafico 56.
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Fuente: Elaboracién propia basada en Encuestas a emprendedores uruguayos y en
Prodem et al. (2016) para Chile.
Nota: Los numeros 1 a 6 identifican a las distintas incubadoras.
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Grafico 57. Avance en el proceso de emprendimiento y aporte de las incubadoras
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Fuente: Elaboracién propia basada en Encuestas a emprendedores uruguayos y en
Prodem et al. (2016) para Chile.
Nota: Los numeros 1 a 6 identifican a las distintas incubadoras.

Desemperio: resultados

En materia de resultados, las incubadoras suelen ubicarse en niveles medio-bajos (grafico
58). Esta situacion puede ser atribuida a diferentes factores. Por un lado, cabe tener
presente que los logros de los emprendedores y sus emprendimientos no pueden ser
atribuidos plenamente a la labor de las incubadoras sino que dependen en buena medida
de los propios emprendedores. Eso es siempre asi. Asimismo, ellos se ven influidos por
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otros factores del ecosistema que exceden a las incubadoras. Lo mismo puede decirse de
la falta de resultados.

Por otra parte, el crecimiento de los emprendimientos es un proceso que suele exceder el
periodo de incubacion y, por ello, requiere ser seguido en el tiempo. Y este horizonte de
tiempo requiere de otros apoyos posteriores que relativizan la exigencia que cabe depositar
sobre las incubadoras en lo que respecta a su impacto sobre el nivel de expansion de una
joven empresa, varios afnos después. Seria como atribuir un problema de crecimiento de
un nifio a la labor del departamento de neonatologia de una clinica médica, ignorando la
eventual responsabilidad de su pediatra.

Grafico 58. Dimension: resultados por incubadora
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Fuente: Elaboracién propia basada en Encuestas a Gerentes de Incubadoras.
Nota: Los numeros 1 a 6 identifican a las distintas incubadoras.

Ademas, en el caso particular de las incubadoras uruguayas, casi todas cuentan con una
experiencia limitada de tiempo y requieren consolidarse en sus procesos, metodologias y
equipos. De modo que, a la hora de obtener conclusiones en materia de resultados, es
conveniente ser cautelosos y considerarlas como evidencias preliminares y parciales.

En primer lugar se observa que casi todas las incubadoras se ubican algo abajo del valor
medio, siendo la generacion de algun puesto de trabajo la variable mas aventajada junto
con el registro de marcas o patentes y, un poco mas atras, la concrecion de las primeras
exportaciones y la obtencién de subsidios publicos (grafico 59).
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Grafico 59. Uruguay: variables de la dimensién resultados
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Fuente: Elaboracién propia basada en Encuestas a Gerentes de Incubadoras.

Donde los resultados son aun mucho mas limitados es en los niveles de facturacion y en el
levantamiento de capital privado.

Es interesante, por ultimo, notar que estos resultados son similares a los exhibidos por los
incubados chilenos (gréafico 60), cuestion que lleva a reflexionar acerca del grado de
correlacion que puede esperarse entre el desempefio de los incubados, mas alla de ciertos
logros iniciales, y la labor de las incubadoras.

Grafico 60. Desempeiio, Uruguay y Chile
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Fuente: Elaboracion propia basada en Encuestas a Gerentes de Incubadoras para
Uruguay y en Prodem et al. (2016) para Chile.

A continuacion se analizan algunos resultados con mayor nivel de detalle (gréafico 61):

* Los mejores resultados se verifican en la cantidad de emprendimientos que han
creado algun empleo. En 3 de 6 incubadoras, la mayoria (60%) creé algun puesto
de trabajo. Le sigue, con niveles medios, la concrecion de alguna venta en el
exterior: en 4 de 6 incubadoras, al menos 1 de 5 incubados consiguio exportar.
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» Por otra parte, aun son muy limitados los resultados exhibidos en niveles de ventas
(en todas las incubadoras son escasas las empresas que facturan anualmente al
menos USD 50.000).

Grafico 61. Desempeiio - Resultado de los emprendimientos en 2016
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Fuente: Elaboracién propia basada en Encuestas a Emprendedores.

Habra que seguir la evolucién de estas variables una vez que las empresas recorran mas
camino y/o el trabajo con las incubadoras haya madurado, aun cuando cabe sefialar que
no parece razonable depositar la responsabilidad total del crecimiento de las empresas en
las incubadoras dado que sus servicios cubren solamente una fase acotada del ciclo de
vida.

