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Resumen

El fomento del emprendimiento es un ingrediente necesario para la generacion de bienestar y
crecimiento econdomico de las naciones y, por ende, un pilar para impulsar el desarrollo de los
paises latinoamericanos. Asi, en el marco de la relacion Universidad-Empresa-Estado surgen
un sinnumero de mecanismos para impulsar el proceso de creacion de empresa. Las
incubadoras/aceleradoras son uno de los instrumentos mas destacados a la hora de ofrecer
soporte a los emprendedores en las etapas tempranas del desarrollo de los negocios. Una
muestra de ello es que estos programas ocupan, cada vez, un rol mas predominante en el seno
de las universidades. De ahi que el objetivo de esta investigacion sea describir el estado actual
de las incubadoras y aceleradoras universitarias en Latinoamérica, con el proposito de identificar
si han generado valor a sus clientes y su entorno, al servicio del fomento del nivel de
emprendimiento. Con una serie de entrevistas realizadas a incubadoras/aceleradoras
universitarias de México, Colombia y Ecuador, los ejemplos presentados en este articulo ilustran
los objetivos, prioridades, modelos de negocio y servicios ofrecidos en la actualidad por estas.
Del mismo modo, ponen de manifiesto un juego de buenas practicas, beneficios para los
emprendedores y metodologias que pueden guiar el proceso de otras instituciones que quieran
incursionar en este ambito. Asi mismo, se describen los desafios futuros y ciertas carencias que
evidencian el largo camino que atin queda por recorrer en cuanto al fomento del emprendimiento
en las naciones latinoamericanas.

Palabras clave: Emprendimiento, incubadora y aceleradora universitaria, Latinoamérica,

universidad-estado-empresa (UEE), modelo triple hélice



Abstract

The promotion of entrepreneurship is an essential ingredient for welfare creation and
economic growth of nations, and therefore, it is a pillar to impulse development in Latin
American countries.

Based on the University- State-Company triangle framework, there is a wide range of
mechanisms available to boost the creation of start-ups. Incubators and accelerators are among
the most prominent instruments that support entrepreneurs in the early stages of business
development, and consequently, they are gaining an increasingly predominant role at
universities.

This research aims to describe the current state of university incubators/accelerators in
Latin America to identify if they are generating value for their clients and their environment and
helping to promote entrepreneurial levels in the regions they operate.

Based on interviews with university incubators/accelerators in Mexico, Colombia, and
Ecuador, the programs presented in this article illustrate their objectives, priorities, business
models, and services. They also reveal a set of good practices, benefits for entrepreneurs, and
methodologies that can guide other emerging institutions wanting to venture into this field.

Likewise, this research describes the future challenges and weaknesses of university
incubators/accelerators, demonstrating that Latin American countries still have a long path ahead
in the entrepreneurship field.

Keywords: Entrepreneurship, University incubator accelerator, Latin America, University-State-

Company; Triple helix model
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Introduccion

Innumerables publicaciones describen a Latinoamérica como una regién con multiples
e inexploradas fuentes de crecimiento, con diversos paises que se listan en los primeros lugares
en biodiversidad, con un capital humano cada vez mas calificado, y un espiritu de resiliencia
desarrollado histéricamente como resultado de diversos conflictos y crisis econdmicas. No
obstante, sigue siendo una region que presenta grandes disparidades en la distribucion de
riqueza y altos niveles en los indices de pobreza y desempleo. Justamente este ultimo, es una
de las grandes preocupaciones actuales en el marco de la reactivacion econdémica, después de
una pandemia que abordé al mundo desprevenido, una crisis que puso a la humanidad en la
primera fila del Titanic con un Iceberg indescifrable y completamente desconocido en frente:
el COVID -19. En este contexto, los gobiernos se encuentran avidos de iniciativas que orienten
a las naciones a un proceso de recuperacion econdmica. De esta manera, el fomento del
emprendimiento emerge como uno de los pilares mas necesarios a promover y fortalecer como
fuente de la generacion de bienestar y crecimiento econdmico de las naciones.

Asi lo sefiala el ultimo Informe de educacion superior, competitividad y productividad
competitividad de la OCDE (2021), cuando afirma que la difusion de la innovaciéon y la
tecnologia estard dentro de las mayores prioridades para la reactivacion de la economia. Segun
se indica en este informe, al tiempo que los gobiernos disefian paquetes de incentivos y ayudas
para apalancar condiciones financieras favorables en el entorno, los gobiernos tendran que
balancear la urgencia en la consecucion de resultados inmediatos, particularmente en lo
referente a creacion de empleos, con la necesidad de empezar a preparar una transformacion

econdmica mas amplia hacia los mercados del futuro. En este sentido, la inversion en
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investigacion y desarrollo es una de las que puede generar la mayor cantidad de empleos
nuevos y de buena calidad (Schwab, 2020).

Es por ello que el nivel de emprendimiento es una de las preocupaciones incorporadas
en las agendas gubernamentales en la actualidad, las cuales aunque paulatinamente van
haciendo avances en esta materia, aun se enfrentan a un sinnimero de desafios para encontrar
mecanismos que impulsen el emprendimiento, y por lo tanto vayan posicionando a los paises
latinoamericanos en mejores posiciones del ranking mundial.

Ante la necesidad de encontrar estrategias que aporten en esta dinamica, a lo largo de
este estudio se describen algunos mecanismos de interaccion al servicio de este objetivo, de
este modo, se encuentra particular interés en las incubadoras y aceleradoras (denominadas
IN/AC, a lo largo de este documento) universitarias, las cuales son organizaciones que estan en
el seno de la interaccion del tridngulo virtuoso universidad-estado-empresa (UEE). En
consecuencia, éstas podrian ser utiles para el fomento del emprendimiento y posterior
desarrollo de las naciones.

Asi, a través de cuatro capitulos, esta investigacion contribuye al mejor entendimiento
de los esfuerzos que estan realizando las incubadoras y aceleradoras universitarias de las cinco
universidades participantes.

En el primer capitulo se discute sobre el contexto en el cual emerge la inquietud que da
lugar a la presente investigacion, y posterior objetivo de esta, el cual se propone describir el
estado actual de las incubadoras y aceleradoras universitarias en Latinoamérica, con el
proposito de identificar si ha resultado un mecanismo que aporte valor a sus clientes y su
entorno. De igual forma se definen los objetivos especificos, que posteriormente dieron lugar

al disefo del instrumento de investigacion.
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A posteriori, en el capitulo dos se identifica y recoge el marco tedrico con respecto a los
temas que subyacen en el seno de la investigacion, bien sea para contextualizar la necesidad
que da origen al objeto de andlisis o, dotar al autor de los conceptos base del tema que
facilitaran la organizacion e interpretacion de los datos encontrados. Estos macrotemas son:
modelos interpretativos de la relacion UEE (Universidad, estado y empresas), relacion del
emprendimiento con la generacion de bienestar econdmico y aspectos tedricos de las
incubadoras /aceleradoras.

En el tercer capitulo se recogen los fundamentos que cimentaron la investigacion, desde
la metodologia de seleccion de las universidades invitadas, hasta la definicion de los roles
establecidos como publico objetivo. Asi mismo se configuran las categorias de analisis y el
disefio del instrumento de investigacion.

Por ultimo, en el capitulo cuatro, se recopilan los resultados de las entrevistas en torno
a la estructura, mision, desarrollo, rol de las IN/AC dentro del ecosistema de emprendimiento,
los tipos de alianzas, mediciones, entre otras caracteristicas. Finalmente ,se reflexion6 sobre
los hallazgos, analizandolos a la luz del objetivo de investigacion desde cuatro aristas: Acerca
de las reflexiones sobre los modelos tedricos, acerca de las buenas practicas identificadas por las
IN/AC participes del estudio, acerca de las dificultades, desafios de las IN/AC y sus carencias, y
por ultimo, acerca de algunas propuestas.

De esta forma, a lo largo del presente documento se indaga sobre una muestra de
incubadoras y aceleradoras universitarias, lo cual se entiende resultaria 1til tanto a las
universidades que no han incursionado en este modelo y pueden utilizarlo como marco de
referencia, como a las instituciones gubernamentales, que pueden a través de este documento

conocer el estado actual y/o punto de partida, con el que cuentan, en cuanto se refiere a estos
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actores a la hora de responder al gran desafio del fomento del emprendimiento de las naciones

latinoamericanas.
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Capitulo I: Planteamiento del problema
Planteamiento del problema- Antecedentes

En esta seccion se detallan los postulados que dieron lugar a la identificacion del
problema de investigacion, asi como su relevancia. En este sentido, bien merece la pena
comenzar por citar que los actuales entornos VUCA, por sus siglas en inglés, “volatiles, inciertos
y complejoos que propicien la innovacion y el emprendimiento. Estos dos conceptos son clave
en la anhelada generacion de bienestar y crecimiento econdmicos de las naciones. Asi lo
reconoce Bosma et al. (2020), en su editorial del informe de 2019/2020 emitido por el GEM
(Global Entrepreneurship Monitor), cuando afirma que:

Cada vez vemos mas sociedades dando valor a los beneficios de propender por una

cultura emprendedora, y reorganizar sus instituciones de forma tal que la actividad

emprendedora es reconocida y premiada cuando aporta valor a la sociedad, tanto desde la
aportacion de riqueza como respecto de la distribucion de la misma entre los diferentes

grupos de la sociedad.! ( p. 3)

La importancia del emprendimiento en las dinamicas econdmicas ha sido objeto de
estudio desde hace ya décadas, con un primer reconocido antecedente en el postulado de
Schumpeter (1934) en su publicacion The theory of econonomic development- An inquiry into
profits, capital, credit, interest, and the business cycle, cuando afirmaba que la actividad
emprendedora constituye un elemento fundamental de los procesos de desarrollo econdomico de
las naciones, actuando como detonador del fendmeno permanente de “destruccion creativa”
(Mayer-Granados et al., 2020, p. 1), que permite la generacion de nuevos productos y servicios

con mayor valor agregado y nuevos equilibrios eficientes en los mercados.

"Traduccién propia.
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De forma que se puede afirmar que el fomento del emprendimiento constituye uno de
los pilares mas necesarios a promover y fortalecer como fuente de la generacion de bienestar y
crecimiento economico de las naciones. Asi lo sefiala el ultimo informe de competitividad de la
OCDE cuando afirma que la difusiéon de la innovacion y la tecnologia estard dentro de las
mayores prioridades para la reactivacion de la economia y que al tiempo que los gobiernos
disefian paquetes de incentivos y ayudas para apalancar condiciones financieras favorables en
el entorno, los gobiernos tendran que balancear la urgencia de resultados inmediatos-
particularmente en lo referente a creacion de empleos- con la necesidad de empezar a preparar
una transformacion econdmica mas amplia hacia los mercados del futuro, siendo la inversion
en investigacion y desarrollo una de las mayores inversiones que puede generar la mayor
cantidad de empleos nuevos y de buena calidad (Schwab, 2020).

En consecuencia, queda puesto de manifiesto que el nivel de emprendimiento se
encuentra actualmente en la agenda de todas las instituciones que participan en la generacion
de bienestar economico de cualquier pais. En el caso de Latinoamérica, una region que a pesar
de contar con multiples e inexploradas fuentes de crecimiento; con diversos paises que se listan
en los primeros lugares en biodiversidad y un capital humano cada vez mas calificado, sigue
siendo una region que presenta grandes disparidades en la distribucion de riqueza y altos
niveles en los indices de pobreza y desempleo. De igual forma, en cuanto respecta a los indices
de emprendimiento muy a pesar de que existe cierto avance en los ultimos afos, los paises
latinoamericanos se encuentran en puestos muy rezagados en el ultimo informe de 2019/2020
de emprendimiento publicado por la GEM, por lo que la tarea atin es extensa; y debe realizarse
al doble de velocidad de propagacion del COVID-19, toda vez que la brecha histérica es

enorme, y requiere urgentemente de mecanismos aceleradores de practicas de emprendimiento.



En este orden de ideas Guachimbosa et al. (2019), sostienen que existen:

Una serie de condiciones que influyen en la actividad emprendedora, como lo son el
soporte economico, las politicas de apoyo institucional y programas al efecto, la
formacion emprendedora (,...), la investigacion, desarrollo e innovacién en la
transferencia de conocimiento, infraestructuras fisicas y de negocio, las condiciones
sociales de aprecio al emprendimiento y por ultimo aunque no menos importante, los

atributos individuales que contemplan caracteristicas demograficas, percepciones y
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motivaciones para dar inicio a nuevas empresas sean ¢éstas por necesidad y oportunidad.

(p- 73)

En suma, se trata de un contexto legal, politico, econémico y social que incentiva en
mayor o menor medida el desarrollo del emprendimiento.

En el caso colombiano, con relacion al marco legal y econdmico se han desarrollado
diversos esfuerzos normativos para el fomento del emprendimiento a lo largo de la historia,

como se puede apreciar en la Figura 1:

Figura 1

Evolucion marco normativo del emprendimiento en Colombia

Evolucion marco regulatorio emprendimiento en Colombia

Ley 1014 | son CONPES 3533 Ley 1450
Fomento cultura Propiedad Plan Nacional de
emprendedora Intelectual Desarrollo

(Innovacion para
la prosperidad)

CONPES 3484 CONPES 3582 Ley 2069
Transformacion
productiva

MiPymes & Pymes b S

Ciencia, Ley de
tecnologia e emprendimiento &
innovacion

Fuente: Elaboracion propia basada en los documentos mencionados.
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Los primeros antecedentes se encuentran con la creacion en el afio 2003 de los comités
Universidad-Estado- Empresa (UEE) (Morales et al., 2015), que si bien, fueron perdiendo su
relevancia, sin duda alguna sentaron un primer precedente en la formulacion de
mecanismos/vehiculos al servicio de esta relacion e impulsadores para el emprendimiento en
Colombia. Posteriormente acompafiados de una bateria de leyes y politicas emitidas entre 2006
y 2009 (esencialmente a través de politicas emitidas por el Departamento Nacional de Politica
Econdmica y Social de la Reptiblica de Colombia?).

Si bien, todo lo anterior representa avances en esta materia, la incorporacion del
emprendimiento en Colombia en la agenda publica encuentra su mayor auge con la presentacion
y posterior aprobacion del proyecto de Ley de Emprendimiento’, a finales de 2020 mediante la
Ley 2069 del 30 de diciembre de 2020. Esta ultima iniciativa, en lineas generales, propende por:

1. Generar un entorno favorable para ayudar al crecimiento de esas iniciativas

colectivas e individuales, y con ello poder generar mayor crecimiento econdémico y

desarrollo social.

2. Facilitar la formalizacion de las empresas, y genera mejoras en la productividad y

competitividad del pais.

3. Convertir a Colombia en un referente a nivel regional, como una nacién

emprendedora, que impulsa la transformacion de su ecosistema emprendedor a través de

2Se pueden enumerar la Ley CONPES 3484 / 13 agosto 2007- Politica nacional para la transformacién productiva y
la promocion de las micro, pequeiias y medianas empresas: un esfuerzo publico-privado (Departamento Nacional de
Planeacién, 2007); CONPES 3533/14 julio 2008 - Bases de un plan de accion para la adecuacion del sistema de
propiedad intelectual a la competitividad y productividad nacional 2008-2010 (Departamento Nacional de
Planeacion, 2008);CONPES 3582 - 27 de abril de 2009- Politica nacional de ciencia, tecnologia e innovacion
(Departamento Nacional de Planeacion., 2009).

3 “En julio de 2020, y con el fin de generar un entorno favorable para ayudar al crecimiento del ecosistema de
emprendimiento en el pais, el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, por medio de iNNpulsa Colombia,
formuld y present6 el proyecto de la Ley de Emprendimiento, a través del cual se busca establecer un marco regulatorio
que propicie la creacion y la sostenibilidad de los emprendimientos colombianos” (Ministerio de Comercio, 2020).



23

regulaciones pensadas para favorecer el nacimiento, crecimiento y consolidacion de
empresas, y asi, incentivar el desarrollo productivo, econdémico y social (Ministerio de
Comercio, 2020).

Dicha Ley mantiene los siguientes ejes principales:

Figura 2

Ejes principales de la Ley de Emprendimiento en Colombia (2020)

éCuales son los ejes de la Ley de Emprendimiento?

EJE 1:

&)y Tarifas diferenciadas

y simplificacién.

Garantizar una reduccion de tarifas y medidas

que faciliten la constitucién ¥y funcionamiento de
empresas.

o Modificacion de Tarifas del INVIMA, con dife-
renciacion para Pymes y excepcion de pago
para microempresas.

e Ajuste en los rangos de tarifas del impuesto

departamental de registro para microempresas.

9 Implementacion de mecanismo exploratorio de
regulacion para modelos innovadores (SANDBOX).

o Establecer un sistema de contabilidad diferenciada
para microempresas.

EJE 3:
Financiamiento.

Facilitar la consecuciéon de recursos e incentivar
mejores condiciones para que los emprendedores
accedan a instrumentos financieros.

o Modificacion del Objeto Social del FNG, para
armpliar su portafolio de productos y ofrecer
garantias a otras fuentes de financiacion.

g Inclusion financiera de los micronegocios a traves
de microcréditos.

o Incentivo tributario para promover donaciones
al ecosistema a través de iNNpulsa.

