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ResuMmEN: En el Peru existe un importante interés académico por el em-
prendedor. Esto se refleja en el desarrollo de programas de apoyo al em-
prendedor en el claustro universitario, cuyas metodologias de implementa-
cién involucran programas de incubacién de ideas de negocios e insertarlos
en el mercado por redes de apoyo (networking). Rara vez estos programas
son sometidos a evaluaciones por medio de indicadores de gestion. Esta in-
vestigacion buscé analizar los procedimientos de incubacién universitaria
en el medio, sus redes de apoyo y la insercién de sus startups en el mercado
para aplicarlo en un disefio de indicadores de gestion para los startups en
la Universidad de Lima.

Palabras clave: emprendedores / redes de apoyo / indicadores de
gestion / ecosistema emprendedor

Design of management indicators networking for university
entrepreneurship

ABSTRACT: In Peru there is a significant academic interest in entrepreneur-
ship. This is reflected in the development of programs to support entrepre-
neurship at the university cloister. The implementation methodology in
national programs involving universities incubation of business ideas of
their students to make them startups and insert them into the market. A
feature of such programs is that they rarely undergo evaluations to pro-
vide feedback through management indicators. This research sought to
analyze university procedures incubation in the medium. To then apply it
in a design management indicators for startups at the University of Lima.

Key words: entrepreneurs / network support / management indicators /
entrepreneurial ecosystem
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1. INTRODUCCION

Con respecto a la formacién emprendedora en las universidades, se-
gun Freyre (2004), se pueden considerar tres niveles o capas mentales
que debemos inculcar en las personas a quienes deseamos convertir en
emprendedores:

El primer nivel o mas externo corresponde a los habitos técnicos,
que son facilmente modificables. En este nivel entraria todo aquello
que por medio de la educacién puede lograrse para que una persona
aprenda a ser emprendedor.

Por ejemplo, las herramientas que le permitan elaborar un plan de
negocios.

En la otra punta estd lo mas profundo del emprendedor, la capa
neuronal de los talentos, inmodificables, que se pueden tener o no.
No hay manera de que se pueda trabajar sobre ello.

En este extremo se considera que si una persona no tiene talentos
propios para ser emprendedor, podra aprender superficialmente algu-
na herramienta, pero nunca sera un emprendedor nato, que lograra
ver los problemas y oportunidades de la vida real para transformarlos
en negocios.

En el medio esta la capa de las metahabilidades. Estas se modifi-
cardn y se adquirirdn si el emprendedor realmente lo desea. Por
ejemplo: dirigir su propio aprendizaje continuo, desarrollar autoes-
tima y su toma de decisiones, asumir el riesgo para lograr su inde-
pendencia, aprender a vivir y tomar de la mejor manera posible y
apasionarse por su proyecto.

2. LAS INCUBADORAS UNIVERSITARIAS EN EL PERU

La incubadora universitaria convierte la idea de negocio en un startup,
en el cual debe cortar figuradamente su cordén umbilical con el incuba-
do para que se inserte en el mercado.

Las redes de apoyo, creadas por la incubadora, dependen de la cul-
tura, la mision, los objetivos, la historia y la tradicién de la universidad
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huésped, y pasar luego por las siguientes etapas al insertarse en el
mercado:

* Umbral de credibilidad (Aceituno & Caceres, 2009). En esta etapa
el startup debe conseguir su capital semilla, el armado de su or-
ganizacién en cuanto al personal y la maquinaria productiva. Una
vez con ellos puede conseguir los otros recursos para completar su
capacidad productiva. Esta situaciéon depende mucho de las redes
de apoyo existentes para el emprendedor, como se ve en la figura 1,
pues de no conseguir los recursos necesarios, el emprendedor se ve-
ria limitado en sus posibilidades de éxito al ingresar en el mercado.

* Umbral de sostenibilidad. Una vez que la empresa ha pasado exito-
samente el umbral de credibilidad, puede afrontar una situacién cri-
tica determinada por el nivel de ingresos y beneficios que es capaz
de obtener en su actividad comercial. La superacion del umbral de
sostenibilidad se consigue en funcién de la capacidad empresarial
de los emprendedores para reconfigurarse continuamente con sus
recursos y capacidades disponibles ante los retos del entorno.

Figura 1
Redes de apoyo en una incubadora de negocios

Factores que influyen en la generacion de spin off académicas

Influencias Disponibilidad Marco leaal Contexto
externas o de capital del aigs] tecnologico Umbral de
ambientales semilla P empresarial sostenibilidad
Influencias R Atributos
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Elaboracién propia.
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3. PROCEDIMIENTO DE ESTA INVESTIGACION

La investigacion tuvo como hipétesis principal que el éxito de los em-
prendimientos incubados en las instituciones universitarias se basa
en una adecuada formacioén de sus redes de apoyo. Para determinar el
sistema de trabajo del networking de dichas incubadoras se busc6 una
asociacién que las acogiera, que fue la asociacion peruana de incubado-
ras de empresas Peru Incuba, que retne a las principales incubadoras
universitarias del pais.