Preliminarmente puede apreciarse que las cifras no se alteran significativamente cuando
solo se toman los casos de aquellos emprendedores que iniciaron su trabajo con la
incubadora hace por lo menos un afio y cuya empresa ya cumplié un afio de vida o mas
(gréfico 62). Ello solo sucede, en parte, en 2 de las 6 incubadoras. En el caso chileno, sin
embargo, casi la mitad de los emprendimientos cuyo proceso de incubacién se inicid hace
al menos 2 afios vendiéo mas de USD 140.000 en el aino de referencia del estudio (2015),
cifras alcanzadas por casi 1 de cada 5 en aquellos cuya actividad emprendedora se inicié
hace al menos 3 afnos.
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Grafico 62. Ventas en 2016 de las empresas con al menos 1 afo de vida y que estan
trabajando con la incubadora desde hace al menos un afio (N: 44)
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Fuente: Elaboracioén propia basada en Encuestas a Emprendedores.
Nota: Los numeros 1 a 6 identifican a las distintas incubadoras.

En lo que respecta al levantamiento de inversioén privada, hay un 16% que lo logré. Se trata,
por igual, de socios capitalistas y fondos/redes de inversores angeles, con una fuerte
presencia de capital extranjero y, en cerca de la mitad de los casos, de inversiones de hasta

USD 50.000 (grafico 63)

Grafico 63. Caracterizacion de las inversiones privadas recibidas
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Fuente: Elaboracién propia basada en Encuestas a Emprendedores.

Un dato interesante es que apenas el 18% de estos emprendedores conocié al inversor a
través de la incubadora (grafico 64). Predomina, por el contrario, el rol introductor de las
redes comerciales (clientes/proveedores) y de las redes sociales (parientes/amigos). A la
distancia aparecen con menos de 1 de cada 5 casos las actividades del ecosistema y el
accionar proactivo de los propios inversores.
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Grafico 64. Canal de contacto con el inversor
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Fuente: Elaboracién propia basada en Encuestas a Emprendedores.

Egresos, financiamiento y sostenibilidad

Segun la informacion aportada por los gerentes de las incubadoras, la mayor parte de las
erogaciones consistieron en el pago de los recursos humanos (50%); seguido en orden de
importancia por otros gastos de operacion (38%). Las acciones de promocion se llevan el
3% del total y los esfuerzos de capacitacion el 1% (grafico 65).

Grafico 65. Composiciéon de gastos de las incubadoras
Uruguay Chile
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Fuente: Elaboracion propia basada en Encuestas a Gerentes de Incubadoras para Uruguay y en Prodem et al.
(2016) para Chile.

Es interesante notar que la composicion del gasto es bastante similar a la de las
incubadoras chilenas, aunque el peso de los recursos humanos es superior en el caso de
las uruguayas. Esto es entendible dada su menor escala de operacién. Segun se comento
al inicio del informe, los presupuestos de las incubadoras uruguayas son muy inferiores a
los de las chilenas. También es mas limitado en ellas el gasto de promocién y difusién. Es
muy posible que en un mercado mas pequeno en el que la informacién circula mas
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fluidamente y en el cual hay menos incubadoras los esfuerzos requeridos sean también
menores.

Segun reportan los gerentes, el costo por incubado es dispar, oscilando entre alrededor de
USD 10.000 y USD 15.000. Bioespinn, Sinergia, DaVinci y Gepian se ubican en el entorno
del limite inferior del intervalo mientras que Ingenio y Khem se ubican cerca del otro
extremo.

En lo que respecta al panorama del lado del financiamiento, lo mas destacable es el elevado
nivel de dependencia con respecto a los fondos de ANII y el bajo nivel de avance en el
desarrollo de una estrategia que les permita una sostenibilidad a largo plazo, incluso a pesar
de contar, por lo general, con una politica de ingresos por pago de servicios de las empresas
incubadas (grafico 66). Excepto en este ultimo aspecto, las incubadoras uruguayas
presentan una situacion desfavorable en comparacion con sus colegas chilenas (grafico
67).

Grafico 66. Aspectos del financiamiento de las incubadoras
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Fuente: Elaboracién propia basada en Encuestas a Gerentes de Incubadoras

Grafico 67. Financiamiento de las incubadoras, Uruguay y Chile
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Fuente: Elaboracion propia basada en Encuestas a Gerentes de Incubadoras para
Uruguay y en Prodem et al. (2016) para Chile.
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En un mayor nivel de detalle, ANII es el principal proveedor de fondos (50% en promedio),
seguido de las organizaciones madre (25%) y de los ingresos por rentas y servicios pagados
por los incubados (15%). El pago de remuneracion por patrocinios no es significativo asi
como tampoco lo son las regalias u otras formas de pago por resultados de los
emprendedores (grafico 68).

