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Prélogo

El Programa Andino de Competitividad, PAC -hoy Programa de Apoyo
a la Competitividad, dada la ampliacién de su base operativa a otros pai-
ses— es una iniciativa de la Corporacién Andina de Fomento para ayudar
a los paises de la region a construir y ejecutar agendas que les permitan
desarrollar organizaciones competitivas y, por medio de ellas, contribuir
a alcanzar un crecimiento sano y sostenido, que se traduzca a través del

tiempo en un mejor nivel de vida para la poblacion.

En casi cinco afios, el PAC ha llevado a cabo una serie de investigaciones,
estudios y proyectos en distintas dreas referidas a la construccién de la
competitividad. Uno de los campos de accion en los cuales el PAC ha acu-
mulado cierto nivel de conocimiento y experiencia es el desarrollo de la

capacidad emprendedora.

Para crecer a tasas mas aceleradas es imperativo innovar, es decir, pro-
ducir més con los mismos recursos y fabricar productos y servicios de
mayor valor agregado y de un nivel més elevado de sofisticaciéon. Y son
justamente los emprendedores quienes juegan un papel esencial en la in-

troduccion de estas innovaciones. Con frecuencia son ellos los que consi-
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guen cambiar las formas de competir y crear un entorno mas favorable

a las innovaciones.

Nuestros paises presentan, de acuerdo con algunos estudios, una alta tasa
de actividad emprendedora. Sin embargo, tal actividad no se ha traduci-
do en importantes tasas de crecimiento de las economias, denotando que
dicha actividad es mas bien de subsistencia ante la ausencia de oportuni-
dades de empleo dependiente. Por lo tanto, resulta urgente en la region
ayudar a construir sistemas de apoyo para el cabal aprovechamiento de la
capacidad emprendedora que hagan viables las ideas nuevas de negocios,

fomenten la innovacion y ayuden a generar mas puestos de trabajo.

Apoyar a los emprendedores también es una forma de ayudar al estable-
cimiento y aceptaciéon de un nuevo paradigma empresarial que recono-
ce que el conocimiento es la principal fuente de construccién de ventajas

competitivas, mas que la abundancia de los factores de produccion.

No obstante, los sistemas de impulso de la capacidad emprendedora en los
paises andinos son, en general, incipientes. Urge, por lo tanto, ayudar a cons-
truir competencias, capacidades y mecanismos institucionales que fomenten

el nacimiento y el crecimiento de nuevos emprendimientos innovadores.

La serie Capacidad Emprendedora de la Coleccion PAC nos explica los
distintos aspectos que el PAC ha desarrollado para abordar una concep-
cién integral de la promocién de la capacidad emprendedora: iniciativas
de sensibilizacién entre actores del sector empresarial y el sector académi-
co, preincubadoras e incubadoras de empresas e iniciativas para promover

el acercamiento entre emprendedores y fondos de capital de riesgo.

Fortalecer los sistemas de fomento de la capacidad emprendedora en nues-
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tros paises es una tarea ineludible. Despertar y echar a andar el abundante
espiritu emprendedor y pionero en nuestros paises es parte de la esencia
del PAC.
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Introduccion

La estructura empresarial de Bolivia

El Plan Nacional para el Desarrollo de la Micro y Pequefia Empresa es-
tablece que aproximadamente el 95% de las unidades empresariales en
Bolivia tiene 10 empleados o menos. Fundes Bolivia estima que existen
en Bolivia aproximadamente 500 mil unidades econémicas, divididas en
microempresas, que representan un 95% del total, y pequehas, medianas y

grandes empresas que constituyen un 5% del total.

En el afio 1999, las microempresas aportaron el 27% del PIB y absorbieron
un 83% del empleo total. La pequeia y mediana empresa aport6 el 7% del
PIB y absorbi6 el 8% del empleo total, en contraste con la gran empresa que

contribuy?6 con el 66% del PIB y gener6 el 9% del empleo total.

Esta radiografia muestra, en un extremo, un niimero muy modesto de
grandes empresas que concentran buena parte del valor de la produccién
y, en el otro, un gran nimero de unidades de pequeiios productores y de
comerciantes que agregan muy poco valor, pero responden por la mayor

parte del empleo generado en el pais.
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Esta estructura empresarial y el amplio sector informal urbano limitan el
desarrollo sostenible de Bolivia. Por ende, es fundamental el fomento de la
pequena y mediana empresa, dada su importancia estratégica para la ge-
neracion de empleo permanente y la buisqueda de mayor productividad.
Para que las microempresas logren crecer y ampliar sus operaciones deben

ser competitivas e incorporar innovacion y conocimiento en sus procesos.

El ambiente para la creacion de nuevas empresas
Bolivia presenta fuertes sesgos antiemprendedores. Las caracteristicas de
la institucionalidad no cumplen con los requisitos necesarios para facilitar

las transacciones entre los actores econémicos:

« Socializar con los actores informacién confiable y oportuna para la toma

de decisiones.

» Establecer condiciones y mecanismos que generen puentes de confian-
za entre los actores, en especial garantizar los derechos de propiedad y el

cumplimiento de los contratos.

« Facilitar las transacciones y reducir los costos, o por lo menos que la par-

ticipacion del Estado no los incremente innecesariamente.

Necesidad del desarrollo econdémico y competitivo de La Paz

La ciudad de La Paz enfrenta grandes desafios. La apertura de mercados
abre un abanico atractivo de posibilidades para emprender nuevos proyec-
tos y explotar las potencialidades industriales con las que cuenta la ciudad.
La mano de obra calificada y los profesionales en distintas ramas que ac-
tualmente se encuentran desocupados brindan una ventana de oportuni-
dad en el mercado laboral.