Como resultado de esta investigacion se encontrd que los sistemas
de incubadoras universitarias peruanas tienen una conformacién tipi-
ca, como se muestra en la figura 2, donde se puede apreciar que poseen
como primera unidad un Banco de Ideas de Negocios (los negocios son
promovidos por medio de concursos de la propia universidad o externos
a esta).

La segunda unidad es un Centro de Preincubacién, cuyo ingreso en
algunos casos es libre y en otros es selectivo. En la mayoria de las uni-
dades de preincubacién universitarias no se cobra a sus usuarios. Se
espera que en esta unidad concreten sus planes de negocios, para luego
pasar al proceso de incubacidn.

Como tercera unidad se encuentra la Incubacién, a la cual se acce-
de con los planes de negocios para su puesta en marcha. Alli reciben
asesoria especializada por medio de profesores asesores y son dirigidos
por un profesor tutor, que virtualmente se convierte en un gerente de
proyecto. En esta etapa, la mayoria de las universidades cobra a los
emprendedores. Una vez que la empresa se gradia, esta se encuentra
formalizada y en su mercado.

Actualmente no existen en el sistema mecanismos de apoyo para un
proceso de spin off posterior en el umbral de sostenibilidad.
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4. BASES TEORICAS PARA EL DISENO DE INDICADORES DE GESTION

Con el fin de obtener los indicadores de gestién de un networking
exitoso para los emprendimientos universitarios apoyados por el
sistema de incubacidn, se realizé un estudio de sistemas similares en
las instituciones de educacién del pais que cuentan con este tipo de
incubadoras.

Se encontraron los aspectos esenciales de su conformacién sobre la
base de un benchmarking y con la ayuda de una herramienta conoci-
da como balanced scorecard, para plantear los indicadores necesarios
para sus redes de apoyo. Asimismo, se controld el proceso, dividiendo
los indicadores en cuatro dimensiones: aprendizaje y crecimiento, in-
sercion en mercado, obtencion de capital semilla y formalizacién; de
esta manera se obtuvo una calificacién general de la calidad de redes
de apoyo.

En general, para la evaluacion del desempeno de la gestion como
formadores de emprendedores se debe contar con indicadores, con
los que podemos efectuar el seguimiento y la evaluacion periddica
de nuestra organizacién en su estructura formativa, se entiende que los
indicadores encontrados tienen, al menos, tres funciones bdésicas
(Sedecap, 1997):

e Descriptiva, que consiste en la aportaciéon de informacién sobre el
estado real de nuestro programa de formacién de emprendedores.

» Valorativa, que consiste en anadir, a esa informacién, un juicio de
valor lo mas objetivo posible sobre si el resultado obtenido es ade-
cuado o no.

e Causal, que consiste en identificar las causas del menor, mayor o
igual resultado esperado respecto a las metas propuestas en el logro
del startup de nuestros emprendedores.

Segun los estudios tendientes a la conformacién de indicadores de
gestion en Estados Unidos y Europa (Sedecap, 1997), las principales
asociaciones de incubadoras existentes en el mundo son la National
Business Incubation Association (NBIA), en Estados Unidos, y la
European Business Innovation Centres Network (EBN), en Europa.

Ingenieria Industrial n.° 32, 2014
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Las incubadoras que presentan mayores indicadores de éxito segiin
The Centre for Strategy & Evaluation Services LLP UK (CSES), en
su estudio “Benchmarking of Business Incubators, Final report”, son
aquellas que cumplen las siguientes condiciones:

+ Estan disefiadas para apoyar y ser parte de una estrategia mas am-
plia orientada a una determinada politica.

* Son entidades que trabajan de manera conjunta con otras organiza-
ciones para promover estrategias comunes.

* Son promovidas por una asociaciéon de agentes del sector publico
y privado, constituido por un amplio rango de organizaciones que
provienen tanto de sectores privados como publicos, incluidas las
autoridades locales, universitarias, compaifiias e instituciones finan-
cieras. Las autoridades publicas desempefnian una importante fun-
cién catalitica y de direccién, proporcionando una inversiéon crucial
durante la fase de desarrollo de la incubadora.

La NBIA es la principal organizacién mundial de incubacién de ne-
gocios emprendedores. Su misién es contribuir en la formacién y ser
centro de intercambio de datos en la direccién y desarrollo de incuba-
doras, asi como servir de herramienta para la asistencia de startups y
empresas de reciente creacion.