EJE 5:

Facilitar la apropiacion del emprendimiento y la cultura
emprendedora en el pais a través de los colegios ¥ las
instituciones de educacion superior.

o Ensefianza sobre emprendimiento en los niveles
de educacion basica y secundaria y media.
Programas de formacion docente en temas

6 de emprendimiento y desarrollo empresarial
para Los niveles basico ¥y medio.

D\ EJE 2:
C% Compras Puablicas.

Ampliar mercados y promocionar a las Mipymes
y emprendimientos al facilitar su acceso al mercado
de compras publicas.

o Inclusion de Mipymes en procesos de Minima
cuantia y tienda virtual del Estado.

o Ajuste e inclusion de nuevos criterios de desempate
a favor de las Mipymes, las empresas lideradas
por mujeres ¥y las Sociedades BIC y encadena-
mientos productivos.

o Creacién de Sistema Informacion de Compras
Publicas.

Z, EJE 4:
ﬂTﬂ Institucionalidad.

Actualizar el marco normativo alrededor de la institu-—
cionalidad para el emprendimiento, que se ajuste a las
necesidades de los emprendedores y fortalezca el SNCI
¥ los ecosistemas regionales

o uUnificacion de fuentes publicas de finan-
ciamiento del emprendimiento y el desarrollo
empresarial.

o Articulacién de instancias de Emprendimiento
y Mipymes al SNCI.

o Identificacion de las actividades de iNNpulsa
Colombia, incluyendo los temas de productividad
v desarrolloc empresarial.

o Fondo del ICETEX para beneficiar a los emprende-

dores que hayan obtenido creditos con ellos.

Educacion y desarrollo de hablilidades para el emprendimiento.

€) Programas del SENA para promover la mentalidad
emprendedora en temas financieros, juridicos
y de acceso a mercados.

e Inclusion de proyectos de emprendimiento e
innovacion como opcion de grade en educacion
superior.

€) Creacion de consultorios empresariales para
apoyar a los emprendedores en su creacian de
empresa.

Fuente: Ministerio de Comercio (2020).

En la misma linea de lo propuesto por Guachimbosa et al. (2019), la metodologia
utilizada por el Global Entrepreneurship Index utiliza una serie de variables inductores de la
generacion de emprendimiento, que componen el entorno econdémico, politico, social/cultural

que dan lugar a un entorno mas fértil, de cara al fomento del nivel de emprendimiento. Al tomar



una muestra de cuatro paises latinoamericanos de referencia, el resultado comparativo de estas

catorce variables es:

Figura 3

Variables entorno emprendimiento Colombia, México, Ecuador y Chile
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Fuente: Elaboracion propia basada en la base de datos del Instituto global de emprendimiento y

desarrollo -GEDI (2021).

Con todo lo anterior, y muy a pesar de que existe cierto avance en los tltimos afios,
Colombia, México, Ecuador y Chile son paises que no ostentan una posicion destacada como
paises emprendedores, pues se ubican en los puestos 52, 70,105, y 19, respectivamente dentro
del ranking de las 137 economias incorporadas en el Global Entrepreneurship Index. Son en

definitiva paises en los que la tarea atin es extensa; y debe realizarse al doble de velocidad de
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propagacion del COVID-19, toda vez que la brecha historica es enorme, y requiere urgentemente
de mecanismos aceleradores de practicas de emprendimiento..

Una brecha que seglin algunos autores, podria acortarse dando como valida la teoria de
que a través de la relacion Universidad-Estado-Empresa, por medio de la cual es posible que el
pais logre encaminarse al desarrollo de ciencia, tecnologia e innovacion vinculada al sector
productivo, lo cual surge como un modelo alternativo al tradicional (lineal) que ha tenido
resultados representativos en Asia, Reino Unido, Norteamérica y Latinoamérica (Morales et al.,
2012). En este contexto, ante la necesidad de encontrar mecanismos que aporten en la dindmica
de aceleracion del emprendimiento en el caso colombiano, Lopez (2016) en su estudio Andalisis
de los mecanismos de relacionamientos entre el Estado, la empresa y la Universidad en
Colombia, realiza un resumen de diversos mecanismos de interaccion al servicio de dicho
objetivo, y contempla a las incubadoras como uno de los ocho mecanismos de relacionamiento
que permiten estrechar los vinculos entre UEE, y por lo tanto un vehiculo traccionador de
emprendimiento, que se vera en mas detalle en la seccién dos de este documento.

En este tejido, se presenta la inquietud de indagar sobre el mecanismo de incubacion,
como un posible vehiculo al servicio del fomento y la creacion del emprendimiento en los paises
latinoamericanos, tal y como se desarrolla en el siguiente apartado.

Planteamiento del problema - objetivo y justificacion

En la seccion anterior quedo puesto de manifiesto que el emprendimiento desempefia un
papel clave para las economias, generando nuevos empleos, ingresos y valor agregado para la
sociedad, los cuales resultan ingredientes esenciales para energizar la dindmica de desarrollo

econdmico (Bosma et al., 2021, p. 20)*. y que, por lo tanto, su fomento se encuentra actualmente

4 Traduccién propia.
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en la agenda de todas las instituciones que participan en la generacion de bienestar economico de
cualquier pais.

De otro lado, que en el contexto de la teoria de la relacion UEE han surgido diversos
debates que dan lugar a la identificacion de varios mecanismos que pueden ser puestos en pro de
este proposito. Por ello y ante la necesidad de encontrar mecanismos que faciliten el desarrollo
de los emprendimientos, fortaleciendo su potencial de crecimiento y competitividad en los
mercados actuales, y en medio de esta voragine de iniciativas, surgen los siguientes
interrogantes: ;Como generar mecanismos que aporten al desarrollo del emprendimiento en
Colombia?, ;Los actuales mecanismos resultan efectivos?, ;Qué mecanismos de fomento de
emprendimiento han sido mas efectivos en otras geografias similares?, ;Son las incubadoras y
aceleradoras un mecanismo efectivo para el fomento del emprendimiento?, ; Cémo se puede
abordar el tema desde la relacion que surgen entre UEE?, ;Qué tipologias de incubadoras y
aceleradoras existen en Latinoamérica?, ;Existen incubadoras/aceleradoras universitarias en
Latinoamérica? ;Y si existen, han sido efectivas en su objetivo de estrechar las relaciones entre
UEE? Todo ello para llegar a la pregunta mas especifica que resulta de particular interés y en
consecuencia da origen a una primera aproximacion del objeto de la presente investigacion:
Conocer el estado actual de las incubadoras y aceleradoras en Latinoamérica y analizar si han
resultado un mecanismo acelerador de emprendimiento.

En este punto es importante matizar que a pesar de que los términos incubadora y
aceleradora se remontan a la década de los 50, en Silicon Valley, Estados Unidos y 2005
respectivamente - una fecha relativamente reciente en el contexto historico de la humanidad-,
existen tantos diversos tipos y modelos, casi como iniciativas en la creacion de estas. Por lo que,

teniendo en cuenta la magnitud de este alcance, resulta de interés acotar el objeto de
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investigacion a la tipologia de aceleradoras e incubadoras universitarias (en algunos casos
denominados consultorios empresariales universitarios), y fijar el interés particular en la
descripcion del estado actual de las mismas para llegar a obtener conclusiones sobre la
generacion de valor que estas le proporcionan a sus clientes y entorno en el marco del proceso de
fomento del emprendimiento. En consecuencia, el objetivo principal del estudio se acota y
depura, asi: Describir el estado actual de las incubadoras y aceleradoras universitarias en
Latinoamérica, con el proposito de identificar si han generado valor para sus clientes y el
entorno, al servicio del fomento del nivel de emprendimiento. De forma tal, que la investigacion
se realiza con el objetivo de dotar de datos actualizados y de contexto a los siguientes grupos de
interés:

- Desde la arista universitaria:

a. Se entiende que resultaria 1til a las universidades que no han incursionado en este
modelo y que pudieran estar evaluando los beneficios de la implementacion de un modelo de
incubadora o aceleradora, como mecanismo clave para alcanzar los objetivos de estrechar la
brecha con su interaccion con el mercado y la sociedad.

b. También a aquellas universidades que han implementado incubadoras universitarias y
pueden retomar lecciones aprendidas de otros organismos, pares, objeto del presente estudio.

- Desde la arista del Estado:

- Con una utilidad adicional para el Estado, particularmente a través de iNNpulsa, el
Ministerio de Ciencia y Tecnologia, y el Ministerio de Educacion en cuanto, se conoceria el estado
actual y/o punto de partida de la propuesta de implementacion de consultorios empresariales, el

cual hace parte de los ejes de la Ley de Emprendimiento empresarial.
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Objetivos especificos

En este orden de ideas, en este apartado se retoma el problema planteado anteriormente,
el cual responde a un objeto descriptivo del estado actual de incubadoras/aceleradoras
universitarias. Para dar respuesta a ello se construyen los siguientes objetivos especificos:

- Detallar los programas de incubamiento/aceleracion universitarios mas reconocidos en
el entorno latinoamericano actual, los servicios que prestan y los modelos de negocio/
organizacion de las IN/AC.

- Extraer las actividades de las IN/AC percibidas por los emprendedores como clave y de
mayor valor agregado en el proceso de emprendimiento.

- Describir como son los programas de aceleracion/ incubacion, las metodologias, la
duracion de estos, asi como los aspectos que son prioridad para las IN/AC universitarias.

- Indagar sobre el tipo de servicios que los emprendedores consideran pueden agregar
valor al proceso de emprendimiento, que no estan siendo ofrecidos por las IN/AC estudiadas.

- Conocer los mayores impactos del COVID-19 para las IN/AC universitarias en
Latinoamérica.

En una segunda parte del objetivo general, se identifica si este ha sido un mecanismo
efectivo de generacion de valor para sus clientes y el entorno, al servicio del nivel de
emprendimiento.

- Detallar los resultados obtenidos por las IN/AC, desde la perspectiva de ratios de
supervivencia de las start-up, numero de caso de €xito, entre otros.

- Entender en qué rol agrega valor la universidad en el ecosistema de emprendimiento

actual.



29

Capitulo II: Revision de literatura y marco conceptual

Se identifican dos macrotemas que subyacen en el seno de la investigacion, bien sea para
contextualizar la necesidad que da origen al objeto de andlisis o, dotar al autor de los conceptos
base del tema que facilitaran la organizacion e interpretacion de los datos encontrados. Asi los
dos bloques de interés conceptual se agrupan en:

(1) Modelos interpretativos de la relacion UEE vy,

(1))  Teoria de la Incubadoras /aceleradoras

La estructura de los conceptos y su relacion entre si se esquematiza de la Figura 4.

Figura 4

Esquema de conceptos clave marco conceptual de la investigacion

Crecimiento economico, generacion de riqueza de las naciones

Estado actual de | las incubadoras y
aceleradoras en | Latinoameérica

llerpretativos

Triangulo d

Mecanismos de inie

Impacto en el desarrollo economico

Fuente: Elaboracion propia.
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Relacion UEE y su vinculo con el emprendimiento
Modelos interpretativos de la relacion UEE

La literatura abordada principalmente hace referencia a tres modelos referentes en cuanto
respecta a la relacion universidad-estado-empresa (UEE), a la luz de los cuales se pueden
interpretar todo lo que ocurre en la relacion entre los tres agentes:

El triangulo cientifico — tecnologico.

En la década de los sesenta surge en Latinoamérica un movimiento como propuesta
articulada a las concepciones del desarrollo denominadas teorias de la dependencia, en las que se
considero que el atraso de la regidon en materia de ciencia y tecnologia era producto de la
dependencia econdmica que se tenia con respecto a los paises centro o industrializados (Pineda,
2014). En este contexto surge la iniciativa de Sdbato y Botana , la cual demandaba politicas
estatales que impulsaran las interrelaciones dinamicas de los diferentes agentes de la sociedad
(Guerrero, 2004). Esta propuesta fue conocida como el tridangulo de Sabato (Sabato 1997);
(Sabato & Botana, 1968) y su objetivo consistia en resaltar la necesaria armonia que debia existir
entre los actores que conformaban el sistema cientifico (gobierno, universidades y sectores
productivos). De esta manera, América Latina superaria su situacion de dependencia con
respecto a los paises industrializados (Pineda, 2014).

A continuacion, en la Figura 5, se aprecia este modelo, con tres vértices: el gobierno, el
sector productivo y la infraestructura cientifico- tecnoldgica, las cuales estan relacionadas
fuertemente. El primero con la finalidad de formular politicas y movilizar recursos desde y hacia
los otros vértices, el segundo provee bienes y servicios y el tltimo contiene a las instituciones de

investigacion cientifica y tecnologica (Barrios- Hernandez & Olivero-Vega, 2020).
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Figura §

Modelo de triangulo de Sabato

Gobierno

Secto.r Infraestructura Cientifico
Productivo Tecnoldgica

Fuente: Barrios- Hernandez & Olivero-Vega, 2020.

El modelo de innovacion.

Por otro lado, en la evolucion del estudio de le relacion UEE se encuentra también
referenciado el modelo de sistemas de innovacion, de los cuales Freeman, Shumpeter, Lundvall,
Nelson, Edquist, Amable, Barre y Boyer son los autores representativos (Johnson et al., 2003).
Este modelo plantea la integracion de diferentes agentes de la innovacion, en estructuras
transdisciplinarias e interactivas complejas, donde los agentes y organizaciones se comunican,
cooperan y establecen relaciones de largo plazo y condiciones econdémicas, juridicas y
tecnoldgicas para el fortalecimiento de la innovacion y la productividad de una region o
localidad. Este modelo propone que el estado abarca a la industria y la academia, y regula sus
relaciones (Pineda et al., 2011).

El modelo de la triple hélice.

Fue expuesto originalmente por Etzkowitz & Leydesdorff (1995) y citado por algunos

autores como modelo de Laissez —faire, en el marco de la relacion UEE. A continuacion, en la



Tabla 1 se resumen sus principales caracteristicas (Etzkowitz, 2011, 2013; Etzkowitz &

Leydesdortt, 2000).

Tabla 1

Sintesis de la evolucion del modelo de la triple hélice

Caracteristicas

Representacion grafica del Modelo

La triple hélice I

La primera version de este modelo afirma que,
bajo la administracion general del Gobierno, se
dirigen las relaciones entre la academia y la
industria (Etzkowitz & Leydesdorff, 2000); en
un primer momento se da una separacion de las
esferas institucionales y una interseccion de las
relaciones entre ellas.

La triple hélice 11

La segunda version separa las esferas
institucionales, afirmando su autonomia. Esta
version se limita por las fuertes barreras entre
una y otra esfera, ademas de las relaciones
preestablecidas (Etzkowitz & Leydesdorff,
2000)

La triple hélice III

Mientras tanto en su version III, superpone
dichas esferas, de forma que de estos espacios
de interfaz emergen organizaciones hibridas o
interfaces, y un 4rea ideal llamada Red
Trilateral y de Organizaciones Hibridas
(Etzkowitz & Leydesdorff, 2000). Asi el
modelo de las relaciones de la Triple Hélice
son un componente clave en la estrategia de la
innovacion tanto a nivel nacional como
multinacional

Industria Academia

Estado :

| Academia |- -{ Industria |

Redes Trilaterales y
Organizaciones Hibridas

Academia

Estado Industria

Fuente: Elaboracion propia basada en los autores mencionados.
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En suma, en las consultas efectuadas en bases de datos realizadas hasta el momento, el
modelo de la triple hélice es el que se referencia de forma mas comun para la realizacion de
investigaciones alrededor del vinculo UEE, y por lo tanto, este ultimo serd tomado como marco
de referencia para el presente estudio. En tanto las iniciativas de incubadoras universitarias
empresariales, cobran un mayor valor en el contexto de la relacion de la universidad con su
entorno, concepto denominado la “tercera mision de las universidades” (Bueno, 2007) y
reforzado por Etzkowitz (2003) cuando enuncia que de las superposiciones entre dos hélices se
generan configuraciones de tipo cientifico -empresarios o universidades emprendedoras (Lopez,
2016. p. 7).

Mecanismos de interaccion UEE

Una vez establecido el marco sobre el cual cobra sentido la presente investigacion,
también es importante explorar con respecto a los distintos mecanismos de interaccion de la terna
UEE, hasta llegar a los conceptos propios de incubadoras.

De este modo, los mecanismos de relacionamiento se entienden como las actividades de
vinculacién que permiten la interaccion universidad —empresa, los cuales son: servicios
tecnoldgicos, de capacitacion e informacion, los proyectos de investigacion y desarrollo,
proyectos de incubadoras de empresas y proyectos de empresas pequeias (Lopez, 2016).

En su publicacion Andalisis de mecanismos de Relacionamiento entre el Estado, la

empresa y la Universidad en Colombia, Lopez (2016) realiza la siguiente recopilacion:
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Tabla 2

Tipologia de mecanismos de relacionamiento para la materializacion del vinculo UEE

Tipos de mecanismo
Oficinas de transferencia tecnoldgica
Spin off
Spin outs
Incubadoras de empresas
Parques cientificos y tecnologicos
Pasantias y practicas profesionales
Consultorias
Programas de educacion continuada
Centros de investigacion cooperativa y de tecnologia
Organizaciones regionales de innovacion
Alianzas estratégicas o consorcios
Centros o unidades empresariales
Fuente: (Lopez, 2016).

Como se puede observar en la Tabla 2 se identifican trece formas de relacion entre los
tres agentes las incubadoras y aceleradoras de empresas son las mas relevantes en esta
investigacion.