10
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Con informacién a 2002, el 65% de la poblacién de La Paz vive en condi-
ciones de pobreza y més de 44 mil personas con capacidad de trabajar se
encuentran desempleadas. Por otra parte, el traslado de empresas de La
Paz y El Alto a otras ciudades del pais es una motivacion mas para impul-

sar incubadoras de empresas en esta region y evitar el éxodo.

La Paz en particular y Bolivia en general tienen la necesidad urgente de
desarrollar estrategias para lograr un adecuado desarrollo econémico y
competitivo. El Informe del Foro Econémico Mundial de 2004 indica que
Bolivia ocupa la posicion 98 de un total de 104 paises, situacion que revela
una condicién competitiva inferior con relacién a la gran mayoria de los

otros paises.

Segun el Informe de Desarrollo Humano de las Naciones Unidas de 2003,
el Departamento de La Paz muestra una competitividad intermedia, ocu-
pando el quinto lugar entre los nueve departamentos del pais, lo que indi-
ca un deterioro respecto al periodo 1992 - 1995, cuando ocupaba el tercer

lugar nacional.

Segun el Informe de Desarrollo Humano de las Naciones Unidas de 2003, los factores que afectan el desarrollo

competitivo regional de La Paz son, en orden de importancia:

« Conflictos sociales

« Bajo nivel tecnologico

» Normativa inadecuada

o Excesiva competencia

o Escasa infraestructura

Mas de seis de cada 10 empresarios sugieren que es necesario invertir en tecnologia, para mejorar los procesos

productivos y aumentar asf la competitividad regional. Por otra parte, el vinculo con las universidades y centros

11
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de investigacion industrial contintia siendo muy debil e incipiente. Muy pocos sectores han logrado establecer una

relacion universidad — empresa que favorezca el desarrollo productivo.

Otro gran problema para el desarrollo de la industria en La Paz es el tamafio del mercado interno. El 95% de las
empresas encuestadas comercian en el mercado interno y el 62% lo hacen de manera exclusiva en este mercado.
Estos elevados porcentajes indican que la gran mayoria de las industrias locales no tienen acceso a mercados
externos, debiendo circunscribirse al mercado interno, con las limitaciones que éste representa, lo que afecta la

competitividad regional.

Estrategia de desarrollo del Sistema Boliviano de Productividad y Competitividad

El Gobierno de Bolivia ha creado el Sistema Boliviano de Productividad y
Competitividad (SBPC) mediante el Decreto Supremo 26391 de noviembre
de 2001, con la misién de apoyar la lucha contra pobreza, a partir de la crea-
cién de las condiciones adecuadas para que el sistema productivo nacional
se desarrolle y contribuya a mejorar la calidad de vida de los bolivianos, a
través de la productividad y la competitividad.

La Unidad de Productividad y Competitividad (UPC) es el brazo opera-
tivo del SBPC y ha organizado su trabajo en dreas de acciéon. Una de estas
areas es la de Tecnologia e Innovacién que relaciona las universidades con
las empresas de las cadenas productivas, a fin de incrementar su nivel de

innovacion tecnolégica y su calidad gerencial.

La Unidad de Productividad y Competitividad (UPC), con el fin de promover el desarrollo empresarial, esta impulsan-
do programas de calidad gerencial destinados a fomentar el trabajo conjunto entre la academia y el sector producti-
vo y a dar herramientas que ayuden a mejorar la gestion, fomentar las exportaciones y masificar la transferencia de

conocimientos y destrezas gerenciales. En este contexto, la UPC ha desarrollado dos programas:

Crecer. Se trata de una “caja de herramientas” para el desarrollo gerencial. Es un plan de negocios al que se puede

12
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acceder via Internet, que permite mejorar la calidad de gestion, ademas de brindar informacion estadistica Uil para

la toma de decisiones.

Nexos productivos con universidades. Es un programa con tres objetivos principales: trabajos dirigidos en vez de te-
sis de grado, donde el trabajo a realizar se enfoca en resolver un problema puntual del sector privado; uso de Crecer
en los programas académicos, y capacitacion de capacitadores, que busca invitar a docentes y decanos de algunas

universidades a charlas sobre espiritu emprendedor, estrategia empresarial y curriculo en temas empresariales.

¢Qué son incubadoras de empresas?
Las incubadoras de empresas son espacios fisicos donde los empresarios
reciben asesoria en aspectos técnicos, legales y contables, y comparten ser-

vicios de mensajeria, secretaria, mantenimiento, vigilancia y otros.

Las incubadoras de empresas proporcionan a los emprendedores orienta-
cion en la preparacion del plan de negocio de la empresa, asesoramiento
profesional, desarrollo de aptitudes para la gestion, acceso a fuentes de fi-
nanciamiento y subvenciones, conexién a proyectos de cooperacioén nacio-
nal e internacional, ambientes para oficinas y espacio fisico para el area
productiva y servicios comunes. La incubadora también realiza el segui-
miento de las empresas asistidas, promocién y difusién de la actividad de
las empresas, para lo que se busca una vinculacién exterior con consulto-

res, universidades, organismos publicos y privados.

Los proyectos de negocios deben ser innovadores y competitivos en los mer-
cados local e internacional, y para eso deben generar valor agregado para

competir con mayores ventajas en un entorno cada vez mas competitivo.
En este marco, el PAC estd apoyando el establecimiento de la primera incu-

badora de empresas en Bolivia, para fortalecer la capacidad de los empren-

dedores y promover la creacion de nuevas empresas en La Paz.

13
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Una encuesta, realizada entre noviembre y diciembre de 2003 por Inteligencia de Mercado a 100 empresas que se
registraron por primera vez en Fundempresa durante 10s tres afos anteriores y que pertenecen a los sectores de la

produccion, los servicios y el comercio dirigido a empresas, genero entre sus resultados:

El 85% de las empresas en La Paz y el 100% en El Alto se enfocan en el mercado interno.