Esta asociacién considera que hay tres aspectos fundamentales que
se deben tener en cuenta cuando se desarrolla un sistema de recolec-
cién de datos para indicadores de gestion:

* Incluir sobre todo empresas graduadas.
+ Es fundamental entender la importancia de crear una base de datos.

* Los datos recopilados deben ayudar a la industria a demostrar su
valor.

Es necesaria una recopilaciéon anual para los incubados y las em-
presas graduadas en un horizonte de cinco afios después de que hayan
dejado el programa, informacion suficiente para demostrar su perma-
nencia en el mercado.

Por su parte, la asociacion EBN, fundada en 1984, tiene su base en
Bruselas. Ofrece un servicio de coordinacién de actividades de los cen-
tros de incubacién, desarrollando y promoviendo este concepto en todos
los paises de la Unién Europea.
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Los indicadores claves, también llamados indicadores de éxito, re-
presentan una parte fundamental de las herramientas de control de
las incubadoras asociadas para definir sus objetivos medibles.

Estos indicadores, que han sido seleccionados por el método Speci-
fic, measurable, achievable, result-oriented, time-bound (SMART), ayu-
dan a las incubadoras a evaluar los objetivos que se estdn consiguiendo
y dénde se estan implementando mejor sus estrategias. Son medidos
durante cuatro anos después del startup.

5. EL CAPITAL SEMILLA EN NUESTRO ECOSISTEMA
EMPRENDEDOR

Los emprendedores formados en las incubadoras universitarias tienen
un gran potencial para contribuir al crecimiento de la economia perua-
na, pero no podran hacerlo si no cuentan con la financiacién que les
permita pasar de emprendedor a empresario; para ello, deben buscar
maneras innovadoras de construir su negocio con acceso limitado al
capital.

El Capital Semilla es un financiamiento inicial (fondos que no deben
ser devueltos), para la creacién de una microempresa o para permitir el
despegue y/o consolidacion de una actividad empresarial existente. Una
vez que el proyecto ya esta instalado y funcionando, se puede recurrir
a otras lineas de financiamiento para hacer crecer el negocio, como por
ejemplo, a través del Capital de Riesgo (Banca Facil, 2012).

Algunas universidades cuentan con fondos propios para financiar
los proyectos de negocios de sus estudiantes. Por ejemplo, la Univer-
sidad de Lima lleva a cabo el concurso “El primer paso”, donde los
alumnos presentan ideas de negocios; se escogen las 30 mejores, las
que ingresan a un proceso de aceleracién empresarial, con un asesora-
miento personalizado para el desarrollo de sus planes de negocios por
un periodo de 45 dias; luego, se seleccionan las 10 mejores propuestas.

También existen los fondos subsidiados, que se otorgan por medio
de concursos nacionales e internacionales, como los de Fundacién Ro-
mero (“Para quitarse el sombrero”), Wayra Perd, Nescafé, entre otros.

Ingenieria Industrial n.° 32, 2014
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Otro sistema para conseguir capital semilla es el desarrollado por
programas internacionales como el Road Show Startup, el Startup
Weekend y el Founder Institute, que permite vincularse con los inver-
sionistas privados llamados Business Angeles.

La inversién por parte de los Business Angeles ofrece una solucién
alternativa a las altas tasas de interés que enfrentan los créditos ban-
carios y las garantias que se deben presentar para obtenerlos; ademas,
crean una sinergia del sistema, como se muestra en la figura 3.

Figura 3
Sistema financiero sinérgico de los Business Angeles

Capital Semilla (Business Angels)

Emprendedores
universitarios

El mapa estratégico en la incubacién universitaria (Kaplan & Norton, 2004).
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En el primer nivel de la idea de negocio estan los indicadores de
despegue: factibilidad (cuantitativo) y creatividad (cualitativo).

Estos indicadores estan relacionados con los subindicadores de via-
bilidad comercial, viabilidad financiera, viabilidad técnica y viabilidad
administrativa.

A su vez, estos se encuentran interrelacionados con un segundo ni-
vel para la preincubacion: los indicadores de resultados: permanencia
(cuantitativo) y eficiencia (cuantitativo).

En un tercer nivel figuran los indicadores de efecto para la incuba-
ci6n: productividad (nimero de empresas logradas en startups) y efi-
ciencia (nimero de empresas formadas con capital semilla).

Este tercer nivel genera en los stakeholders indicadores de impacto
por interrelacion: niveles de empleo logrado en las empresas incuba-
das, impacto en la generacién del PBI, nivel de pago de impuestos,
entre otros.