Incubadoras y aceleradoras de empresa

Las incubadoras nacen en Estados Unidos hacia los afios cincuenta y los primeros
registros europeos dan indicios de su aparicidon en esa geografia en Reino Unido en 1975, con la
conocida British Steel Industria (BSI), mientras que en China surgieron a mediados de los afios
ochenta (Diaz, et al, 2019) .

Desde la década de los ochenta vienen creciendo notablemente. De hecho, en el ultimo
ranking presentado por el Global Accelerator Report (2019), la muestra de incubadoras

aceptadas y analizadas en este programa, aument6 el 40 % de 2018 a 2019, pasando de 259 a



364 participantes en el programa (UBI Global, 2019). Todo ello, debido al importante

crecimiento que estan teniendo estos programas a lo largo de las regiones en el mundo.

Asimismo, en el estudio denominado “The process of selecting projects in business

incubators. Proposed procedure for a Cuban university incubator”, (Diaz et al, 2019) publicado

por la Revista Internacional de Gestion del Conocimiento y la Tecnologia, se realizé una

revision de los conceptos de incubadora de empresas, bajo distintos enfoques, los cuales se

sintetizan en la Tabla 3.

Tabla 3

Definiciones de incubadora

Autor

Definicion de incubadora

Asociacion

Nacional de

Incubadoras de Empresas de los
Estados Unidos (NBIA)

(2001)

Peters, Rice & Sundararajan

(2004)

Phan, Siegel, & Wright

(2005)

Asociacion
Entidades

Emprendimiento
del Brasil (ANPROTEC)

(2012)

UK
(UKBI)

Business

Nacional de
Promotoras de

Innovadores

Incubation

La incubaciéon de negocios es un proceso de apoyo
empresarial que acelera el desarrollo exitoso de nuevas
empresas y proporcionan a los emprendedores una gama
de recursos y servicios especificos.

Es una forma organizativa innovadora en evolucion que
es un vehiculo para el desarrollo empresarial.

Son organizaciones basadas en propiedades con centros
administrativos identificables enfocados en la mision de
la aceleracion de negocios a través de la aglomeracion
del conocimiento y el intercambio de recursos.

Son entidades promotoras de emprendimientos
innovadores. Tienen por objetivo ofrecer soporte a
emprendedores para que puedan desarrollar ideas
innovadoras y transformarlas en emprendimientos de
éxito.

La incubacién de empresas es un proceso dindmico del
desarrollo del negocio o de la propia empresa. Tiene
como caracteristica la agrupacion de pequeias unidades
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Autor Definicion de incubadora

(2016) de trabajo, a las que proporciona un ambiente instructivo
y de apoyo a los empresarios durante sus primeros afos.

Fuente: Diaz et al. (2019).

Por su parte las aceleradoras de empresa, encuentran sus antecedentes, hacia el afio 2005,
con el establecimiento en Cambridge de la primera aceleradora reconocida “Y combinator”,
respondiendo a algunas limitaciones de las incubadoras, las cuales estaban inicialmente
focalizadas en proveer espacios de oficina, y servicios de soporte de operacion (Pauwels et al.,

2016). Algunas aproximaciones, a la definicion de aceleradora se sintetizan a continuacion:

Tabla 4

Definiciones aceleradoras de negocios

Autor Definicion de aceleradora

(Cohen & Hochberg, Programa de tiempo limitado que trabaja con cohortes o clases

2014.p. 4) de emprendimientos, provee mentorias y entrenamiento en
busca de acelerar el crecimiento de estos y que culmina con un
“pitch” ptblico o un “demo day”

(Scott Dempwolfetal., Son programas que ayudan a los emprendedores a llevar sus

s. f.,p. 8) productos al mercado. Tipicamente operan convocando a un
determinado colectivo de start-up para trabajar intensamente en
sus tecnologias por un periodo determinado de tiempo.

(Guttentag et al., 2021,  Las aceleradoras son programas altamente selectivos e

p. 6) intensos que brindan mentoria y entrenamiento con el
proposito especifico de conectar a las compaiiias en su etapa
temprana con la inversion.

Fuente: Elaboracion propia basada en los autores mencionados.
En la préctica, los términos incubadora y aceleradora se han usado indistintamente,

debido a que los dos modelos mantienen similitudes y operan en espacios comunes con



emprendedores tecnologicos (Isabelle, 2013, p. 13). A pesar de que la diferenciacion entre los

dos conceptos es dificil y no existe amplia literatura al respecto, algunos autores han realizado

caracterizaciones para los dos conceptos, tal y como se resume a continuacion:

Tabla 5

Caracteristicas incubadoras y aceleradoras

Incubadoras Aceleradoras
Periodo de 1 a 5 afos 1 a 3 meses
tiempo
Cohortes No Si
Modelo de Arriendo; organizaciones sin Inversion; organizaciones privadas
negocio animo de lucro
Locacion En sitio Usualmente en sitio
Mentoria Minima; tactica Intensiva; Propia y a través de
terceros
Clientes Todos los tipos, incluyendo Negocios web, aplicaciones moviles,
negocios cientificos redes sociales, Juegos, negocios
(biotecnologia, servicios basados en la nube, software, etc.
médicos, nanotecnologia, etc.);  Emprendimientos que no requieren
en todas las etapas y géneros; inversion significativa de forma
incluye aquellos inmediata, o prueba de concepto.
emprendimientos con Mayoritariamente juveniles.
experiencia previa en una Frecuentemente entusiastas
industria o sector. masculinos, aficionados de juego y
hackers
Proceso de Seleccion competitiva; Seleccion competitiva de
Seleccion mayoritariamente en el &mbito emprendimientos en variedad de
local regiones o a nivel nacion e incluso
global.
Servicios Ofrece acceso a consultorias, Proceso acelerado de testeo de las

especializacion en propiedad
intelectual y acceso a redes de
emprendedores especializados:
ayudan a los negocios a
madurar hacia etapas de auto
sostenimiento o de crecimiento
exponencial; ayudan a
emprendedores a potencializar
habilidades, desarrollar el

ideas; oportunidades en modo beta

funcional y encontrar consumidores

iniciales; vinculo con consultores y
emprendedores en el &mbito de
desarrollo web y aplicaciones

moviles. Asistencia para la
preparacion de pitch para la obtencion
de inversion.
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Incubadoras Aceleradoras
equipo directivo, y
frecuentemente obtienen
financiacion externa.

Financiacion Usualmente no tienen fondos Invierten entre 18.000 USD y
para invertir en las startups; la 25.000USD in los equipos
mayoria de las veces no exigen fundadores; normalmente exigen

participacion patrimonial en participacion patrimonial en cada
los emprendimientos. etapa, la cual varia entre el 4%-8%.

Fuente: Elaboracion propia basada en Cohen & Hochberg, (2014, p. 9) y Dempwolf et al., (s. f., p.
13).

Consecuentemente, las similitudes y caracteristicas comunes entre los dos conceptos han
generado algunas inconsistencias a la hora de clasificarlas y diferenciarlas la una de la otra. De
hecho algunas organizaciones se refieren ocasionalmente a un modelo, aun cuando su operacion
estd mas cercana al otro modelo (Dempwolf et al., s. f., p. 12). Como se ha citado antes, si bien la
literatura no se detiene- no al menos de forma amplia- en sus definiciones y caracteristicas, en el
informe Innovation acceleration defining characteristics among start-up se propone el esquema

que sintetiza y facilita su caracterizacion:
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Figura 6

Sintesis caracterizacion incubadoras y aceleradoras

Incubadora Aceleradora

Busca empresas  Mentoria  riampo limitado

localesenetapa’ Equcaciony de duracién
temprana asistencia
técnica

Culmina en
“dia demo”

Espacio de

oficina Capital
subsidiado semilla

Basada en
cohortes

Fuente: GALI (2021, p. 7).

Procesos de incubacion

Segun el modelo usado por la Asociacion Nacional de Incubacion de Empresa (NBIA), la
incubacion de empresa se realiza en tres fases: pre-Incubacion, Incubacion y post-Incubacion.
Asimismo, la corporacion de Investigacion Tecnologica de Chile (CITC) considera cuatro etapas
en el proceso de incubacion: Seleccion, pre-incubacion, Incubacion y seguimiento, ademas de la
etapa de post-incubacion. Por ultimo, Carballo & Nichols (2016) presentan en su metamodelo

del Proceso de Incubacion de Empresas, cinco fases.



Figura 7
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Etapas del modelo de incubacion, metamodelo de Nichols & Carballo

Etapa de
promocion y
seleccion

Duracion 1 -2
meses max.

Se presentan los
servicios y realiza
convocatoria,
generalmente anual o
bianual. Luego se
avanza a la actividad
de evaluacion y
seleccion, y se
procede a su
aceptacion o
rechazo, en funcién
de la factibilidad e
intereses de la
incubadora.

Etapa de
pre-
Incubacion

Duracién 2 -3
meses

L os proyectos
aceptados se
incorporan y reciben
servicios integrales,
orientados al soporte
y también
capacitacion para el
desarrollo del plan de
negocios.

Etapa de
incubacién

Duracién 12 - 18
meses

Se ofrecen servicios
integrales para
desarrollar
capacidades en las
incubadas, diversas
habilidades y
estrategias, ademas
de guiar el proceso
de operacién y
desarrollo de la
empresa. Este
proceso se concreta
con la graduacién de
la empresa o con su
rechazo.

Etapa de
seguimiento

Duracion 12 - 18
meses

Se ofrecen servicios
especializados para
guiar la consolidacion
de las operaciones
de la compaifiia, asi
como para apoyar el
establecimiento de
alianzas y contactar a
los inversores. En
este paso, se
desarrollan
actividades para
maonitorear el
crecimiento y
supervivencia de la
empresa.

Duracion total del proceso: 33 - 55 meses

Etapa de
post-
Incubacion

Duracion 6 - 12
meses

Se ofrecen servicios
de consultoria
profesional
enfocados en nuevos
clientes y nuevos
mercados y, donde
sea posible,
enfocados en la
internalizacion de la
compaiiia.

Fuente: Elaboracion propia, basada en Carballo & Nichols (2016).

Tipologia de incubadoras/ Aceleradoras de negocios

Debido al crecimiento del fendmeno de las IN/AC alrededor del mundo se podria afirmar

que existen tantos diversos tipos y modelos de IN/AC casi como tipos de iniciativas en la

creacion de estas; varian diversos elementos, tales como alcances, propdsitos, necesidades de

mercado, y por ende se genera una variedad significativa de aproximaciones. A priori, el aspecto

de las tipologias no parece ser un tema ampliamente abordado en los estudios y literatura

analizada, en tanto en cuanto, mas alla de su clasificacion, son un fenémeno de que despierta

interés de estudio por su fondo mas que por su forma. A pesar de ello, detallamos dos tipos de

clasificaciones encontradas en la revision de literatura.
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En una primera clasificacion segun el Instituto Mexiquense del Emprendedor (IME), que
tiene en cuenta para su clasificacion el tipo de requerimientos de las empresas incubadas, se
consideran tres categorias:

a) Incubadoras de alta tecnologia: Apoyan la creacion de empresas en sectores
tradicionales que requieren infraestructura fisica y tecnolédgica, asi como sus mecanismos
operativos basicos. El tiempo de incubacion suele ser entre los tres y seis meses.

b) Incubadoras de tecnologia intermedia: Apoya la creacion y el crecimiento de
empresas que requieren infraestructura fisica, tecnoldgica y mecanismos operativos semi-
especializados e involucran elementos de innovacion. Algunos ejemplos son: Desarrollo simple
de redes, servicios basados en tecnologias de informacién y disefio, aplicaciones web, etc. El
periodo de incubacion ronda alrededor de los 12 meses.

c) Incubadoras de negocios tradicionales: Este tipo de incubadora debe apoyar el
desarrollo de empresas en sectores mas avanzados, como las tecnologias de la informacién y la
comunicacion (TIC), la biotecnologia, la industria farmacéutica, los sistemas
microelectromecanicos (MEM'S), entre otros. El periodo de incubacion de estas empresas puede
alcanzar los dos afos.

Por otro lado, teniendo en cuenta que el proposito de la presente investigacion guarda una
estrecha relacion con la generacion de emprendimiento, rescatamos la clasificacion en cuanto a

tipologia otorgada por el Informe del UBI 19/20 (UBI Global, 2019):
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Figura 8

Tipologias de incubadoras y aceleradoras

Incubadora / Aceleradora Universitaria:

.
Incubadora/Aceleradora que deriva sus objetivos de negocio ﬂd
mayoritariamente desde una o varias universidades, a través de las cuales 1=
operan y de las cuales regularmente se financian.

Incubadora/Aceleradora Publica:

Incubadora/Aceleradora que deriva sus objetivos de negocio
mayoritariamente desde entidades publicas, a través de las cuales operan
y de las cuales regularmente se financian.

Incubadora/Aceleradora Privada:

Incubadora/Aceleradora que desarrolla los objetivos de sus negocios de
forma independiente. Regularmente operan de forma auténoma y
financian sus operaciones independientemente.

Incubadora/Aceleradora Corporativa:

Incubadora que deriva sus objetivos de negocio mayoritariamente desde
organizaciones sin animo de lucro, a través de |as cuales operan y de las
cuales regularmente se financian.

k1

il

Fuente: Elaboracion propia, basada en UBI Global (2019).

Conforme lo presentado en la anterior figura, sera de particular interés para la presente
investigacion, el estudio respecto de la tipologia de Incubadoras y aceleradoras universitarias. Y
en cambio no se pretende -no al menos originalmente- realizar ninguna otra distincion respecto
de la categorizacion con respecto a su alcance, es decir no se hara distincion alguna respecto de
su tamafio o si son de alta o intermedia tecnologia ni de negocios tradicionales.

En cuanto se refiere a las IN/AC universitarias, éstas son organizaciones de educacion,

sin &nimo de lucro que aceleran el desarrollo de estudiantes emprendedores y de la innovacion.
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Tipicamente proveen subvenciones para ayudar a los emprendedores en etapas muy tempranas
de desarrollo. Al contrario de organizaciones privadas, las aceleradoras universitarias no
requieren tomar parte en la participacion patrimonial de las empresas recién creadas, y
generalmente son agndsticas al foco tecnoldgico. Las aceleradoras universitarias proveen la
misma tipologia de servicios que otras aceleradoras, incluyendo mentoria, asistencia técnica, uso
de instalaciones, fortalecimiento de redes, y usualmente incluyen un dia demo —Demo day, por
su concepto anglosajon (Dempwolf et al., 2014).

Las IN/AC universitarias difieren de otras IN/AC de negocios en que sus actividades
estan focalizadas en la transferencia de conocimiento y tecnologia desde la academia hacia los
negocios, usando el potencial de estudiantes, doctores y académicos en general. Lo cual genera
una serie de beneficios a las universidades, tales como: Mejorar la imagen de la universidad,
hacer la educacion mas atractiva, construir relaciones con el ecosistema de negocios en donde
operan, entre otros (Rudawska, 2020).

Etapas de los emprendimientos

Segun la iniciativa para el aprendizaje de aceleracion global- GALI, por sus siglas en
inglés, se diferencian diversas etapas en los emprendimientos que hacen parte de estos
programas, como sigue:

- Etapa validacion idea: Los emprendedores tienen poco mas que una idea ain no
testeada. En esta etapa, el foco de los programas se centra en testear la idea, e identificar el fit
para el producto en el mercado.

- Creacion de la start-up: El emprendedor se encuentra en la etapa de constitucion de la

cempresa.
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- Etapa de salida al mercado de la start-up: En esta fase el emprendedor sale al mercado,
o tiene ya alguna traccién de mercado, que ain requiere de recursos, ya que no necesariamente
genera utilidades.

- Etapa de crecimiento de mercado y linea de rentabilidad: Etapa en la que el
emprendedor demuestra la viabilidad del modelo de negocio, crecimiento y potencial de
rentabilidad (GALI, 2021).

Adicionalmente, algunos autores hacen énfasis en la incorporacion de una etapa adicional
denominada de aceleracion exponencial, modelo promovido por singularity university, como el
objetivo maximo de las aceleradoras, sobre todo de aquellas enfocadas en el sector digital y
tecnoldgico. Un sector que se encuentra cada vez en mayor auge por su vinculo con el desarrollo
de tecnologias como el internet de las cosas (IOT), la inteligencia artificial, machine learning,
blockchain, entre otras.

Incubadoras y aceleradoras en Latinoamérica

Hacia la década de los noventa, los primeros paises en los que se impulsaron las incubadoras en
Latinoamérica fueron: México y Brasil (Lagunes, 2014). Desde esta época el crecimiento de
incubadoras y aceleradoras en esta region es abismal. Evidencia de ello, es el ultimo estudio
realizado entre los afios 2013 a 2019 por GALI (Iniciativa de aprendizaje de aceleracion global,
por sus siglas en inglés, Global Accelerator Learning Inititative), el cual recogio datos sobre 360
programas de aceleracion mundial con informacidon de mas de 23.000 emprendedores participes
(Guttentag et al., 2021) y en el cual se demuestra la existencia, como minimo de 6.928
emprendimientos integrantes de programas de aceleracion en la region de Latinoamérica. En la

misma linea, entre junio de 2020 y marzo de 2021, la Red Aspen de emprendedores para el
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desarrollo (ANDE) llevo a cabo una investigacion en linea para identificar y caracterizar los
programas de aceleracion a nivel global, en el cual se pone de manifiesto los siguientes hechos:
La existencia de al menos cuarenta aceleradoras en Latinoamérica y el Caribe, asi como
el hecho de que la mayor parte de las aceleradoras fueron fundadas entre los afios 2012 y 2016.
El 43% de las aceleradoras participes en el estudio utilizan el capital y las subvenciones
como los instrumentos de fondeo a emprendedores mas habituales.
El 64% de los emprendimientos que participan en los programas de aceleracion se

incorporan en la etapa de salida al mercado de la start-up.

