Estrategia para la gestacion, crecimientoy
posicionamiento de nuevas empresas con rentabilidad social
ACUMA

Dadladier Méndez Ramirez

Mauricio Angel Vallejo

Gina Maria Giraldo Hernandez — Asesora Metodolégica

Clara Maria Céspedes Gonzales — Directora ACUMA - Asesora Tematica

Universidad EAFIT
Escuela de Administracion
Maestria en Administracion — MBA
Pereira, Risaralda
2018



Contenido

(€ (o157 T o RSO URSPROPPR 6
RESUIMEN ..ttt b e e e b e e nneea e e nneas 10
INEFOAUCCION ... bbbttt b bbb 11
1. OB JELIVOS ...ttt bbbttt 14
1.1 ODJELIVO GENEIAL ... 14
1.2 ODbjJetiVOS ESPECITICOS. ... .cviiiieiiciesiese ettt eas 14

2. Planteamiento del problema............cccooiiiiiiiccc e 15
2.1 Definicion del ProbIema....... ..o s 15
AN 101 (o= Tod o o S S 20

3. MArCO CONCEPLUAL ........cviieiiiece ettt e et re e re e 22
3.1 Definicion € INTFOQUCCION .......couveiiiieieiie sttt st srenne s 22
3.1.1 INCubadOra A& BIMPIESES. .......cveieieiesie st 22
T8 0 131 01V Tod o o USSP 29
3.1.3 EMPrendimiento. .......ccccuiiieieeiecie sttt see et sre e re e 29
TN S 1 - (<o - USSR SRR RSPS 33

4. MaterialeS y MELOUOS........cooiieie et 37
I T oSSR 37
Y (oo (o] (oo I- WO OSSPSR 37
4.2.1 CONSIAEraCioNES ELICAS. .. ..eevvereereeiesiesiesiesieereeie ettt e st sbesbenreenes 41

5. Desarrollo del trabajo ........ccoccveiiiiice e 42
5.1 Contexto, necesidades y acCiones @ realizar.............ccovcvevereeiieeresiieseee e 42
5.2 Anélisis de ACUMA en herramientas eStratégiCas .........ccovvvvrerererereienenie e 54
5.2.1 Definicion de la mision y vision de ACUMA. .........cccoooeiiece e 54
5.2.2 Andlisis de las cinco fuerzas de POIer. ........cocooevereieiieiieieee e 55
5.2.2.1 El poder de negociacion de 10S proveedores .........cccccevveeerieesiesiensveseneeenns 55

5.2.2.2 El poder de negociacion de 10S COmMPradores ..........cccevveeereereereeseeseneeenns 56

5.2.2.3 AmMenaza de NUEVOS BNEIANTES. .......ccviiieriieie e siee et 56

5.2.2.4 La amenaza de productos SUSHITULOS .........ccoveeiieeiieiiiieiie e 57



5.2.2.5 Rivalidad competitiva dentro de una industria..........ccoocveverieeneninienniesnenn 57

5.2.3 ANAlISIS PESTEL .....cciiiiiiii ittt 58
5.2.3.1 FACtOres POIITICOS ......iiveiieeii ettt 58
5.2.3.2 FACIOreS BCONOMICOS. .....ceuverieieiiesie sttt sttt sttt st b b 58
5.2.3.3 FACLOrES SOCIAIES .....eiveeiieiietie ettt e 59
5.2.3.4 Factores teCNOIOQICOS ......ccvevveiieiiiiieiieieie et 59
5.2.3.5 Factores entorn0/eCOIOQICO........c.ciiiiiiieie et 59
5.2.3.6 FACOres [€Qales.........ocviiiiiiiie e 60

6. Estrategia competitiva de ACUMA modelada en un CANVAS .........ccoovvviinieenn. 60
6.1 SegMENTO & CHENTES .......eiiiiieeee e 63
6.2 Propuesta de VIO ..........cc.eiieiiiie et 64
6.3 Relacion CON 10S CHIENTES ........coveiiiiiiiecee e e 67
B.4 CANAIES ...ttt re b ane e e neenee e 67
6.5 ACHIVIAAUES CIAVE.......eoiiieiecie et neenee e 68
6.6 RECUISOS CIAVE ...ttt 68
6.7 ASOCIACIONES CIAVE ......viiiiiiieiee e e 69
6.8 ESTIUCLUIA 08 COSTOS ....euvieuieiuieiiieieeriesieesteseesteesteesee e e ste e e sseesteeseesreesreensesneesneeseenee e 70
6.9 FUBNTE U8 INQIESOS ...ttt bbbttt bbb 70

7. Andlisis del desarrollo del trabajo .........ccooveiiiieiieni e 73

ST Oo] o Tod [ ] o] g TSRS 77

9. RECOMENUACIONES ...ttt sttt sttt beese et e et e sbeneeareene e 80

10. BIDHOGIafia....c..cvieiieeee et 82

N 1) (0 PP PPRTRTPRN 85
Anexo A. Formato encuesta emprendedores externos Expocamello ............c.cccooveeenee 85

Anexo B. Formato encuesta emprendedores ACUMA .........coovoieiicieeie e 87



Indice de tablas

Tabla 1. América Latina €N PErSPECLIVA .........coveiririeiriieieeesie et 17
Tabla 2. Capital humano emprendedor ..........cooveiiieieece e 18
Tabla 3. En Ameérica latina es mas comun encontrar debilidades que fortalezas................. 19
Tabla 4. Guia de buenas précticas para las incubadoras de empresas.........coceceveeeveseennnn 23
Tabla 5. Tipo y definicion de incubadora de eMPreSaS .........ccovreerererinieneneese e 27
Tabla 6. EStructura de 1S SCUBIAS .........ccueiviiiiiiiiiieeee e 35
Tabla 7. ENnfoques Y SUS CaraCteriStiCas ........c.ccvveruiiieireriiie sttt 36
Tabla 8. Ficha técnica encuesta emprendedores Expocamello, de distintas zonas del pais,
EXTEINOS @ ACUMA ... ettt b e 48
Tabla 9. Ficha técnica Encuesta emprendedores ACUMA ..........ccoiveiiiccecie s 48



Indice de figuras

Figura 1.: Estructura organizacional ACUMA ..........ooeiiiiiieee s

Figura 2. M0odelo CANVAS ... ..ottt ae e sra e



Glosario

Incubacién: Considera la puesta en marcha del proyecto o el plan de negocios
estructurado en la etapa de pre incubacion, con el fin de llegar al mercado con productos o
servicios. En esta etapa se concentran los esfuerzos en disminuir los riesgos de este negocio
y fortalecerlo a través de apoyo experimentado, redes de contacto y una serie de servicios
destinados a facilitar la implementacion del proyecto, transformando los avances cientificos
y tecnoldgicos en éxitos industriales y comerciales. Brinda la infraestructura adecuada para
la creacion de nuevas empresas y provee una serie de servicios de apoyo a su puesta en
marcha, uniendo capacidad emprendedora, investigacion y desarrollo, comercializacién de

tecnologia y capital (Atlantic International University).

La incubacion de empresas es vista cada vez mas como un elemento capaz de apalancar
simultaneamente el desarrollo cientifico, econdmico y social de una poblacién de interés.
De aqui que se le haya venido fomentando e incluyendo explicitamente en los planes de
desarrollo de un nimero importante de gobiernos locales a nivel nacional e internacional.
Hecho que lleva a visualizar el proceso de incubacién dentro del &mbito pablico como una
politica aliada; al punto de alcanzar una posicion paralela respecto a los mecanismos
tradicionales de gobierno, como son: atraccién de capital extranjero (con la reduccién de
impuestos y demas parametros fiscales) y el incentivo para el crecimiento y desarrollo de
organizaciones ya existentes (Pérez, 2006; Marin, 2004).

Innovacién: Es la introduccién o un significativamente mejorado producto (bien o
servicio), de un proceso, de un nuevo método de comercializacién o de un nuevo método
organizativo, en las préacticas internas de la empresa, la organizacién del lugar del trabajo o
las relaciones exteriores (Manual de Oslo). La innovacion es una caracteristica inherente a
la sociedad humana. Es especialmente importante en el surgimiento de una sociedad del
conocimiento, donde la creacion y comercializacion de las nuevas ideas apuntalan tanto el
éxito nacional como el éxito internacional de las empresas. Las ideas, los métodos, las

estructuras innovadoras, ademas de los nuevos productos o servicios son los principales



impulsores del crecimiento organizacional y econémico. Las diversas industrias del mundo
moderno viven diferentes niveles de esfuerzos innovadores sin precedentes. Las compafiias
contemporaneas producen y ofrecen bienes y servicios de alta calidad en todo el mundo. En
este sentido, se crean nuevos mercados, se extienden los actuales y se cierran otros mas

(Ramos y Ramos, 2012).

Emprendimiento: Una manera de pensar y actuar orientada hacia la creacion de
riqueza. Es una forma de pensar, razonar y actuar centrada en las oportunidades, planteada
con visién global y llevada a cabo mediante un liderazgo equilibrado y la gestion de un
riesgo calculado, su resultado es la creacion de valor que beneficia a la empresa, la

economia y la sociedad. (Ley no. 1014 de 2006. Articulo 1, Capitulo I).

Incubadora: La Incubadora de Empresas ofrece a jovenes, profesionales y demas
personas con espiritu emprendedor una plataforma para la creacion de empresas
innovadoras, ademas brinda una base de apoyo para las soluciones de problemas en las

primeras etapas de desarrollo de la empresa cuando es mas vulnerable.

Estrategia: Hay diversidad de definiciones de estrategia, sin embargo, teniendo en
cuenta que no realizaremos una estrategia corporativa, ya que no consiste en el desarrollo
de una unidad de negocio propio, sino que formularemos es una estrategia de crecimiento
de una Incubadora para ayudar al desarrollo de empresas externas, hemos optado por una
definicién que contempla varios términos fundamentales: metas, politicas, objetivos y
rangos. Un “patron de decisiones” que fija las metas de una compafiia, genera las
principales politicas para conseguir esos objetivos y concreta el rango de negocios a los que

la organizacion se va a dedicar. Kenneth R. Andrews - The Concept of Corporate Strategy.

De acuerdo con las Escuelas de pensamiento- Mintzberg, en el caso ACUMA se
identifican dos de las Escuelas descriptivas que trascienden de lo individual a lo colectivo;
en primer lugar la Escuela de aprendizaje, puesto que surge como un proceso emergente

que va dando pequerfios pasos; en segundo lugar, la Escuela ambiental, ya que, se evidencia



la necesidad de un proceso reactivo ante el rpido crecimiento de la Incubadora y el deseo
de responder a nuevos retos que se presentan debido a las posibilidades en el contexto
externo (empresas con posibilidad de vinculacion y apoyo). Finalmente, se determina que la
Escuela de configuracion es la que dara pie a la elaboracion de la estrategia, teniendo en
cuenta que se combinan las demés escuelas para realizar el proceso de creacion, contenido,

estructuras organizacionales y contextos.

Incubado: Potencial empresario que accede a los servicios de una incubadora de

empresas con el fin de consolidar su idea de negocio en el mercado.
Pre incubacion: Es el proceso en que la Incubadora dirige el estudio de factibilidad y
formulacién del Plan de Negocios. EI emprendedor recibe asesoria sobre los requisitos para

la constitucion legal de su empresa.

Post -incubacion: Es la etapa en la que se realiza seguimiento y monitoreo de la

empresa incubada para evaluar su rendimiento.

Plan de negocios: Es un documento que expone el proposito general de una empresa y
que se debe estar actualizado constantemente para reflejar cambios no previstos con
anterioridad.

Mercadeo: Distribucion y comercializacion de un producto o servicio.

Financiamiento: Es el conjunto de recursos monetarios financieros para llevar a cabo
una actividad econémica, con la caracteristica de que generalmente se trata de sumas
tomadas a préstamos que complementan los recursos propios.

Indicador: Es una unidad de medida que permite cuantificar los resultados obtenidos.

Seguimiento y monitoreo: Evaluacion continua del producto o servicio ofrecido.



Formalizacion: Disefio de pardmetros y comportamientos que una asociacion formula,

con la finalidad de brindar seriedad y orden a las actividades por ellos emprendidos.



Resumen

La transformacién de la Incubadora de empresas de la Fundacion Frisby (ACUMA) ha
puesto al descubierto la necesidad de implementar una estrategia de crecimiento sistémico
que permita su desarrollo adecuado para la canalizacion de nuevas oportunidades que se le
presentan y la optimizacion de sus recursos técnicos y humanos, con la finalidad de

favorecer nuevos emprendimientos con rentabilidad social.

ACUMA, surgida como una idea para apoyar el emprendimiento de los estudiantes del
colegio que tiene la Fundacion Frisby, ha permitido desarrollar las habilidades de sus
estudiantes y a través de la formacion técnica ha logrado que adolescentes de estratos 2 y 3
principalmente, obtengan nuevas fuentes de ingresos para sus familias y puedan generar
proyectos sostenibles en el tiempo, ademas, contribuyen a la generacion de empleo y

mejoramiento social de su entorno.

Ante los buenos resultados de los proyectos provenientes de la gestion de ACUMA,
ante empresas del sector publico y privado, muchas han manifestado su interés por aportar
recursos para complementar los esfuerzos realizados por esta Incubadora de Empresas con
el animo de lograr un mayor impacto social a través de la vinculacién de nuevos
emprendedores, incluso, externos al colegio de la Fundacion. El crecimiento tan rapido de
ACUMA ha sido inesperado, por lo cual requiere una estrategia de crecimiento que le
permita mantener su fin social y optimizar todas sus oportunidades; tarea en la cual nos
pusimos los estudiantes de MBA en Eafit Pereira, Mauricio Angel Vallejo y Dadladier

Méndez Ramirez.

Palabras clave: pre-incubacion - incubacion, innovacion, emprendimiento, estrategia,

crecimiento, desarrollo social.
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Introduccion

La Incubadora de Empresas de la Fundacion Frisby, ACUMA, surgié como una
Iniciativa para brindar posibilidades de desarrollo a ideas de negocio presentadas por los
estudiantes del colegio de la misma Fundacion, es decir, como una oportunidad de creacion
y consolidacion de proyectos empresariales con aparentes factores de viabilidad para
incursionar al mercado, por lo cual, valia la pena apoyarlos para que no se quedaran en

proyectos estudiantiles.

De esta manera se fue configurando la oferta de ACUMA, como respuesta a las
necesidades primarias de los jovenes gestores de los proyectos; fue asi como adecuaron
instalaciones, infraestructura fisica con laboratorio para la investigacién y desarrollo de los
productos. Se empez06 a ahondar en temas apoyo técnico para el mejoramiento de la
produccidn, asesoramiento en cuanto los procesos administrativos, apoyo financiero para la

compra de materias primas y promocion en ferias y eventos de emprendimiento.

ACUMA logré un importante apoyo tras participar en una convocatoria de Innpulsa
Colombia y esto empez6 a darle otra dimension a la incubadora de empresas, puesto que, lo
gue en principio se penso de manera interna para la Fundacion Frisby, empez6 a ganar
relevancia. Comenzd a notarse que muchos emprendimientos realmente pueden entrar a ser
muy competitivos en el mercado, que cada vez los estudiantes son mas innovadores y se
entusiasman con la idea de emprender; ademas, incluso emprendedores externos empezaron
a manifestar su deseo de ingresar a ACUMA. Todo esto, acompafiado del interés expresado
por algunas empresas grandes de conocer procesos Yy desarrollo de emprendimientos en

particular.

Asi las cosas, surge la necesidad de crear una estrategia de crecimiento para ACUMA,
con el objetivo de poder aprovechar las oportunidades que crecen de manera inusitada. Con
ese proposito los estudiantes de MBA de Eafit Pereira, Mauricio Angel Vallejo y Dadladier

Méndez Ramirez, nos sumergimos en el ambito de ACUMA, donde encontramos
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importantes fortalezas en cuanto a su talento humano, infraestructura fisica y posibilidad de
recursos econémicos; asimismo, significativas oportunidades para proyectarse y crecer,
como ya se ha mencionado. Sin embargo, también percibimos de manera rapida algunas
debilidades y amenazas, por lo cual enrutamos la investigacion para conocer de manera
detallada el sector de las incubadoras, los matices y retos del emprendimiento, y por

supuesto, concluir con la formulacion de la estrategia.

Durante cerca de ocho meses estuvimos realizando trabajo de observacion en ACUMA,
gracias al acompafiamiento de su directora Clara Maria Céspedes Gonzaélez, asistimos a
eventos de exposicion exclusivos de los emprendedores de esta Incubadora y ferias de
emprendimiento regionales, en las cuales participaron. Todo esto lo acompafiamos de

entrevistas y el resultado fue conocer internamente la organizacion.

La investigacion bibliogréafica, noticiosa y de estudios académicos e incluso econémicos
de entidades como el BID, FOMIN, el SENA, entre otros, sobre las caracteristicas de las
Incubadoras de Empresas y su impacto, y, acerca del Emprendimiento, sus matices,
realidades y retos, tanto en el &mbito nacional como latinoamericano, nos dieron un
complemento ideal para entender tanto los factores internos como externos de ACUMA a

tener en cuenta.

Abordamos la formulacion de la estrategia a partir de herramientas elementales para
ello, como las aportadas por Minszberg, Porter y Osterwalder; a través de las cuales
analizamos los factores competitivos, sus distintos escenarios y planteamos la propuesta de
valor para ACUMA.