Los empresarios entre los 31 y los 50 afios representan el 69% del total.En La Paz, predominan los nugvos empre-
sarios, que son egresados de la universidad o con titulo profesional (61%). En El Alto, el porcentaje de egresados de

la universidad o con titulo profesional baja al 34%.

Entre los factores que los empresarios consideran que incide para que una empresa sea exitosa en Bolivia estan: el
monto de capital inicial (46%), la adecuacion del producto al mercado (15%), la capacidad de ejecutivos y gerentes
(12%), la innovacion en los productos o servicios (9%), la calidad de administracion y gerencia (7%), calificacion de

mano de obra (4%), capacitacion de recursos humanos (4%) e inversion en tecnologia (3%).

Respecto a la experiencia previa en la creacion de empresas, el 75% de los empresarios entrevistados en La Paz y

el 83% en El Alto no habian iniciado antes ninguna empresa, por 1o que era su primera experiencia.

Los entrevistados indicaron que en orden de importancia las necesidades que se deben atender para concretar
planes son: capital, mercadeo, asesoramiento, personal, contactos, equipo € infragstructura y una mejoria en la

situacion del pais.

El 63% de las empresas no tiene un plan de negocios. El 73% de los empresarios en La Paz y el 76% en El Alto no
conocen instituciones de fomento empresarial que apoyen a empresas como las suyas. El 80% de los entrevistados

no ha escuchado hablar sobre incubadora de empresas.

Entre los aspectos innovadores de sus empresas, los empresarios indicaron la calidad, la vision enfocada al cliente,

la capacidad de gestion, tener maquinaria, innovar tecnologia, voluntad de trabajo, puntualidad, caracteristicas del

producto, variedad, disefios exclusivos, costos econdmicos y mercadeo, entre los més importantes.

14
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Por otro lado, se realizaron entrevistas a 26 instituciones educativas (ocho institutos técnicos, 12 instituciones de
pregrado y seis instituciones de postgrado en el area de administracion de empresas) de La Paz y El Alto, de donde

se infieren los siguientes resultados:

Ninguna de las instituciones entrevistadas afirma que su principal ventaja comparativa es su orientacion hacia el
emprendimiento y la iniciativa propia. Sin embargo, las universidades estan comenzando a entender la importancia
de desarrollar mecanismos de apoyo a los estudiantes con perfil emprendedor, al ofrecer cursos especificos sobre
como iniciar una empresa y dedicar mas horas académicas a cursos que se relacionan con el desarrollo del caracter
emprendedor. Incluso, algunas universidades han desarrollado instancias de apoyo a ideas y planes de negocio con
potencial de éxito, como centros de fomento y un mecanismo inicial de preincubadora de empresas, consistente
en la evaluacion y el asesoramiento para el contacto con instituciones en donde se pueda gestionar capital semilla

y capital de riesgo.

Siete de cada 10 egresados de las instituciones estan trabajando como empleados y uno ha abierto algtin negocio

al que se dedica tiempo completo.

El objetivo del documento es dejar un testimonio escrito de lo que se hizo
en el proyecto para promover la creacién de la Fundacién Incubadora de
Empresas, instituciéon privada sin &nimos de lucro; de lo que hemos apren-
dido, lo que se puede replicar y lo que podemos hacer mejor, para que las
lecciones puedan ser aprovechadas por otros actores y emprendedores, en
el disefio e implementacién de estrategias empresariales para crear y con-

solidar nuevos negocios en el pafs.
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I. El emprendedor exitoso

¢C0mo se define un emprendedor exitoso?

Las modernas estrategias para la creacién y consolidacién de nuevas em-
presas apuntan a identificar a los actuales y potenciales emprendedores. Es
sobre esta base que se pueden llevar a cabo programas exitosos orientados
a incrementar la productividad y competitividad de las unidades econé-
micas. Identificar el perfil de los emprendedores es un paso clave para di-
senar estrategias de intervencion institucional orientadas a potenciarlos y a

darles las oportunidades y herramientas que necesitan.

En el Proyecto Andino de Competitividad (PAC), se define un emprende-
dor exitoso como: “Una persona con un sueno, un objetivo, un deseo de
crear, de innovar, que capta una oportunidad de negocio, que es capaz de
‘ver’ su idea en forma terminada, que no se detiene ante los obstaculos,
por lo que la persistencia y la tenacidad son caracteristicas tipicas de su

comportamiento.
La mayoria de las veces emprende en un area de su especialidad, donde

posee un conocimiento previo, donde le gusta trabajar. Su principal moti-

vacién es el logro, de alli deriva satisfaccion y energia para seguir adelante
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con su empeio. La confianza en si mismo es quizas uno de los rasgos que
mas resalta y tal vez sea esto lo que explica de alguna manera la capacidad
para asumir riesgos: el emprendedor se arriesga porque siente una gran
seguridad en lograr su objetivo. El emprendedor puede imaginar con
gran precision el resultado final y, aunque puede trabajar bajo un plan, no

se detiene demasiado en pensar en el proceso™".

En funcion de las caracteristicas identificadas en los emprendedores exitosos es posible proponer un conjunto
sintético de cualidades del emprendedor, que es necesario identificar, desarrollar y consolidar para que la creacion

de nuevas empresas tenga perspectivas de éxito:

Vision. Una idea clara de lo que quiere lograr con su emprendimiento y la capacidad de anticipar los resultados

de sus acciones.

Confianza en si mismo. Parte de una autoestima solida, que le permite establecer relaciones saludables y estables

y afrontar riesgos calculados para lograr sus propositos.

Iniciativa y autonomia. Capacidad de identificar oportunidades de negocios alli donde otros no las ven y de tomar

las acciones correspondientes.
Tolerancia al riesgo. Significa que el emprendedor es capaz de manejarse en circunstancias de incertidumbre. Ha
desarrollado la habilidad de aprender de los fracasos. Su sentido de prevision lo capacita para no asumir cualquier

riesgo, sino aquellos que los puede manejar solventemente.