Grafico 68. Ingresos por fuente
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Fuente: Elaboracion propia basada en Encuestas a Gerentes de Incubadoras para Uruguay y en Prodem et al.
(2016) para Chile.

Para 4 de las 6 incubadoras los subsidios del instrumento de incubadoras de ANII
representan al menos dos tercios de sus ingresos. Ingenio es la excepcién con apenas 16%
proveniente de esta fuente y el grueso aportado por la organizacién madre y, luego, el pago
de servicios de los incubados.

En comparaciéon con las incubadoras chilenas, las uruguayas dependen un poco mas del
subsidio publico destinado a las mismas por parte del programa de ANIl que las primeras
respecto de CORFO, aunque es menos relevante el ingreso por patrocinios de capital
semilla. Los recursos de la organizacion madre son inferiores en Uruguay. Sin embargo, las
incubadoras uruguayas perciben un porcentaje mayor de sus ingresos de parte de los
propios clientes.

Las cifras anteriores deben, sin embargo, ser tratadas con cuidado, no solo porque es
posible que haya aportes en especie de las organizaciones madre de mas dificil
contabilizacion sino, en particular, porque la heterogeneidad existente entre las mismas es
importante, tal como puede apreciarse en el grafico 69.
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Grafico 69. Composicion de ingresos totales por fuente (2015)
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Fuente: Elaboracién propia basada en Encuestas a Gerentes de Incubadoras.
Nota: Los numeros 1 a 6 identifican a las distintas incubadoras.

En suma, al igual que en Chile, el subsidio publico es una fuente clave de ingresos también
para las incubadoras uruguayas. Sin embargo, estas Ultimas evidencian una mayor
orientacion a la sostenibilidad al contar con mayores ingresos por servicios pagados por los
emprendedores.
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Conclusiones y recomendaciones

La plataforma de apoyo a emprendedores ha verificado una evolucion importante con la
incorporacién de las incubadoras, avanzando sobre varios de los desafios que se
identificaban en la evaluacion del programa de Jovenes Emprendedores Innovadores, antes
del PAFE: a) el escalamiento del ecosistema; b) la inclusion de segmentos desatendidos; y
c) el fortalecimiento de los servicios de apoyo.

Por un lado, la cantidad de emprendedores atendidos en comparacion con el numero de
emprendedores que se cubria a través del instrumento de capital semilla y las instituciones
patrocinadoras ha crecido. A su vez, se ha avanzado hacia una plataforma mas
diversificada de atencion que integra distintas modalidades y metodologias de trabajo,
iniciativas que incluyen la participacién del sector privado en algunas de ellas. Por otra
parte, el desarrollo de la plataforma ha permitido comenzar a incluir a los emprendedores
del interior y atender a los emprendimientos de base cientifico-tecnoldgica.

En este contexto, junto con el cumplimiento de su rol de apoyo en las fases de postulacion
y seguimiento de los proyectos de capital semilla de ANII, también se observa una tendencia
a la mejora en los niveles de satisfaccion de los emprendedores con respecto a los servicios
recibidos, vis a vis el que manifestaban con respecto a las instituciones patrocinadoras en
el marco de la evaluacién del programa de Jovenes Emprendedores Innovadores (Kantis y
Federico, 2013). La comparacion con las incubadoras chilenas, por su parte, arrojo
resultados que, por lo general, son alentadores. A partir del marco conceptual
organizacional-sistémico propuesto al inicio del informe es posible afirmar que esos
resultados son especialmente interesantes si se tienen en cuenta las diferencias de escala
y edad (experiencia), no solo de las incubadoras sino también del ecosistema en su
conjunto.

Desde el punto de vista de las propuestas de valor desplegadas en la practica, el marco
conceptual propuesto (la piramide “a la Maslow”) tiende a ubicar a la mayoria de las
incubadoras en niveles intermedios, esto es, que cumplen satisfactoriamente con el escalén
basico del modelo, como patrocinadores ante instrumentos publicos y también, por lo
general, con el peldafo siguiente, que alude a los servicios provistos por el equipo de la
incubadora y sus profesionales mas cercanos, aquellos que apoyan el perfeccionamiento
de los modelos de negocios de los emprendimientos, su ejecucion y facilitan el desarrollo
de redes de contacto con otros emprendedores. A partir de ahi se pueden encontrar
diferencias en los grados de avance observados en el transito hacia niveles de sofisticacion
mas altos, como por ejemplo aquellos que incluyen la facilitacion del acceso a mentores
empresariales, a contactos comerciales, a inversores y al apoyo para la
internacionalizacion, en ese orden.