En este trabajo formulamos una estrategia competitiva para que ACUMA crezca de
manera sistémica. La estrategia implica que esta Incubadora de Empresas empiece a
desarrollar varias de sus actividades a partir de criterios mas rigurosos en cuanto a la
seleccion de emprendedores que incubard; hacer ajustes en su espacio fisico, ampliar su

planta de talento humano y asumir compromisos en la gestién y consecucion de aliados
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claves para su financiamiento, puesto que, si bien es cierto que el objetivo es continuar
siendo una Incubadora sin animo de lucro, cuyo principal reto es la rentabilidad social a
partir de la generacion de oportunidades para jovenes y desarrollo econémico para la

region, también es cierto que debe ser una organizacion financieramente autosostenible.
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1. Objetivos

1.1 Objetivo general

Formular la estrategia competitiva para la Incubadora de empresas de la Fundacion
Frisby, ACUMA, que contribuya a su crecimiento futuro, con el objetivo de maximizar los
recursos técnicos y econémicos con los que cuenta actualmente y aprovechar posibles
convenios con grupos empresariales dispuestos a apoyar econémicamente nuevos

emprendimientos.

1.2 Objetivos especificos

e Determinar los pardmetros técnicos, alcances de mercado y viabilidad de cada
idea de negocio para convertirse en empresa dentro de la Incubadora, con el

animo ser eficientes y eficaces en las iniciativas que se apoyaran.

e Proponer una estructura organizacional que opere desde ACUMA para brindar
apoyo profesional y generar estabilidad a las nuevas empresas durante sus dos

primeros afios de funcionamiento.
e Establecer un plan de accion a tres afios para garantizar el financiamiento de

ACUMA, a través de sus recursos propios, la vinculacion de empresas del sector

privado y el apoyo de entidades publicas del Estado.
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2. Planteamiento del problema

2.1 Definicion del problema

Existen diferentes referencias acerca del origen o nacimiento de las incubadoras de
empresas, pero no existe una certeza absoluta al respecto; sin embargo, la mayoria de
versiones concuerdan en que, la primera incubadora se presento en Estados Unidos en la
década del 50 (National Small Business Administration de los Estados Unidos; NBIA,
2011), aunque su configuracién en este pais se dio en los afios 70s, misma década en la que
se crearon las primeras incubadoras en Europa; inicialmente en Ukrania e Inglaterra
(Kantis, Federico y Menéndez, 2017).

No obstante, el concepto de incubadora de empresas se ha universalizado y més alla de
las minimas diferencias que puedan existir entre las distintas definiciones entregadas por
organismos como National Business Incubation Association de EE.UU. (NBIA); UK
Business Incubation (UKBI);The European BIC Network (EBN); y Servicio Nacional de
Aprendizaje, SENA (Sena — Fonade, 2005), entre otras, todas coinciden en que son
espacios donde la nuevas y pequefias empresas tienen la posibilidad de surgir, crecer y
consolidarse, obteniendo contribucion en diferentes aspectos: tecnoldgico, técnico,

financiero y fisico, es decir, apoyo tanto de talento humano como de infraestructura.

De acuerdo con informes de la National Small Business Administration de los
Estados Unidos (NBIA), la tasa de éxito para empresas incubadas oscila entre el 75 y el
80%, frente al 20 6 25% de negocios no incubados, al término de los primeros tres afios.
Entre tanto, segun datos de la Comision Europea, el 80% de las empresas innovadoras
europeas cierran antes de completar un afio, cifra que se reduce al 20% para empresas

instaladas en incubadoras.

Se estima que en el mundo puede haber alrededor de 3.000 incubadoras de empresas, de

las cuales 1000 en Norteamérica; con un gran auge en México donde se calcula que la cifra
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ya esté cercana a las 500. En Suramérica el numero seria de unas 250, registrando la mayor

concentracion en Brasil, con méas de 160.

Las ventajas que ofrecen las incubadoras de empresas son notablemente productivas
para contribuir a la generacién de empleo y la dinamizacion de las economias, en
consecuencia, en America Latina, a partir de los 90s también empezaron a tener un
surgimiento importante, principalmente en Brasil y actualmente en México. En Colombia
es un concepto que todavia esta en su fase inicial, por lo cual, son pocas las incubadoras
consolidadas. Segun afirma el Sistema nacional de creacion e incubacion de empresas
(SNCIE), para el afio 2006 se esperaba contar con cuarenta en todo el territorio nacional, no
obstante, no se encuentra un reporte mas actual al respecto, lo cual indica la baja relevancia
que todavia se les da en este pais; aunque se tiene conocimiento de varias importantes que

realizan una labor bastante completa.

Asi las cosas, se puede destacar que una buena incubadora de empresas puede ser
una plataforma extraordinaria para los negocios incubados, pero llegar a ese nivel de
competencia exige un conocimiento amplio del concepto y una organizacion estructurada y

sistémica para el correcto funcionamiento de la incubadora.

Al igual que los emprendedores y sus emprendimientos, las incubadoras también son
organizaciones y, como tales, atraviesan un proceso de desarrollo que, en una gran cantidad
de casos, sufre momentos determinantes (Greiner, 1972). Sortear esos obstaculos resulta
fundamental para su consolidacién. (Kantis, 2017)

Precisamente uno de los retos de las incubadoras de empresas es asimilar las
caracteristicas del emprendimiento, puesto que este concepto en América Latina, y por
supuesto en Colombia, esta determinado por las condiciones sistémicas que dificultan la

intencion de emprender.

De acuerdo con las conclusiones del (ICSEd-Prodem, 2014, p. 34), Chile, México,

Brasil, Costa Rica y Argentina, son los cinco paises de América Latina con mejores
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condiciones sistémicas para el emprendimiento. Colombia se ubica en este ranking en el

séptimo puesto, con una diferencia minima frente al sexto, Uruguay, que a su vez, estd muy

cerca a los top 5.

Tablal

América Latina en perspectiva

Ranking en América Pais Valor ICSEd- Posicién en el
Latina Prodem ranking global
1 Chile 40,62 26

2 México 34,98 31

3 Brasil 34,94 32

4 Costa Rica 34,86 33

5 Argentina 34,03 36

6 Uruguay 33,18 37

7 Colombia 32,36 38

8 Peru 29,12 43

9 Panama 28,16 44

10 Ecuador 21,57 45

11 Bolivia 22,65 48

12 Venezuela 22,47 49

13 El Salvador 20,24 50

14 Guatemala 14,14 52

15 R. Dominicana 12,88 54

Fuente: Elaboracion propia, basado en ICSEd-Prodem. / Source: Own elaboration based on ICSEd-
Prodem (Kantis, Federico, Ibarra, 2014, p. 34)

A pesar de su séptima posicidn en el ranking de América Latina, Colombia presenta un

indicador que resulta bastante alentador a la hora de mirar el panorama del emprenderismo

en este pais, se trata del Capital humano emprendedor, en el cual este pais supera incluso a

Chile. “Ambos paises se ubican entre los top 20 del ranking internacional, aunque no

superan la barrera de los 40 puntos. Les sigue, a cierta distancia, Argentina. En el otro

extremo de la tabla se encuentran paises como Guatemala, Dominicana, Ecuador y México

con valores inferiores a 20 puntos” (Kantis, Federico e Ibarra, 2014, p. 34).
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Tabla 2

Capital humano emprendedor

Ranking en América Pais Valor ICSEd- Posicién en el
Latina Prodem ranking global
1 Colombia 39,90 19

2 Chile 38,38 20

3 Argentina 30,84 30

4 Brasil 27,32 34

5 Venezuela 24,00 36

Fuente: Elaboracién propia en base a ICSEd-Prodem

Sin embargo, nuestra realidad se encuentra muy lejos de lo que registran en ese aspecto
paises como Singapur, Hong Kong, Canada y Estados Unidos, en los cuales la alta
aspiracion y el riesgo estdn mucho mas generalizados entre los emprendedores. No

obstante, como factor positivo también se destaca que:

América Latina ha estado beneficiandose de las buenas condiciones de la demanda que, por lo
general, han estado asociadas al incremento en los precios internacionales de los principales bienes
exportados y a la expansion de las clases medias. Esta podria ser una buena noticia para los
emprendedores de la regién dado que contar con una demanda ampliada deberia contribuir al
aumento de las oportunidades de negocios. (Kantis, Federico e Ibarra, 2014, p. 20)

Ademas, también se consolida como un elemento favorable que la cultura ha
evolucionado positivamente y hoy en dia los emprendedores suelen ser bien vistos y
valorados en la mayoria de los paises. Esta situacion es muy positiva, porque suele incidir
favorablemente sobre el deseo de emprender de las personas. (Kantis, Federico e Ibarra,
2014, p. 20).

Aun asi, no se puede perder de vista que, en terminos generales, las debilidades son
mayores que las fortalezas y ese no es un dato menor para una region que apenas
madurando en cuanto a los procesos de emprendimiento, y sobre todo, para las

consideraciones que debe tener presentes ACUMA como incubadora de empresas.
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Tabla 3

En América latina es mas comun encontrar debilidades que fortalezas

Condiciones de la demanda 100%
Cultura 53%
Plataforma de CTI 100%
Capital social 87%

Capital humano emprendedor 80%
Estructura empresarial 66%
Financiamiento 60%

Fuente: Elaboracion propia en base a ICSEd-Prodem

Para concluir, destacaremos también las fortalezas existentes para Colombia en las
dimensiones de Condiciones de demanda y Cultura, en las cuales los promedios son
superiores a los cuarenta puntos, e incluso, las diferencias con los desarrollados en estos

aspectos, como Estados Unidos, Filandia, Singapur y Canada, son minimas.

En el proyecto ACUMA (Laboratorio de incubacion empresarial para la agroindustria),
que surgié como una iniciativa empresarial presentada a Innpulsa, que permitié crear una
institucion para desarrollar la funcion de incubacidn para las ideas de negocio resultantes
del proceso de investigacion que llevan a cabo los estudiantes de grado 9°, 10° y 11° del
colegio de la Fundacion Frisby, evidencid la necesidad de contar con una estrategia para el
crecimiento sistémico que garantice el aprovechamiento de distintas oportunidades que se

le empezaron a presentar.

Con los recursos aportados por Innpulsa para esta iniciativa empresarial y recursos
propios de la Fundacion Frisby, se inicié un proceso de formacion para los estudiantes del
colegio, brindandoles acompafiamiento técnico en la implementacion de sus ideas de

negocio y puesta en marcha de sus emprendimientos.

Luego de materializar los productos agroindustriales derivados de las ideas de negocio

de los estudiantes, se empezd el proceso de divulgacion de los emprendimientos en ferias y
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eventos, en donde no solo los emprendedores pertenecientes a ACUMA quisieron ser
vinculados, también emprendedores externos e incluso varias entidades publicas y privadas,

mostraron su interés por ser parte de esta iniciativa.

Al tener en cuenta la situacion antes mencionada, ACUMA se esta viendo enfrentada al
reto de un crecimiento acelerado debido al interés de nuevos emprendedores por ser
vinculados con el Laboratorio de incubacion empresarial para la agroindustria, ademas
estan llegando empresas privadas que tienen programas de responsabilidad social
empresarial dispuestas a aportar recursos para apoyar nuevas ideas de negocio que lleven a

generar un desarrollo social.

Identificando las dificultades que trae el crecimiento acelerado y la buena acogida de sus
proyectos de emprendimiento, ACUMA debe plantearse cuéles seran sus principales
estrategias para garantizar un desarrollo ordenado, de manera que, si decide involucrar a
nuevos emprendedores y aceptar la llegada de nuevas fuentes de financiacion, esta
iniciativa empresarial no pierda el fin por el cual surgio, que resulta ser muy explicito de
acuerdo con su proposito: “creer en el potencial de la industria de alimentos, la
agroindustria, y a partir de alli, acompafiar a los emprendedores que apuntan a estos

sectores y a su cadena de valor”.

2.2 Justificacion

Una incubadora de empresas es en si misma una organizacién que requiere una
planificacion adecuada para alcanzar un correcto proceso de desarrollo y evolucién
(Greiner, 1972). Asi pues, la formulacion e implementacidn de una estrategia de
crecimiento le permitird a ACUMA fortalecer sus distintos servicios, optimizar sus recursos
humanos, técnicos y financieros, y por supuesto, aprovechar las oportunidades que se le
estan presentando debido al interés de apoyarla que han expresado otras empresas y

entidades.
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Con esta estrategia se establece una hoja de ruta para los proximos tres afios de la
incubadora de empresas ACUMA, en consecuencia, habra mayor claridad en el proceso a
seguir con los emprendedores que sean admitidos en el proyecto, determinando no solo las
condiciones que deben cumplir sino también los beneficios y parametros del
acompafiamiento profesional y financiero que recibiran. Asimismo, se expone un
mecanismo para la vinculacion de nuevos aportantes a ACUMA, con lo cual se favorecera

el crecimiento de la incubadora y por ende el de los emprendedores.

Asi las cosas, con esta estrategia de crecimiento se fortalece el proyecto ACUMA
(Laboratorio de incubacion empresarial para la agroindustria) y se beneficia a jovenes con
novedosas y buenas ideas de negocio que, en cualquier otro escenario podrian perderse con
facilidad por falta de acompafiamiento técnico, infraestructura fisica o financiamiento

inicial.

El crecimiento sistémico y organizado de ACUMA beneficiara principalmente a los
estudiantes de los grados 9°, 10°, 11° y egresados del colegio de la Fundacion Frisby, sin
embargo, también tendrd la posibilidad de albergar emprendedores del sector agroindustrial

que cumplan los parametros misionales de la incubadora.

La consolidacion de emprendimientos del sector agroindustrial seran un aporte al
desarrollo econdmico de la region cafetera, principalmente el departamento de Risaralda,
puesto que, no solo los jovenes beneficiarios de la incubadora podran hacer realidad sus
ideas de negocio, sino que a su vez seran generadores de empleo, con lo cual se cumplira la
finalidad del proyecto ACUMA, generar rentabilidad econdémica y social, convirtiéndose

asi en un referente para otras entidades en Colombia.
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3. Marco conceptual

3.1 Definicion e introduccion

Las incubadoras de empresas son organizaciones que tienen como mision contribuir a la
creacion y crecimiento de emprendimientos con la finalidad de que logren consolidarse
como empresas. A través de diferentes servicios y beneficios que ofrecen desde la
posibilidad de infraestructura fisica hasta financiamiento, pasando por asesoria y
acompariamiento de expertos, las incubadoras se han constituido en escenarios que
garantizan una mayor posibilidad de supervivencia para cualquier idea de negocio puesta
en marcha. Se estima que el porcentaje de empresas que superan los tres afios de
funcionamiento cuando se gestan en una incubadora oscila entre 75% y 80%, mientras que
el porcentaje de los emprendimientos que inician su camino de manera individual y

solitaria solo llega al 30%.

Dentro de este trabajo enmarcamos la relevancia de los conceptos: incubadora de
empresas, innovacion, emprendimiento, estrategia, fundamentales para la comprension de
lo que es ACUMA y los aspectos a tener en cuenta en la formulacion de su estrategia. Para
ahondar en estos hemos revisado bibliografia existente y la aplicacion conceptual en

trabajos que contienen alguna similitud con el presente.

3.1.1 Incubadora de empresas.

La Real Academia Espafiola (RAE, 2018) define la incubacién como la “accion y efecto
de incubar o incubarse”, que a su vez se describe en una de sus acepciones como el
desarrollo de un ente u organismo antes de su plena manifestacion. De alli se extrae el
concepto a las incubadoras de empresas, debido a su sentido misional. Entre tanto, la
Atlantic International University expone que la incubacion es una puesta en marcha de un
proyecto o un plan de negocios estructurado en la etapa de pre incubacién, con el fin de

llegar al mercado con productos o servicios. En esta etapa se concentran los esfuerzos en
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disminuir los riesgos de este negocio y fortalecerlo a través de apoyo experimentado, redes
de contacto y una serie de servicios destinados a facilitar la implementacion del proyecto,

transformando los avances cientificos y tecnologicos en éxitos industriales y comerciales.

Entendida la incubacion como la esencia de las incubadoras de empresas, revisaremos
este concepto desde sus distintas descripciones. Algunas de las principales definiciones de
incubadora de empresas son frecuentes en distintos estudios o andlisis sobre el tema, como
las expuestas en la Guia de buenas préacticas para las incubadoras de empresas (Sena -

Fonade, 2005), que se presentan a continuacion:

Tabla 4

Guia de buenas précticas para las incubadoras de empresas

AUTOR DEFINICION

Taller de Helsinki Un lugar en donde las firmas nuevamente creadas se concentran en
un espacio limitado. Su objetivo es mejorar el crecimiento y el
indice de supervivencia de estas, proveyendo un edificio modular
con las instalaciones comunes (de telefax, de instalaciones que
computan, de etc.) asi como con ayuda y servicios de asistencia
gerencial. El énfasis principal esta en el desarrollo y la creacion de
empleos locales.

National Business Incubation La incubacion de negocios es un proceso dinamico del desarrollo

Association de EE.UU. de la empresa. Las incubadoras consolidan las firmas jévenes,

(NBIA) ayudandoles a sobrevivir y a crecer durante el periodo del start-
upen que son las mas vulnerables. Las incubadoras proporcionan
ayuda gerencial, tienen acceso al financiamiento y a la exposicion
orquestada al “Critical Business” o a los servicios de ayuda
técnicos. También ofrecen servicios compartidos de oficina,
acceso a equipos, arriendos flexibles y espacio extensible, todos
bajo un solo techo.

UK Business Incubation La incubacion de negocios es un proceso dinamico del desarrollo
(UKBI).(www.ukbi.co.uk). del negocio. Es un término que cubre una variedad amplia de
procesos que ayudan a reducir el porcentaje de problemas de las
compafiias en sus primeros afios y acelera el crecimiento de las
compafilas que tienen el potencial para generar impactos
sustanciales de empleo y ventas. Una incubadora de negocios tiene
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AUTOR

DEFINICION

The European BIC Network.