6. APLICACION DE LOS INDICADORES DE GESTION ENCONTRADOS

La gestion de una incubadora de negocios universitaria debe medirse
por el tamano del embudo, es decir, los ratios de caida desde las ideas
de negocios hasta los startups logrados.

Es importante la conformacion, por parte de la incubadora, de una
base de datos actualizados de las empresas en proceso de formacion y
de las ya graduadas. En el caso de la Universidad de Lima, su formato
de apoyo al emprendimiento esta basado en un sistema de recojo de
datos del avance del proceso por una plataforma virtual, que ayuda al
proceso de informacién; pero aun no se ha trabajado el sistema para
recabar informacién de las empresas graduadas.

Ingenierfa Industrial n.° 32, 2014
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Grafico 5
Esquema del sistema actual de emprendimiento en la Universidad de Lima
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Para insertar startups
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|
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Startups

Redes de apoyo
Networking

Elaboracién propia.

7. PRESENTACION DE LOS RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

Objetivos principales y secundarios. El objetivo principal fue comparar
los indicadores encontrados con la experiencia en el sector de los asis-
tentes y evaluar su aplicabilidad, y el secundario el de recibir sus apor-
tes para mejorar en la investigacion la presentacién y aplicabilidad de
los indicadores en su fondo y en su forma.

Publico asistente. Para un conversatorio sobre el tema se invit6 a
este taller a ejecutivos y profesores tutores de la Oficina de Emprendi-
miento de la Universidad de Lima, profesores principales de la Facul-
tad de Economia de la Escuela de Negocios de esta misma universidad,
y a ejecutivos de centros de incubacién de otras universidades.
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Procedimiento del conversatorio. En el conversatorio se presentd
una propuesta de indicadores de gestién en funcién de la arquitectura
del networking, y en un mediano plazo para los startup, logrados por
la Oficina de Emprendimiento de la Universidad de Lima, para ser
discutida por los asistentes, con cuyos aportes se llegé a los indicadores
propuestos en las tablas 1 y 2.

Tabla 1
Indicadores propuestos para el sistema al | nivel startup

Nivel Indicador Tipo Medicion
Concurso Factibilidad Cualitativo Ideas aprobadas / ideas
“El primer paso” presentadas
Programa tutorias Eficiencia Cualitativo Startups / No de emprendedores

al inicio del programa

Talleres y eventos Eficiencia Cualitativo  No de empresas que logran
de insercién capital semilla/ No de empresas
asistentes

Elaboracién propia.

Tabla 2
Indicadores para la etapa de insercion

Nivel Indicador Tipo Medicion
Empresas graduadas a4  Exito comercial Cualitativo Facturacién anual /
afios de insercion Sobre capital social
Empresas graduadas a4  Sombra Social Cualitativo Empleos creados /
afios de insercion Sobre capital invertido

Elaboracién propia.
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8. CONCLUSIONES

Las incubadoras universitarias son parte integrante de las universida-
des que las sustentan; por lo tanto, al definir sus politicas, se subordi-
nan a los objetivos corporativos, estratégicos y a la propuesta de valor
que la universidad quiere implantar.

Las universidades son conscientes de que uno de los principales
problemas para la insercién de sus startups en los mercados en forma
exitosa es la necesidad de contar con redes de apoyo en el denominado
umbral de credibilidad, cuando se busca el capital semilla.

Los concursos internos en las universidades sobre ideas de negocios
no deben ser motivados solo por el premio, sino por el hecho de desarro-
llar la idea de negocio, hasta el punto de formar una empresa.

La cultura emprendedora universitaria debe poseer los elementos
conformantes necesarios para generar el compromiso del emprendedor
con su idea de negocio, de manera que incluso lo lleve a invertir fondos
propios en su emprendimiento.

El tema del emprendimiento en una universidad debe contemplar
tres vertientes: formacion, investigacion y extension; ello requiere ge-
nerar indicadores de gestién para medir cuantitativa y cualitativamen-
te los avances en estas tres vertientes a través del tiempo.

La gestién de una incubadora de negocios universitaria debe me-
dirse por el tamanio del embudo, es decir, los ratios de caida desde las
ideas de negocios hasta los startups logrados, por medio de indicadores
de gestién, como los propuestos en esta investigacion.

Es importante contar, por parte de la incubadora, con datos actua-
lizados de las empresas ya graduadas. En funcién a este sistema se
puede obtener informacién periédica de dichas empresas para nuestros
indicadores de gestién.

En el caso de las empresas graduadas, se aconseja un periodo de por
lo menos cuatro afios después del startup para medir su supervivencia y
desempenio, es decir, su comportamiento en el umbral de sostenibilidad.
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