Perseverancia. El emprendedor puede desarrollar una gran energia para conseguir algtn logro puntual, a pesar de

1. Tomado de: ARATZA; Pachan, Susana (2002). Rasgos y Actitudes de los Emprendedores. Venezuela
Competitiva y Corporacion Andina de Fomento. Pg 37. Se identifican las principales caracteristicas —en
términos de motivacién al logro— de los emprendedores venezolanos. El informe concluye que éstos no
son particularmente distintos a los de otros paises.
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las dificultades. Cree en sus ideas y objetivos, y no se desanima frente a los obstaculos presentes. Apuesta al largo

plazo, aunque para ello deba sacrificar algunos resultados en el presente.

Flexibilidad e innovacion. El emprendedor ha desarrollado la capacidad de adaptarse a un contexto cambiante.
No se deja atrapar por recetas y formulas preestablecidas. Esta flexibilidad esta acompafiada de una gran dosis de
innovacion. Es creativo y puede innovar procedimientos, enfoques, productos y servicios, siempre en respuesta a

un contexto cambiante.

Liderazgo orientado al logro. El emprendedor ha desarrollado la capacidad de formar equipos, de estimular a

otros, de orientar y potenciar sus capacidades y de compartir los éxitos.

Compromiso y responsabilidad social. Busca que su éxito se traduzca también en beneficios para su entomo,
para sectores desposeidos o para su propio pais. Varios de ellos desarrollan acciones de apoyo y ayuda social de

diversa indole.

Transparencia. Basada en valores éticos esenciales frente a los cuales buscan ser consecuentes, atin cuando esto

signifique pérdidas para sus empresas.

Conocimientos técnicos. El emprendedor dirige sus emprendimientos a dreas en las cuales ya tiene experiencia
y conocimientos especificos. Ha desarrollado una orientacion especifica sobre el producto, el servicio, el mercado y

el contexto en el cual se mueve.

Los emprendedores exitosos atribuyen el desarrollo de sus cualidades a
dos factores importantes:

La formacion inicial en el seno de su familia. Estos emprendedores afir-
man que en sus hogares los impulsaron a la autonomia, la confianza en
si mismos, el logro de metas concretas, la responsabilidad y la perseve-

rancia.
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Habilidades que los emprendedores han sabido desarrollar como la inno-

vacion, el interés por determinada &rea y las habilidades de liderazgo.

No es suficiente poseer las cualidades de un emprendedor exitoso, se nece-
sita ademds un contexto favorable para el desarrollo de las mismas. Asi es
importante estructurar un sistema educativo, especialmente universitario,
que estimule estas cualidades y provea las herramientas adecuadas para
concretar ideas de negocios. Un minimo de seguridad juridica, econémica

y social permite concretar estas iniciativas en condiciones mas ventajosas.

El perfil de los emprendedores en Bolivia

El semanario Nueva Economia ha impulsado un estudio cualitativo sobre
el perfil de los emprendedores en el pais. Este estudio, realizado durante el
segundo semestre de 2003, se ha caracterizado por su enfoque cualitativo,

utilizando la técnica de grupos focales y entrevistas.

En términos generales, no se han encontrado diferencias sustanciales en-
tre los emprendedores en Bolivia y los emprendedores en otros paises de
Latinoamérica. En todos los casos, los emprendedores se caracterizan por
su vision clara y orientacion al futuro, su capacidad de planificacién y pre-
visién, su tolerancia al riesgo y su consiguiente auto confianza, su orienta-

cién al trabajo y al esfuerzo, y su liderazgo organizacional.

La diferencia més importante entre el perfil del emprendedor en Bolivia-
no y el de otros paises latinoamericanos es que, hasta el momento, no se
ha visto en el emprendedor nacional una clara inclinacién solidaria y de
compromiso con su comunidad. Una caracteristica comtin en los empren-
dedores exitosos en Latinoamérica es su clara orientacién a la solidaridad
con su comunidad. Son, por lo general, personas que se comprometen con

programas y acciones de la sociedad civil, que buscan una mayor equidad
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en sus paises. Este rasgo no ha sido identificado tan claramente en el pais.

Otra diferencia es la transparencia. En Latinoamérica, los emprendedores
exitosos valoran el cumplimento de las leyes y la transparencia en el mane-
jo de sus empresas. Tampoco este rasgo se ha evidenciado claramente en el
caso boliviano. Es probable que esto se deba a la debilidad institucional, de
modo que las instancias encargadas de aplicar las leyes todavia no tienen
la fuerza necesaria para hacerlas cumplir, y en algunos casos estan atrave-

sadas ellas mismas por procesos asociados a la corrupcion.

o Enfasis en el Estado para explicar las limitaciones Enfasis en el Estado, el mercado y el contexto regional

econdmicas (el Estado es culpable de todo). para explicar las limitaciones econémicas.

« El valor central es el trabajo y el esfuerzo. Es a partir
del esfuerzo que se podran vencer las limitaciones de
un Estado ineficiente.

» £l emprendedor exitoso es visto como el luchador, que
no se desanima frente a las adversidades, y que perse-
vera porque cree en él mismo.

» |3 idea de “éxito empresarial” apunta al liderazgo en
el mercado interno antes que a la exportacion.

o F| futuro es visto con marcado pesimismo. El contexto

€condmico no va a mejorar.

« El valor central es la vision. El tener una idea clara, el
saber a donde se apunta, hard que se puedan vencer
las limitaciones de la economia.

o El emprendedor exitoso es visto como el innovador,
capaz de crear nuevos procedimientos, nuevos Servi-
cios, nuevos productos.