(EBN)

Servicio Nacional
Aprendizaje. (SENA)

de

como caracteristica la agrupacion de pequefias unidades de trabajo,
a las que proporciona un ambiente instructivo y de apoyo a los
empresarios en el start-up durante sus primeros afios. Las
incubadoras proporcionan tres elementos principales para el
desarrollo de negocios exitosos: Un emprendedor y ambiente de
aprendizaje. Facil acceso a los mentores e inversionistas.
Visibilidad y posicionamiento en el mercado.

Los Centros de Negocios e Innovacion de la Comunidad Europea
(EC BICs) son organizaciones de ayuda para las Pequefias y
Medianas Empresas Innovadoras (PyME) y los empresarios, que
funcionan en el interés publico, son instalados por los operadores
econémicos principales en un &rea o una region, para ofrecer una
gama de los servicios integrados de direcciéon y de ayuda para
proyectos realizados por los PyMEs innovadoras, contribuyendo
de tal modo al desarrollo local y regional.

Las Incubadoras de Empresas son Instituciones que aceleran el
proceso de creacion, crecimiento y consolidacion de empresas
innovadoras a partir de las capacidades emprendedoras de los
ciudadanos. Estas instituciones pueden compararse con
laboratorios de empresarismo de la época, cuyos insumos son
ideas y equipos de conocimiento y los productos son empresas
rentables. Su principal labor consiste en transferir a los
emprendedores una forma de pensar: ElI pensamiento empresarial.
Las incubadoras son organizaciones sin animo de lucro, con
formadas con un caracter tripartito a través de alianzas entre el
Sector Publico, Privado y Educativo. Son socios o promotores de
estas instituciones Entidades de Formacién (Técnicas,
Tecnoldgicas y Universitarias); Empresas Publicas y Privadas;
Gobiernos locales (Gobernaciones y Alcaldias); Gremios, Camaras
de Comercio y en algunos casos Sindicatos.

Fuente: (Sena - Fonade, 2005)

De otro lado, vale la pena decir que las incubadoras de empresas son altamente

beneficiosas para el desarrollo de los emprendimientos porque responden a dificultades

particulares o puntuales de las organizaciones nacientes. Por ejemplo: Una dificultad que

enfrentan los empresarios cuando desarrollan sus conceptos de negocios y marketing es
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cdémo mantenerse actualizado en las tendencias del negocio y de consumo. Un programa de
incubacion de negocios en Alabama utiliza talleres de analisis de tendencia para ayudar a
sus participantes a solucionar esta dificultad (Lichtenstein & Lyons, 2003). Este referente
tedrico nos permite conocer de manera detallada en qué consisten las incubadoras de
empresas, las diferentes tendencias y técnicas que se utilizan en las fases del proceso:
identificacion de ideas, gestacion, desarrollo y posicionamiento.

Por otra parte, al revisar la “Guia de buenas practicas”, elaborado como elemento clave
para el estudio Evaluacion analitica del diagnéstico de las incubadoras de empresas
asociadas al Sistema nacional de creacion e incubacion de empresas liderado por el Sena —
SNCIE-, encontramos que tiene como objetivo identificar los factores de éxito de las
experiencias significativas en el ambito internacional y nacional, articular y contrastar con
las experiencias nacionales a fin de poder modelar lo mejor de estas experiencias e
identificar las diferencias que agregan valor a nivel nacional desde un enfoque de un
desarrollo enddgeno y de sistemas regionales de innovacion (Nodriza Incubation Partner,
2005). El conocimiento de las experiencias que han vivido otras incubadoras de empresas,
tanto aquellas que han tenido éxito como las que han fracasado, puede generar un punto de
referencia importante con el prop6sito ahondar en las buenas practicas e implementarlas en
ACUMA.

Finalmente, se observa que el “Disefio de implementacion de una incubadora de
negocios agroindustriales”, hace una descripcion de los aspectos técnicos y econdémicos que
se deben tener en cuenta para la implementacion de una incubadora de negocios en la
Facultad de Ingenieria Industrial de la Universidad Nacional Mayor San Marcos, de Peru;
en la cual, un pequefio negocio agroindustrial puede alojarse y tener acceso a recursos y
relaciones necesarios para su crecimiento y desarrollo. (Industrial Data, 2002). Este
referente tedrico nos sirve como instrumento ilustrativo sobre las necesidades para la
gestacion de ideas de negocio del sector agroindustrial, que es justamente en el cual se
enfoca ACUMA.
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Para puntualizar el concepto de Incubadoras de empresas, es importante destacar que, a
pesar de que la funcionalidad es similar, hay distintos tipos de ellas, puesto que son
clasificadas de acuerdo con la generacion a la cual corresponden, segun lo expone el Banco

Interamericano de Desarrollo (BID).

Existen 3 generaciones de incubadoras de empresas:

»  Laprimera es la de incubadoras con un soporte reactivo de negocio, que brindan
principalmente servicios elementales y alojamiento compartido. Bésicamente ofrecen

soluciones inmobiliarias.
» Enlasegunda generacion, a estos servicios se agrega soporte y tutoria (coaching) al

desarrollo de negocios.

« Enlatercera generacion, se incrementa el apoyo para que las empresas incubadas
accedan con mayor facilidad a las fuentes de financiamiento. Los programas de soporte
generalmente incluyen participacion por diferentes vias en la empresa asistida. (Manual de
Incubacion BID / FOMIN / LATU, 2011)

El Manual de implementacion de incubadoras de empresas (Boveda, Oviedo, Luba,
2015) elaborado por el Proyecto INCUNA - JICA para la Universidad Nacional de
Asuncion (Paraguay), que contempla un analisis minucioso del origen y comportamiento

actual de estas organizaciones en América Latina, destaca las siguientes definiciones:
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Tabla b

Tipo y definicion de incubadora de empresas

TIPO DE
INCUBADORA
DE EMPRESAS

DEFINICION

De base tecnoldgica

Multiple, de base
general 0 mixta

De micro, pequefias
y medianas
empresas
(MiPyMEs) para el
desarrollo
econdémico.

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

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

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

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

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

Fuente: Boveda, Oviedo, Luba, 2015.
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Es comun encontrar distintas clasificaciones de incubadoras de empresas por sectores de
la industria en los que se especializan; principalmente las dedicadas a empresas de
tecnologia, telecomunicaciones y servicios acentuan su diferenciacion respecto a las
agroindustriales o manufactureras, puesto que sus dinamicas, por razones del desarrollo de
la idea de negocio, son muy diferentes, pero, los porcentajes de efectividad y beneficios

suelen similares.

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

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

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

Las remotas brindan servicios de incubacién de manera virtual y los incubados no estan
localizados en el edificio de las incubadoras de empresas, también conocidas como
incubacion extra muro. (Béveda, Oviedo y Luba, 2015)

En cualquier caso, las empresas que crecen dentro de una incubadora se benefician en su
proceso, bien sea en la pre-incubacidn, la incubacion o la post-incubacién, ya que todo lo
que reciben les garantiza una alta posibilidad de consolidarse y el costo es relativamente
bajo, debido a la configuracion que tienen la mayoria de esas organizaciones de operar sin

animo de lucro.

Otra caracteristica positiva de las incubadoras de empresas es que también actan como
componentes de redes de conexion interempresarial, brindando la posibilidad a los
emprendedores de acceder a clientes o proveedores que les generen margenes favorables
para sus objetivos o busquedas permanentes por lograr ventajas competitivas en el
mercado. Incluso, el conocimiento o asesoria que pueden obtener de empresas consolidadas

es un valor agregado que para los nuevos empresarios resulta bastante importante.

Cabe anotar que, también existen incubadoras de empresas con animo de lucro, cuyo

funcionamiento es similar al de cualquier otro tipo de organizacién y valoran el costo de

28



sus servicios de acuerdo al nivel de acompafiamiento que requieran los emprendedores, por

lo tanto, en esos casos son clientes.

3.1.2 Innovacioén.

Es la introduccion o un significativamente mejorado producto (bien o servicio), de un
proceso, de un nuevo método de comercializacion o de un nuevo método organizativo, en
las précticas internas de la empresa, la organizacion del lugar del trabajo o las relaciones
exteriores (Manual de Oslo).

La innovacion es una caracteristica inherente a la sociedad humana. Es especialmente
importante en el surgimiento de una sociedad del conocimiento, donde la creacién y
comercializacion de las nuevas ideas apuntalan tanto el éxito nacional como el éxito
internacional de las empresas. Las ideas, los métodos, las estructuras innovadoras, ademas
de los nuevos productos o servicios son los principales impulsores del crecimiento
organizacional y econémico. Las diversas industrias del mundo moderno viven diferentes
niveles de esfuerzos innovadores sin precedentes. Las compafiias contemporaneas producen
y ofrecen bienes y servicios de alta calidad en todo el mundo. En este sentido, se crean

nuevos mercados, se extienden los actuales y se cierran otros mas (Ramos y Ramos, 2012).

3.1.3 Emprendimiento.

La Real Academia Espafiola (RAE 2018) lo define como la accion de "emprender":
Acometer y comenzar una obra, un negocio, un empefio, especialmente si encierran

dificultad o peligro.

Una manera de pensar y actuar orientada hacia la creacién de riqueza. Es una forma de
pensar, razonar y actuar centrada en las oportunidades, planteada con visién global y
Ilevada a cabo mediante un liderazgo equilibrado y la gestion de un riesgo calculado, su

resultado es la creacion de valor que beneficia a la empresa, la economia y la sociedad.
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(Ley no. 1014 de 2006. "de fomento a la cultura del emprendimiento” Articulo 1, Capitulo

).

El emprendimiento no es un término cuya definicidn se encuentre en un diccionario, no
obstante, se ha vuelto bastante comun en el ambito empresarial, puesto que ha tomado
forma propia e identidad dentro de la sociedad. Cuando se habla de emprendimiento nos
referimos al efecto de emprender, que en el argot organizacional se entiende como el inicio
de un proyecto con el objetivo de sacar adelante una idea y constituir un negocio,
afrontando diversas dificultades a partir de un gran esfuerzo personal, tanto de tiempo como

intelectual y econémico.

Se dice que el emprendimiento surgio desde mediados del siglo X1X, cuando empezaron
a emerger negocios con la revolucion industrial, sin embargo, este concepto contintia
configurandose en América Latina, siendo estudiado y tenido en cuenta como factor

fundamental para el desarrollo de las economias de la region.

En el marco de este trabajo es fundamental ahondar en lo que es el emprendimiento, y
sobre todo, los matices o componentes que inciden en él, puesto que una incubadora de
empresas, como lo es ACUMA, es en gran medida un cuna de emprendedores.

Al revisar estudios recientes, actualizados y amplios sobre emprendimiento, es
satisfactorio darle una mirada al indice de Condiciones Sistémicas para el Emprendimiento
Dindmico Una Herramienta para la accién en América Latina (ICSEd-Prodem, 2014), una
herramienta que ayuda a identificar las principales fortalezas y debilidades de los paises

para el surgimiento y desarrollo de emprendedores y nuevas empresas dinamicas.

Este documento realizado por el doctor Hugo Kantis y los magister Juan Federico y
Sabrina Ibarra Garcia, contempla documentacién y estudios, varios de ellos realizados por
este mismo grupo, recopilados y publicados durante los Gltimos veinte afios. Asi pues, con

el animo de aprovechar esta valiosa investigacion y haciendo un reconocimiento especial a
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quienes la realizaron, en el presente capitulo exponemos varios de sus aportes como

elementos claves para describir el emprendimiento.

Un primer aspecto a destacar del ICSEd-Prodem, 2014 es que este hace sus
consideraciones a partir de la necesidad de la creacion de emprendimiento dindmico. “Un
emprendimiento dinamico es aquel cuyo crecimiento le permite abandonar en pocos afios el
mundo de la microempresa para transformarse en una pyme competitiva con potencial y

proyeccion de seguir creciendo” (Kantis, Federico e Ibarra, 2014, p. 25).

Conceptualmente, a este tipo de emprendimientos debe apuntarle ACUMA, a aquellos
cuya estructura permitan vislumbrar un desarrollo adecuado, con la capacidad de
consolidarse para contribuir al desarrollo econdémico y social. “En particular, los
emprendimientos con potencial de crecimiento, con propuestas de valor diferenciadas e
innovadoras y liderados por equipos emprendedores con vocaciones y capacidades
empresariales, son los que generan mas empleos de calidad y mayor diversificacion del

tejido productivo” (Kantis, Federico e Ibarra, 2014).

Asi pues, a la hora de incubar un emprendimiento, no solo se debe tener en cuenta la
idea de negocio, es vital que una serie de circunstancias que afectan el proceso sean tenidas
en cuenta y abordadas. El contexto social, cultural y econémico del emprendedor son
claves, por esa razon, se contempla el emprendimiento dindmico dentro de un enfoque

sistémico.

El indice de condiciones sistémicas para el emprendimiento dindmico una herramienta
para la accion en América Latina (ICSEd-Prodem, 2014) expone diez dimensiones
constitutivas que reflejan los principales factores sociales, culturales, economicos y
politicos que contribuyen a entender la situacion en materia de emprendimiento dindmico y

sus perspectivas futuras.
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Capital humano emprendedor, cultura, condiciones sociales, sistema educativo,
condiciones de la demanda, estructura empresarial, plataforma de ciencia y tecnologia para
la innovacion (plataforma cti), financiamiento, capital social, y, politicas y regulaciones,

son las diez dimensiones clave.

El capital humano emprendedor hace referencia a la existencia de emprendedores
capaces de construir propuestas de valor potentes, lo cual, no se surge de manera aislada a
la Cultura, donde los valores y la creencias pueden ser determinantes, mas aun, cuando
existen situaciones especiales con las familias, es decir, las condiciones sociales. en ese

mismo orden, el funcionamiento del sistema educativo tiene una alta correlacion.

En las tres siguientes dimensiones hay una observacion de mayor profundidad sobre

aspectos de alta relevancia para la estructura cualquier organizacion.

El enfoque sistémico también considera a aquellos factores que influyen sobre la
existencia de oportunidades de negocios tales como las Condiciones de la demanda, por
ejemplo el tamafio y dinamismo del mercado, el perfil de las firmas que conforman la
Estructura empresarial y los esfuerzos registrados en el campo de la ciencia y tecnologia, a
los que el ICSEd-Prodem denomina Plataforma de ciencia y tecnologia para la innovacion
(Plataforma de CTI) (Kantis, Federico e Ibarra, 2014, p. 24).

Para concluir con las diez dimensiones, se habla de Financiamiento, “para crear y hacer
crecer el emprendimiento (para etapas tempranas, para expansion, capital de trabajo)”;
Capital Social, el cual se refiere a un ambiente de confianza que facilite la construccion de
puentes para tejer redes de contacto con otros actores clave (empresarios, instituciones,

etc.); y finalmente, se analiza el contexto de Politicas y regulaciones, ya que:

Los gobiernos establecen distintas normas (por ejemplo habilitaciones y permisos,
impuestos y regulaciones al comercio exterior) que pueden resultarles mas o menos
amigables a los emprendedores. También implementan politicas que, por accién u omision,
acaban incidiendo sobre los emprendedores y sus empresas” (Kantis, Federico, Ibarra,
2014, p. 26).
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3.1.4 Estrategia

La primera definicion de estrategia a la que nos podemos remitir es la dada por el
Diccionario de la Real Academia Espafiola (RAE), puesto que hace referencia al origen del
latin, el griego y su relacion con asuntos militares. “Del lat. strategia 'provincia bajo el
mando de un general’, y este del gr. otpotnyia stratégia 'oficio del general', der.
dectpatnydg strategos 'general”. Agrega la definicion que es el: “arte de dirigir las
operaciones militares”, sin embargo, en su tercera acepcion define que, “en un proceso

regulable, conjunto de las reglas que aseguran una decision 6ptima en cada momento”.

El término ha trascendido a los distintos aspectos o campos de accion de los hombres.
En la guerra, el deporte, la politica y por supuesto en el sector empresarial, se habla de

estrategia; justamente en este Ultimo nos centraremos en el presente capitulo.

En el mundo corporativo no existe una unica definicion de estrategia, existen varias que
han sido entregadas por distintos investigadores, académicos y empresarios, las cuales
pueden contemplar diferentes matices, de acuerdo con el momento de la historia y el
contexto econdmico en el que han sido concebidas. Esta situacion resulta coherente con el
significado e impacto de estrategia, puesto que esta debe ser dindmica, consecuente con las

circunstancias a las que deba responder.

No obstante, la mayoria de definiciones de estrategia generadas en el &mbito de la
empresa, apuntan a factores comunes como los objetivos, las metas, el posicionamiento, la
competitividad y el largo plazo, entre otros, relacionados con la misién, vision y acciones a

realizar.
Estrategia es la: “determinacion de las metas basicas de largo plazo y los objetivos de

una empresa, la adopcién de cursos de accion y la asignacién de recursos necesarios para

llevar a cabo esas metas”, segin definié Alfred Chandler (Strategy and Struture, 1962).
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Algunos interpretan esa definicion de Chanler como un proceso que surge
principalmente de una reorganizacion y decisiones centradas en la realidad interna de la
organizacion, para luego contemplar los factores externos. La discusion puede quedar
abierta para los estudiosos y seguidores del autor, lo cierto es que, no existen formulas o

maneras Unicas de plantear una estrategia.

Michael Porter, por ejemplo, en sus definiciones ya contempla factores externos que
deben estar en la primera linea. “La estrategia consiste en crear un posicionamiento de
valor unico y exclusivo”; asimismo, afirma que: “La estrategia consiste en desarrollar
actividades diferentes a las de la competencia o, en el peor de los casos, desarrollar

actividades similares pero mejor y en diferente forma” (Porter, 1996).