En este contexto, algunas incubadoras enfrentan, de todos modos, el desafio de poder
responder con igual efectividad ante las demandas de algunos emprendedores que operan

59



en sectores de actividad recientemente incorporados a su cartera de emprendimientos y en
los cuales su experticia es menor, como por ejemplo, videojuegos o disefio.

En el caso de los emprendimientos de base cientifica, en donde la experiencia misma y los
recursos del ecosistema son menores, los desafios organizacionales son aun mas
importantes. Debido a la escasa trayectoria, experiencia y escala, alli donde la “demanda
de sistema” es mayor es donde aun hay “menos ecosistema”. Desde la perspectiva
especifica de la estrategia de fomento de las incubadoras, se sugiere revisar la opcion de
diversificar el apoyo en dos incubadoras para explorar, en cambio, la posibilidad de ir
ganando masa critica mediante la combinacioén de las capacidades y recursos de ambas
en torno a un proyecto unico, bajo la modalidad organizacional que resulte conveniente y
factible.

No obstante, es necesario tener presente que la plataforma de incubacion esta
predominantemente compuesta por organizaciones pequefias y de corta edad,
emprendimientos en si mismos que, si bien exhiben una buena capacidad de aprendizaje
y apertura ante los aportes de los emprendedores, aun deben recorrer un camino de
fortalecimiento y consolidacién importante. Los niveles de heterogeneidad entre
incubadoras e inclusive entre diferentes dimensiones de una misma organizacién asi lo
indican.

La incubacion en el interior, en especial, enfrenta las desventajas propias asociadas a la
carencia de recursos especializados fuera de Montevideo. En un contexto menos
desarrollado, ha debido evolucionar hacia un modelo de mayor integracion de capacidades
dentro del equipo de la incubadora.

Entre los principales desafios que ayudan a pensar de cara al futuro y que son compartidos,
en mayor o menor medida, por las incubadoras, pueden mencionarse los siguientes:

1. Consolidar y fortalecer a sus equipos, especialmente en los casos en los que se ha
registrado alguna incorporacion o reemplazo relevante en forma relativamente
reciente o bien en aquellos otros en los que el equipo es muy pequeno.

2. Promover avances en la incorporacion de Directorios mas efectivos y abiertos al
ecosistema, que agreguen valor a las incubadoras en los procesos estratégicos, en
el desarrollo institucional, la generacion de alianzas y contactos y el despliegue de
estrategias de sostenibilidad.

3. Estimular una mayor apertura al desarrollo de alianzas y redes, que sean capaces

de potenciar el accionar de la organizacién en beneficio de los emprendedores y del
afianzamiento institucional.
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10.

Sistematizar aprendizajes y seguir avanzando en su capitalizacion y en una gestién
mas profesional de recursos humanos, incluyendo incentivos en las remuneraciones
y una agenda de formacion continua.

Mejorar los servicios a los emprendedores en lo que respecta a la contribucién de
la incubadora al desarrollo de contactos con potenciales clientes para los
emprendedores.

Perfeccionar, clarificar y, en algunos casos, incorporar un modelo de mentorias a
cargo de empresarios que brinden su experiencia y contactos. En varias
incubadoras las mentorias aluden en realidad al aporte de consejos en torno a
soluciones especiales provistas por profesionales, cuyo valor se reconoce, si bien
se carece del aporte de empresarios con experiencia. Por otra parte, no es o mismo
contar con algunos buenos mentores que tener un sistema de gestion de una red
de mentores de perfil empresarial.

Avanzar en el apoyo a la actividad exportadora de los emprendimientos y su
vinculacion con otros ecosistemas de la region. Segun se planteé mas arriba, el
crecimiento significativo de los emprendimientos esta altamente relacionado con la
posibilidad de exportar y ello implica la necesidad de contar con servicios de este
tipo a partir de alianzas con organizaciones de otros paises y un acompafiamiento
profesional que permita validar la propuesta de valor fuera de Uruguay en forma
temprana asi como también ayudar a construir un plan de conquista de mercados
externos.