« | a idea de “éxito empresarial” apunta tanto al merca-
do interno como a la exportacion.

o El futuro es visto con pesimismo menos marcado. Si el

contexto regional cambia, las cosas pueden ir mejor.

Lo que més llama la atencién en Bolivia son las diferencias regionales entre
emprendedores del oriente y occidente del pais. En La Paz, atin persiste
una fuerte cultura “estatista” en los pequefios y medianos empresarios. Se
espera del Estado una fuerte intervencién en la economia y en la regula-
cién del mercado, de modo que sus politicas favorezcan al sector. En este

sentido, es probable que el perfil del emprendedor en Santa Cruz (menos
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estatista que en La Paz), sea el que més se acerca al perfil del emprendedor

en Latinoamérica en general.

La cultura empresarial en La Paz esté influenciada por la presencia del Es-
tado como interlocutor principal por un lado, y por el énfasis en el esfuerzo
y lalucha para vencer los obstaculos que el mismo Estado pone. En cambio
en Santa Cruz, la figura del Estado, aunque esta presente, es menos fuerte
que en La Paz. Por ello las personas pueden atribuir la crisis econémica
a otras causas que tienen que ver con la propia dindmica econdmica del
mercado, tanto nacional como regional. Esta orientacién hacia lo regional
se relaciona con el contacto permanente con la economia del Brasil. Por esta
razén, también la imagen del emprendedor exitoso se asocia a la exporta-

cién y no sélo al liderazgo en el mercado local.
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I. Experiencia de incubadoras de empresas

Creando valor agregado

Las incubadoras de empresas son instituciones privadas o publicas que se
especializan en apoyar nuevas empresas y mantener un entorno y espacio
propio para fomentar el espiritu emprendedor. Amparan la generacién de
empresas con estandares de desempefio para medir el cumplimiento de sus
etapas de desarrollo. Ofrecen una serie de beneficios practicos para empren-
der un negocio, a cambio de una participacién en las acciones del nuevo

negocio o de una tasa mensual para financiar los servicios ofrecidos.

Las incubadoras ofrecen servicios basicos como financiamiento, servicios
tecnoldgicos de acceso a redes y telecomunicaciones, relaciones publicas,
contratacion de personal, servicios legales, contabilidad, espacio de oficina
y capacitacién. Algunas incubadoras ofrecen la posibilidad de contactar a
una red de inversionistas o clientes potenciales, que son aspectos claves

para apoyar a una nueva empresa que nace.
Las incubadoras de empresas surgen como consecuencia de politicas de

promocion, que facilitan la puesta en marcha de proyectos empresariales

que tienen los potenciales emprendedores.
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Las incubadoras de empresas son efectivas para que el nuevo negocio logre superar algunos obstaculos naturales
cuando se comienza una nueva empresa, al apoyarlo en:

» | as actividades necesarias para la puesta en marcha.

« | a definicion clara de las necesidades de sus clientes.

» Mejorar la capacidad de gestion.

» El desarrollo de productos y servicios.

» Una red de contactos para clientes e inversionistas potenciales.

Segun evidencias internacionales, la incubacién de empresas puede reducir de un 80% a un 20% la probabilidad

de fracaso de un nuevo negocio. Esto debido a que proporciona:

« Un espacio propio, recursos, medidas de desempefio y organizacion disefiadas para el desarrollo del espiritu
emprendedor que requieren los nuevos Negocios.

« Canales que permiten el intercambio de informacion y experiencias, favoreciendo el entendimiento de los nego-
cios y sus mercados.

» Cierta flexibilidad y capacidad de adaptacion en las empresas, para cambiar tan rapido como se requiera.

Entre los beneficios de este instrumento de promocién y desarrollo empresa-
rial se destacan el fomento del espiritu empresarial y la promocién de inicia-
tivas empresariales. Fisicamente, las incubadoras son edificios modulares,
dotados de los servicios necesarios para ejercer su actividad empresarial: lo-

gisticos, informaticos, telematicos, de seguridad, control y administrativos.

« La preincubacion parte de una buena idea para emprender un negocio, asociada al compromiso del empren-
dedor de asumir riesgos y ser perseverante para transformar sus suefios en un plan de negocios, que requiere
planificacion y estrategia. Es en la preincubacion cuando se detalla el proyecto, generando un plan de negocios, y se
elabora un plan de trabajo para toda la fase de incubacion. Esta etapa, en general, estd a cargo de una red de uni-

versidades e institutos de formacion técnica que trabajan de manera coordinada con la incubadora de empresas.
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« La incubacion es el proceso por el cual una idea o proyecto se transforma en una empresa. El emprendedor,
durante la incubacidn, se transforma en empresario. Este proceso ocurre a través de la entrega de diversos servicios
al emprendedor, entre os que se incluyen el hospedaje fisico, el acceso a servicios basicos (secretaria, salas de
reuniones, acceso a Internet, provision de informacion general, vigilancia, etc.) y el acompafiamiento 0 coaching
al emprendedor. Es la etapa de desarrollo del negocio, del prototipo de los productos o servicios innovadores y ajuste
del plan de negocios, realizando también las inversiones necesarias para iniciar la operacion y la actividad comercial.
Se proporciona capacitacion en temas de relevancia para su gestion. Esta etapa tiene una duracion aproximada de
2 a 3 afos, dependiendo de las caracteristicas de las empresas que se incuben y se busca que la nugva empresa

pueda sobrevivir a la etapa mas dificil, que es su primer afio de existencia.

« La graduacion corresponde al mecanismo de salida de la empresa de la incubadora. Una vez que una empresa
esta preparada para operar por sus propios medios, sale del ambiente protegido de la incubadora y opera en el
mercado. Posterior a la graduacidn, se inicia un proceso de seguimiento, de modo que la nueva empresa no se des-
vincula totalmente de la incubadora. Algunos servicios de esta etapa son el mejoramiento del producto, el soporte

para acceder a nuevas fuentes de financiamiento y apoyo en la apertura de mercados externos.