Por otra parte, es igualmente importante identificar dentro de las diez Escuelas de
pensamiento de Minszberg a cuél de las formas estratégicas corresponde la organizacion.
Para el presente trabajo ubicamos a ACUMA entre las Escuelas descriptivas que
trascienden de lo Individual a lo Colectivo; basicamente porque interpretamos que se
configura la escuela de Aprendizaje, ya que se evidencia el proceso emergente a partir de
una iniciativa que buscaba apoyar a jovenes creativos desde la culminacion de su
bachillerato, con lo cual la Incubadora empez6 a verse como tal, al trascender en el
acompariamiento a los emprendedores, dando pequefios pasos tras la propuesta presentada a

Innpulsa Colombia buscando apoyo al proyecto y logrando tal objetivo.

De la misma manera, estimamos que se cumple con las caracteristicas de una escuela
Ambiental, toda vez que el crecimiento hacia el cual apuntamos hace parte del proceso
reactivo en el que se ha visto ACUMA, al ver las posibilidades y oportunidades surgidas a
partir del interés y apoyo de entidades externas; tanto empresas como el propio Innpulsa
Colombia, conformando todo ello un contexto externo que en principio no fue previsto por

los creadores de la Fundacion Frisby.
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Tabla 6

Estructura de las escuelas

ESTRUCTURA LAS 10 ESCUELAS DE PENSAMIENTO — Minstzberg
DE ESCUELAS

Prescriptivas Disefio — Planificacion - Posicionamiento.

Descriptivasenlo  Cognoscitiva — Empresarial.
Individual:

Descriptivas que Aprendizaje — Poder - Cultural - Ambiental.
trascienden de lo

Individual a lo

Colectivo.

Integradora Configuracion.

Fuente: Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 1999: p.17

Por otra parte, Henry Mintzberg, en su libro Five Psforstrategy, expone su concepto de

estrategia alrededor de las cinco definiciones con “P”:

* Plan: Curso de accion definido conscientemente, una guia para enfrentar una
situacion.

* Poder: Maniobra en espafiol, dirigida a derrotar un oponente o competidor.

* Patrén: De comportamiento en el curso de las acciones de una organizacion,
consistencia en el comportamiento, aunque no sea intencional.

* Posicion: Identifica la localizacion de la organizacion en el entorno en que se mueve
(tipo de negocio, segmento de mercado, etc.)

* Perspectiva: Relaciona a la organizacion con su entorno, que la lleva a adoptar
determinados cursos de accion.

Para concluir el concepto, es importante decir que la estrategia también debe responder a
un enfoque. Richard Whittington ahondo en ello e hizo un gran aporte al mundo
empresarial con la clasificacion que disefio, poniendo en perspectiva cuatro enfoques

posibles: clasico, evolucionista, procesualista y sistémico.
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Tabla 7

Enfoques y sus caracteristicas

ENFOQUE CARACTERISTICAS (Whittington, 2002)

Clasico Planificacion racional, rentabilidad como objetivo principal, separa
formulacion (que hace el directivo) de la implementacion.

Evolucionista Ley de la selva, futuro impredecible, prima lo emergente, la adaptacion al
medio. El mercado elige la estrategia. Supervivencia objetivo principal.

Procesualista Naturaleza compleja e imperfecta del ser humano. Estrategia emerge del
aprendizaje y adaptacion. Capacidad cognitiva del ser humano limitada.

Sistémico Obijetivos y medios dependen de culturas y capacidades de los sistemas
sociales. Se planea y actla en contextos sociales que determinan el
comportamiento.

Fuente: Whittington, 2002

Dentro de la diversidad de definiciones existentes, también es ampliamente conocida la

de Kenneth Andrews:

La estrategia corporativa es el patron de los principales objetivos, propésitos o metas y
las politicas y planes esenciales para conseguir dichas metas, establecidas de tal manera que
definan en qué clase de negocio la empresa esta o quiere estar y que clase de empresa es 0
quiere ser. (Kenneth, 1971)

Asimismo, Richard Rumelt hace referencia al direccionamiento de la organizacion y

mas frecuentemente al de las empresas de negocios.

Estrategia se relaciona con las decisiones sobre la definicion de objetivos y la seleccion
de los productos o servicios, las politicas sobre el posicionamiento de la empresa en los
mercados y el nivel apropiado de enfoque y diversidad, asi como el disefio de la estructura
y los sistemas administrativos que se usan para definir y coordinar el trabajo. (Ramos,

2008)
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4. Materiales y métodos

4.1 Materiales

Debido a la metodologia elegida y las herramientas utilizadas para el desarrollo de la
investigacion, los materiales que se usaron son los necesarios para realizar entrevistas
semiestructuradas a la directora de ACUMA, dos emprendedores beneficiados que ya se
encuentren en la etapa de venta al publico y dos emprendedores participantes en la feria de
emprendimiento Expocamello 2018 realizada en la ciudad de Pereira. Asi pues, se uso
documentacion previa tanto en las entrevistas como en 48 encuestas (Ver Anexo A)
aplicadas a igual nimero de emprendedores externos a la incubadora y otras diez realizadas
(Ver anexo B) a emprendedores que han participado en el proceso de incubacién dentro de
ACUMA,; en el proceso fue necesaria una grabadora de voz y cdmara fotogréafica, esta
ultima, muy atil para el registro de las visitas de campo. De igual manera, se utilizaron

teléfono celular, computadora para toma de notas, libretas y lapiceros.

4.2 Metodologia

La investigacion es de caracter cualitativo y la consecucion de la informacién se hizo
elementalmente mediante la técnica de observacion participante, en primer lugar visitamos
la Incubadora de Empresas de la Fundacién Frisby para conocerla, no solo en su
infraestructura fisica, sino en todo lo que representa desde de su creacion, evolucion y
actualidad, lo cual incluye todos sus recursos fisicos y humanos, razon de ser, vocacion,

vision y mision.

Dentro del desarrollo de la investigacion realizamos visitas de campo, entrevistas
semiestructuradas a personas claves para obtener la informacion relevante sobre la
Incubadora de Empresas de la Fundacion Frisby; encuestas a 10 emprendedores cobijados
por el proceso y 48 externos, que fueron contactados de manera personal en la Feria de

Emprendimiento Expocamello 2018, donde participaron un total 253 emprendedores de 25
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ciudades de Colombia, con el &nimo de conocer sus principales fortalezas y falencias en el
comienzo de sus respectivos negocios. La informacion lograda de la tabulacion de las
encuestas fue muy rigurosa, para obtener informacion de todos los aspectos relacionados
con un emprendimiento, desde la concepcion de la idea hasta la puesta en vitrina de un
producto que sirvié como insumo validador y de anélisis frente a la informacion
suministrda en las entrevistas semiestructuradas y la percepcion que se tuvo en el trabajo de

observacion en las instalaciones de ACUMA.

Cabe anotar que, la investigacion fue soportada y contrastada con la bibliografia
conceptual utilizada para la formulacién de la estrategia propuesta para los préximos tres
afios. En consecuencia, tanto el proceso metodoldgico como el de construccidn tematica
estuvieron articulados desde el principio a traves del acompafiamiento de las respectivas

asesoras.

Es relevante decir que hay una fuerte inclinacion por una investigacion de este tipo, con
la conviccidn de que es la més apropiada para formular la estrategia para una incubadora de
empresas, teniendo en cuenta varias referencias bibliograficas. Robert Yin es el autor mas
reconocido en la conceptualizacion y aplicacion de esta metodologia (cualitativa), como
una estrategia de investigacién que comprende todos los métodos con la l6gica de la
incorporacion en el disefio de aproximaciones especificas para la recoleccion y analisis de
datos (Marcelino, et al., 2012).

La metodologia empleada tiene como caracteristica basica abordar de forma intensiva
una unidad, ya sea una persona, una familia, un grupo, una organizacion o una institucién
publica o privada (Stake, 1994 citado por Mufiz). Eisenhardt (1989) citado por Martinez
(2006) concibe un estudio de caso como: “una estrategia de investigacion dirigida a
comprender las dinamicas presentes en contextos singulares” (p. 174). Ese comprender,
implica una orientacion hermenéutica, esto es, comprender los discursos de los
entrevistados, sus puntos de vistas, sus objeciones, sus cuestionamientos y en general, sus

apreciaciones sobre el tema investigado.
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Las entrevistas semiestructuradas son una forma idénea de obtener informacion
relevante sobre un campo o fendmeno estudiado. Para Packer (2013) los investigadores

cualitativos definen las entrevistas cualitativas de dos formas:

La primera es para enfatizar cdmo este tipo de entrevista difiere de aquellas conducidas
en la investigacion por encuesta convencional. La segunda es para enfatizar su similitud
con la conversacion cotidiana. Cada una de estas definiciones tiene mérito, pero cuando las
colocamos una al lado de la otra encontramos una similitud sorprendente entre la entrevista

de investigacion cualitativa y la entrevista convencional de encuesta (2013, p. 51).

En este sentido, la encuesta convencional se sirve de preguntas cerradas para obtener
informacion relevante y susceptible de medir por medio de controles y formulas
estadisticas. A diferencia de las entrevistas cualitativas, buscan la descripcion de las
situaciones cotidianas de las personas, relacionadas con una actividad en particular. Para
nuestro caso, se trata de obtener el relato de las personas entrevistadas y analizar sus puntos
de vista, sus experiencias y alternativas de solucidn frente al tema estudiado. La entrevista
cualitativa, segin Packer (2013) esta basada en la conversacion, en los testimonios, no en
respuestas monosilabas posibles de calificar y crear tendencias a partir de las respuestas de

los entrevistados.

La entrevista a la directora de ACUMA es vital para compenetrarnos con el programa, el
funcionamiento y motodologia que usan actualmente para la seleccion de los proyectos que
ayudan a incubar, los recursos técnicos y econémicos con los que cuentan para el desarrollo
de la Incucubadora, ademas del nivel de acompafiamiento que realizan a los

emprendedores, tanto en el area técnica, como financiera y comercial.
También se entrevistaron a dos emprendedores beneficiados por ACUMA, lo cual fue

fundamental, ya que brindaron el testimonio de todo su proceso, desde la concepcion de la

idea de su producto, pasando por la transformacion en una idea de negocio y posterior
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formulacién de su proyecto de emprendimiento actual. Todo esto, nos ofrecid informacion
real sobre las fortalezas, debilidades, errores y aciertos en cada etapa del camino que han

recorrido.

De igual manera, se considera que el conocimiento de experiencias vividas por
empresarios del sector agroindustrial en sus comienzos como emprendedores, fue un gran
aporte de conocimiento sobre sus principales retos y métodos exitosos para lograr el
desarrollo adecuado de su producto, la consecucion de fuentes de financiacion, la
investigacion de mercados y desarrollo comercial. Ademas, en caso de haber sido
beneficiarios de algin programa de acompafiamiento para el inicio de su empresa, cual fue
el mayor aporte que le pudieron haber hecho. Asi pues, esas experiencias, tanto positivas

como negativas, nos dieron luces sobre lo que pudo ser Gtil y que no.

Para concluir, se agrega que la eleccion de esta herramienta y esta metodologia se da
porque en la investigacion cualitativa existen diferentes técnicas de colecta de datos, cuyo
propdsito principal es obtener informacién de los participantes fundamentada en las
percepciones, las creencias, las opiniones, los significados y las actitudes por lo que la
entrevista es una valiosa técnica (Vargas, 2012). Para Denzin y Lincoln, citado por Vargas
la entrevista es “una conversacion, es el arte de realizar preguntas y escuchar respuestas”.

(2012, p. 121),

Para Fontana y Frey (2005) citado por Vargas (2012), la entrevista cualitativa permite la
recopilacién de informacién detallada en vista de que la persona que informa comparte
oralmente con el investigador aquello concerniente a un tema especifico o evento acaecido
en su vida. Vargas (2012).

Existen tres tipos de entrevistas, las entrevistas estructuradas, semiestructuradas y las no
estructuradas (Diaz, 2013). Para este estudio se llevaran a cabo entrevistas
semiestructuradas que presentan un grado mayor de flexibilidad que las estructuradas,

debido a que parten de preguntas planeadas, que pueden ajustarse a los entrevistados, su
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ventaja es la posibilidad de adaptarse a los sujetos con enormes posibilidades para motivar
al interlocutor, aclarar términos, identificar ambiguedades y reducir formalismos (Diaz,
2013).

La técnica para esta investigacion serd a través de las entrevistas, ya que por medio de
estas se obtiene informacion precisa que ayuda a enfatizar la percepcion de lo que necesita
la poblacion, pues dentro de un enfoque cualitativo la manipulacion de los datos no es
posible, pues se privilegia el relato de las realidades de los entrevistados (Hernandez,
2010), ademas que estos tipos de espacios de conversacion, ayudan al acercamiento con el
interlocutor, generando un vinculo que se entiende como un proceso comunicativo donde la
transmision de informacion de quien habla y quien escucha se constituye en un intercambio

social significativo para la obtencion de informacién de la investigacion (Luria, 1980).

4.2.1 Consideraciones éticas

A la investigacion corresponden cuidados éticos especificos referidos al manejo
adecuado de los derechos de autor. Los documentos que se analizaran son de caracter
publico, por lo tanto, no se considera restriccion en su disponibilidad o riesgo para el

investigador en su adquisicion.

Los investigadores del proyecto conocen y respetan la propiedad intelectual. En
consecuencia, la investigacion hara un uso responsable de las fuentes que incluya la
citacion y el reconocimiento de las ideas y trabajos realizados por los autores de las fuentes
a revisar. Toda la produccién de nuevo conocimiento, el proceso y demas labores derivados
de esta investigacion se acogen plenamente a las disposiciones sobre propiedad intelectual
contempladas en la Ley y en los Estatutos Universitarios vigentes que regulan la materia.
Asi mismo, se hara uso adecuado de la confidencialidad y buen manejo de la informacion
suministrada por los entrevistados, cuidando su decir y no alterando sus afirmaciones o

comentarios sobre los temas indagados.
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5. Desarrollo del trabajo

5.1 Contexto, necesidades y acciones a realizar

Las incubadoras de empresas contribuyen al desarrollo de ideas negocio, impulsan el
emprendimiento, ayudan a disminuir los indices de mortalidad de empresas en su etapa
inicial, cuya mortalidad gira alrededor del 80% en los primeros tres afios de
funcionamiento; y por ende, hacen un aporte importante al desarrollo econémico y la
generacion de empleo. En consecuencia, la mayoria de incubadoras empresariales son sin
animo de lucro, apoyadas por entes gubernamentales, sin embargo, también existen un alto
namero de incubadoras creadas por empresas privadas o fundaciones con la intencion de
brindar posibilidades a los emprendedores, como es el caso de ACUMA, creada por la
Fundacion Frisby con un propésito social.

Los espacios fisicos que proporcionan, el personal capacitado en diferentes
competencias y con suficiente conocimiento del contexto real para el sector empresarial, la
posibilidad de financiamiento y el acompafiamiento que ofrecen desde que se esta gestando
una idea de negocio hasta que se hace realidad y es ofrecida al mercado, hacen que las
incubadoras de empresas sean fundamentales y efectivas para cualquier emprendedor salir a
flote.

Asi las cosas, encontramos que el fortalecimiento de ACUMA es un propdsito acertado
para la Fundacidn Frisby, en aras de lograr rentabilidad social a partir del apoyo a jovenes
con ideas de negocio cuyas posibilidades de emprender de manera solitaria son reducidas.
En consecuencia, los objetivos de quienes dirigen esta incubadora de empresas deben
orientarse a consolidar esta organizacién como tal, como una incubadora de empresas, lo
cual implica realizar ciertas acciones que ajusten su manera de operar, ya que, si bien es
cierto que actualmente cumplen con varias caracteristicas que definen a una incubadora,
también es cierto que hace falta establecer estdndares mas definidos con relaciéon a los

emprendimientos que se acogen, la forma de gestionarse y el modo de proyectarse.
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Una Incubadora de Empresas es una organizacion que tiene como propésito generar
ambientes y escenarios que promuevan Y faciliten la formacion de empresas exitosas,
inteligentes, sostenibles y con altos niveles de cooperacion y trabajo en red, capaces de
generar empleo y desarrollo en su entorno. La Incubadora consume, genera y desarrolla
conceptos, mecanismos y estrategias de vanguardia pensando en las necesidades de los
clientes para convertir a los emprendedores en gerentes y a las ideas en empresas. (Sena-
Fonade, 2005)

Encontramos en ACUMA proyectos de emprendimiento bastante calificados; productos
como bebidas, helados y hasta violines, con alto nivel de presentacion, calidad de empaque,
calidad del producto, e incluso, con alta posibilidad de incursionar en el mercado. Todo
esto refleja la buena tarea que se esta realizando en cuanto al acompafiamiento de los
emprendedores para que sean innovadores, investiguen y profundicen en las condiciones
técnicas de sus productos. También hay que decir que esos productos de mayor calidad y
avance han sido llevados a exposiciones y ferias, 6sea, se dan pasos en busca del

posicionamiento y de mercado.

No obstante, es pertinente tener en cuenta las diez dimensiones del emprendimiento para
para determinar los parametros técnicos que se deben tener en cuenta en el momento de
seleccionar las ideas de negocio y emprendedores que seran incubados. Lo anterior con el
fin de ser eficientes y optimizar las posibilidades de que las empresas incubadas tengan
éxito.