Figura 9

Datos caracteristicos estudio global de aceleradoras GALI
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48
40
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Fuente: GALI (2021).

Como parte de la presente investigacion se solicité a GALI la base de datos sustento del
estudio realizado por esta institucion y citado anteriormente, se encontr6 que el patron de
comportamiento de las aceleradoras latinoamericanas en cuanto a las variables anteriormente

descritas es muy similar al global, y por lo tanto se toman como referencia de contexto en el
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presente documento. Adicionalmente, se seleccionaron algunos otros datos obtenidos de los
emprendimientos de aceleradoras latinoamericanas, los cuales resultan clave para el disefio del
instrumento de investigacion.

- Duracion de los programas: De dicho andlisis, se obtiene que la duracién de los
programas de aceleracion se concentra mayoritariamente en el tramo de tres a seis meses, cOmo

se muestra en la Figura 10.

Figura 10

Duracion programas aceleradoras Latinoamérica

41% |

22% |

N.D 3 - 6 meses Menos de 3 meses Mas de 6 meses

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos obtenidos de la base datos proveida por el

programa de bases de datos para el emprendimiento de la universidad de Emory.

- Sectores: En lo que respecta a los sectores de actividad econdmica, se destaca el liderazgo
de emprendimientos del sector de tecnologia de las comunicaciones y de la informacion, como el

mas relevante para la region latinoamericana, tal y como se ilustra a continuacion:
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Figura 11

Benchmarking sectores aceleradoras Latinoamérica

Latino- Region _
america  andina ©°/ombia  Brasil

Global

Educacion
10%

-
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Elaboracion propia.

En este orden de ideas, indagando en mayor detalle en la region latinoamericana, a través
de la tabulacion realizada sobre la base de datos consultada se puede inferir que el 40% de los
emprendimientos se concentra en los sectores de tecnologias de telecomunicaciones e

informacion, servicios financieros y salud, como se aprecia a continuacion:
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Figura 12

Sectores de actividad economica aceleradoras Latinoamérica

Sector
Agua
Servicios tecnicos
Otros
Tecnologia de comunicaciones e informacion 14%

Salud 9%

9%
Medio ambiente
Educacion
Artesanal
N.D

0% 5% 10% 15% 20% 25%

Elaboracion propia.

- Beneficios de la aceleracion: De acuerdo con los entrevistados de la investigacion
realizada por GALI se identifica que los mayores beneficios de la aceleracion en Latinoamérica
se perciben en los &mbitos de la construccion de redes y relacionamiento, el desarrollo de

competencias de negocios y el fondeo directo .
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Figura 13

Beneficios de las aceleradoras Latinoameérica

Beneficios aceleracion
: LATAM

credibilidadQ) 6% 8% [l
Acceso a irwersionistaso 12% 13% -
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Habilidades de negocioo 15% 17% _
NetworkingQ) 2% 24% .

Global Region Andina ™ Brasil

Elaboracion propia.

-IN/AC referentes en la region: En la resefia presentada por BBV A research, se

relacionan las siguientes incubadoras mas relevantes en Latinoamérica:

Tabla 6

Principales incubadoras Latinoamérica

Pais Nombre Descripcion
Argentina NXTP Su punto fuerte lo centran los sistemas de negocio, marketing, y
Labs estrategia de crecimiento.
Chile Sart-up- Una de sus principales caracteristicas es que esta financiada por
Chile fondos publicos del Gobierno
México The Pool Centra sus objetivos en los emprendedores mas jovenes. Ademas,

focaliza muchos su atencion en la educacion financiera para
desarrollar mejores proyectos.
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Pais Nombre Descripcion

Colombia iNNpulsa Tiene como objetivo promover un cambio en todo el entramado
empresarial colombiano, y busaca de forma permanente corregir los
fallos que existen en el mercado, y que segun indican necesitan
financiacion inmediata. Son los impulsores principales del proyecto
de ley de emprendimiento presentado en Julio de 2020.

Uruguay  Ingenio Se cred en 2001, originalmente muy vinculada a proyectos
universitarios y actualmente enfocada en ayuda proyectos de base
tecnologica.

Chile Inncuba Incubadora Universitaria ubicada en el ranking de la UBI dentro de

ucC las primeras 25 a nivel mundial. Ha sido reconocida por su

capacidad de complementar fondos publicos y privados para
acelerar los planes con sus start-ups.

También incluida en el ranking dentro de las Top 20 Incubadoras
Universitarias segun UBI
Brasil Instituto Incubadora estrechamente vinculada a la universidad y enfocada
Génesis sobre todo en un sector juvenil de emprendimiento.

Fuente: Elaboracion propia basada en BBVA (2017).

Incubadoras y aceleradoras universitarias en Latinoamérica

Existen en América Latina incubadoras universitarias reconocidas en el ranking de las
mejores veinte a nivel mundial (UBI Global, 2019), entre los paises destacados se encuentran
Chile, Brasil y México. A pesar de la escasa experiencia en Colombia se viene ganando
relevancia en los ultimos afos y se observa que ingreso6 al listado del top 20 del ultimo ranking
de la UBI con la Incubadora universitaria Campus Nova de la universidad Javeriana de Cali. Asi
mismo en este mismo ranking, se otorga el reconocimiento denominado Top Callenger por
regiones, donde se destaca que dos de los tres reconocimientos en la regién Latinoamérica son
para las incubadoras colombianas: MacondoloLab de la Universidad Simo6n Bolivar y el
Programa EAN impacta- Instituto para el emprendimiento sostenible de la Universidad EAN,

como se aprecia en la Figura 14.



Figura 14

Ranking Top Challenger, incubadoras Latinoamérica 2019

TOP CHALLENGERS - LATIN AMERICA

PROGRAM PARTNER UNIVERSITIES
j Chrysalis Incubadora PUCV Pontificia Universidad Catdlica de Valparaiso
la—‘ Macondolab Universidad Simon Bolivar
fi ] Programa EAN Impacta - Instituto para el Universidad EAN

Emprendimiento Sostenible

Fuente: UBI Global, 2019.
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Capitulo 3: Proceso metodolégico y trabajo de campo

Se opta por una metodologia cualitativa y descriptiva, en la medida que permite enfocarse
en comprender los fendmenos, en este caso el de las IN/AC universitarias, examinando la forma
en la que estas instituciones interactian con el entorno que les rodea. También se explora acerca
de como se construyen vinculos entre estas instituciones, en relacion con el contexto (geografico,
historico, politico, social) que les rodea. En ese orden de ideas la presente investigacion se
sustenta en dos bloques del estudio:

Bloque 1: Revision bibliografica y documental

Etapa de revision documental del marco tedrico, la informacion se obtiene de repositorios
institucionales de las bases de datos de la universidad EAFIT, ademas de articulos cientificos y
paginas web de tipo académico encontradas en bases de datos.

Bloque 2: Entrevistas semiestructuradas

Se retoma la definicidon de entrevista semiestructurada que se encuentra en el libro:
Reflexiones latinoamericanas sobre la investigacion: “un evento dialdgico propiciador de
encuentros entre subjetividades, que se conectan o vinculan a través de la palabra, permitiendo
que afloren representaciones, recuerdos, emociones, racionalidades pertenecientes a la historia
personal, a la memoria colectiva y a la realidad ” (Tonon, 2009, p. 50). De ahi que, dado que el
proposito de la presente investigacion radica en la descripcion cualitativa de la realidad actual de
las IN/AC en el contexto actual, resulta un mecanismo- como menos afable- que facilita la
recoleccion de apreciaciones de los entrevistados.

Seleccion de participantes
Se utiliza como fuente primaria de informacion los datos obtenidos de las entrevistas

semiestructuradas realizadas a diferentes incubadoras universitarias seleccionadas. Esta seleccion
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de programas incubadoras/aceleradoras universitarias en Latinoamérica, es realizada bajo
conveniencia (Mattar, 2005) esto es en funcion de la disponibilidad, interés y capacidad de
acceso a las fuentes.

Debido a las restricciones actuales de entorno, mayoritariamente se elige la opcion de
entrevistas virtuales. En este orden de ideas, debido a las restricciones de contacto impuestas por
la situacion de pandemia generada por el COVID-19 se identifica el acceso, como uno de los
obstaculos de la investigacion, por ende, se destaca la importancia de iniciar con el contacto
masivo, con una muestra amplia de incubadoras, de forma que pueda aumentar la posibilidad de
realizar el analisis en la mayor cantidad de casos posible.

Para realizar la seleccion de universidades invitadas a la participacion del estudio se ha
tomado una muestra de instituciones que se destaquen en el ecosistema, bien sea por su rol
pionero en la region, el reconocimiento del ranking global de incubadoras y aceleradoras
universitarias, y su modelo innovador, se toman como base las siguientes fuentes:

- Ranking global UBI Incubadoras/aceleradoras universitarias (UBI Global, 2019)

- Directorio de emprendimiento iNNpulsa (iNNpulsa, 2020).

- Construccion de base de datos del ecosistema emprendedor (Trello, 2020).

- Miembros fundadores de la Red Latinoamericana de Emprendimiento (Lagunes, 2014).

Asi se realizaron invitaciones a quince instituciones universitarias, para ser participes del
estudio, de las cuales cinco aceptaron el ingreso al estudio.

En el Apéndice A se presenta la seleccion de instituciones invitadas, que, si bien no se
encuentran incluidas en su totalidad en la fase de trabajo de campo, se recopila determinada
informacion relevante de contacto y rol en la region, que puede ser utilizada como referencia

para estudios llevados a cabo en un ambito similar al del presente trabajo.
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Ahora bien, en lo que respecta a los roles a ser integrados en el estudio se tiene por objeto
obtener para cada incubadora una entrevista para cada uno de los tres siguientes roles:

Roles minimos:

a. Director/ Lider de la incubadora/ Consultorio empresarial.

b. Representante de empresa encubada que haya sobrepasado la etapa de pre-incubacion.

Roles opcionales:

a. Director de facultad lider y/o rector.

b. Empleado.

Categorias de andalisis

La estructuracion de categorias tiene como intencion servir de base para guiar la
estructuracion de las entrevistas y en paralelo servir de sustento para el analisis, y presentacion
de resultados cualitativos.

De esta forma se estructuraron tres categorias que enmarcan las areas mas relevantes en
el funcionamiento de las incubadoras, siempre en el contexto de la relacion UEE, desestimando
ciertos aspectos que dan razon de la viabilidad econdmica de la incubadora per se, y por contra
mantieniendo todos aquellos aspectos que dan evidencia de la generacion de valor de estas al
servicio del fomento de emprendimiento. Tal y como se presenta en la Tabla 7, se compone de
tres macrocategorias: Valor para el entorno, valor para los clientes, valor del programa, estas a su
vez se dividen en diversas subcategorias y se vinculan a cada uno de los objetivos planteados, y

cuya estructura se presenta a continuacion:
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Categorias a cubrir para la descripcion cualitativa

# Categorias de analisis estudio
Obj .etlvo Categoria 1: Valor para el entorno
cubierto
Misionales
0.1 Creacion / modelo de negocio
0'4’007'5 Y Impacto en el ecosistema y contribucion al desarrollo
O. 1’097'3 Y Enfoque principal
0.1 Tipologia de incubacion-
0.1 Proceso y periodo de incubacion/ aceleracion
0.1 Forma y método de difusion del programa universitario
0.1 Proceso y requerimientos de aceptacion al programa
Desempeiio cuantitativo
0.1 Tipo de incubados
Valor para los clientes Startup
Desarrollo de competencias
0.1,04Y Servicios ofrecidos
0.5
Acceso a fondos y redes
0.2 Valor total de la inversion atraida moneda local
03 Tipo de alianzas establecidas
0.7 Tipo de eventos realizados
Generacion de valor del programa
Nivel de Atraccion del programa
0.6 Numero de postulaciones para entrada recibidas al interior y exterior de la
' universidad
Comportamiento Post- incubacion
0.6 Ratio de supervivencia >1 afio
0.6 Ratio de supervivencia >5 afos
0.7 Empresas incubadas, que han superado fase de start-up / casos de Exito

Fuente: Elaboracion propia.

Estructura de la entrevista y testeo de la herramienta de trabajo de campo

Una vez definidas las instituciones y roles participes, asi como las categorias objeto de

analisis, se procede a definir las preguntas base para las entrevistas de los roles definidos como

minimos. De esta manera, se diseflaron preguntas para cubrir la descripcion de cada una de las

subcategorias, de forma que como minimo se cuente con una pregunta para cubrir el analisis
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(Ver en los Apéndices B y C las entrevistas disefiadas para el rol de director de programa y
emprendedor o start-up parte del estudio.)

Para efectos de validar la pertinencia de las preguntas y su coherencia con el objetivo de
investigacion, la entrevista fue validada por un experto en emprendimiento, se obtuvieron
algunas modificaciones y recomendaciones sobre el enfoque para aumentar el interés de
abordaje de las instituciones participantes.

En la misma linea que en el caso de las categorias de anélisis, el disefio de las preguntas
se corresponde con una categoria y objetivo de andlisis. Lo anterior se puede observar en el
cuadro resumen de vinculo entre las preguntas de la entrevista, las categorias de analisis y los

objetivos planteados en el Apéndice B.
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El estudio se concret6 con la participacion de cinco IN/AC universitarias pertenecientes a

tres paises latinoamericanos (tres instituciones de Colombia, una de México y una de Ecuador).

En ninguno de los casos se cubrieron roles adicionales a los del emprendedor y director del

programa, lo que dio lugar a la realizacion de diez entrevistas, toda vez que en alguna de las

entidades se tuvo la oportunidad de entrevistar a dos emprendedores.

A continuacion, se presentan los principales hallazgos para las tres categorias de estudio y

posteriormente en la seccion dos se identifican patrones comunes, y/o variables relacionadas

entre si a la luz del objeto de investigacion.

Presentacion de resultados

Tabla 8

Valor para el entorno

Valor para el entorno

Creacion

En primera instancia, en términos
generales se encontré como comun
denominador que las IN/AC universitarias
nacen de tres fuentes, las cuales se
describen a continuacion:

Nacen como la evolucion de los
curriculos académicos, en los que
la asignatura de emprendimiento
fue convirtiéndose en una
asignatura transversal en el pensum
de los programas universitarios,
incluso hasta acabar generando
suficiente contenido para
convertirse en un programa
académico propiamente dicho, un
departamento completo, y en
ultima instancia en una institucion
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Valor para el entorno

Modelo de negocio

dentro de las mismas universidades
con la creacion de las IN/AC
universitarias.

e Se crean desde la necesidad de
generar desarrollo econdmico, tras
la incursion de la preocupacion por
el fomento de innovacion y
emprendimiento, dentro de las
agendas publicas de organizaciones
gubernamentales de naturaleza
local y, el consecuente desarrollo
de planes de gobierno. En este
ambito, se resalta que en ninguno
de los casos se encontr6 -no al
menos como elemento principal-,
relacion estrecha con iniciativas
gubernamentales de orden
nacional, que, si bien fueron
citadas como contexto, en el
sentido pragmatico se percibian
lejanas, y, por lo tanto, las
iniciativas que dieron lugar a las
IN/AC universitarias estudiadas se
desarrollaron en foros de
naturaleza municipal o provincial,
segun aplique.

e Se inician por empresarios privados
que buscan que otros profesionales
puedan tener el mismo contexto de
lanzamiento de sus  propias
empresas.

Surgen de la iniciativa de colectivos
estudiantiles que ponen de manifiesto las
necesidades de apoyo y orientacion a la hora
de crear empresa.

Asi como en el caso anterior fue posible
encontrar patrones comunes, por el
contrario, en cuanto respecta a los modelos
de negocio y la estructura organizacional
de las IN/AC universitarias, en las cinco
instituciones estudiadas se evidencian
modelos muy heterogéneos entre si .

En suma, se puede ver que algunas IN/AC
son independientes y trabajan como una
“facultad” adicional, algunas otras en
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cambio, han optado por la creacion de una
estructura mercantil sin &nimo de lucro y
en el otro extremo se encuentran también
otras, que son completamente
subvencionadas y que operan debajo de la
sombrilla de alguna otra facultad o
dependencia de la universidad, o en
programas subvencionados en el marco de
alianzas entre estado-universidad.

A manera de ejemplo, se presentan
algunos extractos obtenidos que
evidencian la diversidad encontrada en las
respuestas con respecto a los modelos de
negocio y las estructuras organizacionales
subyacentes:

Extracto 1: “La IN/AC tiene un consejo
independiente donde estan ligados varios
empresarios que ayudan a tomar las
decisiones sobre el emprendimiento, tiene
un director que reporta directamente a la
escuela de negocios y ahi estamos
alojados, por asi decirlo, estamos dentro
de la escuela de negocios, pero de alguna
forma o mas bien, su enfoque es atender
transversalmente a todas las escuelas.... es
una unidad que da servicio transversal,
pero estd alojado en la escuela de
negocios”.