Los proyectos de fomento del emprendedor se enmarcan en un dmbito
regional y toman en cuenta las necesidades y motivaciones de la region
donde se establecen. Los objetivos de los miembros (instituciones ptiblico
- privadas y personas), que impulsan estos proyectos estan alineados con

las politicas de desarrollo de una regién.

Los insumos para iniciar el proceso de incubacién, proporcionados tanto por
el emprendedor como por la incubadora de empresas, son el proyecto inno-
vador, el financiamiento y las habilidades gerenciales, entre otros. La busque-
da de proyectos innovadores se realiza en un determinado mercado objetivo,
de acuerdo con las metas que persigue el proceso de incubacién. Por ejemplo,

el desarrollo de pequefas y medianas empresas, generadoras de empleo.

Los proyectos identificados deben cumplir con ciertos criterios utilizados
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por la incubadora en la definicién de su mercado objetivo. Después de una
evaluacion més profunda, algunos emprendedores son motivados a seguir
el proceso de preincubacion, que combina la capacitacién y la planificacion
empresarial (elaboracién de un plan de negocios), antes de obtener su ad-

mision en la incubadora.

Se constituyen en los lineamientos que rigen el proceso de incubacion de empresas y tienen una estrecha relacion
con los objetivos que persiguen las instituciones que impulsan este tipo de proyectos. Los mismos influyen directa-
mente en los resultados del proceso de incubacion y en el desempefio de la incubadora de empresas. Los principios

de mejores practicas en incubacion son:

« Eficiencia. Relacion entre los insumos financieros y habilidades gerenciales con los resultados.

» Efectividad. Grado en que los resultados demuestran que ciertos objetivos especificos han sido logrados.
» Relevancia. Grado en que los resultados promueven objetivos de politica mas amplios.

« Utilidad. Grado en que los servicios provistos a los clientes satisfacen sus necesidades.

« Sostenibilidad. De las operaciones y la durabilidad de los resultados logrados.

El proceso de incubacién retine cuatro categorias de servicios de apoyo:
capacitacion, asesoramiento empresarial, apoyo financiero y apoyo tecno-
légico. La provision de espacio fisico y la red de contactos (interna entre
incubados y externa con otras organizaciones) se constituyen en las carac-

teristicas basicas de este mecanismo.

Un aspecto clave de las incubadoras es la limitada duracién del apoyo a las
empresas incubadas, al establecerse criterios de egreso que especifican que
las empresas deben “graduarse” en un periodo de tiempo fijo. Algunas
empresas pueden dejar antes la incubadora, debido a que su crecimiento
ha sido mas répido y requieren de mayor espacio del que la incubadora

puede proveer.
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En la mayoria de los casos, el contacto con las empresas graduadas se man-
tiene a través de servicios de seguimiento, mantenimiento de la red de
contactos y apoyo en su consolidacién en el mercado. Se espera que la gra-
duacién de empresas exitosas genere un impacto positivo en la creacién de
empleos y creacion de riqueza, midiendo los efectos directos e indirectos,
los multiplicadores y los impactos netos.

El proceso de incubacion se muestra graficamente a continuacion:
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Fuente: Elaborado con base en Centre for Strategy and Evaluation Services.

La experiencia latinoamericana en incubacion de empresas

La experiencia mds antigua en incubacién en Latinoamérica es el caso bra-
silefio. Brasil cuenta con el Programa Nacional de Apoyo a Incubadoras de
Empresas (PNI), que tiene como propdsito apoyar el nacimiento de nuevas
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incubadoras de negocios, asi como contribuir en la consolidacién y expan-
sion de las existentes. Este programa es auspiciado por varias organiza-
ciones publicas y privadas, como el Ministerio de Ciencia y Tecnologia, el
Ministerio de Industria, Comercio y Turismo, Sebrae y el Banco del Nor-
deste.

Brasil cuenta con mas de 160 incubadoras de empresas. El 83% de las incu-
badoras de negocios estan localizadas en la zona sur y sudeste del pais. La
mayoria de las incubadoras de empresas estan ligadas formalmente a las
universidades o centros de investigacion y estan localizadas cerca o dentro
de las mismas universidades. Las incubadoras de base tecnoldgica repre-
sentan el 55% del total y gran parte estan especializadas en los sectores de

software y sistemas de informacion.

Se cuentan con mas de tres mil incubadoras de negocios en el mundo:

« En Norte América habia cerca de mil en el afio 2000. Es el &rea geografica con mayor nimero de incubadoras
en el mundo. Estados Unidos ha sido pionera en esta industria. Ademas de las incubadoras de negocios iniciadas
por las autoridades del gobierno estadounidense, cerca del 20% de las incubadoras de base tecnoldgica estan
asociadas a universidades o parques tecnoldgicos. Existen incubadoras con y sin fines de lucro y la gran mayoria de

las incubadoras de empresas del mundo son sin fines de lucro.

« En Europa Occidental se cuenta con alrededor de mil incubadoras de empresas, principalmente en Alemania,
Francia, Inglaterra, Austria, Italia y Espafia. En términos de densidad de incubadoras de empresas, Austria cuenta

con una incubadora de empresas por cada tres mil pequefias y medianas empresas.

 En Asia se cuenta con més de 600 incubadoras de empresas. Con la ayuda del Programa de las Naciones

Unidas para el Desarrollo (PNUD), el programa de incubacion en China cuenta con 130 incubadoras de negocios,

localizadas en cada provincia, regiones auténomas y principales ciudades. En Japén funcionan mas de 200 incu-
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badoras de negocios de diversos modelos. La India cuenta con 18 parques tecnoldgicos y 15 parques de Ciencia y
Tecnologia Emprendedora que son muy similares a las incubadoras de base tecnoldgica. En Corea del Sur existen

aproximadamente 200 incubadoras en total.