Recordemos que estas dimensiones claves son: capital humano emprendedor, cultura,
condiciones sociales, sistema educativo, condiciones de la demanda, estructura empresarial,
plataforma de ciencia y tecnologia para la innovacion (Plataforma CTI), financiamiento,

capital social, y, politicas y regulaciones.

En nuestro criterio, ACUMA debe evaluar en primer lugar que sus emprendimientos

cumplan favorablemente estas diez dimensiones asi:

Capital humano: EIl emprendedor capaz de construir una propuesta de valor potente.
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Cultura: El entorno del emprendedor es apropiado para emprender; en especial, su
familia puede ser un apoyo motivacional y psicologico para impulsarse. En caso de
encontrar una situacion adversa en este sentido, ACUMA debera apoyar al emprendedor
propiciando ese ambiente con su entorno, si considera que hay un alto potencial y
cumplimiento de las otras condiciones. Esto es muy importante, puesto que, un mal consejo
0 una dificultad familias permanente puede tirar al traste cualquier idea de negocio

prometedora.

Condiciones sociales: El sector donde vive, los amigos, la cotidianidad, bien sea hostil
y pacifica, también deben ser tenidas en cuenta. Pero 0jo, no se trata de discriminar a un
emprendedor si esta en un circulo social contraproducente, se trata de identificar esa
realidad para brindarle el debido apoyo y acompafiamiento que requiere de acurdo con su

respectivo contexto.

Sistema educativo: Una alta correlacion tiene el tipo de educacién con la capacidad de
emprender. Esta es una de las fortalezas de ACUMA, toda vez que desde el colegio de la
Fundacion Frisby esté orientando a sus estudiantes al emprendimiento y a ser visionarios

CcOmo empresarios.

En cuanto a los cuatro factores anteriores, podemos afirmar que ACUMA tiene una gran
ventaja para identificar y actuar en los casos que considere pertinente, toda vez que tiene
una relacién con los emprendedores que seran incubados desde que estos ingresan al
colegio.

De todas maneras, es importante que valore igualmente las otras seis dimensiones:

Condiciones de la demanda: Existencia de oportunidades para el negocio, tamafio y

dinamismo del mercado.
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Estructura empresarial: Debido a la forma en que se gestan los emprendimientos en
Acuma, es normal que sea una o dos personas las que inician un negocio, por lo tanto, es
necesario, capacitar, proyectar y acompariar a los emprendedores en la creacién de su
estructura empresarial, puesto que sin ella, dificilmente podran dar el paso para
consolidarse como empresa. En consecuencia, se debe evaluar desde el comienzo la

viabilidad en este aspecto.

Plataforma de ciencia y tecnologia para la innovacién (Plataforma de CTI): en principio
se debe asegurar que el emprendimiento incubado se pueda desarrollar dentro de la
infraestructura y los laboratorios que posee ACUMA actualmente. En consecuencia, su
actualizacion tecnoldgica y condiciones para la innovacion debe ser una constante para la

incubadora de empresas.

Financiamiento: Al valorar el potencial del emprendimiento también prever ACUMA
su capacidad para financiarlo en etapas tempranas, para expansion y capital de trabajo. La
incubadora no debe acoger emprendimientos que queden a mitad de camino por limitantes

en este sentido.

Capital social: Este es otro factor fuerte de ACUMA actualmente, puesto que el
prestigio, respeto y credibilidad que genera la marca Frisby, facilita un ambiente de
confianza para la construccion de puentes para tejer redes de contacto con otros actores
clave (empresarios, instituciones, etc.) y el acceso a recursos que contribuyen a la creacién

y desarrollo del emprendimiento.

Politicas y regulaciones: Es propicio revisar que el emprendimiento que se incubara
cuente habilitaciones y permisos legales dentro de la ley colombiana, al igual que con los
impuestos y regulaciones, tanto internos como externos, si se trata de un producto con

aspiraciones de exportacion.
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Como ya se ha mencionado, se observa que la organizacion tiene una gran ventaja al
momento de observar las dimensiones de los emprendimientos, las cuales se sugieren como
elementos que parametricen de manera técnica la viabilidad de desarrollo que pueden tener
las ideas de negocio que ACUMA evalUe para incubar. Esto se afirma porque tienen la
posibilidad de observar a los emprendedores desde tempranas edades, cuando empiezan su

bachillerato.

Este aspecto es ademas un factor diferencial de la incubadora de empresas de la
Fundacion Frisby, si se tiene en cuenta la importancia de la formacion temprana en los

emprendedores sobre esos aspectos.

Segun distintas investigaciones, el surgimiento de emprendedores de calidad es el
resultado de una trayectoria de acumulacion de competencias (valores, actitudes, aptitudes,
conocimientos y destrezas) que ocurre a lo largo de la vida de las personas. Comienza
durante la nifiez y adolescencia, en el marco de las familias, continGa en las instituciones
del sistema educativo y prosigue en las empresas donde trabaja la gente. (Kantis, Federico,
Ibarra; 2014, p. 36).

En ese orden de ideas, se deduce que el hecho de tener una buena idea de negocio no es

suficiente para consolidarse en un emprendedor.

No sélo se trata de hallar una idea potente sino de liderar un proceso que requiere contar
con una gran capacidad para aterrizar conceptos e implementar soluciones en terreno, dado
que el emprendimiento es un camino plagado de desafios. Y una vez que la empresa logra
ser puesta en marcha, aun debe dar batalla para sobrevivir y poder conquistar un lugar en el
podio de los que logran crecer. (Kantis, Federico e Ibarra, 2014, p. 41)

Esto ratifica el desafio de ACUMA en procura de ser eficiente y eficaz respecto a los
emprendedores que albergara, puesto que del éxito que logren los proyectos incubados alli,

dependeré el éxito de esta incubadora de empresas.

Asimismo, la integralidad de los distintos servicios que se ofreceran desde ACUMA,

seran claves para que los emprendedores lleguen a buen puerto. “El camino de la
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complementacion y la construccion conjunta con otras personas tiende a reemplazar a la

figura del self-made man o del hombre orquesta. (Kantis, Federico e Ibarra; 2014, p. 41)

Es claro que alrededor del emprendimiento hay diversos factores que inciden, como
hemos sefialado anteriormente, y de una u otra manera estos se manifiestan en el desarrollo
de los negocios u empresas que se quieren iniciar. Para ratificar esas situaciones de los
emprendedores en Colombia, el Eje Cafetero y Risaralda, realizamos encuestas directas a
48 emprendedores de distintas regiones del pais que participaron en la feria de
emprendimiento mas importante que se realiza en esta zona colombiana, Expocamello.
Asimismo, encuestamos a los diez emprendedores que se encuentran bajo acompafiamiento

de ACUMA, con negocios en etapa de promocion de productos y venta al publico.
A continuacion se relacionan las respectivas fichas técnicas y breves conclusiones de las

encuestas; las cuales proporcionaron un mayor contexto y herramientas para la formulacion

de la estrategia de crecimiento de ACUMA.
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Tabla 8

Ficha técnica encuesta emprendedores Expocamello, de distintas zonas del pais, externos a ACUMA

Tipo de investigacion aplicada

Aplicada, concluyente y descriptiva

Fuentes de datos:

1. Primarios

2. Disefio de la muestra
3. Nivel de confianza
Error

Poblacion Total
Periodo de campo
Cubrimiento

Elemento muestral

48 encuestas.

Probabilistico.

95%

12,7%

243

Viernes 24 de Agosto de 2018

El estudio se lleva a cabo en la ciudad de
Pereira, dentro de las instalaciones del
Centro de Convenciones de Pereira
Emprendedores de todo el pais que
participaron en la feria de emprendimiento
Expocamello version 2018.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla9

Ficha técnica encuesta emprendedores ACUMA

Tipo de investigacion aplicada

Aplicada, concluyente y descriptiva

Fuentes de datos:

1. Primarios

2. Disefio de la muestra
3. Nivel de confianza
Error

Poblacion Total
Periodo de campo
Cubrimiento

Elemento muestral

10 encuestas.

Probabilistico.

95%

0%

10

viernes 24 de Agosto de 2018

El estudio se lleva a cabo en la ciudad de
Pereira, dentro de las instalaciones del Centro

de Convenciones de Pereira

Emprendedores que fueron apoyados por

ACUMA y que estaban realizando

exhibicion de sus productos en la feria de

emprendimiento Expocamello.

Fuente: Elaboracion propia



En las once conclusiones siguientes, se exponen las oportunidades y dificultades que
mas enfrentan los emprendedores en sus proyectos. Desde luego, se encuentran muchos

puntos comunes en emprendedores externos a ACUMA, con aquellos que estan adentro.

» De los 48 emprendedores encuestados en Expocamello el 58% son de género
masculino y el 42% del género femenino, mientras que para los emprendedores

involucrados en ACUMA ambos tienen igual participacion con un 50% cada uno.

» De los 48 emprendedores encuestados el 50% se encuentra entre los 26 y 35 afios de
edad, mientras que en ACUMA el 100% de los estudiantes esta entre los 16 y 20 afios.

» 39 de los 48 emprendedores en la feria de emprendimiento Expocamello
entrevistados manifestaron no haber tenido ningin apoyo por parte de incubadoras de

empresas para poner en practica su proyecto de emprendimiento.

* EI 64% de los emprendedores entrevistados en Expocamello son de estrato 3y 4 y
el 73% de ellos son profesionales. Para el caso de los emprendedores de ACUMA, el 70%
de ellos se encuentra en estrato 3 y el 50% aln se encuentran adelantando sus estudios de

bachillerato.

* De los 48 emprendedores encuestados, 38 de ellos no han recibido recursos
financieros de una entidad externa para financiar sus proyectos de emprendimiento,
mientras que el 100% de los emprendedores de ACUMA han podido acceder a los recursos

financieros necesarios para desarrollar su proyecto de emprendimiento.

+ De los 10 proyectos que han recibido financiacion, el Fondo Emprender es quien

con mas frecuencia ha aportado recursos, apoyando cuatro proyectos.

» De los 48 emprendedores encuestados en Expocamello, el 48% manifiestan estan

satisfechos con sus instalaciones utilizadas para llevar a cabo se proyecté de
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emprendimiento y el 46% manifiestan estar satisfechos con sus equipos técnicos y
tecnoldgicos utilizados para desarrollar sus actividades. Para el caso de los emprendedores
de ACUMA, el 100% de ellos manifesté estar satisfecho o muy satisfecho con las
instalaciones y el 90% de ellos manifesto estar satisfecho o muy satisfecho sobre los
equipos técnicos y tecnoldgicos que ACUMA pone a su disposicion para llevar a cabo su
proyecto de emprendimiento

» 41 de los 48 emprendedores manifestaron haber recibido algun tipo de
acompafiamiento técnico por parte de alguna entidad publica o privada, siendo las
capacitaciones las que mas se repiten entre los encuestados, seguido de los talleres
tematicos. Para el caso de ACUMA, de los diez encuestados, nueve calificaron con cinco la

capacitacion técnica ofrecida por ACUMA.

» De los 48 emprendedores encuestados, cuarenta y seis de ellos manifestaron interés
por buscar apoyo en alguna entidad externa para optimizar el desarrollo de su proyecto de
emprendimiento. Dentro de los que manifestaron a cual entidad acudirian, el Fondo
Emprender ocupa el primer puesto. Para el caso de los emprendedores de ACUMA, solo el
30% de ellos dijo estar interesado en buscar apoyo de otra entidad para optimizar el
desarrollo de su proyecto de emprendimiento.

» Dentro de las limitantes para desarrollar su proyecto de emprendimiento
identificadas por los 48 emprendedores encuestados, el dinero es la que mas veces se repite
con 32 veces, seguido por el apoyo técnico con ocho veces. En el caso de ACUMA, de las
trece respuestas recibidas, el tiempo representa la mayor limitante, repitiéndose cinco
veces, seguido por maquinaria y equipos con tres veces, dejando al dinero en el Gltimo

lugar con una repeticion.
* De los 48 encuestados en Expocamello, el 55% de los proyectos de emprendimiento

genera entre tres y cinco empleos, mientras que para los emprendedores de ACUMA el

60% de los proyectos genera entre tres y cinco empleos.
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Se puede obsevar, que los desafios que afrontan los emprendedores son altos, lo cual
obliga a que ACUMA dé un paso al frente en el fortalecimiento de su estructura
organizacional para cumplir a cabalidad con el principio de ser eficientes y eficaces en la

incubacion de nuevas empresas.

En la actualidad funciona de manera correcta con una persona como directora y un
equipo de acompanantes para la formacion de los emprendedores, en aspectos basicos sobre
la concepcidn de ideas de negocio y el desarrollo de productos; sin embargo, se identifican
falencias en cuanto a analisis profundos sobre temas costos y rentabilidad, identificacion de

mercados y proyeccién dentro de los mismaos.

De otro lado, se considera pertinente que dentro de la estructura haya una mayor
relevancia hacia las relaciones interinstitucionales y empresariales, puesto que de alli se

desprenden las oportunidades de apoyo y financiamiento, entre otras.

Se considera que una estructura organizacional que cubra de mejor manera las distintas
areas en las cuales ACUMA se desarrolla, contribuira al crecimiento sistémico de la
incubadora de empresas. Esta puede ser sencilla, pero absolutamente clara y comprensible,

COmo se expone a continuacion:
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Direccion general de
Acuma

Comité administrativo Comité de relaciones
(seleccion de con socios

emprendimientos y estratégicos para el
seguimiento) financiamiento

Area técnicay de
investigacion

Area mercad,eo y
(Desarrollo de capacitacion
producto)

Area financiera

Figura 1.: Estructura organizacional ACUMA

Fuente: Elaboracion propia

La direccion general debera trabajar para que la mision, vision y metas de ACUMA se
cumplan durante el desarrollo de sus actividades. Para ello contard con un comité
administrativo que tendra la importante labor de identificar los emprendimientos que
cumplan con los pardmetros técnicos y evolucionen de manera satisfactoria. Asimismo,
habra un Comité de relaciones con socios estratégicos para el financiamiento; tarea bastante
importante, puesto que seran los encargados de dar a conocer la incubadora y establecer las

fuentes econdmicas para garantizar el funcionamiento de ACUMA.

Es decir, este Gltimo comité mencionado deberéa ejecutar el plan de accién para el
financiamiento de la incubadora de empresas. El plan de accién radica conformar el comité
con talento humano con habilidades para las relaciones publicas, la formulacién de
proyectos y capacidad para la creacion de sinergias con otras organizaciones. Asi pues, lo
que hizo ACUMA en sus inicios al conseguir apoyo econémico de Innpulsa, debe
convertirse en objetivo permanente a través de las distintas entidades del Gobierno
nacional. De la misma manera, el contacto con empresas grandes que puedan aportar
financiamiento en el marco de convenios interempresariales debe ser una labor cotidiana

para ACUMA; y también, es importante establecer la posibilidad de recibir aportes por
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parte de emprendedores que sean externos a ACUMA, pero tienen necesidad de aprovechar
los servicios que ofrecera a través de sus tres areas de acompariamiento directo a los

emprendimientos: técnica e investigacion; financiera; y de mercadeo y capacitacion.

Al contemplar los diferentes hallazgos obtenidos en el proceso, se determiné que para
esta incubadora de empresas la estrategia formulada debe ser competitiva; pues a pesar de
no buscar la rentabilidad econémica, si tiene que ser distinta para lograr el éxito que

requiere en su plan de accion de financiamiento para su autostenibilidad.

Al abordar la estrategia competitiva o de negocio se deben tener en cuenta varios
factores que hacen parte de su identidad: liderazgo en costos, cuyo objetivo es mejorar la
estructura de costos de una empresa, lo cual se traduce en un precio mas barato para el
consumidor. Diferenciacién: corresponde a una propuesta de valor que sea adicional, que el
cliente la identifique con valor agregado sobre otras propuestas determinandolo o

conduciéndolo a la decisidn de adquirirla.

Asi pues, para disefiar la estrategia de la organizacion, es fundamental entender los
componentes de la empresa como un todo, definiendo cual es su razén de ser (el fin social
de ACUMA), con qué recursos cuenta, qué acciones ha venido realizando para ser
competitiva, cuél es el entorno que la rodea, cual es su negocio, a qué debe renunciar para
concentrar sus acciones en lo que hace mejor; cuales son las politicas de la organizacién, y

sobre todo, entender como se visualiza en el largo plazo.

En el desarrollo de este trabajo, fue fundamental entender cuales son nuestros clientes
actuales y potenciales, cual es nuestra propuesta de valor para cada segmento de clientes,
como vamos a hacer llegar la propuesta de valor a cada segmento; definir las estrategias
para diferenciarnos y cuales son las capacidades y recursos con los cuales cuenta ACUMA

para diferenciarse de las demas incubadoras empresariales que hay en el mercado.
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Se hace enfésis en que esta estrategia esta basada en la diferenciaciéon, ofreciendo una
propuesta de valor que es adicional a lo que ya se encuentra en el mercado y que, de
acuerdo con la investigacion realizada, el cliente la valorara, pues en Colombia no existen

muchas incubadoras de empresas, y menos, que sean vistas como aliadas estratégicas.

5.2 Analisis de ACUMA en herramientas estratégicas

Para la formulacién de una estrategia es pertinente tener alta claridad sobre distintos
factores que inciden en la organizacion; tanto internos como externos. El conocimiento
propio y el conocimiento del sector, el contexto, el mercado, etcétera, es fundamental para
plantearse objetivos, metas y procesos en el mediano y el largo plazo, maxime, cuando

hablamos de una estrategia competitiva.