Profundizar el seguimiento de la cartera de emprendimientos una vez concluido el
proceso de incubacidon con servicios de post-incubacion. Aun antes de ello, cabe
tener presente que la incubacion es, en algunos casos, mas corta que el proyecto
de capital semilla y resulta muy l6gico que los servicios cubran la totalidad del
mismo. Ademas, en algunas incubadoras se deberia fortalecer el servicio de
acompafamiento en el segundo afio del proyecto de capital semilla dado que, como
se ha senalado, en dichos casos es mas laxo.

Establecer puentes mas sistematicos y potentes con inversores de Uruguay y de la
regiéon. Un camino a estimular es la transformacién de las incubadoras en
aceleradoras que incluyan en su modelo la inversion temprana de capital semilla
privado. Es muy probable que ello plantee la necesidad de alcanzar ciertas escalas
de operacion mayores a las actuales, que vuelvan mas atractiva y visible la actividad
de las incubadoras como generadoras de flujos de proyectos potentes.

Fomentar el incremento en la escala de operacion de las incubadoras,
especialmente de aquellas que requieren alcanzar umbrales minimos, de modo de
ir conformando una cartera mas amplia de emprendimientos y de experiencias que

61



supongan “beneficios de red” para los emprendedores y niveles de especializacion
de recursos y servicios de la propia incubadora en torno a los segmentos atendidos.
Para algunas incubadoras ello podra significar asumir decisiones de especializacion,
para otras, la segmentacion y especializacion de la cartera de emprendimientos.

Desde una mirada global, se podria especular con la opcion de fomentar, a través
de la asignacion de recursos de ANII, la consolidacion y racionalizacion de la
plataforma de incubacion, de modo que la masa de incubados se distribuya entre
un menor numero de incubadoras para elevar asi la cantidad de incubados por
incubadora. Sin embargo, no es la opcion recomendada. El margen existente para
avanzar por esta via no parece muy elevado dado que la creacion de la mayoria de
las incubadoras ha buscado atender, oportunamente, a diversos segmentos de
emprendedores (por ejemplo, interior, base cientifica, biotecnologia, TIC,
multipropdsito). Solo si se decidiera regresar a un camino de absorcion de
segmentos diversos en una misma incubadora esto pareceria factible, pero ello
podria implicar la existencia de potenciales pérdidas de especializacién dinamica,
esto es, alcanzables a lo largo del tiempo por acumulacién de aprendizajes. La
racionalizacién por la reduccién del numero de incubadoras no parece, por lo tanto,
una estrategia muy atractiva, salvo en el caso de las dos incubadoras que operan
con emprendedores de base cientifica, tal como se comenté mas arriba. En el caso
de las dos incubadoras multipropdsito no parece aplicar un razonamiento similar
dado que una de ellas, Sinergia, estaria avanzando hacia un modelo de aceleracion
focalizado en algunos segmentos especificos como fintech y agrotech.

En este contexto parece ser mas interesante promover un camino de escalamiento
individual para aquellas incubadoras que hoy operan con bajos volumenes, a través
de la ampliacion de los segmentos de clientes atendidos (dentro del mundo de los
emprendimientos innovadores y dinamicos). Las opciones para ello pueden ser
diversas; a continuacién se mencionan algunos ejemplos aunque las mismas
incubadoras podrian encontrar otras.

Una opcién podria ser fomentar una estrategia de captacion de emprendedores de
paises latinoamericanos que deseen desarrollar su empresa en Uruguay. Hay
evidencias de que en alguna medida ello ya sucede en la actualidad y algunas
incubadoras estarian comenzando a desarrollar iniciativas para avanzar en esta
direccion.

Ademas, seria muy interesante estimular la inclusién de servicios especialmente
disefiados para segmentos hoy desatendidos, como el de los emprendedores con
proyectos que estan trabajando en empresas, muchas veces grandes firmas, y
cuyos emprendimientos aun no cuentan con una base de ingresos que les permita
abandonar su empleo y dedicarse a tiempo completo al emprendimiento, requisito
para la incubacion. Existen evidencias en los distintos paises de la region acerca de
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la importancia de este segmento de emprendedores, por su contribucion al
emprendimiento dinamico, asi como también de la ausencia de incubadoras que les
den servicios. La inclusion de un servicio de incubacion flexible, adaptado a este
perfil de emprendedores, podria ser una buena opcion. Otra opcién posible es la de
ofrecer servicios de incubacion bajo la modalidad de incubacion abierta en conjunto
con empresas. En suma, ANIl podria pedir la presentacion de un proyecto que
incluya una estrategia clara de escalamiento por parte de las incubadoras que lo
requieran por su bajo nivel de actividad.