 En América del Sur existen mas de 200 incubadoras de empresas. Se destaca Brasil con 160 incubadoras.

« En Oceania y Africa hay més de 150 incubadoras de empresas.

La experiencia en incubacién de empresas en Chile esta siendo promovida
activamente por Corfo, a través de incentivos econémicos que se ponen
a disposicion de las universidades. Son fondos concursables para que se
instalen incubadoras de empresas en los campus universitarios. La ma-
yoria de las incubadoras de empresas en Chile son incubadoras de uni-
versidades publicas, creadas en alianza con el sector privado. Existen una
veintena de incubadoras de negocios operando en Chile, que tienen el ob-
jetivo social de promover el desarrollo econémico o la generacion de em-
pleo en la zona geografica en la que estan ubicadas. Un 30% pertenecen a
municipios y el resto estd ligado estrechamente a universidades publicas.
Las incubadoras relacionadas con municipios son publico-privadas y no
son exclusivamente de base tecnoldgica. Al contrario, las incubadoras de
negocios relacionadas con las universidades tienen un fuerte componente
tecnoldgico. La Corporacion de Investigacion Tecnoldgica de Chile (Intec)
se ha constituido en la institucion “paraguas” para proyectos regionales de
incubacién, encarando distintas actividades de sensibilizacién a la comu-
nidad, facilitando la labor de promocién que deberian realizar las universi-

dades y las propias incubadoras de empresas.

En el caso de Colombia, se lanz6 el Sistema Nacional de Innovacién, que
estd compuesto por Centros de Desarrollo Tecnolégico, Centros Regionales
de Productividad y las incubadoras de base tecnolégica. Existen 23 incuba-

doras de empresas en el pais y es politica del gobierno el establecimiento de
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una red de incubadoras de empresas. El Servicio Nacional de Aprendizaje
(SENA) es la organizacién encargada de conformar el Sistema Nacional
de Incubacién constituido por incubadoras de negocios, principalmente de
base de tecnolégica, buscando disminuir la tasa de desempleo, asi como
fortalecer el tejido empresarial colombiano. La mayoria de las incubadoras
estdn vinculadas a universidades. Sin embargo éste no es el tinico vincu-
lo, puesto que la mayoria de ellas fueron auspiciadas por la academia, el
sector privado — empresarial y los gobiernos regional y nacional, con un

importante compromiso y aportes economicos.

En México, el programa de incubadoras fue estimulado en un esfuerzo
por desarrollar la capacitacion en el area de desarrollo tecnolégico. El apo-
yo fue brindado por el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia, por en-
tidades de investigacion y ensefianza y por la Nacional Financiera. Las
incubadoras estdn mayormente vinculadas a universidades y centros de
investigacion y encaminadas a actividades de base tecnoldgica. El Siste-
ma Tecnolégico de Monterrey se constituye en el &mbito académico mas
representativo relacionado con el mundo empresarial y el desarrollo de
una mentalidad emprendedora. Opera el Programa Emprender en sus au-
las y ha creado una carrera de Modalidad Emprendedora, que permite al
emprendedor universitario proseguir con sus estudios y simultdneamente

crear una empresa.

Las incubadoras de empresas en Latinoamérica, en especial aquellas incu-
badoras ptiblicas o privadas sin fines de lucro, no han logrado sustentar fi-
nancieramente sus actividades. Un gran niimero de éstas generan ingresos
adicionales a través de consultorias o dependen del apoyo gubernamental
o internacional. Son contadas las excepciones de aquellas incubadoras que
son totalmente sostenibles, como es el caso de la Incubadora de Empresas
de Base Tecnolégica de Antioquia (Iebta), en Colombia.
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Las incubadoras de empresas son utilizadas como instrumento de desarro-
llo de empresas y de sectores estratégicos con alto impacto en la economia
y en la generacién de empleos. Las motivaciones difieren en cuanto a los
propositos que cada pais desea lograr con este instrumento. Las incuba-
doras de negocios pueden estar orientadas a apoyar a la micro, pequefia
y mediana empresa o al desarrollo de sectores estratégicos —es decir, de
tecnologia de punta—, como los sectores de biotecnologia, aeroespacial y
las tecnologias de la informacién, electrénica, seguridad de Internet, mul-
timedia y robética.

En el establecimiento y la operacion de la incubadora
» | as incubadoras de empresas deben ser disefiadas para apoyar y ser parte de un marco estratégico de desarrollo

empresarial mas amplio.

« Las incubadoras deben ser promovidas por alianzas publicas y privadas. El soporte publico para el establecimiento

de incubadoras es fundamental.

« Durante la fase de desarrollo, es importante realizar un estudio de mercado y elaborar un plan de negocios que

pueda proveer un contexto para las operaciones de la incubadora.

En las funciones de las incubadoras de empresas

* La provision de espacio fisico es clave en el modelo de negocios de la incubadora.

« Fl valor agregado de las operaciones de la incubadora recae crecientemente en el tipo y calidad de servicios que
se provee a los clientes.

» Las incubadoras de empresas deben cobrar por los servicios de soporte que proporcionan, pero los precios deben

estar establecidos para minimizar el riesgo de distorsionar el mercado de servicios de desarrollo empresarial.

« En los procedimientos operacionales es esencial que esté claramente definido el mercado objetivo y que éste se
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refleje en los criterios de admision. Si bien es importante mantener altos os niveles de ocupacion en la incubadora,

se debe balancear con la necesidad de ser selectivos en los criterios de admision.

» Es necesario adoptar criterios de salida para asegurar la rotacion de las empresas, aunque la rotacion signifique

mayor incertidumbre en la generacion de ingresos.

« El seguimiento y mantenimiento del contacto con las compaiiias que han egresado de la incubadora debe ser tan

importante como proveer 10s servicios a las empresas incubadas.