Extracto 2: “No dependemos de la
universidad, somos autosostenibles y
producimos los propios recursos para
mantener el centro ;Coémo lo hacemos?
Cobramos por nuestros servicios, le
cobramos a los emprendedores por
cualquiera de las etapas que tenemos,
adicional a eso tenemos una linea de
educacion continuada que nos unimos con
la universidad para suplir esta linea y
normalmente montamos el programa, le
pagamos a la universidad lo
correspondiente a la operacion y el resto
queda como ingreso del centro”.

Extracto 3. “La propia incubadora no tiene
un modelo de negocios como tal, los
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Impacto en el ecosistema y contribucion al
desarrollo

recursos son a partir de la alianza entre la
Alcaldia y la Universidad”.

Extracto 4: “Hay algunas actividades que,
si estan fondeadas por las escuelas, pero
en general la operacion de la incubadora
de empresas si es autofinanciable”.
Extracto 5: “Obviamente se detectd que
debe tener un ingreso, entonces ahora
estamos en esa etapa de validacion de
donde debe venir ese ingreso, si el ingreso
lo debe aportar el emprendedor o que
institucion debe ayudar a recibir ese
ingreso, estamos mirando la viabilidad
financiera y la sostenibilidad del mismo”.
Extracto 6: “La propia incubadora no tiene
un modelo de negocios como tal...No se
tiene un modelo de financiacion, eso se ha
hablado mucho y se ha buscado mucho
para poder tener una permanencia real”.
Extracto 7: “Empezamos hacer un
desarrollo diametralmente opuesto en el
sentido de que creamos una estructura, una
organizacion, creamos un sistema y
creamos los vinculos necesarios para crear
esa conectividad con la universidad,
seguimos siendo juridicamente un ente
aparte, pero desde el punto de vista
practico estamos hiperconectados, nuestro
vinculo directo con la universidad es el
vicerrectorado de investigacion, que
debajo del vicerrectorado de investigacion
esta el parque cientifico y tecnoldgico,
nuestra universidad es un parque cientifico
y tecnologico y ese parque tiene cuatro
pilares fundamentales y uno de esos
pilares es innovacion de incubacion y
aceleracion de negocio que es donde la
IN/AC tiene una actividad fuerte”.

En este aspecto, se indagd en primera
instancia sobre el rol que desempefia de la
IN/AC y sobre el alcance que se considera
ideal para este tipo de instituciones en
cuanto a etapas del proceso.
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Dada la riqueza de las respuestas
encontradas se recapitulan a continuacion
varios de los tipos de respuestas
encontradas en este apartado, las cuales
seran conectadas y analizadas en el
apartado 0 a la luz del objetivo de la
presente investigacion.

Extracto 1: “Como aprovechamos todo lo
que se genera en la parte académica en una
universidad? Todo el conocimiento que se
genera, los contactos con empresarios, con
profesores, con investigadores, como
hacemos que eso se materialice en una
empresa que genere impacto positivo. Se
podria llevar por dos partes, el primero
seria por aprovechar todos los
conocimientos que surgen de la academia
y, dos, como nosotros nos encargamos de
darle ese enfoque de impacto positivo
hacia la sociedad, o sea, como
implementamos en el alumno que sea
ético, que sea responsable socialmente,
que pague impuestos, que contrate gente,
que no plagie, innovaciones. Creo que €so
es parte de nuestro rol como incubadora
universitaria, que, en ese tiempo, si
formamos empresas, pero también
formamos empresarios, como personas y
que todos los valores de la universidad
puedan estar impresos en nuestros
programas”.

Extracto 2: “Las universidades han tenido
un problema muy grande durante muchos
afos y es que no habido una integracioén
real frente a lo que pueden ofrecer ellos y
lo que la universidad tiene como
capacidad...Si nosotros entre las
universidades pudiéramos unirnos y
trabajar conjuntamente, creo que yo no
deberia estar pensando en muchas cosas,
que otras universidades tampoco deberian
estar preocupadas... ;/Por qué no intentar
integrarse?”’

Extracto 3: “El gran desafio es poder estar
a la altura de las ideas, o mas bien, del
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desarrollo de emprendimiento de base
tecnolodgica, cada vez hay mas proyectos,
nos hemos dado cuenta que hay gran
potencial en los alumnos y en los
profesores de generar proyectos de base
tecnolodgica, entonces, es ir evolucionando,
es: (Como pasamos de atender PYMES, a
atender proyectos de base tecnologica?
(Como nos vinculamos con la misma
infraestructura de la universidad? Y,
(Como hacer un modelo hibrido de la
incubacion? Donde, a lo mejor el
networking va a seguir siendo virtual,
donde el aprovechamiento de los espacios
va a ser diferente”.

Extracto 4: “Tenemos un desafio mucho
mas grande que es hacia atrés en la cadena
de emprendimiento, ;cierto? Y es como
nosotros tenemos un programa que se
llama captacion, seleccion y articulacion
institucional donde nosotros nos
empezamos a articular con las
universidades, con las unidades de
emprendimiento de cada una de las
entidades de educacion superior para hacer
homologacién de conceptos y
transferencia de conocimientos a cada uno
de los gestores empresariales para que
ellos puedan preparar a esas empresas que
estan naciendo en las universidades, sean
de grupos de investigacion, sean de
profesores o sean de los mismos
estudiantes para que ellos puedan hacer un
acompanamiento empresarial en la fase
pre-incubacion apenas llegue”.
Adicionalmente dado el contexto historico
en el que se desarrolla la investigacion se
indago6 al respecto de los impactos del
COVID-19 para con las IN/AC
universitarias. De modo que, se encontrd
que en términos generales la situacion de
pandemia dejo efectos positivos en las
IN/AC y, algunos otros desafios propios
de cualquier organizacion. Dentro de ellos
se pueden citar:
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Enfoque principal

e La operacion de la IN/AC se tuvo
que trasladar a la virtualidad, lo cual
ha posibilitado el alcance y acceso a
otras poblaciones.

e Se presentd un “boom” de
emprendimientos tradicionales y de
oportunidad. Si bien atin no se
conoce si este crecimiento fue un
fenomeno coyuntural, y si dichos
emprendimientos finalicen en la
creacion de empresa.

e En algunos servicios se aumento la
demanda, dado que el emprendedor
ya no tenia que desplazarse a un
lugar fijo

¢ En el modelo no presencial resulta
mas dificil construir relaciones de
confianza entre los mentores y los
emprendedores, lo cual es un
elemento importante dentro de estos
programas.

Con todo lo anterior se sefiala que atn se
esta analizando el modelo de operacion,
para evaluar en qué tipo de servicios hay
mayor conveniencia de la virtualidad o de
la presencialidad.

Se encontrd que en la fundamentacion de
los programas se encuentran diversos
enfoques, no excluyentes entre si y que
por el contrario resultan complementarios
en el fin que persiguen.

Por un lado, se encontraron IN/AC que
buscan que los emprendimientos se
fortalezcan en las areas estratégicas (la
dimension humana, dimension estratégica,
dimension juridico-administrativa,
dimension financiera, dimension operativa
y dimension de mercadeo) en los que se
cuenta con desarrolladores de negocio
especializados en cada una de estas areas y
lo que se persigue a través de una
metodologia de minimizacion de riesgos,
es cerrar las brechas, para garantizar las
probabilidades de éxito y supervivencia de
los emprendedores a través de las
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Tipologia de incubacion

asesorias, es decir a través de la
transferencia de conocimiento desde los
mentores hacia el emprendedor.

En otro caso, la filosofia de la IN/AC
busca instalar capacidades, que los
emprendedores puedan poner en practica
en las actividades del dia a dia de los
emprendimientos.

En esta misma linea una de las
instituciones manifesto por ejemplo:
“Tenemos dos focos, que son: resultados
comerciales, o sea ventas y un tema de
mentalidad empresarial, no estamos
hablando de mentalidad emprendedora,
empresarial, que no piensen en los
empleos, sino en generacion de empleos,
que no piensen en ganar un sueldo, sino en
generacion de riqueza”.

De esta forma, por uno o varios caminos
se identifica como fundamento de las
IN/AC una linea de formacion en
capacidades, y habilidades en distintas
dimensiones. todas enfocadas en perseguir
la formacion en capacidades y habilidades
puestas al servicio del bienestar individual
y social que deja a su paso la creacion de
empresa.

Se encontraron como focos principales el
sector tecnologia, electronica y tecnologia
de alimentos. Aunque no era objeto de
pregunta explicita al respecto, en varios
casos los entrevistados precisaron en
algunas de las respuestas las razones para
elegir dicho foco, senalando que el sector
en el que se encuentran centrados esta
determinado por:

e El area geografica de influencia.

e Las prioridades o restricciones
marcadas por el plan de desarrollo
de la ciudad, en el caso de
organizaciones subvencionadas por
el estado.
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Proceso de incubacidon/aceleracion

Forma y método de difusion del programa
universitario

Proceso y requerimientos de aceptacion al
programa

Periodo de incubacién/aceleracion

La linea académica que se haya configurado
como fortaleza de la universidad a la que
pertenecen las IN/AC

El proceso de seleccion en cada uno de los
programas consultados difiere también de
forma significativa, a este respecto se
encontraron programas en los que no hay
un proceso de seleccion estructurado y
formalizado para ingresar al programa. En
palabras de alguno de los entrevistados

“No esta limitado a que la idea del
emprendedor sea buena o mala, de forma
que el programa ofrece diversas etapas y

lo que se hace es ubicar al mismo en la
etapa o programa mas recomendable a su
status. Es decir, no hay un descarte de
entrada”. Y, por el contrario, otros en los
que se tienen definidas una o dos
convocatorias al aflo, con un nimero de
plazas estipuladas, en los que los
emprendimientos pasan por unos

requisitos habilitantes, un comité
(estructurado en mayor o menor medida) y
que por media reciben dos cohortes

anuales.

En cuanto a la tipologia de emprendedores
que acceden a las IN/AC universitarias, en
su gran mayoria ingresan en etapas
tempranas de la incubacion (Desde

ideacion hasta etapa de testeo del producto
en la salida al mercado). Solamente en una
de las IN/AC se senalo la etapa de
aceleracion exponencial, caso en el que se
hizo énfasis en que se trataba de una
excepcion al comportamiento mas

habitual.

Por ultimo, el método de difusion utilizado en
mayor medida es el de convocatorias en redes
de la universidad y las propias asignaturas de
emprendimiento.

La duracion de los programas se encuentra
desde 1 a maximo 12 meses. No obstante, es
de relevancia senalar que en el 80% de los
casos, la duracion de los programas oscila
entre los 3 y 9 meses. De hecho, en varios
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casos se sefala que al transcurrir mas tiempo
se empiezan a generar sefales de alarma, toda
vez que puede que no haya factibilidad en el
modelo de negocio, o el emprendedor no esté
involucrado-no al menos de forma suficiente-
en el desarrollo de este.
En lo que respecta a las fases en las que
ingresan los emprendedores a los
programas, resaltamos que a pesar de que
en la entrevista se categorizaron los tipos
de respuesta se encontrd que la forma de
denominarlos es variada con frases tales
como: etapa de ideacion, validacion,
prototipado; testeo de mercado, etc. Todas
ellas clasificadas a efectos de este estudio
en

a. [Etapa validacion Idea

b. Creacion de la start-up

c. [Etapade salida al mercado de la

start-up

Asimismo, no se manifesto restriccion con
respecto a la accesibilidad para estudiantes
o terceros. De hecho, en la mayoria de las
respuestas se inidica que los servicios de
las IN/AC estéan abiertos al colectivo
estudiantil y terceros sin restriccion
alguna. No obstante, se afirmé que la
mayor parte de los emprendedores se
originaban en la universidad, siendo
estudiantes profesores o referenciados de
los anteriores.

Adicionalmente, en cuanto respecta a las
caracteristicas de los emprendedores, se
encontro en todos los casos (excepto uno)
que se trata de grupos de dos hasta cinco
socios fundadores con mayoria hombres,
que no han tenido experiencias previas
como emprendedores.
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Servicios
ofrecidos

¢ Ante la inquietud planteada con respecto a los servicios
ofrecidos por las IN/AC universitarias, en su gran mayoria
se destacan como mas recurrentes y en orden de relevancia
segun fueron citados en las entrevistas:

(1) Mentoring y asesorias;
(2) Networking;

(3) Seminarios/ Training

(4) Servicio de instalaciones.

e Resulta importante destacar que, a lo largo de las
conversaciones con los emprendedores, el rol del mentor o
de la mentoria, se destaca como un factor fundamental en
la generacion de valor de las IN/AC. Al ahondar en esta
materia, se pudieron encontrar varios modelos de
mentoring:

- Mentor dedicado- en dos de las IN/AC consultadas en el
programa de incubacion se asigna al emprendedor un mentor
especializado que le da seguimiento al proyecto y al
emprendedor desde el inicio hasta la graduacion.

- Mentores especialistas por areas- en el restante de IN/AC se
opta por un modelo en el cual a lo largo del programa de
emprendimiento se van teniendo sesiones con mentores
especializados en tematicas especificas, que pueden o no estar
acompafiados trasversalmente por otro mentor.

¢ En cuanto al networking se encontr6 que el enfoque del
servicio es en doble sentido, esto es, hacia el exterior y
hacia el interior, es decir networking entre los mismos
emprendedores en curso o previamente graduados.

e Respecto de los servicios de seminarios 0 training, en su
mayoria se encontrd que son servicios cuyo destinatario
principal son los emprendedores participes del programa
al interior de las IN/AC. En alglin caso se esta empezando
a explorar formaciones hacia otros usuarios externos, si
bien la actividad en este sentido es aun incipiente.
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Valor total de la
inversion atraida

e De la prestacion de servicios sobre la utilizacion de
infraestructura fisica e instalaciones, no parece ser foco
principal de los directores de programa. No obstante,
desde la perspectiva de los emprendedores tres de los
entrevistados mencionaron que las facilidades de
ubicacion y, recursos fisicos de instalaciones les fueron de
gran utilidad en las etapas mas tempranas de sus
emprendimientos, y en algin caso incluso ya habiendo
finalizado el proceso de incubacién aliin se encuentran
operando en dichas instalaciones, por lo tanto se infiere
que es un factor importante para las etapas mas tempranas
resultan de valor para el cliente de la IN/AC.

e En ésta misma linea, las IN/AC denotan su preocupacion
por aumentar la base de mentores entrenados como uno de
los factores criticos a la hora de generar continuidad a los
modelos de incubacion. De hecho, en un caso especifico
incluso se estd desarrollando una alianza con otra
universidad de un pais diferente al original de la IN/AC
para dar estructura a la formacién de mentores. Asi como
lo indico el lider de esta iniciativa “Lo que se busca es que
realmente el mentor tenga una certificacion nuestra, que
sea avalado que sea un proceso que cuando el
emprendedor viene, tenga que llenar unos formatos que
sean 16gicos y que se puedan medir bajo una metodologia
estructurada”.

e De forma adicional, en varios de los casos (sobre todo en
todas las IN/AC que persiguen modelos econdomicos
autosostenibles), se ha ido desarrollando, lo que en
palabras del algun director se denominaria servicios
adicionales no tradicionales. que sirven como fuente de
ingreso complementaria; tales como servicios de
consultoria y talleres de fomento de innovacion a través de
alianzas con otras entidades.

Desde la perspectiva de los emprendedores, se percibe que los

mayores beneficios recibidos por las IN/AC son el networking

y la credibilidad. La mayoria de los entrevistados expreso que

el networking es el mayor beneficio percibido, tras haber

pasado por la Incubadora/aceleradora, toda vez que cuando
ingresan, no tienen contactos para conectar con clientes,
proveedores, asesores o incluso con emprendedores en el
mismo sector.

Si bien los emprendedores confirmaron haber participado en

rondas de inversion durante el periodo en el que estuvieron en

la IN/AC. En ninguno de los casos se cerrd una negociacion
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Tipo de alianzas

Tipo de eventos

dentro del periodo de incubacion. Si a posteriori de haber
finalizado el programa.

Por lo tanto, no se tuvo acceso a ningun dato cuantitativo al
respecto.

A lo largo de las entrevistas se encontraron tres tipos de
alianzas existentes esencialmente: privadas con inversionistas,
publicas y privadas con empresas. Algunos aspectos que se
destacan al respecto de cada una de ellas se describen a
continuacion:

Alianzas privadas con inversionistas

En la mayoria de las entrevistas se afirmo contar con alianzas
con fondos de inversion, angeles inversionistas, bancas de
inversion y otros mecanismos de fondeo. Haciendo principal
hincapié en la necesidad de desarrollar este tipo de alianzas
para conectar al emprendedor con el ecosistema. Tal y como se
evidencia de forma explicita en el siguiente extracto:
“necesitamos conectar con un ecosistema de fondeo que ya
exista, por lo menos aqui en el pais, nosotros podemos apoyar
mucho en la preparacion del emprendedor a enfrentarse a ese
tipo de casos, de hecho, ahi tenemos un programa nacional
enfocado al tema de formacion para recibir inversion”.
Alianzas publicas

En las entrevistas se hizo también énfasis en el valor que
aportan alianzas con instituciones publicas de promocién de
desarrollo econdmico de orden nacional y local. Por ejemplo,
en algunos casos se cuenta con alianzas con los organismos de
registro de patentes, y otras de despachos de abogados y
camaras de comercio qué en ultimas persiguen algunos
intereses en comun y resultan complementarios a la oferta de
valor de las IN/AC.