11. Avanzar en el disefio e implementacion de una estrategia de generacion de recursos
que permita reducir los niveles de dependencia de las incubadoras con respecto de
los subsidios que provee ANII. Cabria en tal sentido explorar la posibilidad de ofrecer
estimulos fiscales a empresas que deseen invertir y convertirse en “madrinas” o
benefactoras de estas organizaciones.

Estos resultados definen un marco valioso para abordar algunas preguntas clave orientadas
a definir como seguir de cara al futuro, teniendo especialmente en cuenta el contexto de la
finalizacion del PAFE y el disefio de una nueva operacion de préstamos con el BID.

La primera de ellas es: ¢ tiene sentido seguir apoyando a las incubadoras con fondos desde
ANII o se trata de una inversion improductiva? Las evidencias preliminares aportadas por
el estudio parecen indicar que si, especialmente si se tiene en cuenta la evolucidn que estas
organizaciones han impreso al desarrollo de la plataforma de atencion del ecosistema. Otro
tanto puede decirse, en particular, si se tiene en cuenta su corta vida organizacional y la
posibilidad que ello brinda de ayudar a moldear una futura etapa en la cual, ademas de
apoyar su operacion, se planteen objetivos e instrumentos orientados a fortalecerlas y a
responder a los nuevos desafios planteados.

Por lo tanto, la pregunta clave no es si vale la pena o no apoyarlas sino como hacerlo. En
este sentido, a la luz del analisis comparado con Chile y de los comentarios acerca de la
necesidad de escalamiento, cabe destacar que el nivel de recursos a entregar a las
incubadoras deberia ser mayor que el actual, y se podria establecer un esquema de
asignacion que contenga una parte en forma fija (basal) y un premio variable por: a)
cumplimiento de objetivos de un plan de fortalecimiento y mejora, y b) desempefio de los
emprendimientos apoyados.® Los porcentajes de una y otra modalidad deberian
establecerse una vez que se conozca la disponibilidad de recursos, dado que si los recursos
disponibles son muy limitados podria no ser aconsejable atomizarlos demasiado para que
no pierdan potencia. A priori, en ausencia de esta informacion, podria establecerse un

¢ Por ejemplo, en Chile, el subsidio de CORFO a las incubadoras es de hasta USD 300.000 anuales
aproximadamente y en Peru de hasta USD 70.000. Las cifras en ddlares pueden variar por variaciones en el
tipo de cambio, por lo tanto se trata de cifras aproximadas. Se recomienda disponer de hasta USD 100.000 por
incubadora entre monto fijo y premios por objetivos/desempefio.
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esquema basado en partes relativamente similares entre la porcién fija y la variable, y
establecer que, partiendo de un monto fijo como el actual, su incremento opere por la via
del monto variable.

Para avanzar en esta direccion se recomiendan dos vectores clave que orienten el disefio
de un sistema de incentivos:’

Promover la consolidacion de los modelos de servicios y de gestion y la
sostenibilidad organizacional, buscando potenciar las fortalezas y aprovechar las
oportunidades existentes a través de planes de mejora y fortalecimiento.

Fomentar el compromiso de las incubadoras con el desempefio de los
emprendimientos.

Para avanzar en el primer vector se recomienda realizar una convocatoria de proyectos a
ser cofinanciados por ANIl mediante un subsidio basal similar al actual y que los mismos
incluyan planes de fortalecimiento institucional de largo plazo.

Para el seguimiento de la ejecucion de estos planes las incubadoras beneficiarias deberian
presentar reportes peridédicos dando cuenta de:

los avances alcanzados en su implementacion,

los logros en las metas planteadas,

las lecciones aprendidas y

su grado de capitalizacion en beneficio de los emprendedores.

O O O O

Por otra parte, se propone establecer un sistema de incentivos que premie tanto el
cumplimiento de las metas del plan de fortalecimiento como el aporte al desempefio de los
incubados con foco en los siguientes logros®:

a)

Cumplimiento de los objetivos del plan de fortalecimiento institucional, incluidos
aspectos tales como: mejoras en la estructuracion/calidad de los servicios,
aumentos en la escala de actividad y en la sostenibilidad (institucional, técnica y
financiera).