En consecuencia, ademas de analizar a través de herramientas de observacion el
contexto y realidad de ACUMA internamente, de conocer a profundidad lo que son las
incubadoras de empresas y el emprendimiento, también usamos herramientas de analisis de
posicion en la industria y variables del macro entorno, como fueron las Cinco Fuerzas de
Porter y el andlisis Pestel. Todo lo anterior nos gener6 un conocimiento propicio para poder

plasmar la estrategia en un modelo negocio que formulamos a través de un lienzo Canvas.
5.2.1 Definicion de la mision y vision de ACUMA.
Mision:
Ser una incubadora de empresas con rentabilidad social, que brinde la oportunidad a

emprendedores de limitados recursos econémicos con proyectos de alta posibilidad de

incursionar en el mercado y posicionarse en el sector agroindustrial.
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Vision:

Ser para el 2025 una incubadora de empresas referente a nivel nacional por los proyectos

incubados del sector agroindustrial y su modelo de rentabilidad social.

5.2.2 Andlisis de las cinco fuerzas de Porter.

Con la intencidn de obtener otra vision acerca de la estrategia que se puede formular
para el crecimiento de ACUMA y ser lo més asertivos posibles en cuanto a los distintos
factores que pueden incidir en su implementacion, hemos realizado el analisis holistico que

es posible gracias a las Cinco fuerzas de Porter.

Esta es una herramienta aplicable a cualquier industria, economia o sector productivo, de
acuerdo con la descripcién gque hace el propio Porter, por lo tanto, la hemos usado para
conocer los factores competitivos de ACUMA, pues si bien, no se apunta a una rentabilidad
econdmica, vale la pena recordar que las incubadoras funcionan como organizaciones y
existe una clara intencion de crecer con el propdsito de poder incubar cada vez mas

emprendimientos y generar una alta rentabilidad social.

5.2.2.1 El poder de negociacién de los proveedores

Los proveedores para el funcionamiento de ACUMA son bésicamente los servicios de
los profesionales de las distintas areas que realizan la labor de acompafiamiento y
asesoramiento a los emprendedores en sus distintas etapas: pre-incubacion, incubacion y
post-incubacion. Si bien es cierto que, el propdsito es contar con personal altamente
capacitado, lo cual representa aspiraciones salariales acordes con la labor, también es cierto
que Colombia, y particularmente la regidn cafetera, registra tasas de desempleo de
alrededor del 10%, es decir, no habra mayores dificultades en hallar el talento humano
idoneo. Asi las cosas, estos proveedores poseen un poder de negociacion previsiblemente
débil.
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Dentro de los proveedores también se pueden ubicar aquellos que suministran las
materias primas e insumos, elementalmente del sector agroindustrial que requieren los
emprendedores para el desarrollo de sus productos. En este caso, su poder de negociacion
es relativamente bajo, toda vez que la oferta agroindustrial es amplia y ACUMA tendra la
posibilidad de abstenerse de incubar empresas cuyas necesidades sean desbordadas para las
posibilidades de la oferta regional.

5.2.2.2 El poder de negociacién de los compradores

En el lugar de los compradores o clientes, en este caso se ubicaron a los emprendedores
gue requieren un asesoramiento o acompafiamiento para sacar a flote sus proyectos. Su
poder de negociacion es minimo, puesto que la posibilidad de acceder a los beneficios de
una incubadora es bastante limitada; en primer lugar porque existen pocas, en segundo
lugar, porque esta fuente de ingresos es importante pero no determinante para el
funcionamiento de ACUMA, ya que nuestro objetivo no es la rentabilidad econdmica sino
social, lo que implica que es el emprendedor, es decir el cliente, el que debe cumplir con
unos requisitos explicitos para aspirar al ingreso y beneficios de esta incubadora de

empresas.

5.2.2.3 Amenaza de nuevos entrantes

Las posibilidades de ingreso de nuevas incubadoras de empresas son altas debido a que
no existe factores de alta complejidad para su creacién, de hecho, las iniciativas
gubernamentales por promover el desarrollo econémico pueden facilitar e incluso incitar a
la creacion de las incubadoras. No obstante, en Colombia apenas se estan conociendo los
beneficios que pueden ofrecer las incubadoras, por lo cual, en el corto plazo, e incluso en el

mediano plazo, no se avisar el surgimiento de muchas.
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De otro lado, en el campo particular de incubadoras de empresas que pretendan la
rentabilidad social, por encima de la rentabilidad econdmica, como es el caso de ACUMA,

se puede decir que es una alternativa poco atractiva para los empresarios.

5.2.2.4 La amenaza de productos sustitutos

Realmente no hay sustitutos para las incubadoras de empresas, los semilleros de
proyectos cumplen un roll previo y las aceleradoras de empresas realizan un roll posterior
al de las incubadoras. En cuanto a la posibilidad de financiamiento o acompafiamiento o
formacion empresarial se pueden encontrar propuestas a través de entidades del Estado
como el Fondo Emprender o Innpulsa, pero acceder a ellos requiere un proceso largo y
dispendioso que pocos emprendedores logran. Los gremios ocasionalmente ofrecen cursos
o conferencias, pero no es un acompariamiento o asesoramiento directo a emprendedores

como el que ofrece una incubadora de empresas.

5.2.2.5 Rivalidad competitiva dentro de una industria

La competencia no representa un factor de alto cuidado para ACUMA, puesto que no
hay incubadoras de tipo agroindustrial en el Eje Cafetero y no tenemos conocimiento de
ninguna en el pais que lo haga por servicio a la comunidad, en busca Gnicamente de
rentabilidad social; y si existe, su impacto es demasiado bajo, toda vez que no tuvimos

informacién de ella en nuestras basquedas.

Esto da a ACUMA un poder muy alto para poderse posicionar en el mercado y buscar
alternativas de financiamiento, tanto a través de empresas privadas con las cuales se pueden
establecer alianzas como con entidades publicas del Estado dispuestas a apoyar estas

iniciativas.
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5.2.3 Andlisis PESTEL

Con el fin de conocer las amenazas externas que rodean a ACUMA, se realiza un
analisis de las variables politicas, economicas, sociales, tecnoldgicas, entorno y legales, con
lo cual se busca realizar una evaluacion de los principales elementos que tendran alguna
influencia en la estrategia de crecimiento de ACUMA y que determinan para cada una de
estas variables si representan una oportunidad que debe ser aprovechada o si por el

contrario representa una amenaza para el proyecto.

Este método de analisis de negocio parte de un ejercicio de prevision y probabilidad
realizado particularmente para ACUMA, con base en el comportamiento de cada una de las

variables analizadas para el momento de estudio.

5.2.3.1 Factores politicos

El entorno politico representa grandes retos para ACUMA, ya que la corrupcion del
estado y la burocracia ineficiente del gobierno, hace que acceder a recursos publicos para
programas de emprendimiento sea complicado. De igual manera, el nuevo gobierno, el
proceso de paz con el ELN y la implementacién del proceso de paz con las FARC, hacen
que las prioridades del gobierno estén enfocadas en otros rubros y dificulten el apoyo a
entidades estatales y particulares que buscan fomentar y apoyar proyectos de

emprendimiento.

5.2.3.2 Factores econémicos

La economia representa tanto amenazas como oportunidades para ACUMA. Como
principales amenazas encontramos las altas tasas impositivas que hacen que crear empresa
sea menos atractivo y por otra parte, encontramos la dificultad para acceder a créditos y las
altas tasas de interés ofrecidas por los bancos para otorgar los créditos con los cuales son

financiados los proyectos de emprendimiento. Como oportunidades generadas a traves del
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entorno econdémico, encontramos un leve crecimiento de la economia y un sector
agroindustrial con un gran potencial de crecimiento y un reconocimiento a nivel

internacional por la calidad de sus productos.

5.2.3.3 Factores sociales

La firma del proceso de paz con las FARC ha generado un entorno favorable para
ACUMA, ya que se han venido disminuyendo las zonas de conflicto y con esto se facilita la
realizacion de actividades agroindustriales en zonas rurales; sin embargo la alta
polarizacién de la sociedad, genera un ambiente de incertidumbre y hace que los

emprendedores sean cautelosos con las inversiones a realizar.

5.2.3.4 Factores tecnoldgicos

El entorno tecnoldgico también juega un papel favorable para ACUMA, ya que al existir
una mayor conectividad a través del internet y al tener acceso a nuevas tecnologias, para los
emprendedores es cada vez mas facil desarrollar actividades de investigacion, acceder a
fuentes de investigacion y se facilita el proceso de innovacion; sin embargo este facil
acceso a nuevas tecnologias también representa una amenaza, ya que al existir soluciones
tecnoldgicas que guien a los emprendedores en el desarrollo de sus proyectos, estos pueden
verse tentados a realizar todo el proceso por su cuenta y no buscar apoyo en entidades como
ACUMA.

5.2.3.5 Factores entorno/ecologico

El entorno ecologico representa en mayor medida oportunidades para ACUMA, ya que
al existir una mayor conciencia por el medio ambiente y por el uso de productos naturales,
los proyectos de emprendimiento que apoye ACUMA pueden estar enfocados en productos
con procesos amigables con el medio ambiente en su elaboracion y con esto lograr una

diferenciacion. A pesar de esto, el cambio climatico puede ser una amenaza para ACUMA,
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ya que por la variabilidad del clima y los fendmenos climéaticos que cada vez se hacen mas
frecuentes, puede verse afectada la disponibilidad de productos y/o materias primas.

5.2.3.6 Factores legales

La inestabilidad juridica, la volatilidad legal y la normatividad laboral son para ACUMA
una amenaza importante, ya que por su actividad, permanentemente se veran afectados por
los ajustes en las normas y cambios en la legislacion; trayendo con esto que algunos de los
proyectos que estan en proceso de incubacion dejen de ser viables, sean informales o se
genere incertidumbre sobre la generacion de empleo debido a las altas cargas prestacionales

y normatividad que debe ser cumplida.
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6. Estrategia competitiva de ACUMA modelada en un CANVAS

Para visualizar la estrategia competitiva propuesta para la incubadora de empresas de la
Fundacion Frisby (ACUMA), hemos decidido utilizar un lienzo Canvas, que nos permitira
de manera didactica visualizar el “modelo de negocio” que definira el camino para el
crecimiento de ACUMA. Este CANVAS involucra todo el contexto previamente expuesto
en los capitulos de Incubadoras de Empresas, Estrategia, Emprendimiento y debe

caracterizar y definir de ahora en adelante a esta organizacion.

Ya se ha aclarado que no se visualizaa ACUMA como una hueva unidad de negocio
para Frisby, en vista de que la rentabilidad que se pretende es social, a partir de la
generacion de oportunidades para jévenes emprendedores y la contribucion al desarrollo
econdmico de la region. Sin embargo, es oportuno ser reiterativos en que esta incubadora
de empresas debe ser financieramente autosostenible y apuntar a ser un modelo de negocio

que se enfoque en la incubacidn de proyectos agroindustriales en Colombia.

Asi pues, hemos sido los mas meticulosos posibles para describir, analizar, visibilizar y
evaluar cada aspecto, con el propdésito de contemplar las distintas variables en las cuales se
debe apuntalar ACUMA para marcar una diferenciacion atractiva a inversores y socios,
seducir a los emprendedores, generar resultados de eficiencia y eficacia, y asi, generar un
crecimiento sistémico y seguro para garantizar su correcto funcionamiento. Es decir, en este

Canvas se puede observar lo que ACUMA debe ser para lograr los objetivos planteados.
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Aliados Clave

-Empresas del secior privad o con imferes
en apoyar micativasde RCE.

-Insfituciones del secior piblico qoe
faciliten el acceso a recursos financerns
quepermitan pofencializar los proyecios
e emp ren dimien o apoyad o por
Acuma.

-Emprendedores que han pasado por el
proceso de acompat amien to de Acomay
pueden servir de ejemplo para los
nuevos emprended ores.

-Emprend edores externos 2 Acuma qoe
han sido exitosos en el desarrollo de sus
proyecios ¥ que estén inferesados en
servir comd in flwen ciadores sobre los
nuevos beneficdarios de la incubadora.
-Entidades que prommevan &
qmdmﬂhfﬂmﬂhﬂa,
camaras de mcnsno, efc )& traves de

educacion o realizacion de eventos, comn
ferias ¥ exposicones, efc.

Actividades Clave

-Conferencias de empresarios consolidados para brindar
conocimientos ¥ mofivacion a los empremdedores de
Acuma.

-Parficipacion en ferias ¥ eventos.

-Charlas a esindiantes del colegio de la Fundacion Frishy.
-Acompafiamiento ¥ seguimiento al desarrollo del
semillers de negocios del colegio de la Fundacion Frivhy
para identificar nuevos emprend imientos para incubar e
Aruma.

-Presentar los emprendimientos que seincubean Acuma a
empresas potenciales clientes v financiadoras para la
incubadors, con el Animo de crear sinergias ¥ nuevas
posibilidades d e negocios.

-Participar activamente en convocatorias de entid ades del
de entidades pablicas del Fsiad o, con el objetive de
COESETWIN FECN 305,

Recursos Clave

-Infrasstrechers fisica  da Acema  (lsborstorics de
invastigacion, maguinaria ¥ equipes, oficines adminishativas,
zalas para reniones, sto)l

-Profesionsls: capacitados pars asssorsr v oosismtar a los
amprendadorss en las difsrentes stapas de un nezocio.
-Profesionsls: para servicios de outsowcing  comtsbla,
financisro ¥ jurdico.

-Digactives con sxcalanta: rslaciones piblicas pers pastionsr
laz glismras com distintss emtidadss piblicss v privadss,
-Paspelde de la marcs Frishy, come sombeills de la
Fundacion ¥a su vez ds Acrma graciss 3 1sconocimisnto ¥
cradibilidad.

Propuesta de Valor

-Metodologia asertiva para la investigacion
adecnada del prodocie gue se contempla en 1a ides
denegocio.
-Asevoramiento profesional para la materialiracion
del emp rend imvien fo, anairand o tres factores
fundamentales: técnico, financero, mercado.
-ACceso 8 TECUTSO0S ECOMOMICOS pars puests en
marcha del emprensd imien fo.

-Acceso a infraestructura: instalacion fiica ¥
laboratorio, pmddﬂmlhdelpmdlchv
ervicios adminiviretives d el empren dimen to.
-Posibilidad de accedera pofemciales chiembes a
traves delas alianzas establecid s= por la Fundacon
Frishy.

-Acompafamiento profesional en la investizacion
técmica ¥ mejoramiento del producto.

-Acceso a infraestrucinra: instalacion fivica v
laboratorio, pars &l desarrolio d el prodncto v
servicios administratives d el enpren dimien to.
-Pozibilidad deaccedera pofemciales clientes ¥
recursos & traves de las alianzay extablecid ss porla
Fundacion Frishy.

-Participacion en activid ades grupales {con ferenciay,
talleres, semimarios efc.) de asesoransiento ¥
actualizacion en temay de interss |

Relacion con el Cliente

-Directa ¥ personalizada las
instalaciones de Acuma.

-Commnpicacion enfre emprendedores,
asesores ¥ profesionales de Acoma
mediante citas programadas.

-Acompatiamients 8 emprendedores a
ferias v eventos em los que puedan
promocionar ¥ potencializar  sus
WEZOCios.

Canales

-Sesion de grupo enire profesionales de
Acuma ¥ emprend edores pars conccer
laeTapadedumullndelnegmn\
definir el nivel de acompafiamiento &
realizar.

-Sesiones personalirad ss de trabajo
entre los avesores v los emprend edores.
-Exposiciones tecnicas de Acuma hacia
los emprendedores para aterrizarla
posicion dela idea de negocio frente al
mercado.

-Folletos, boletines ¥ blogs sobre
emprendimien to.

Segmentos de Chientes

Emprendedores ACTUMA
-Adolescen fes estndiantes de
erados 107 ¥ 11° del colegio
Fundadion Frishy que fengan
ideas de megocio viables.

-Egresados d el colegio Fundacion
Frishy que hayan presen tado
desde s periodo de extudiamtes
ideas de negocio viables.

-Egresados del colegio Fundacion
Frishy que hayan sido
beneficiados por Acuma desde el
imicio de sm proyecto de

emprend imien fo.

Emprendedores Extermos

-Emprendedores del  secior
agmnd'lsins] & els.pa de pre-
inmbacin e inmmbacion.

-Emprendedores del sector
agmindusirial en etapa de venta
al piblico que quiersn shomdar
la imvestigaciom de sm
producto.

Estructura de Costes

-Sostenimisnto de infrssstructers fisica {lsborstorios de investigacionm, magquinsria v squipos, oficinas
atministrativas, salas pers rsunionses, StoU)l

-Nomina de empleados para los distintos sarvicios gue offecs Acuma

-Compra de matariss primas para la produccion de emprendimiantos inoubades.

-Compra de nuevas maguinsrias para 1a poosta en marcha da los emprendimisntos.

-Participacion an farias v aventos da smprandimianto.

-Contratacion da consulterss extemos para la realizacion capacitacionss v confersncias.

Estructura de Ingresos

-Aportas propios de Frisby v su Fundacion.

-Financiacidn ds sntidades piblicas dsl Estado qus somstsn rsOM=0s 4 participacion ds COROWE0s ¥ COLVOCSOnias da méritos.
-Financiacion de sntidades piblicas no astatalss, como fimdacionss, ONG ‘s, ¥ organizacionss sxtranjerss que spovyen iniciatives como Acuma
-Contribuciona: de empreza: privadas interssadss an incentivar ol empeendimisnto.
-Aportas da empresas privadas qua vean la opoertumidad de encontrar vn provesdor da interss an une da los emprendimiantos.

-Pagp da emprasas dal sactor asmindustrial qua vean la opertumidad da dessmellarun producte & travas da slgim emprendimisnto vinoulado a
Acema

-Pago da emprendadors: axtemes a ACima qus 32 Sncuentean an otapa da vanta al piblico ¥ que quistan potencizlizar su producto.