Privadas, con empresas

Aunque es un frente desarrollado en menor medida,
someramente se mencion6 en algunas ocasiones, ejemplificado
en el caso en el que una empresa tiene una necesidad puntual y
busca un equipo para testeo rapido de una innovacion,
surgiendo de ahi emprendimientos potenciales para la IN/AC.
Por ultimo, es de sefialar que se indagd de forma explicita si
existian alianzas con otras IN/AC universitarias, a lo que el
resultado fue negativo. De forma soslayada, se hizo referencia a
algunos intentos de colaboracion, todos sin éxito alguno.

En el apartado de atraccion de emprendimientos a incubar, se
destacan convocatorias publicadas a través de las redes de la
universidad y a través de las instituciones de promocion del
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emprendimiento con las que las IN/AC tienen convenios
establecidos.

Ahora bien, en cuanto a eventos realizados una vez iniciado el
programa de incubacion o aceleracién, no se encontraron
mayores datos al respecto. Se sefialaron charlas con especialistas
y algunos eventos para el fomento de networking con otros
emprendedores como invitados.

Tabla 10

Categoria valor del programa

Categoria valor del programa

Se debe senalar que en esta categoria de analisis se obtuvieron muy pocos datos
cuantitativos. Algunas veces restringidos por las normativas de confidencialidad, y
en algunos otros casos, no se ahondo mucho en ellos, dado que durante el desarrollo
de las respuestas no despertaron gran interés en los entrevistados.
Meétricas- nimero A lo largo de las entrevistas se mencionaron algunas métricas
de postulaciones  que se utilizan en la medicion del desempetio de las IN/AC
universitarias, en las que se encuentran como principales:
e Ventas
e (Creacion de empleos
e Numero de empresas creadas.
e Horas de intervencion o mentoring o capacitacion al
afo.
e Numero de emprendimientos en el programa
e Casos de éxito (% graduados sobre emprendedores
acogidos)
Si bien en ninguno de los casos se tuvo acceso a las métricas de
medicion de desempeio de las IN/AC de manera formal se
detallan los pocos extractos que dan algunos datos generales al
respecto.
Extracto 1: “El afio pasado tuvimos mas o menos
quinientas empresas inscritas y solamente 50 se
seleccionaron, para este afio tuvimos casi 400 empresas
inscritas y también igual, solamente hay 50 cupos”.
Extracto 2: “Tenemos un trafico méas o menos entre 800
y 1.200 emprendedores al afio, en el caso mio, son
alrededor de 650 personas que se reunen conmigo en mi
oficina o que tenemos una relacion face to face y frente
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Ratio de
supervivencia

Empresas
incubadas, que
han superado fase
de start-up / casos
de éxito

al tema de empresas puedo estar hablando mas o menos
de una 600 también, entre 650 o 600 empresas que
puedo estar reuniéndome en diferentes momentos ya sea
en grupo o individuales que son las que al final termino
interviniendo como director del programa”.

Extracto 3: “Arrancamos con cuatro modulos, hoy dia
son trece modulos, se presentan mas o menos unos 150
proyectos al afio, en este programa abrimos 6 cortes en
el afio”.
Extracto 4: “Nosotros generalmente en el programa
admitimos entre 25 y 30 emprendimientos por cada
cohorte, por ejemplo, enla ultima cohorte, admitimos
32, admitimos un poquito mas”.
En alguna de ellas se mide el porcentaje de mentores que ha
sido previamente emprendedor. Un hecho al parecer aislado
pero que despierta interés a la luz de la presente investigacion
También es de destacar que se intenta tener medicion sobre el
periodo post- graduacion, sin embargo, aunque se hacen
esfuerzos en esta linea, en la mayor parte de las ocasiones este
proceso no se sigue ante la escasez de recursos.
En esta subcategoria los resultados son aun mas escasos en las
respuestas. En algunas ocasiones se encontraron IN/AC muy
recientes (0 por sus pocos afios de creacion o por un reciente
proceso de reorganizacion) en los que los primeros graduados
tienen en el mejor de los casos de haber terminado el programa.
En el restante de ocasiones es una pregunta que despertd6 muy
poco interés en los entrevistados.
Ante esta cuestion, el primero de los resultados denota un
problema semantico del término éxito, dado que la primera
reaccion de varios de los interlocutores fue la de indicar que el
término es subjetivo, y, en consecuencia, afirmar que el modelo
de la IN/AC es exitoso es una cuestion temporal y
necesariamente dependiente del contexto, y grado de madurez
de la IN/AC.
No obstante, se pueden identificar tres aspectos que son
considerados como indicios positivos y de orgullo tanto para
los directores como para los emprendedores:
1. Emprendimientos que han conseguido cerrar rondas de
inversion, bien sea durante su permanencia en los
programas, o ya estando por fuera de la incubadora.
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2. Emprendimientos que han llegado a convertirse en los
denominados “unicornios”.’

3. El solo hecho de que un numero considerable de
graduados continten atn después de un aflo con sus
emprendimientos. Asi al menos lo manifest6 de forma
explicita uno de los lideres de programa: “Con el
numero de empresas que se diligencian que entren al
mercado, nosotros, por ejemplo, en tres anos que
tenemos este nuevo modelo que podemos decir que
hemos graduado ya 50 empresas y esas 50 empresas
hay 3 que probablemente estan mas debajo de la tierra
que otra cosa, pero hay 47 que estan trabajando y que
estan desarrollando ese proceso de aceleracion”.
También a través de otra intervencion: “De esos 30
emprendimientos, hay 27 que estan activos hay 3 que
por diferentes circunstancias a pesar de que se
graduaron y a pesar de que tenian primeras ventas y un
potencial interesante, no han seguido”.

4. El crecimiento en el nimero de programas o alcance en
términos de nimero de estudiantes parece ser otro
indicador de éxito. Tal y como se expresaria en alguna
de las conversaciones: “Teniamos 4 profesores, que
dictdbamos las clases, de 4 pasamos a 6 talleres, de 6
talleres pasamos a 9, de 9 pasamos a 11 y hoy somos 13
talleres, 13 talleres dentro de ese programa de
formacion en donde el 95% de nuestros profesores son
absolutamente emprendedores”.

5> En noviembre de 2013 Aileen Lee, fundadora de Cowboy Ventures, fue la primera en introducir el término. Se
referia a una compaiia tecnoldgica que alcanza un valor de mil millones de ddlares en alguna de las etapas de su
proceso de levantamiento de capital. Segiin Aileen, estos “unicornios” solian ser un mito o una fantasia. Pero ahora
parece que, por lo menos, encontramos cuatro de este tipo de compaiiias al afio, respaldadas por una nueva
generacion de tecnologia disruptiva (Entrepreneur, 2021).
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Conclusiones, reflexiones y recomendaciones
Conclusiones

En primera instancia, tras haber consultado diversas fuentes tales como el ranking de
UBI, los reconocimientos en GALI, y/o menciones relevantes en los ministerios de economia y
fomento de emprendimiento de varios paises latinoamericanos, se identificaron quince IN/AC
universitarias destacadas, las cuales han sido galardonadas o reconocidas por sus metodologias,
liderazgo regional o marcado protagonismo en el ecosistema de emprendimiento de sus paises.

De todas ellas se consolid6 informacion relevante sobre su contacto, origen y
reconocimientos destacados cuyo detalle se puede ampliar en el Apéndice A. Algunos ejemplos
son Zona EI del Tecnologico de Monterrey- México, el cual es uno de los pioneros en la
formacion de emprendedores en la region. De igual forma, se destaca Parque E en Medellin,
Colombia, que sobresale por su origen publico- privado, es en la actualidad una IN/AC que
permanece en su mision al servicio del fomento del emprendimiento, mas alla de los cambios
politicos. Adicionalmente, se encuentra Prendho de la Universidad Técnica Particular de Loja
(UTPL) de Ecuador, que es otro referente en materia de emprendimiento, con un marcado
liderazgo e impacto, entre otras tantas, cada una de ellas con un ADN propio y se destacan por
diversos aspectos.

Con respecto a los modelos de las IN/AC universitarias, con relacion al origen de la
creacion de los modelos de las IN/AC universitarias, se puede reafirmar el modelo de la triple
hélice (Ver Modelos interpretativos de la relacion UEE), con una clara evidencia de intereses
originados desde las tres aristas de la hélice (estado, empresa y academia), que aplicados al

contexto de las IN/AC universitarias se podrian esquematizar de la siguiente forma:
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Figura 15

Origen de las IN/AC universitarias, modelo triple hélice aplicado
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Fuente: Elaboracion propia.

Ahora bien, en cuanto a los modelos de negocio de las IN/AC se evidencia una amplia
heterogeneidad y que se encuentran supeditados en gran medida, a la estructura organizacional
bajo la cual operan dentro de la universidad. También presentan un alto dinamismo, en cuanto
van respondiendo a la evolucion de las necesidades de los emprendedores, y las exigencias que
imprime el mercado. Asi, en concordancia con los patrones en comun encontrados a lo largo del
trabajo de campo, se encuentran elementos sobre tres tipologias de modelos de negocio en los

que se enmarca el funcionamiento de las IN/AC universitarias.
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Figura 16

Estructura de los modelos de negocio IN/AC universitarias
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Fuente: Elaboracion propia.

Si bien, en las diversas aproximaciones se vislumbran matices para clasificar a cada
IN/AC en uno u otro modelo, es importante sefialar que este no es un aspecto estatico, de hecho,
las IN/AC se encuentran constantemente en movimiento entre los distintos modelos, segin sus
momentos organizacionales, sus clientes y, segiin se marquen las prioridades desde la alta
direccion, entre otros factores determinantes. De forma tal que, los modelos de negocio parecen
estar en construccion y constante validacion, por lo cual su definicion es, en cualquier caso, una
preocupacion de los directores de programas, toda vez que el hecho de contar con un modelo
claro, ademas de dar sostenibilidad en el tiempo, facilita el acceso a convenios y recursos
canalizados a través de organizaciones gubernamentales de fomento del emprendimiento.

En este sentido, nace otro de los conceptos clave que emerge de las reflexiones generadas
durante las conversaciones de trabajo de campo, se trata de la singularidad, aunque hay patrones,

esquemas y aspectos en comun en las IN/AC universitarias, todas ellas mantienen su propia
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unicidad, van iterando con los cambios del ambiente y construyendo su propia identidad. De ahi,
la variedad de esquemas, modelos, programas, enfoques, y denominaciones semanticas
encontradas. Aunque coinciden mayoritariamente en el fin que persiguen, difieren en
innumerables aspectos, términos, metodologias y cada una de ellas construye su propia
arquitectura empresarial. Una estructura sin duda supeditada a la esencia de la sombrilla debajo
de la cual se estructuren, ya sea rectoria, facultad, entidad gubernamental, etc.

Con relacion a los servicios prestados por las IN/AC universitarias sobresalen como
comun denominador los servicios de networking y mentoring, el primero y la credibilidad son los
beneficios percibidos como de mayor valor desde la arista de los emprendedores (Ver apartado:
Valor para el entorno). Esto tltimo sustentado en el hecho de que en la mayoria de las veces los
emprendedores son estudiantes, que compaginan sus estudios con el desarrollo de una idea, que
no cuentan con una base de contactos atun desarrollada, estos dos son los que pueden aportar mas
valor a lo largo de los programas de incubacidn/aceleracion.

También es importante destacar que las IN/AC coinciden con muchas de las
caracteristicas descritas en el apartado: Incubadoras y aceleradoras en Latinoamérica, con
respecto a los servicios ofrecidos, los sectores foco, y las etapas de ingreso a las IN/AC, tal y
como se ejemplifica a continuacion en el caso de los beneficios percibidos por los

emprendedores:
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Figura 17

Comparativa beneficios IN/AC Latinoamérica vs. IN/AC universitarias
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Fuente: Elaboracion propia.

En la Figura 17 se comparan los beneficios percibidos de la aceleracion por parte de los
emprendedores entrevistados, frente a los hallazgos obtenidos durante las investigaciones previas
realizadas en general en Latinoamérica, encontrando, por ejemplo, que el networking es
percibido en todos los casos como el mayor beneficio. Por el contrario, es de destacar la
divergencia existente en cuanto al beneficio de credibilidad en los dos escenarios; en el caso
concreto de las IN/AC universitarias gana preponderancia frente a la generalidad de la categoria.
Lo anterior se puede atribuir, muy posiblemente a que la mayor parte de emprendedores son
estudiantes en etapas tempranas de emprendimiento, en su mayoria en etapas de validacion de

idea, por lo que la credibilidad parece ser un atributo al que se le da mayor importancia frente a
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otros beneficios, que se hacen mas necesarios en etapas posteriores de maduracion del modelo de
negocio.

Por contraste, en cuanto a servicios se refiere los emprendedores detectan al menos dos
importantes areas de mejora en las IN/AC universitarias:

- La falta de conexion con el ecosistema empresarial real, es decir, una escasa
profundidad en la aplicabilidad de los modelos teoricos y una débil conexion con la experiencia
y la praxis del mundo empresarial.

- Las pocas -o relativamente no muy estructuradas- alianzas con fondos de inversion y la
falta de vinculos entre los emprendedores con estos actores del ecosistema.

En esta linea de trabajo resulta llamativo — como menos curioso- que ninguno de estos
dos ambitos de trabajo es citado como prioridad para los directores de programa, por lo que se
intuye, que podria existir cierto nivel de desconexion entre directores y clientes de las IN/AC
(emprendedores), estos sin duda, son aspectos a los que se deberan dedicar esfuerzos colectivos
que poco a poco reduzcan las brechas entre servicios ofrecidos y valor percibido por los
emprendedores.

Ademas de haber contrastado los hallazgos respecto de los servicios prestados por las
IN/AC universitarias, también los resultados han confirmado los datos de estudios previos con
relacion a la duracion de los programas de incubacion/aceleracion. Por lo tanto, se puede afirmar
que la duracion de los programas se encuentra entre los uno y doce meses.

Adicionalmente, en lo que respecta a las prioridades de cada una de las IN/AC, a raiz de
los resultados se podria afirmar que estan influenciadas por la institucion a la que pertenecen y el
momentum organizacional de las mismas, si bien coinciden en dos grandes prioridades, en las

que se estan enfocando los esfuerzos en la actualidad:
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- Conseguir un equilibrio entre la mision de orientar a los emprendedores en su desarrollo
personal y profesional y la correspondiente a facilitar el desarrollo y posterior escalamiento de
las ideas de negocio.

- Velar por la sostenibilidad en el largo plazo de las IN/AC a través del fortalecimiento de
la base de mentores y la robustez de las metodologias propias utilizadas para el incubamiento y
aceleracion de los emprendimientos.

En este mismo escenario de prioridades y servicios de las IN/AC, y en el seno del
proposito de esta investigacion -muy en linea con el objetivo de entender el impacto de las
IN/AC en el ecosistema de emprendimiento- se encuentra la preocupacion por indagar sobre
algunos matices del rol de las IN/AC en el ecosistema de emprendimiento. Aunque hablar de rol
parece materia suficiente para un estudio de investigacion completo, en cualquier caso, resulta
importante destacar que se percibe una cierta unanimidad en considerar que las IN/AC no
debieran - no al menos de forma original- tener un alcance sobre toda la cadena de valor del
proceso de incubacion y aceleracion en su conjunto, es decir no llegar a cubrir las etapas de
inversion, esquemas de fondeo. etc. Esta idea se sostiene en dos pilares:

- Hay una diversidad de actores en el ecosistema de emprendimiento especializados en
las actividades de captacion de inversion o en las actividades propias de la aceleracion, los cuales
pueden llevar a cabo de forma mas eficiente estas tareas, frente a una academia que en ultima
instancia esta supeditada a los lineamientos y prioridades marcadas por los entes reguladores.

- Las IN/AC universitarias, no dejan de ser de una u otra forma, parte de la academia y en
esta medida se deben a los principios y mision formativa de la misma. Por lo tanto, las IN/AC no
debieran dejarse cegar por la persecucion de objetivos que le corresponden al estado o a la

empresa, y por el contrario cuanto mas se mantengan fieles a los fundamentos misionales de la
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universidad como centro de creacion y transmision de conocimiento, mayor aportacion de valor
pueden dejar a su paso.

En consecuencia, tanto a lo largo de las consultas de estudios previos, literatura, como del
propio trabajo de campo se reconoce la inminente importancia de unirse y combinar
competencias, tanto entre las distintas IN/AC universitarias entre si, como con los otros actores
del ecosistema, este es uno de los principales roles a desempeiar dentro del ecosistema.

Para medir el desempefio de las IN/AC con respecto a las prioridades marcadas con
anterioridad, se utilizan indicadores ligeramente similares a los de las incubadoras tradicionales,
tales como: afios de supervivencia, casos de éxito de stat-up, nimero de emprendedores
graduados por cohorte, entre otros, pero con mayor acento en monitorear que los emprendedores
no desistan a medio camino, y vigilar la coherencia y consistencia del programa de
incubacion/aceleracion con el proceso formativo misional de cada institucion, por el contrario y
con menor énfasis en indicadores como cierres de inversion o nimero de start-up creadas. De
hecho, segtn los resultados del estudio mas de un cincuenta por ciento de los emprendedores que
inician el programa lo finalizan. Sin embargo, el porcentaje de emprendimientos que acaban
convirtiéndose en start-up son menores. Y en un solo caso se convirtié en lo que en la actualidad
se denomina start-up unicornio.