Desempeno de las empresas nacientes. Para ello se recomienda disefiar una escala
sencilla y facilmente comunicable teniendo presente variables tales como los
avances en ventas e inversiones levantadas.

"La ingenieria detallada de un sistema de incentivos requiere un ejercicio mas profundo que el previsto en esta
consultoria.

8 A la hora del disefio detallado se sugiere, a priori, asignar mas recursos al premio por desempefio que al
premio por cumplimiento de objetivos. Las simulaciones deberian realizarse teniendo en cuenta que el 35% se
asigne por cumplimiento de objetivos y el 65% por desempefio de los emprendedores.
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- Algunas aclaraciones acerca del esquema de incentivos planteados

i) Laideaes premiarlos logros en ventas que sean alcanzables en los periodos
de trabajo de la incubadora y un afio posterior.

i) En lo que respecta al incentivo por desempefio (ventas), para minimizar el
riesgo de desplazamiento de la captacion de las incubadoras hacia los proyectos
que estén mas listos (algo que podria significar una mejora en la selectividad de
los proyectos aunque en desmedro de aquellos con mayor profundidad de
innovacién) se propone establecer un premio por desempefio mayor para
aquellos proyectos de mérito innovativo superior (por ejemplo, por la intensidad
de la investigacion y desarrollo (I&D), su articulacién aguas arriba con proyectos
de innovacién financiados por ANII y/o alguna otra variable de este tipo) que
impliquen mayores tiempos de maduracion.®

Por otra parte, no solo es importante pensar en las incubadoras a nivel individual sino en la
plataforma de incubaciéon en su conjunto, la que integra ademas a las instituciones
patrocinadoras. En tal sentido se recomienda:

1. Estudiar en profundidad las posibilidades de incrementar el flujo de emprendedores
con potencial dinamico. Se carece a la fecha de un dimensionamiento de la
demanda de los emprendimientos de distinto perfil que pueden tener perfil dinamico
e innovador.

2. Clarificar ante las incubadoras e instituciones patrocinadoras y los emprendedores
cuales son las expectativas de ANII acerca del compromiso de atencion que deben
asumir unas y otras organizaciones en funcién de las distintas etapas del proceso
de emprendimiento y los distintos instrumentos (VIN, capital semilla). Asimismo, se
podria establecer un sistema de monitoreo de incubadoras que permita calificarlas
en el tiempo en funcion del grado de satisfaccion y reconocimiento de aportes por
parte de los emprendedores asi como también del desempefio de los
emprendimientos.

3. Disefiar una propuesta de valor mas potente para los emprendimientos de base
cientifica revisando el modelo de 2 incubadoras e incluyendo instrumentos que

® Por ejemplo, los emprendimientos deberian ser calificados por un jurado, actividad que podria ocurrir en
paralelo con el comienzo del proceso de incubacion, sin detenerlo, o incluso en fase de pre incubacion.
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permitan lograr un financiamiento adecuado de proyectos con procesos de
maduracion mas lenta y requisitos de recursos mas elevados.

4. Completar la plataforma de atencion a los emprendimientos con la inclusién de
servicios y organizaciones focalizadas en acompafiar el proceso de crecimiento
empresarial (scale up), es decir, una vez que concluye la fase inicial de start up que
cubren las incubadoras (no significa que los beneficiarios deban haber pasado
obligatoriamente por una incubadora previamente). Ello implica la necesidad de
disefar un nuevo instrumento focalizado en el crecimiento de las empresas jovenes
(por ejemplo, entre 2 a 8 anos de vida), evitando el sesgo habitual de depositar todas
las expectativas de desarrollo en “la actividad de neonatologia” con el
emprendimiento. Las incubadoras podran participar o no como prestadoras de
servicios en el marco de este programa,10 el que, ademas, deberia prever una
estrategia clara en lo que respecta al apoyo financiero para el crecimiento
empresarial.

0 4 plataforma de servicios del ecosistema puede pensarse mediante una analogia con el sistema de salud,
en el cual existen instituciones que integran unidades de servicios que abarcan desde la neonatologia hasta la
gerontologia, mientras que otras se especializan en alguna o algunas etapas de la vida de las personas, como
la adolescencia y crecimiento.
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Anexo 1. Acerca del indice y sus dimensiones

Las distintas dimensiones evaluadas y comparadas con el caso de las incubadoras chilenas
son las siguientes”:

1. Relacioén con el cliente

Alude a la valoracion previa del emprendedor acerca de la incubadora a partir de las vias
de reconocimiento de su propuesta y de la receptividad encontrada; el grado de adecuacion
de los servicios a sus necesidades y el reconocimiento de su aporte al proceso de
emprendimiento.