-Pago d= empeendadors: sxtamos 2 Acema dal sactor asroindestrisl sn stapa do pre-incubecion 2 incubacion qus quisran sccader 2 los sarvicies
de Aruma pars potsncislizar su provacto da emprendimisnto.
-Pago de emprendadors: extamos 2 ACLma qus 2stén sn stapa de venta sl piblico ¥ que raquisrsn servicios contsblas, finsmcizros o jundicos
-F.zslizacion da tallerss v confarsnciz: @n institecionss aducativas, premice smpresarizlss v organizacions:, para fomentar sl smprendimisnto,

intrasmprandimisnto v spssfar cémo hacsro.

Figura 2. Modelo CANVAS

Fuente: Elaboracion propia
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6.1 Segmento de clientes

Los emprendedores seran considerados los clientes de ACUMA, asi pues, se habla de
una poblacion que se encuentra en crecimiento, si se considera que en Colombia la cultura
emprendedora se ha ido acentuando durante los Gltimos afios. Sin embargo, cabe anotar que
nuestro objetivo explicito son los emprendimientos del sector agroindustrial y nuestro
principal nicho son jovenes adolescentes estudiantes de grados 10° y 11° del colegio de la
Fundacién Frisby que tengan ideas de negocio viables y previamente evaluadas a través de
las herramientas técnicas ya utilizadas por ACUMA (“Formato Evaluacion filtro
Dinamizar.x1sx”). Es decir, cuyas caracteristicas respondan de forma favorable a las
distintas dimensiones que deben tener en cuenta para un emprendimiento dinamico (ver

capitulo de Emprendimiento).

Aclaremos que, en este componente de clientes hemos segmentado en tres perfiles. En el
primer grupo, ademas de los estudiantes de 10° y 11° grado, sumaremos a egresados del
colegio de la Fundacion Frisby que hayan presentado proyectos desde su periodo de
estudiantes ideas de negocio viables, pero que no han sido desarrollados. También,
egresados del colegio de Fundacion Frisby que hayan sido beneficiados por ACUMA desde
el inicio de su proyecto de emprendimiento, cuya puesta en marcha ya se encuentre

avanzada.

Pensando en el crecimiento de ACUMA y en el aprovechamiento de las capacidades
instaladas, hemos incluido dos grupos adicionales de clientes que deben ser atendidos. El
segundo grupo que hemos identificado esta compuesto por emprendedores del sector
agroindustrial que se encuentren en etapa de venta al publico, pero que debido a sus
limitaciones técnicas, quieren ahondar en la investigacion de su producto. Es decir, aquellos
emprendedores que ya tienen un producto en el mercado, pero identifican que un

mejoramiento del mismo puede potenciar su negocio.
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Finalmente, se propone atender un tercer grupo de clientes que corresponde a
emprendedores que ya tienen sus productos en el mercado y sus empresas en
funcionamiento, pero que por el tamafio de sus negocios y sus limitados recursos
financieros requieren servicios contables, financieros y juridicos que nos son capaces de
atender por su cuenta; es decir, este grupo de clientes requieren un acompafamiento

administrativo adecuado que les permita potencializar sus negocios y crecer.

6.2 Propuesta de valor

La estadistica general indica que las empresas que se crean y desarrollan dentro de una
incubadora de empresas tienen una mayor posibilidad de salir a flote, puesto que entre el
75% y 85% de ellas llegan al tercer afio de funcionamiento, mientras las que, de las que
surgen de manera solitaria solo logran llegar al tercer afios vida un 20%. Asi las cosas, la
posibilidad de poder estar dentro de una incubadora ya representa una propuesta atractiva
para cualquier emprendedor; pero, en ACUMA queremos ir mas alla, y ademas de seducir a
los emprendedores, ajustaremos los procesos en las distintas etapas de un emprendimiento

para lograr niveles de efectividad superiores al 85%.

La estrategia competitiva propuesta para ACUMA se desarrolla a través de una
propuesta de valor diferenciada para los tres grupos de clientes identificados e incluye los

siguientes aspectos:

Estudiantes y/o egresados del colegio de la Fundacién Frisby:

a. Metodologia asertiva para la investigacion desde la fase inicial donde se plantea
la idea de negocio. Cada uno de los participantes tendra la oportunidad de contar
con asesoria y acompafiamiento dentro de la incubadora para lograr el
perfeccionamiento de su producto y desarrollo de su idea de negocio. De igual

manera, tendra asesoramiento profesional para la materializacion del
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emprendimiento, analizando tres factores fundamentales: técnico, financiero y

mercadeo.

b. Gracias al fin social que tiene ACUMA, el acceso a los recursos para la puesta en
marcha de los negocios se hara sin ningun costo para los emprendedores, lo que

minimizara los costos de financiacion de estos proyectos.

c. Acceso a infraestructura: instalacion fisica y laboratorio, para el desarrollo del
producto y servicios administrativos del emprendimiento.
d. Acceso a potenciales clientes y recursos a través de las alianzas establecidas por

la Fundacion Frisby.

Emprendedores del sector agroindustrial que se encuentren en etapa de venta al
publico:

a. Los emprendedores que quieren fortalecer algunas caracteristicas de sus
productos se les ofrecerd un acompafiamiento profesional en la

investigacion técnica y mejoramiento del producto.

b. Los emprendedores tendran acceso a infraestructura: instalacion fisica 'y
laboratorio, para el desarrollo del producto y servicios administrativos del

emprendimiento.
c. Este grupo de emprendedores tendran la posibilidad de acceder a
potenciales clientes y recursos a través de las alianzas establecidas por la

Fundacion Frisby.

d. Lo emprendedores podran participar en actividades grupales

(conferencias, talleres, seminarios etc.) de asesoramiento y actualizacion
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en temas de interés que seran realizados dentro de las instalaciones de
ACUMA.

Emprendedores que ya tienen sus productos en el mercado y sus empresas en

funcionamiento:

a. Debido a la complejidad que tiene mantener un negocio en
funcionamiento por los diferentes requisitos legales que debe cumplir y
los altos costos de la mano de obra profesional, ofreceremos a este grupo
de clientes un outsourcing contable, financiero y juridico que les
permitira concentrarse en el fortalecimiento y crecimiento de sus

negocios.

b. Acceso a infraestructura: instalacion fisica y laboratorio para
emprendimientos agroindustriales, para el desarrollo del producto y

servicios administrativos del emprendimiento.

c. Posibilidad de acceder a potenciales clientes y recursos a través de las

alianzas establecidas por la Fundacion Frisby.

d. Participacion en actividades grupales (conferencias, talleres, seminarios)

de asesoramiento y actualizacién en temas de interés.

Como elemento transversal a la propuesta de valor, todos los emprendedores tendran la
posibilidad de compartir sus experiencias y aportar constructivamente sobre las demas
ideas de negocio, generando con esto un espacio de relacionamiento y de posibles alianzas

estratégicas que permitan maximizar los resultados de cada uno de los proyectos incubados.
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6.3 Relacion con los clientes

a. Para potencializar la estrategia competitiva, la relacion entre ACUMA y los
emprendedores sera cercana y muy humana, siendo consecuente con el término
de incubadora, esta sera gestora, protectora, instructora y acompafiante de los
emprendimientos en los distintos factores competitivos para que surjan como
empresa. Cada empresa surgida y consolidada sera como un hijo bien criado para
ACUMA, por lo tanto, la relacion seré de hipervinculo desde principio hasta el

final del proceso.

En el orden de ideas antes mencionado, la comunicacion entre emprendedores, asesores
y profesionales de ACUMA mediante citas programadas, seré una fortaleza en la relacion
que se promovera. Asimismo, se dard acompafiamiento a emprendedores a ferias y eventos

en los que puedan promocionar y potencializar sus negocios.

6.4 Canales

Para implementar y fortalecer la estrategia competitiva de ACUMA, El principal canal
que existira con los emprendedores (clientes) sera el espacio fisico, infraestructura con la
cual cuenta actualmente la incubadora de empresas; donde ademas de la capacitacion y
acompafiamiento, los emprendedores contaran con servicios administrativos. Es decir, el

canal serd directo entre las partes.

De la misma manera, se ofreceran sesiones personalizadas de trabajo entre los asesores y
los emprendedores. Se realizaran exposiciones técnicas de ACUMA hacia los
emprendedores para aterrizar la posicion de la idea de negocio frente al mercado y se
elaboraran ayudas informativas para la actualizacion constante sobre el mundo del
emprendimiento y tendencias del mercado, tales como folletos, boletines y blogs sobre el

tema.
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6.5 Actividades clave

Ademas del asesoramiento y acompariamiento personalizado de los profesionales de
ACUMA a los emprendedores, para la puesta en marcha de la estrategia competitiva
determinamos una serie de actividades que contribuiran a hacer de esta incubadora de
empresas una organizacion que aporta elementos diferenciales a sus clientes, a través de la

actualizaciéon y motivacion permanente:

- Conferencias de empresarios consolidados para brindar conocimientos y motivacion
a los emprendedores de ACUMA.

- Participacién en ferias y eventos.

- Charlas a estudiantes del colegio de la Fundacion Frisby.

- Acompaiiamiento y seguimiento al desarrollo del semillero de negocios del colegio
de la Fundacién Frisby para identificar nuevos emprendimientos para incubar en ACUMA.

- Presentar los emprendimientos que se incuban ACUMA a empresas potenciales
clientes y financiadoras para la incubadora, con el &nimo de crear sinergias y nuevas
posibilidades de negocios.

- Participar activamente en convocatorias de entidades publicas del Estado, con el

objetivo de conseguir recursos.

6.6 Recursos clave

Un elemento diferenciador y que apoya la estrategia competitiva planteada para
ACUMA son los recursos con gue cuenta y que son determinantes para configurarse como
una incubadora de empresas modelo en el sector agroindustrial. Dentro de los recursos

clave que debe tener estan los siguientes:
- La Infraestructura fisica de ACUMA debe contar con unos laboratorios de

investigacion con los equipos basicos, que permitan a los emprendedores potencializar al

maximo su productos; asi como contar con maquinaria y equipos suficientes, oficinas
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administrativas y salas para reuniones para facilitar los espacios de aprendizaje entre los
emprendedores y los profesionales que los guiaran en el proceso de emprendimiento.

- Profesionales capacitados en diferentes areas para asesorar y orientar a los
emprendedores en las diferentes etapas de un negocio.

- Profesionales para ofrecer a los emprendedores que ya tienen sus empresas en
funcionamiento servicios de outsourcing contable, financiero y juridico.

- Directivos con excelentes relaciones publicas para gestionar las alianzas con
distintas entidades publicas y privadas.

- Respaldo de la marca Frisby, como sombrilla de la Fundacion y a su vez de

ACUMA, gracias a reconocimiento y credibilidad.

6.7 Asociaciones clave

Como ya se ha mencionado, como parte de la estrategia competitiva propuesta, ACUMA
debe diferenciarse por su fortaleza en la relacidn con otras empresas y entidades, que se
constituyan en fuentes de ingresos y en aliadas para el desarrollo de los emprendedores, en

consecuencia, consideramos que es clave consolidar vinculos con los siguientes socios:

- Empresas del sector privado con interés en apoyar iniciativas de RCE.

- Instituciones del sector pablico que faciliten el acceso a recursos financieros que
permitan potencializar los proyectos de emprendimiento apoyados por ACUMA.

- Emprendedores que han pasado por el proceso de acompafiamiento de ACUMA y
pueden servir de ejemplo para los nuevos emprendedores.

- Emprendedores externos a ACUMA que han sido exitosos en el desarrollo de sus
proyectos y que esten interesados en servir como influenciadores sobre los nuevos
beneficiarios de la incubadora.

- Entidades que promuevan el emprendimiento (universidades, cAmaras de comercio,

etc.) a través de educacion o realizacion de eventos, como ferias y exposiciones, etc.
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6.8 Estructura de costos

Con base en la nuestra estructura propuesta para la puesta en marcha de la estrategia
competitiva de ACUMA, se definio la siguiente estructura de costos que describe las

salidas de dinero que tendra ACUMA en su operacion:

- Sostenimiento de infraestructura fisica (laboratorios de investigacion, maquinaria y
equipos, oficinas administrativas, salas para reuniones, etc.).

- Nomina de empleados para los distintos servicios que ofrece ACUMA.

- Compra de materias primas para la produccion de emprendimientos incubados.

- Compra de nuevas maquinarias para la puesta en marcha de los emprendimientos.

- Participacion en ferias y eventos de emprendimiento.

- Contratacion de consultores externos para la realizacién capacitaciones y

conferencias.

6.9 Fuente de ingresos

Si bien ACUMA, por tratarse de un componente de la Fundacién Frisby, debe continuar
recibiendo aportes propios de la fundacion, también lo es que con la puesta en marcha de la
estrategia competitiva planteada, ACUMA puede generar unos ingresos adicionales que le
permitirdn ser rentable y sostenible, logrando con esto un crecimiento que en el mediano y
largo plazo, que le permitiran beneficiar a un mayor nimero de emprendedores y al mismo
tiempo fortalecer su infraestructura fisica, tecnolégica y humana que sera necesaria para

atender a los nuevos emprendedores que seran vinculados.

Teniendo esto en cuenta, se plantea entonces que la financiacion de entidades publicas
del Estado no debe ser considerada simplemente como una posibilidad, sino que se deben
establecer objetivos especificos para lograr estos recursos regularmente a través de las

distintas oportunidades que brinda el Gobierno, tanto a nivel nacional, como regional y
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local. Estar en las convocatorias de méritos es una actividad que debe incluirse en las tareas

propias administrativas de ACUMA.

Asimismo, se debe iniciar una campafia de relacionamiento con entidades publicas no
estatales, como fundaciones, ONG’s, y organizaciones extranjeras que apoyen iniciativas
como ACUMA (BID, FOMIN, MAP, CIP, son alternativas viables), que permitiran
mantener una fuente de ingresos permanente y promover nuevos y mejores proyectos de

emprendimiento.

De igual manera, para complementar la estrategia competitiva de ACUMA se debe
mantener el deseo por buscar alianzas con empresas privadas interesadas en incentivar el
emprendimiento, lo cual representa no solo una buena fuente de recursos, sino una carta de
presentacion para los posibles nuevos emprendedores que se vinculen y que puedan llegar a
verse beneficiados de estas alianzas. Para potencializar estas alianzas, es fundamental que
ACUMA muestre emprendimientos cada vez mas sélidos y una mayor claridad y

efectividad en el trabajo que se desarrolla con cada empresa.

Se considera incluso, teniendo en cuenta experiencias reales de ACUMA, que los
aportes de empresas privadas que vean la oportunidad de encontrar un proveedor de interés

en uno de los emprendimientos, es factible.

También, el pago u aporte de empresas del sector agroindustrial que vean la oportunidad
de desarrollar un producto a través de algiin emprendimiento vinculado a ACUMA, es otra

fuente posible.

Finalmente, como parte fundamental de la estrategia de crecimiento se encuentra el pago
de emprendedores externos a ACUMA que se encuentren en etapa de venta al publico y
que quieran potencializar su producto; el pago de emprendedores externos a ACUMA del
sector agroindustrial en etapa de pre-incubacion e incubacion que quieran acceder a los

servicios de ACUMA para potencializar su proyecto de emprendimiento; y el pago de
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emprendedores externos a ACUMA que estén en etapa de venta al pablico y que requieran
servicios contables, financieros y/o juridicos, constituyen otra fuente de ingresos

importante.
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7. Andlisis del desarrollo del trabajo

Tras realizar un conocimiento minucioso tanto interno como externo de ACUMA, la
industria del emprendimiento y las incubadoras de empresas, hemos formulado la estrategia
competitiva que le permitird a ACUMA, Incubadora de Empresas de la Fundacion Frisby,

crecer de manera sistémica en el futuro, aprovechando el potencial con el que cuenta.

Se pudo establecer que las condiciones sociecondmicas, politicas, legales y ambientales
en Colombia son ideales para la creacion de incubadora de empresas del sector
agroindustrial, de hecho, lo son para cualquier tipo de incubadora, puesto que este es un
pais en el que apenas se esta haciendo el descubrimiento sobre ventajas el gran aporte al
desarrollo que ofrecen, entro otras, que alrededor del 80% de los emprendimientos que
surgen en una incubadora de empresas llegan al tercer afio de vida, mientras que los que

emprenden de manera solitaria enfrentan una posibilidad de sobrevivir de apenas el 20%.

De otro lado, se encuentra que las condiciones de demanda son altas, segtn el indice de
condiciones sistémicas para el emprendimiento dinamico una herramienta para la accion en
América Latina (ICSEd-Prodem, 2014), puesto que Colombia cuenta con un alto potencial
emprendedor, y por supuesto, tener la posibilidad de recibir beneficios de incubacion es

algo muy atractivo.

Se percibe que ACUMA ha desarrollado una estupenda labor con los emprendimientos
gue ha acogido, sin embargo, las oportunidades que tiene de crecer determinan nuevos
retos, por lo tanto, deberd estructurarse como una incubadora completa en toda su

organizacién y funcionamiento.

Para su crecimiento, sera necesario ampliar su capacidad de acompafiamiento y
asesoramiento a los emprendedores. Hasta ahora lo ha hecho muy bien en el aspecto
técnico, investigacion de producto y desarrollo del mismo, pero, los emprendedores deben

crecer también en su capacidad administrativa. Para eso se propone gue se establezca en
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comienzo un equipo multidisciplinario, en el que ademas de un experto en investigacion y
desarrollo técnico del producto, también haya un experto en mercadeo, un asesor legal y un
financiero. Este equipo completo estara al servicio los distintos emprendimientos; en otras
palabras, serdn empleados de cada una de esas empresas incubadas, brindando seguridad en

todos los aspectos.