Finalmente, dado el contexto histérico en el que se desarrolla la investigacion, respecto
de los impactos del COVID-19 se puede concluir -quiza de menor relevancia-, que los efectos de
la pandemia sobre la dinamica de las IN/AC universitarias se asemejan a los que han tenido las
organizaciones en general alrededor del mundo, relacionados con el reto del trabajo remoto o
virtual. El cual por un lado, aumento el espectro de alcance hacia emprendimientos que no

necesariamente estuviesen cerca geograficamente y por otro, dificultd la construccion de
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relaciones de confianza entre los mentores y los emprendedores, lo cual es un elemento
importante dentro de estos programas. Por lo tanto, en la actualidad las IN/AC se encuentran

evaluando el grado de presencialidad/virtualidad sobre el que continuaran operando.

Reflexiones
Después de resumir las conclusiones mas importantes, de forma complementaria, se

desarrollan una serie de reflexiones a la luz del objetivo principal, generadas a lo largo de la
investigacion:

Acerca de las buenas practicas. Se identifican ciertas practicas puestas en marcha en las
IN/AC universitarias, las cuales estan siendo percibidas de gran valor por los emprendedores, y
en consecuencia, pueden resultar de interés para ser replicadas en otras instituciones. A
continuacion, se relacionan algunas de ellas, bien sea por su singularidad o porque fueron
identificadas de forma explicita por lideres o emprendedores como actividades de aportacion de
valor para sus emprendimientos:

- “Tropicalizacion” de metodologias Lean start-up: El desarrollo de metodologias propias
de incubacion y aceleracion es considerado un atributo de gran valor en las IN/AC universitarias.
Muchas veces estan basadas en métodos de incubacion y aceleracion ya existentes, sin embargo,
resulta importante “tropicalizarlas” a la luz del sector foco, al contexto regional en el cual se esta
creando el programa de emprendimiento, a los tipos de estudiantes o facultades destacadas de la
universidad a la que pertenecen, etc. En suma, cuanto mas sabor propio se impregne en la IN/AC
universitaria mayor sera el acercamiento a las necesidades demandadas por el emprendedor, y
por ende se generara mayor valor agregado.

- Pruebas perfilamiento de emprendedores: En algunas de las IN/AC se viene
desarrollando una bateria de pruebas para el perfilamiento de los emprendedores, utilizada en el

proceso de seleccion y aceptacion de los programas. Lo cual ha impactado de forma positiva el
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ratio de graduados en los programas. Con esta iniciativa se pretende que desde el inicio se evalué
si el emprendedor cuenta con las habilidades y competencias blandas 6ptimas para llevar a feliz
término el emprendimiento, y en consecuencia disminuye la probabilidad de que éste desista a
mitad de camino de la iniciativa de creacion de empresa.

- Rol formador de mentores: Aunque muchas de las preocupaciones se centran en la
formacion a emprendedores, en algunas IN/AC se estan disefiando o han disenado programas de
formacion y certificacion para generacion de una mayor base de mentores. Una iniciativa basada
en un rol especifico denominado el formador de mentores. Esta practica sin duda puede aportar
continuidad y sostenibilidad al modelo de incubamiento y aceleracion.

- Programa de intercambio mentoring: Se trata de una iniciativa por medio de la cual,
entre diversas IN/AC realizan una serie de sesiones en las que los mentores de una y otra, se
intercambian entre si. Un proceso que desarrolla sinergias, complementariedad y deja a los
emprendedores una mayor riqueza en el proceso que estan llevando a cabo dentro de la IN/AC.

- Convocatorias retos de solucion de problemas: Otra de las practicas, trata de realizar
convocatorias con retos actuales a solucionar, lo cual ademas de reforzar la cultura de
emprendimiento en la universidad, puede de igual forma aumentar la base de ideas potenciales a
emprender dentro del colectivo estudiantil.

- Experiencia emprendedora mentores: Dada la relevancia del rol del mentor para con el
emprendedor, el hecho de que el mentor tenga experiencia previa en emprender es valorado
como atributo dentro del proceso. Por lo que incorporar — al menos paulatinamente- la préctica
de seleccion de mentores con experiencias previas como emprendedores y llevar una métrica
respecto del porcentaje de mentores con esta cualidad vs. la totalidad del nimero de mentores,

podria redundar en ir creciendo poco a poco la base de mentores con experiencia, los cuales, al
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ya haber abordado caminos de emprendimiento previos, pueden complementar de forma valiosa
el desarrollo de los programas de emprendimiento.

- Alianza Academia- empresa: Se rescata el ejercicio de alianzas con empresas y
corporaciones. Estas ultimas vienen externalizando ciertos eslabones de los procesos de
intraemprendimiento, una situacion de momento algo incipiente, pero que puede ser una fuente
de generacion de ideas aun inexplotada. Ante la fuerte restriccion de recursos generada por la
pandemia, cada vez mas las corporaciones recurren a colaboraciones con actores del ecosistema,
ya sea para complementar algunos eslabones del proceso de intraemprendimiento, como para
realizar inversiones por medio de sus dependencias de venture capital. Asi el fomento de estos
acuerdos puede dotar a las IN/AC universitarias de nuevos emprendedores e ideas al mismo
tiempo que reconectar la academia con la realidad de mercado, una necesidad que sigue
inquietando el ambiente.

- Acerca de las dificultades, desafios y carencias

La mayor parte de las conversaciones coinciden en destacar la oportunidad con la que
cuentan las IN/AC universitarias al pertenecer a la academia, en la cual se pueden explotar las
competencias y la base de conocimiento interna, como una fuente de generacion de valor frente a
otras IN/AC privadas que tienen que buscarlas externamente.

De forma adicional, tras reconocer que las alianzas y el trabajo conjunto con intereses
entre las distintas IN/AC universitarias y de estas con el ecosistema de emprendimiento, parece
que aun queda mucho camino por recorrer. En esta linea, en el apartado 0 de este documento se

cito una iniciativa nacida en 2009 y materializada en la constitucion de la Red Latinoamericana
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de Emprendimiento®, que constaba de la unién de varias universidades latinoamericanas y
perseguia la transmision de conocimiento, el compartir experiencias entre ellas, generar
homogeneidad en las practicas y modelos. Una iniciativa que desafortunadamente no prospero, y
evidencia la necesidad, aun persistente, de encontrar mecanismos articulados de colaboracion
entre instituciones del ecosistema de emprendimiento.

En este sentido, resulta como menos paraddjico que la academia, una institucion que
tiene dentro de sus principales misiones la creacion y transmision de conocimiento, no parece
presentar mayor disposicion a compartir conocimiento entre las distintas universidades- no al
menos en el ambito de las IN/AC universitarias-. Aunque la complejidad en la generalizacion es
amplia, en muchas ocasiones la academia se convierte en la catedral de los egos; aquella que en
una carrera insaciable por certificaciones y reconocimientos gana rigidez en si misma, entra en la
ceguera de creerse Unica, inimitable y que considerando tener el mejor modelo, el mejor
programa, el mejor pensum, la mayor cohorte de doctores, pierde de vista la riqueza que subyace
en el compartir, un compartir que todos los directores de programas de emprendimiento reclaman
a viva voz, y sefialan como sumamente valioso, necesario y catalizador de sinergias, pero ante
variadas restricciones en su mayoria de orden burocratico e institucional, no prospera en
adecuados esquemas de colaboracion entre las distintas instituciones. Si bien se considera que el
rol de alquimista no le corresponde a la academia, si lo es el de facilitar la reaccion quimica
provocada, y convertirse en el mas valioso mineral, dispuesta a escuchar, a crecer, a construir; a

moldearse, se trata de convertirse en el mejor compuesto, para un ecosistema que le necesita.

6 “Su objetivo general era promover el emprendimiento y la innovacion entre alumnos, egresados, académicos,
profesores y profesionales de las instituciones miembros, a través de acciones cooperativas multilaterales para perfilar
una red internacional de emprendimiento” (Lagunes, et al., 2014).
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Asi, un alquimista, puede tomar todo aquel insumo y convertirlo en un sistema
traccionador de emprendimiento. Este ultimo rol de alquimista, el del liderazgo, se atribuye a las
instituciones estatales, que con un alcance mayor poseen las herramientas y vehiculos para
generar mecanismos de articulacion entre las IN/AC universitarias y el resto de los actores del
ecosistema de emprendimiento. Depositar esta responsabilidad a los propios actores del
ecosistema, es sin duda alguna un error, toda vez que supedita cualquier ejercicio conjunto y
coordinado, a los intereses particulares de cada una de las partes; en consecuencia, dado que el
estado ejerce su labor desde una perspectiva neutral que vela por el bien comun del ciudadano,
estd llamado a convertirse en el vehiculo de cohesion entre los actores del sistema.

En suma, a la luz del modelo triple hélice, se reclama a la academia la importancia de
mantenerse fiel a su esencia, de escapar a cualquier ejercicio de soberbia y flexibilizarse hacia la
transmision de conocimiento entre instituciones. En esta misma medida, se atribuye al estado la
responsabilidad de ejercer de forma adecuada su rol como articulador y promotor de
emprendimiento.

De hecho, en esta misma linea se infiere a lo largo del trabajo que existe cierta lejania de
las instituciones gubernamentales de orden nacional para con las IN/AC universitarias. Si bien se
entiende que en la mayor parte de las veces la ejecucion se delega a dependencias provinciales,
por entenderse mas cercanas del ciudadano, se extrafia la existencia de un “supra- ente”
regulador y vigilador de las practicas de emprendimiento. No necesariamente a través de la
creacion de un ministerio o una dependencia, mas bien por medio de un sistema que organice,
consolide, apoye y ayude a homogeneizar la practica de la academia de emprender, pero, sobre
todo, propicie e incentive espacios de colaboracidn entre todos los actores del ecosistema, para

potenciar las sinergias y eliminar duplicidades. Todo lo cual acabara redundando en mayor
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cosecha de emprendedores, creacion de empresa y en ultima instancia en generacion de riqueza y
bienestar en las naciones.
Recomendaciones

Consolidar el cohorte de IN/AC universitarias, sus objetivos, tipo de programas, fue una
de las etapas mas largas de la presente investigacion, dado que no existe en la actualidad - no al
menos de forma generalizada y suficientemente adoptada- una base de datos, pagina web, que
consolide y por lo tanto facilite la busqueda a los emprendedores de aliados en cada una de las
etapas de desarrollo empresarial; una cuestion asumible para un investigador, pero sin duda
alguna no para un emprendedor avido de orientacion y escaso de tiempo y recursos. En
consecuencia, se propone una idea de relativa facil implementacion, y que puede poco a poco ir
sumando a acotar las brechas existentes en la ruta de las instituciones promotoras de
emprendimiento: La creacion de una red digital de emprendedores, que inicialmente puede tener
los datos principales y servicios prestados por las IN/AC universitarias, y puede ir creciendo,
hasta convertirse en un sitio de compartir experiencias, crear conocimiento, networking entre
emprendedores, etc.

Adicionalmente, en cuanto respecta a la propia estructura de la investigacion se
detectaron una serie de aspectos, que resultan de particular interés para futuras investigaciones
que se generen alrededor de esta tematica:

Por otro lado, derivado de la riqueza en contenido encontrada, la subcategoria
correspondiente a modelo de negocio y estructura organizacional bien podria considerarse una
macrocategoria emergente o ser objeto principal de una posterior investigacion. Esta resultd un

aspecto determinante en el funcionamiento de las IN/AC universitarias, en el que tanto directores
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de programa, como emprendedores describieron varios elementos, relaciones, etc. atn sin
necesidad de preguntas adicionales durante la entrevista.

De igual forma, dado que uno de los hallazgos demostrd la importancia en el enfoque y
desarrollo de las IN/AC del liderazgo y las prioridades estratégicas marcadas por la alta direccion
de las instituciones educativas, en unas proximas fases resultaria enriquecedor complementar el
analisis cubriendo el rol de rectoria de las IN/AC universitarias.

El punto mas critico para el desarrollo de la investigacion fue la busqueda y recopilacion
de entidades candidatas para la participacion en el estudio. En primer lugar, debido a que no
existe una base de datos consolidada y publica de las IN/AC universitarias en Latinoamérica, y,
en segundo lugar, por la dificultad para despertar interés hacia la participacion en el estudio. Se
sugiere considerar iniciar este proceso en una fase mas temprana, atin cuando no se encuentre
completamente estructurado y probado el instrumento de investigacion.

Las subcategorias estrechamente relacionadas con ambitos cuantitativos como KPI
tuvieron poca acogida dentro de los entrevistados. Se infiere que este hecho se presente a causa
del enfoque cualitativo, por ende, se sugiere en proximas investigaciones eliminar las
subcategorias, o priorizar al méximo nivel dos o tres indicadores cuantitativos en funcion de su
relevancia a la luz del cumplimiento de los objetivos.

A lo largo de esta seccion se ha realizado un andlisis de elementos comunes y
diferenciales encontrados en las IN/AC universitarias estudiadas -algunos de mayor o menor
valor recibido-; se ha navegado a lo largo de su dinamica, caracteristicas y valores entregados,
habiendo cumplido con todos los objetivos marcados para el estudio de investigacion.

En este mismo sentido, el trabajo de campo reafirma en su gran mayoria el sustento

teorico presentado, si bien el resultado mas valioso es la bateria de buenas practicas y reflexiones
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sobre las carencias en el ejercicio del rol de las IN/AC universitarias y soslayadamente del
estado, lo cual pone de manifiesto el gran camino que ain queda por recorrer en la arena del
fomento de emprendimiento. Una labor en la que es necesario no desfallecer, madxime ante una
pandemia que deja a su paso millones de desempleos.

Hoy maés que nunca el fomento del espiritu emprendedor es ingrediente principal de la
construccion de bienestar en las naciones latinoamericanas, y las IN/AC universitarias son sin
duda alguna, uno de los actores con mayor capacidad de influencia en este ambito, al encontrarse
en la base de la formacion, con contacto directo con poblaciones jovenes.

Una buena estructura fomentada desde las IN/AC universitarias puede sembrar la semilla
fértil de una sociedad que abogue por la creacion de empresa, la innovacion y en tltimas redunde

en el aumento de bienestar de las naciones latinoamericanas.
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Apéndices
Apéndice A: Invitados
Tabla Al
Tabla de invitados
Pais Ciudad Nombre Universidad Pagina Web Tel Reconocimientos
Colombia Cali Incubadora Pontificia https://www?2.javerianac Tel: 3218200 -
Campus Nova  Universidad ali.edu.co/vicerrectoria- ext. 8417/
javeriana Cali academica/oficina-de- 8976 //
emprendimiento/campu 3004205382
s-novar-
incubator#gsc.tab=0
Colombia Barranquill MacondoLab  Universidad Simon  https://macondolab.com Tel: 57 (5) Top Challenger -
a Bolivar / 316093. Latin America UBI
EXT: 1680
Colombia Bogota Programa Universidad EAN https://universidadean.e - Top Challenger -
EAN Impacta - du.co/la- Latin America UBI
Instituto para universidad/emprendimi
el ento-
Emprendimien sostenible/instituto-
to Sostenible para-el-
emprendimiento-
sostenible
Costa Auge UCR Universidad de https://www.augeucr.co - -
Rica Costa Rica m/
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particular de Loja
(UTPL)

m/

# Pais Ciudad Nombre Universidad Pagina Web Tel Reconocimientos
5  Chile Concepcion  Incuba UdeC Universidad de https://www.incubaudec Tel: 41- -
Concepcion cl/ 2207060
6 Chile Valparaiso  Chrysalis Pontificia https://www.chrysalis.cl Tel: +56 32 -
Incubadora Universidad Catolica / 237 2951
PUCV de Valparaiso
7  Colombia Bogota PROGRAMA  Universidad Sergio  https://www.usergioarb  Tel: Pbx: (1)  Certificado por
SERGIO I+E  Arboleda oleda.edu.co/sergio- 3257500 programa 500
LAB ie/sergio-emprende- Ext. 2526 Startup iNNpulsa
servicios-de-apoyo-a- 2021
emprendedores/
8 Colombia Bucaraman Centro de Universidad https://creative.unab.edu  Tel: +(7) -
ga creatividad, autonoma de .co/lo-que- 6436111 ext.
innovacion y Bucaramanga somos/razones/#tab- 902-461-371
emprendimient 607396bf038dc-3
0
9 Colombia Medellin Parque E Universidad de https://parquedelempren Tel: -
Antioquia dimiento.co/ 572192000
10 Colombia Cali Innovacion y CESA https://www.cesa.edu.co Tel 339 5300 -
Emprendimien /incuba-cesa/incuba/ ext. 1261
to
11 Colombia Bogota Coordinacion  Santo tomas https://drsu.usta.edu.co/i Tel 5878797 -
de ndex.php/estrategias/em Ext. 1918 —
emprendimient prendimiento 1916
0
13 Peru Ucil venture San Ignacio de la - - -
Oyola
14 México Monterrey  Zona EI - https://tec.mx/en/entrepr - -
eneurship/zone-ei
15 Ecuador Lonja Prendho Universidad Técnica https://www.prendho.co - -
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Apéndice B. Entrevista al director/coordinador del programa
Script entrevista a director del programa

Texto: Notas de apoyo para el entrevistador para ejemplificar la pregunta
Seccion misional y creacion de valor para el entorno

1. Un poco de historia, jhace cuanto fue fundada la incubadora/ aceleradora? y qué
impulso su creacion?

2. (Como es el modelo de negocio de la incubadora/aceleradora?

3. (Se trata de un modelo subvencionado que depende de algin fondo corporativo
adicional de la universidad o es autosuficiente?