2. Politicas de atraccién y seleccion

Se refiere a los esfuerzos de atraccion desplegados y a las caracteristicas del proceso de
seleccion de emprendimientos, tanto su claridad y transparencia como al perfil de los
evaluadores y la estructuracion del proceso de seleccion.

3. Servicios de apoyo

Incluye los distintos aspectos que tienen que ver con los servicios brindados, desde la
existencia de un diagnéstico sistematizado que ordena el proceso a la estructuracion y
sofisticacion de los servicios (calidad, diversidad y estructuracion; acompafamiento,
mentorias, servicios de especialistas, internacionalizacion, vinculacion con el ecosistema).

4. Vinculacién y redes

Tiene en consideracion los esfuerzos concretos que han sido realizados por la incubadora
para vincular a los emprendedores con otros emprendedores, con potenciales clientes y
proveedores, ejecutivos clave de la industria y con inversores asi como también para
establecer alianzas y articulaciones con otras organizaciones que ayudan a potenciarlas.

5. Gobernanza

Se basa en el perfil del Directorio y sus miembros, su contribucion al desarrollo institucional
de la incubadora, potenciando y sin afectar la autonomia del equipo de gestion.

6. Equipo

Contempla el perfil, esto es los antecedentes del gerente y sus miembros, la riqueza y
pertinencia de su trayectoria y algunas cuestiones clave de la gestion de recursos humanos
habitualmente consideradas por los analistas organizacionales que inciden sobre el
compromiso y comportamiento de las personas.

" Esta metodologia es una adaptacion de aquella que fuera aplicada por el equipo Prodem en el marco de la
evaluacion realizada para CORFO, en alianza con Ematris e Innovos.
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7. Gestion interna e implementacion de mejoras (aprendizaje)
Incluye la existencia de mecanismos destinados a captar la existencia de oportunidades de
mejora y fuentes de aprendizaje, la implementacion concreta de mejoras y su percepcion
por los clientes, la gestion de la cartera de emprendedores y las condiciones basicas para
la operacion.

8. Financiamiento de la incubadora
Se refiere a la existencia de politicas de ingresos avanzadas a partir de contratos con los
emprendedores en materia de pagos por servicios y/o resultados; diversidad de fuentes de
ingresos; dependencia de ANIl y sostenibilidad.

9. Resultados

Tiene en cuenta los logros de los emprendimientos incubados en materia de ventas,
exportaciones, propiedad intelectual, acceso a inversiones privadas y recursos publicos.
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Anexo 2. Un ejercicio exploratorio acerca de los emprendimientos

ambiciosos

Variable dependiente: Ambiciosos =1 Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
Incubadora Da Vinci -0,9273 -1,0084 -1,0473
Incubadora Gepian -1,6582 -1,7788* -0,8288
Incubadora Khem -1,9459 -1,7080 -2,1216
Incubadora Sinergia -0,4643 -0,5351 -0,8066
Socios con experiencia empresarial
. . 0,7716
previa? (1 = todos o la mayoria)
Socios tienen entre 31 y 45 afios? (1 =
. -0,5136
todos o la mayoria)
Socios tienen estudios universitarios? (1 =
. -0,1008
todos o la mayoria)
Sector (1= Software y TIC) 0,3540
. H 2
¢La empresa se encuentra vendle(:l:;i.) 0.8480
¢iLe vende a grandes empresas? (1=Si) 1,4899**
¢Le vende al sector publico? (1=Si) 0,7354
¢Realizo6 exportaciones? (1=Si) 1,7876**
Constante 0,1542 0,2025 -1,7936
N 76 76 76
Test de Wald 4,91 7,06 14,99*
Pseudo R* 0,0572 0,0904 0,2447

Notas: Ingenio es la incubadora tomada como referencia para las ficticias, por eso no aparece en el cuadro. Se
incluy6 una variable de realizacion de innovaciones pero se eliminé porque habia perfecta identificacion ya que
todos los ambiciosos realizaron innovaciones. Se probé con otra especificacion incluyendo solo a aquellas
innovaciones declaradas como de alcance global pero no reportd ninguna relacion significativa con el nivel de

ambicioén. * p<0,1; ** p<0,05; *** p<0,01

12 a realizacion de este ejercicio contd con la colaboracién de Sabrina Ibarra Garcia.
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