De otro lado, también es necesario que hagan la labor de factibilidad de los
emprendimientos que desean entrar a la incubadora. Asi habra un analisis real de las
posibilidades que tiene un emprendimiento de transformarse en empresa; esto resulta vital
para ACUMA, puesto que, el proposito es generar rentabilidad social, razén por la cual los
emprendedores tendran costos minimos y es necesario ser altamente eficaces y eficientes

con los proyectos que se beneficien.

Cabe anotar que, de igual manera se deben valorar las 10 dimensiones que influyen en el
emprendimiento, como se expuso en el capitulo “Desarrollo del trabajo”, de acuerdo con el
indice de Condiciones sistémicas para el emprendimiento dinamico una herramienta para la
accion en América Latina (ICSEd-Prodem, 2014).

El analisis de esas diez dimensiones configuran la base de los parametros técnicos que se
deben tener en cuenta para garantizar la viabilidad de un negocio, puesto que permiten
observar, no solo la capacidad del emprendedor y su producto, sino todo el contexto
cultural, estructural, financiero y posibilidades de mercado, entre otros; fundamentales
todos para tener posibilidades de surgir como empresa.

El solo hecho de parametrizar y analizar con mayor detalle a los posibles emprendedores
que ingresaran a ACUMA, ya hace manifiesta la necesidad de esta incubadora de empresas
establezca una estructura organizacional. En consecuencia, hemos propuesto que ademas de
la direccion general, se cree un comité de seleccion y seguimiento a los emprendedores;
otro comité para las relaciones empresariales y busqueda de recursos econémicos; v, tres

areas especificas dedicadas a la atencion de los emprendimientos en investigacion y
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desarrollo técnico; asesoria financiera y suministro de estudios de mercadeo y

capacitaciones en ese frente.

Es importante anotar que, la creacion de un comité para las relaciones interempresariales
y busqueda de recursos econémicos, son el punto de partida del plan de accion para el
financiamiento de ACUMA. Esta parte no se puede basar solo en los aportes de la
Fundacién Frisby, sino que debe trabajar en obtener recursos en las fuentes de ingresos que
hemos descrito: empresas aliadas, entidades del gobierno que apoyan emprendimientos,
emprendedores externos a ACUMA y emprendedores internos que se benefician de todos
los servicios de la incubadora de empresas.

Se considera que configurar a ACUMA con unos niveles superiores en su
funcionamiento, y por ende, en sus resultados, le ofrecerdn una identidad y mayor
credibilidad para generar alianzas estratégicas que le permitan su sostenibilidad; lo cual, ya

es una ventaja actual gracias al prestigio que representa la empresa Frisby.

Por otra parte, las condiciones econémicas de Colombia, en el marco de la cantidad de
Tratados de Libre de Comercio en los que se encuentra, ofrecen un panorama favorable en
cuanto a la a demanda a la cual pueden apuntar los emprendedores incubados, factor a tener

en cuenta también por ACUMA.

Las ventajas que ofrecen las incubadoras de empresas hacen que haya una tendencia a
que se estén conformando como negocio. Estas tienen distintas modalidades de cobro;
algunas cobran unos honorarios fijos por el trabajo de diagnostico y asesoria a los
emprendedores; otras incluso piden participacion en el proyecto de emprendimiento. En
vista de que ACUMA no busca esa rentabilidad financiera, ese serd un factor diferencial

para los emprendedores.

Su misidn de generar rentabilidad social y su vision de consolidarse como una

incubadora modelo en el sector agroindustrial en Colombia, conllevan a que sus objetivos
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estratégicos de funcionamiento apunten al crecimiento, lo cual se logrard implementando la

estrategia competitiva que se ha formulado.

Asi las cosas, realizar un proceso de seleccion que permita identificar los
emprendimientos con mayor potencial en el mercado; ampliar el portafolio de servicios,
incluyendo un grupo multidisciplinario de profesionales, que garanticen el acompafiamiento
basico que requiere cualquier organizacién; hacer un estudio financiero para determinar
hasta cuantos emprendedores se puede acoger en ACUMA, con la capacidad instalada;
establecer en las actividades cotidianas de la Incubadora la consecucion de aliados y

fuentes de financiacidn; son el camino a seguir para crecer de manera sistémica.
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8. Conclusiones

Si bien ACUMA esta concebida como una incubadora de empresas para apoyar a los
estudiantes del colegio de la fundacidon Frisby, para ser rentable y sostenible, esta debera
utilizar herramientas técnicas que le permitan determinar la viabilidad real de los
proyectos, con el fin de optimizar la utilizacién de recursos y potencializar los proyectos
que realmente tiene una probabilidad salir al mercado, evitando con esto caer en el error de

ser un semilleros de proyectos en vez de cumplir la funcién de incubadora de empresas.

En Colombia existe una alta vocacién para el emprendimiento; sin embargo, existe un
alto desconocimiento sobre las condiciones que se deben de cumplir en el proceso de pre-
incubacidn, incubacion y post incubacion, por esta razén es de vital importancia que
entidades como ACUMA brinden acompafiamiento a los emprendedores para aumentar la

probabilidad de éxito de estos proyectos de emprendimiento.

Para el correcto funcionamiento de ACUMA y poder ofrecer apoyo a los emprendedores
en las diferentes etapas, esta debera contar con un equipo de profesionales capacitados para
asesorar y orientar a los emprendedores y debera contar con un equipo de profesionales
para servicios de outsourcing contable, financiero y juridico a las empresas en la etapa de

post incubacion y venta al publico.

El equipo directivo de ACUMA debera contar con una excelente capacidad de

relacionamiento para gestionar las alianzas con distintas entidades publicas y privadas.

Para lograr la rentabilidad en el mediano y largo plazo, es fundamental que ACUMA
realice alianzas con entidades publicas y privadas con el fin de obtener recursos que
permitan generar una dindmica de emprendimiento y formacion de los proyectos
vinculados a ACUMA. De igual manera, es fundamentar la inclusion de proyectos de
emprendimiento externos que generen ingresos adicionales y permitan mantener la

estructura organizacional necesaria para apoyar los proyectos en las diferentes etapas.
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A pesar de que ACUMA esté concebida como una incubadora de empresas, el hecho de
que esta esté enfocada solo en apoyar proyectos de emprendimiento del sector
agroindustrial permite que se dé una diferenciacion y una especializacion para atender
productos de ese tipo de industria, abriendo con esto las puertas para convertirse en un

referente a nivel nacional e internacional y con esto facilitar el acceso a recursos.

En la medida en que se implemente la estrategia competitiva planteada para ACUMA,
sera necesario contar con recursos adicionales que permitan crecer la infraestructura fisica,
adquirir nuevas maquinas y equipos y contratar personal capacitada para dar apoyo a los

emprendedores.

Ofrecer servicios de Outsourcing financiero, contable y juridico a emprendedores que
estan iniciando sus negocios puede ser una fuente de ingresos muy importante si se tiene en
cuenta el namero de emprendedores que existen en el eje cafetero y que no cuentan con
recursos economicos suficientes para contratar por su cuenta profesionales en cada una de

estas areas tan necesarias para el crecimiento de sus negocios.

Con base la investigacion realizada se puede determinar que existe una alta viabilidad
para la implementacion de una incubadora de empresas que apoye no solo a los estudiantes
del colegio de la fundacion Frisby, sino también a emprendedores externos debido a la poca

oferta de entidades que apoyen a los emprendedores.

Luego de analizar los resultados de las encuestas realizadas, podemos determinar que
menos de la mitad de los emprendedores encuestados manifestan estar satisfechos con las
instalaciones y equipos con los cuales desarrollan sus emprendimientos, razén por la cual
consideramos que ofrecer este tipo de espacios puede ser un elemento diferenciador frente a

otras incubadoras de empresas en el pais.
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Tomando como referencia los resultados de las encuestas y las entrevistas hechas
durante la investigacion, podemos determinar que el dinero ha sido la mayor limitante a la
cual se han visto enfrentados los emprendedores para poner en marcha sus ideas de
negocio, por lo que es fundamental que ACUMA concentre gran parte de sus esfuerzos en
realizar alianzas estratégicas con entidades publicas y privadas para beneficiar a sus

emprendedores a través de alianzas o diferentes fuentes de financiacion.
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9. Recomendaciones

Con base en el andlisis previamente realizado sobre el entorno que rodeaa ACUMA 'y
de las capacidades y recursos con que cuenta, recomendamos implementar la estrategia
competitiva planteada a través del modelo de negocio descrito en el Canvas, pues a través
de este se lograra no solo incrementar el impacto social beneficiando a un mayor nimero de
emprendedores, sino que también se lograra tener un crecimiento rentable y sostenible en el

mediano y largo plazo.

Teniendo en cuenta el modelo de negocio planteado recomendamos a ACUMA no solo
centrar su esfuerzos atendiendo a los estudiantes de decimo y once del colegio de la
fundacidn Frisby, sino también tener en cuenta emprendedores externos del sector
agroindustrial que tengan falencias en el desarrollo y puesta en marcha de sus proyectos y
que pueden ser vistos como una fuente de ingresos adicionales, aprovechando los recursos
ya existentes como son las instalaciones fisicas, laboratorios, recurso humano y equipo y

maquinaria.

De igual manera, con base en el analisis realizado, evidenciamos que ACUMA cuenta
con una gran fortaleza que es el respaldo de la marca Frisby. Este respaldo genera una alta
credibilidad en las empresas del sector publico y privado y abre la posibilidad de realizar
alianzas y sinergias con empresas del sector agroindustria. Teniendo esto en cuenta,
recomendamos aprovechar esta fortaleza que permitira no solo generar recursos adicionales
que garanticen el crecimiento en el mediano y largo plazo, sino también tener una carta de

presentacion para nuevos emprendedores que quieran hacer parte de ACUMA.

Ya que ACUMA es relativamente nueva y no muy conocida por los emprendedores
externos, recomendamos empezar a participar en mas eventos y ferias de emprendimiento a
nivel nacional no solo para promocionar los productos realizados por los emprendedores

que han sido apoyados, sino también para darse a conocer y con esto captar la atencion de
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posibles inversionistas del sector publico y privado y de emprendedores externos que
requieran de los servicios que empezaran a ser ofrecidos con la implementacion del nuevo

modelo de negocio planteado en la estrategia competitiva.
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AnNexos

Anexo A. Formato encuesta emprendedores externos Expocamello

Encuesta #:

Buenos dias / tardes: Soy estudiante de la Maestria en Administracion de la
Universidad EAFIT y estoy desarrollando mi proyecto de grado sobre la estrategia de
crecimiento de una reconocida incubadora de empresas de la ciudad de Pereira. Le
agradeceriamos que nos dedique unos minutos, para contribuir con su realizacion.
Estos datos seran utilizados para el fin anteriormente indicado:

1. ¢, Su proyecto de emprendimiento fue
apoyado desde sus inicios por alguna
incubadora de empresas?

Si

No

¢ Cual es su grado de escolaridad?
Primaria

Bachiller

Técnico

Profesional

OO0OO0OO0OO0OM OO

Posgrado

3. ¢En qué etapa se encuentra su proyecto
de emprendimiento?

(@] Idea de Negocio

O Incubacion

O Venta al pablico

4. ¢Cuanto  tiempo lleva con su
emprendimiento?

(0] Menos de 1 afio

O 1 a2 afos

O 3 a4 afos

O Mas de 5 afios

Bt ¢En cual de los siguientes rangos se
encuentra su edad?

O 15 a 20 afios

O 21 a 25 afios

(@] 26 a 35 afios

O Mayor de 36 afios

6. Género:

(] Masculino

(o] Femenino

7. ¢Qué estrato aparece en su cuenta de
servicios?

O i

O 2

O 3

O 4

O 5

O 6

8. ¢Ha recibido recursos financieros para

financiar su proyecto de emprendimiento de
alguna entidad publica o privada?

©) SI

O No
Si su respuesta en Si, por favor indique cual entidad:

9. ¢ Qué tipo de acompafiamiento técnico ha
recibido por parte de entidades externas a su
emprendimiento?

Talleres tematicos

Seminarios

Diplomados

OO0OO0O0

Capacitaciones
(@] ¢Otro? Cual:

10. ¢Buscaria usted apoyo de oftra entidad
para optimizar el desarrollo de su proyecto de
emprendimiento?

O Sl

O No

Si su respuesta en Si, por favor indique cual entidad:
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11. ¢ Qué tan satisfecho esta usted con las
instalaciones en donde desarrolla su
emprendimiento?

O Muy satisfecho

Satisfecho

Indiferente

Insatisfecho

Muy insatisfecho

O OO O

12. ¢ Qué tan satisfecho esta usted con los
equipos técnicos y tecnoldgicos que utiliza para
llevar a cabo su proyecto de emprendimiento?

O Muy satisfecho

O Satisfecho

O Indiferente

O Insatisfecho

O Muy insatisfecho

13. ¢ Cual ha sido la mayor limitante para
desarrollar su idea de negocio?

Tiempo

Dinero

Maquinaria y equipos

Instalaciones

Apoyo técnico

Falta de informacion

¢Otro? Cual:

OO0OO0OO0O0OO0O0

14. ¢Considera usted que su proyecto de
emprendimiento mejora o mejorara las
condiciones econémicas de su grupo familiar?

©) Si

©) No

15. ¢, Si su proyecto de emprendimiento ya
esta en la etapa de venta al publico, cuantas
personas participan en el desarrollo de su
proyecto?

O De1a2
O De3a5b
O De6a10
O Mas de 10

16. ¢Recibe usted o las personas que lo
apoyan algun salario por el desarrollo de su
producto o servicio?

O Si

O No

17. Los ingresos mensuales que recibe a
través de su proyecto de emprendimiento estan
entre:

(@) $0 a $500.000

O $500.001 a $1.500.000

O $1.500.001 a $3.000.000

O Mas de $3.000.001

Nombre:

Nombre del Proyecto:

Agradecemos su tiempo y la atencién
prestada en la realizacion de la encuesta.
Encuestador:

Fecha:
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Anexo B. Formato encuesta emprendedores ACUMA

Encuesta #:

Buenos dias / tardes: soy estudiante de la Maestria en Administracion de la universidad EAFIT y
estoy desarrollando mi proyecto de grado sobre la estrategia de crecimiento de ACUMA. Le
agradeceriamos que nos dedique unos minutos para contribuir con su realizacion. Estos datos
seran utilizados para el fin anteriormente indicado:

1. ¢Su proyecto de emprendimiento fue apoyado
desde sus inicios por ACUMA?

O SI

O No (Fin de la encuesta)

2. ¢Cual es su grado de escolaridad?
Octavo grado

Noveno grado

Décimo grado

Onceavo grado

O ¢,Otro? Cual:

OO0 OO0

3. ¢En qué etapa se encuentra su proyecto de
emprendimiento?

O Idea de Negocio

(@] Incubacién

O Venta al publico

4. ¢ En cual de los siguientes rangos se encuentra
su edad?

O 10 a 15 afios

O 16 a 20 afios

@) Mayor de 21 afios

5. Género:
O Masculino
(@] Femenino

6. ¢(Qué estrato aparece en su cuenta de
servicios?

1

OO0 O0OO0OO0O0
oA wN

7. ¢A través de ACUMA ha podido acceder a los
recursos financieros necesarios para desarrollar
su proyecto de emprendimiento?

O SI

O No
Si su respuesta en No, por favor indique cuales han
sido sus fuentes de financiacion:

8. ;De 1 a 5 (siendo 5 el mejor y 1 el peor),
califique el acompafiamiento técnico que ha
recibido por parte de ACUMA para explotar al
maximo su proyecto de emprendimiento?

O O0OO0OO0
[$ I NI AR N RN

(6]

9. ¢Buscaria usted apoyo de otra entidad para
optimizar el desarrollo de su proyecto de
emprendimiento?

O SI
(@] No
O Cual:

10. ¢ Qué tan satisfecho esta usted con las
instalaciones de ACUMA?

(@] Muy satisfecho

Satisfecho

Indiferente

Insatisfecho

Muy insatisfecho

O O0O0O0
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11. ¢Qué tan satisfecho estd usted con los
equipos técnicos y tecnoldgicos que ACUMA pone
a su disposicion para llevar a cabo su proyecto de
emprendimiento?

O Muy satisfecho
(@] Satisfecho

O Indiferente

O Insatisfecho

(0] Muy insatisfecho

12. ¢ Cual ha sido la mayor limitante para
desarrollar su idea de negocio?

Tiempo

Dinero

Magquinaria y equipos

Instalaciones

Apoyo técnico

Falta de informacion

(@] ¢ 0Otro? Cual:

OO O0OO0OO0O0

13. ¢;Considera usted que su proyecto de
emprendimiento mejora o0 mejorara las
condiciones econémicas de su grupo familiar?

O Sl

O No

14. ; Si su proyecto de emprendimiento ya esta en
la etapa de venta al publico, cuantas personas
participan en la elaboracion de su producto?

O De1a2

(@] De3ab

O De6a10

(@] Mas de 10

15. ¢Recibe usted o las personas que lo apoyan
en la elaboracion de sus productos algin salario
por esta labor?

() SI

(@] No

16. Los ingresos mensuales que recibe a través
de su proyecto de emprendimiento estan entre

O $0 a $500.000

(@) $500.001 a $1.000.000
@] $1.000.001 a $2.000.000
(@) Mas de $2.000.000
Nombre:

Nombre del Proyecto:

Agradecemos su tiempo y la atencion prestada
en la realizacién de la encuesta.

Encuestador:

Fecha:
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