4. (Cual es el foco principal del programa?

5. (En qué tipo de startups/emprendedores se enfocan? Por ejemplo, desarrollo de
SW, iniciativas femeninas, de base tecnoldgica, etc.

6. (Cual considera que es el rol que desempena de la incubadora/ aceleradora en el
ecosistema de emprendimiento?

7. (Considera que las incubadoras/aceleradoras universitarias, deben incluir las
etapas de crecimiento exponencial y de captacion de inversion, o por el contrario estas etapas
podrian exceden el papel de la academia y estdn mejor atendidas por otros jugadores en el
ecosistema?

8. (Cuadles calificaria como las dos prioridades de la

incubadora/aceleradora/programa de emprendimiento?:

a) Ayudar a los emprendimientos a ganar traccion de mercado
b) Apoyar el desarrollo de liderazgo de los emprendedores
c) Conectar a los emprendedores con potenciales inversores

d) Gestionar el proceso de crecimiento y creacion de empleos del emprendimiento
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e) Propender por el crecimiento de innovaciéon en determinado sector

0. (Cuadles crees que son los elementos clave para el éxito de las
incubadoras/aceleradoras universitarias?

10.  Me podria contar, ;como es el proceso de incubacion/aceleracion, desde la
captacion y seleccion de emprendedores, hasta el final de la cadena de valor?

11.  ;Como es el proceso de captacion de candidatos? se validan ideas. ;Una vez
admitidos se asigna un mentor, van siguiendo etapas?

12. (En qué categoria de duracion puede catalogar la duracion del periodo de
incubacion/aceleracion?

a) Menos de 3 meses

b) Entre 3 y 6 meses

C) Mayor a 6 meses
13.  (Como ha sido la estrategia de difusion de la incubadora al interior y exterior de la
universidad?

4. ( Como siente que es la relacion de apoyo de la alta direccion para con el
programa? A nivel estructural, ;la incubadora es independiente’ y tiene linea directa con el
rector y/o la junta directiva, o esta incorporada en alguna subdireccion/dependencia?

15.  (Cuadles considera que han sido los mayores desafios desde la academia para

abordar este proceso?

16.  (Cual ha sido el mayor impacto que el COVID-19 ha tenido en la dinamica de la
aceleradora/ incubadora? Por ejemplo, en el ambito de las ferias empresariales y los eventos de

pitch y rondas de negociacion.
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(Queé tipo de indicadores se miden? Y ;Nos podrian compartir las métricas de

seguimiento del programa de los ultimos periodos? (por ejemplo, numero de emprendimientos

promedio, Empleos generados, start-up creadas, ratio de supervivencia... etc.

Seccion creacion de valor para los clientes (Start-up)

18.

De 1 al 5, catalogue en qué etapa, se encuentra la mayor parte de los usuarios de la

incubadora/aceleradora/ programa se encuentran

a)
b)
©)
d)

e)

19.

___ Etapa- Validacion Idea

____ Creacion de la start-up

___ Etapa de salida al mercado de la start-up

____ Etapa de crecimiento de mercado y linea de rentabilidad
____Aceleracion exponencial

(Que tipo de servicios se ofrecen? ;en orden de importancia cuales representan la

mayor parte de la actividad?

a)
b)
©)
d)
e)
f)

2
h)

3

Networking

Mentoring

Consultoria a la inversion_
Seminarios y workshops
Acceso a inversionistas
Entrenamiento

Instalaciones, espacio de trabajo
Asesoria legal y contable
Fondeo directo

Espacio de laboratorio
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k) Otro

20.  Si aplica ;como funciona la estructura de mentores y como se mide el desempeio
de este rol?

21. En caso de que el programa llegue hasta la fase de inversion, ;con qué tipo de
alianzas con fondos de inversion cuentan? ;Nos podria compartir el valor de la métrica?

22.  (Qué tipo de eventos se estan realizando para atraer a mas emprendedores?

Seccion generacion de valor del programa (Start-up)

23.  (Cuadl es el nimero de postulaciones recibidas y ratio de aceptacién?

24,  (Coémo es el mix de estudiantes vs emprendedores del resto de comunidad de
dichas postulaciones?

25.  (Cuadles son las principales necesidades identificadas en los participantes en el
momento de su aplicacion a la aceleradora/ incubadora?

26.  (Cuadl es el nimero de emprendimientos con ratio de supervivencia > 1 aflos

27. (Cuadl es el nimero de emprendimientos con ratio de supervivencia > 5 afos

28.  (Cuadl es el nimero de emprendedores que han superado fase de start-up/ casos de

éxito?
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Apéndice C: Entrevista a la Start-up/ emprendimiento

Script entrevista a los emprendedores

Seccion misional y creacion de valor para el entorno

1. (Cuéntanos un poco del emprendimiento, cual es el nombre del emprendimiento y
de que se trata?

2. LA qué sector pertenece el emprendimiento?

a) Educacion

b) Agricultura

C) Salud
d) Educacion
e) Medio ambiente

f) Arte, cultura & artesania

g) Turismo

h) Servicios financieros

1) Tecnologia

3. (En qué etapa catalogaria su emprendimiento en el momento cuando ingreso al
mismo?

a. ____ Etapa validacion Idea

b. ___ Creacion de la start-up

c. ___ Etapa de salida al mercado de la start-up

d. ____ Etapa de crecimiento de mercado y linea de rentabilidad

e. Aceleracion exponencial
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4. (Cudl es el nimero de miembros fundadores y de estos, cuantos son hombres y
cuantas mujeres?

5. (Los fundadores han tenido otros emprendimientos antes de éste?

6. [Antes de ingresar al programa de la universidad, habia estado en alguna otra
incubadora/ aceleradora, o figura similar?

7. (Como llego a la incubadora? ;Como conocio a la incubadora?

8. (Cudl considera que fue el detonante para buscar el programa de esta universidad
y no ningun otro?

Seccion creacion de valor para los clientes (Start-up

0. Califique de 1 a 5 en grado de importancia, cuales considera los beneficios mas
importantes recibidos del programa de aceleracion de emprendimiento:

a. Habilidades de negocio.

b. Networking.

c. Apoyo econdmico y subsidios.
d. Asesoria y mentores.
e. Acceso a inversores.

f. Credibilidad.

10.  ;Hasta el momento ha participado en alguna ronda/pitch de inversion? ;En caso
afirmativo valor de la inversion obtenida?

11.  ;De 1 a 10, cuanto calificaria que el proceso de la incubadora/aceleradora ha

aportado al desarrollo de su modelo de negocio?
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12.  (Qué tipo de servicios le gustaria tener de parte de la incubadora/ aceleradora que
hoy no tiene?

13.  (Cual considera que es el fuerte de la incubadora/ aceleradora, es decir su
principal fortaleza?

14.  ;Han participado en algun evento de fomento de emprendimiento, organizado en
conjunto con otras universidades?

15. (Ademas de la universidad ha buscado otras aceleradoras privadas? ;En caso
afirmativo, a que atribuye esa necesidad de busqueda adicional?

Seccion generacion de valor del programa (Start-up)

16.  ;Cuanto tiempo lleva desde que comenzo con la aceleradora/ incubadora/
programa de emprendimiento?

17. (En la etapa que se encuentra su emprendimiento ya ha generado ingresos, y/o
crecimiento en los mismos? ;Considera que la aceleradora/ incubadora ha tenido que ver en este
crecimiento exponencial?

18.  (Considera que la aceleradora/incubadora universitaria ha cumplido con sus

expectativas y por qué?
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Apéndice D. Vinculo objetivos, categorias y preguntas de la entrevista

Tabla D1

Vinculo objetivos, categorias y preguntas de la entrevista

Categorias
# de analisis Entrevista Tipo 1 Entrevista Tipo 2
estudio
Valor para Preguntas asociadas director Preguntas asociadas start-up/
el entorno programa emprendedor
Misionales
Creacion, (Hace cuanto fue fundada la Nombre del
0.1 modelo de aceleradora? ;Qué impuls6 su  emprendimiento
negocio creacion?
,Como es el modelo de -
6 . Sector del emprendimiento:
negocio de tu .
: ) a) Educacion
incubadora/aceleradora? ;En .
s b) Agricultura
., este ambito, es un modelo
Creacion, s ¢) Salud
subvencionado? .
0.1 modelo de . d) Educacion
. (Autosuficiente? : .
negocio e) Medio ambiente
, Arte, cultura & artesania
(Depende de algtin fondo D ]
. ) g) Turismo
corporativo adicional a la .. .
. : h) Servicios financieros
universidad?
(Cual considera que es el rol
que desempeiia de la
incubadora/ aceleradora en el
ecosistema de
emprendimiento? ;Considera
Impacto en el . s
0.4 ) que deben incluir las etapas de
ecosistema y .. .
y o crecimiento exponencial y
contribucion N . .
0.7 adquisicion de inversion, o por
al desarrollo .
el contrario estas etapas
exceden el papel de la
academia y estan mejor
atendidas por otros jugadores
en el ecosistema?
Impacto en el ,
0.4 pa (Cuales crees que son los
ecosistema 'y -
y ., elementos clave para el éxito
contribucion SR
0.7 de estas iniciativas?

al desarrollo
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#

Categorias
de analisis
estudio

Entrevista Tipo 1

Entrevista Tipo 2

0.5

0.1

0.3

0.1

0.3

Impacto en el
ecosistema 'y
contribucion
al desarrollo

Enfoque
principal

Enfoque
principal

Enfoque
principal

Enfoque
principal

(Considera que el COVID-19
ha impactado la dinamica de la
aceleradora/ incubadora?
(Como ha impactado, por
ejemplo, en el &mbito de las
ferias empresariales y los
eventos de pitch y rondas de
negociacion?

(Cuadl es el enfoque principal
del programa?

(En qué tipo de
startups/emprendedores tienen
el enfoque? Por ejemplo,
desarrollo de SW, iniciativas
femeninas, ;etc.?

(Cuales calificaria como las
dos prioridades de la
incubadora/aceleradora/progra
ma de emprendimiento:

a) Ayudar a los
emprendimientos a ganar
traccion de mercado

b) Apoyar el desarrollo de
liderazgo de los
emprendedores

c¢) Conectar a los
emprendedores con potenciales
inversores

d) Gestionar el proceso de
crecimiento y creacion de
empleos del emprendimiento
e) Propender por el
crecimiento de innovacion en
determinado sector

(Los fundadores han tenido otros
emprendimientos antes de este?

(Numero de miembros fundadores y
cuantos son hombres y cuantas
mujeres?

(Antes de ingresar al programa de la
universidad, habia estado en alguna
otra incubadora/ aceleradora, o figura
similar?

(Cual considera que es el fuerte de la
incubadora/ aceleradora.
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Categorias
# de analisis Entrevista Tipo 1 Entrevista Tipo 2
estudio
(En qué etapa catalogaria su
emprendimiento en el momento
Tipologia de oy cuando ingreso al mismo?
- Ipolosld (En qué tipo de 4 greso all
incubacion- . a. Etapa- Validacion Idea
) startups/emprendedores tienen o
negocio . creacion de la start-up
0.1 e el enfoque? Por ejemplo, )
tradicional, . c. Etapa de salida al mercado de la
; desarrollo de SW, iniciativas
alta o media . start-up
g femeninas..., jetc.? o
tecnologia d. Etapa de crecimiento de mercado y
linea de rentabilidad
e. Aceleracion exponencial
(Como es el proceso de
Proceso y incubacion, desde la captacion
0.1 periodo de y seleccion de emprendedores,
incubacion. hasta el final de la cadena de
valor?
(Cuadl es la duracion del
Proceso y programa y periodo de
. incubacion?
O.1 periodo de
. . a) Menos de 3 meses
incubacion.
b) Entre 3 y 6 meses
c) Mayor a 6 meses
(Como ha sido la estrategia de
difusion de la incubadora al
interior y exterior de la
universidad? ;Como siente que
FO}*m ay cs la r.elac1.o’n de apoyo de la (Como llego a la incubadora ;cual
método de alta direccion para con el .
D . considera que fue el detonante para
0.1 difusion del programa? A nivel estructural
! . . buscar el programa de esta
programa la incubadora es independiente . ., puy
. . . , . universidad y no ningtn otro? ;Como
universitario  y tiene linea directa con el ., 4
. o conocio a la incubadora?
rector y/o la junta directiva, o
esta incorporada en alguna
subdireccion de programa o
dependencia?
Enfoaue (Cuales han sido los mayores
0.1 Hoq desafios desde la academia
principal
para abordar este proceso?
Proceso , .
oY (Como se capta candidatos y
requerimiento . . 9,
0.1 sde se validan ideas? ;Una vez

aceptacion al
programa

admitidos se asigna un mentor,
van siguiendo etapas?
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Categorias
# de analisis
estudio

Entrevista Tipo 1 Entrevista Tipo 2

Desempeiio cuantitativo

(Queé tipo de indicadores
miden? (por ejemplo, numero
de emprendimientos promedio,
Empleos generados, start-up
creadas, ratio de supervivencia,
etc. ;| Nos podrian compartir las
métricas de seguimiento del
programa?

De 1 a 5, la mayor parte de los
usuarios de la
incubadora/aceleradora/
programa se encuentran en qué
etapa:

a) Etapa- Validacion Idea

b) Creacion de la start-up

c) Etapa de salida al mercado
de la start-up

d) Etapa de crecimiento de
mercado y linea de rentabilidad
e) Aceleracion exponencial

Ratio de
supervivencia

Tipo de
incubados

Desarrollo de competencias
(Queé tipo de servicios se
ofrecen? ;en orden de
importancia cuales representan
la mayor parte de la actividad?

a) Networking Califique de 1 a 5 en grado de
b) Mentoring importancia, cuales considera los
c¢) Consultoria a la beneficios mas importantes recibidos
0.1 inversion___ del programa de aceleracion de
, .. d) Seminarios y emprendimiento:
Servicios o )
04 . workshops a. Habilidades de negocio.
ofrecidos — .. .
y e) Acceso a inversionistas b. Networking.
0.5 f) Entrenamiento c. Apoyo econdmico y subsidios.

g) Instalaciones, espacio de
trabajo

h) Asesoria legal y
contable

1) Fondeo directo

j) Espacio de laboratorio
k) Otro

d. Asesoria y mentores.

e. Acceso a inversores.
f. Credibilidad.
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Categorias
# de analisis Entrevista Tipo 1 Entrevista Tipo 2
estudio
- Qué ti rvicios 1 taria
Servicios (Qué tipo de servic os le gus
04 . tener de parte de la incubadora/
ofrecidos :
aceleradora que hoy no tiene?
(Ademas de la universidad ha buscado
0.2 Servicios otras aceleradoras privadas hasta el
" ofrecidos momento? En caso afirmativo, ja qué
atribuye esa necesidad de busqueda
adicional?
Si aplica, /como funciona la
Servicios estructura de mentores y como
0.1 . . N
ofrecidos se mide el desempefio de este

Acceso a fondos

Valor total de
la inversion
atraida
moneda local

0.2

Acceso a Redes

Tipo de
0.3 alianzas
establecidas

Tipo de
0.7 eventos
realizados

rol?

(En caso de que el programa
llegue hasta la fase de
inversion, con qué tipo de
alianzas con fondos de
inversion cuentan? ;Valor
total de la inversion atraida?
(Que tipo de eventos se estan
realizando? Convocatorias/
programas etc....

Nivel de Atraccion del programa

Numero de
postulaciones
para entrada
recibidas al
interior de la
universidad

0.6

(Cual es el nimero de
postulaciones recibidas y ratio
de aceptacion

(Hasta el momento ha participado en
alguna ronda/pitch de inversion? ;En
caso afirmativo valor de la inversion
obtenida?

(Han participado en evento en
conjunto con otras universidades?
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Categorias
# de analisis Entrevista Tipo 1 Entrevista Tipo 2
estudio
(Cuales son las principales
Tipo de necesidgdes identificadas en
0.1 incubados los participantes en el
momento de su aplicacion a la
aceleradora/ incubadora?
Numero de
postulaciones ;Como es el mix de
0.3 Para entrada  estudiantes vs emprendedores

recibidas del
exterior de la
universidad

resto de comunidad de dichas
postulaciones?

Comportamiento Post- incubacion

0.6

0.6

0.7

0.6

0.7

Ratio de
supervivencia
>] afio

Ratio de
supervivencia
>5 anos
Empresas
incubadas,
que han
superado fase
de start-up /
Casos de
Exito
Empresas
incubadas,
que han
superado fase
de start-up /
Casos de
Exito
Empresas
incubadas,
que han
superado fase
de start-up /
Casos de
Exito

(Cuadl es el nimero de
emprendimientos con ratio de
supervivencia > 1 aflos
(Cual es el nimero de
emprendimientos con ratio de
supervivencia > 5 afios

(Cuadl es el nimero de
emprendedores que han
superado fase de start-up/
casos de éxito/ se han
convertido en empresas?

Tiempo que lleva desde que comenzé
con la aceleradora/ incubadora/
programa de emprendimiento.

De 1 a 10, ;Cuanto considera que el
proceso ha aportado al desarrollo de
su modelo de negocio?

(Su emprendimiento ya ha generado
ingresos, y/o crecimiento del ingreso
neto? ;Considera que la aceleradora/
incubadora ha tenido que ver en este
crecimiento exponencial?

(Considera que la
aceleradora/incubadora universitaria
ha cumplido con sus expectativas?
(Por que?