» |a calidad del equipo gerencial, el enfoque empresarial para el manejo de la incubadora y el monitoreo de los

clientes son cruciales para un buen desempefio.

Evaluacion de los servicios y el impacto de las incubadoras de negocios
« El desempefio de las incubadoras de negocios debe ser juzgado, primordialmente, en términos de los resultados

alcanzados, por ejemplo, respecto al mayor desarrollo econdmico.

» Al realizar un estudio de impacto de las incubadoras es importante obtener informacion de retroalimentacion de

las empresas incubadas.

* | as incubadoras de empresas son instrumentos de promocion con costo—beneficio positivos para la promocion

de objetivos de politica publica.

El mercado de incubacion de negocios en la ciudad de La Paz

La estructura empresarial boliviana brinda oportunidades para la incu-
bacion de negocios. El niimero de microempresas existentes en el pais,
su dinamismo y las tasas de nacimiento y mortandad de las mismas pro-
porcionan una ventana de oportunidad a este instrumento de desarrollo
empresarial. La existencia de una masa critica de emprendedores es vi-

tal para las incubadoras de empresas, asi como la identificacién de ideas
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innovadoras y de emprendedores que estén dispuestos a hacer realidad

esas ideas.

Si bien no existe ninguna incubadora de empresas propiamente dicha,
existen algunos programas que operan en La Paz y El Alto, inspirados en

el enfoque de incubadora de empresas.

Programa Pro-Bienestar y Desarrollo (Probide)

Es una organizaciéon no gubernamental que trabaja en los paises de la co-
munidad andina. Comenzo sus actividades en Perti y opera en Bolivia. El
programa se desarrolla a través del enfoque de incubadora de empresas.
Su principal objetivo es incubar empresas o instituciones de desarrollo so-

cial. Lleva adelante en Bolivia cuatro programas:

« Capacitacion en la implementacion del ISO, con el objeto de buscar un
estandar de calidad.

« Asistencia técnica en el disefio e implementacién de sistemas de pro-
duccién.

« Asistencia técnica para la identificacion y desarrollo de mercados.

« Asistencia técnica en gestion empresarial.

Trabaja con 60 micro y pequefias empresas en los nueve departamentos del
pais. Se destacan empresas de los sectores de alimentos —como jugos em-
butidos, cultivos de platano, quinua, amaranto, tarwi y otras variedades

tradicionales—y de produccién de calzados.
Sus actividades estan dirigidas tanto a las micro y pequefias empresas, que

estan en procesos iniciales de constitucion, como a desempleados que es-

tén dispuestos a convertirse en empresarios.
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El objetivo se orienta a que el grupo meta produzca bienes de calidad, de
modo que los mismos sean competitivos, tanto en el mercado local como
para la exportacion. Su mision es desarrollar una cultura empresarial com-
petitiva entre los micro y pequenos empresarios, principalmente jévenes.
En este sentido, estan dirigiendo sus esfuerzos a los egresados de las uni-
versidades, de modo que ellos sean capaces de generar su propio empleo

en lugar de limitarse a buscarlo.

Probide cuenta con tres modalidades de intervencion: la capacitacién, la
asistencia técnica (que implica el trabajo conjunto entre el consultor y el
empresario, hasta que este tiltimo adquiera las habilidades necesarias para
desenvolverse por si mismo) y la investigacién de mercados como insumo

para la comercializacion.

La capacitacion tiene un costo aproximado de Bs. 250. (US$ 30 aproximada-
mente). La asistencia técnica tiene un costo de Bs. 500 por 15 horas, tanto
en planta como en gabinete. Los costos de la investigacién de mercados de-
penden del alcance y las técnicas empleadas. El tiempo de incubacién varia
segun las necesidades y requerimientos de cada empresa y en funcién de un

diagnodstico empresarial inicial. Generalmente no dura més de un afio.

El programa es financiado a través de los recursos propios que obtiene por
sus servicios (50%). El saldo proviene del apoyo de Swiss Contact y el Ban-
co Interamericano de Desarrollo (BID), a través del Servicio de Asistencia
Técnica (SAT).

Fundacion Prodem
La Fundacién para la Promocién y Desarrollo de la Microempresa (Prodem)
inici6 sus actividades en 1986, como entidad sin fines de lucro dedicada a

impulsar la democratizacion del crédito para promover el desarrollo de la
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microempresa. En el afio 2000, la Fundacién Prodem asumié un nuevo reto
y una nueva misién orientada a promover la modernizacién del pequefio
emprendedor y la microempresa rural, asegurando una mejora cuantitativa
y cualitativa en su proceso de institucionalizacion, en su competitividad y
en su acceso a mercados mas dindmicos, para que en su conjunto aumente

significativamente la contribucién al desarrollo sostenible del pafs.

La Fundacién Prodem ha invertido y promovido la creacién de tres em-
presas: Agua Activa (empresa de asesoramiento en tecnologia para usos
productivos del agua), Llama Activa (explotacién de productos de fibra
y cuero de llama) y la Casera (empresa comercializadora de carnes, espe-
cialmente carne de llama). Sin embargo, la incubacion de empresas no es
el negocio principal de esta Fundacién. Prodem también es un importante
actor en la provisién de capital semilla y de riesgo para pequehas y media-

nas empresas.

La intervencién de la Fundacién consiste en apoyar la integracién de los
pequetios emprendedores a los mercados mas dindmicos interviniendo en
los procesos criticos de la cadena de valor a la que pertenecen, redefiniendo
su papel en ella y generando mecanismos que mejoren sus condiciones
de competitividad y su capacidad de capitalizacion. Esta integracion se la
realiza a través del fortalecimiento de las pymes que compran insumos, y

materias primas a un conjunto importante de proveedores rurales.

La Fundacién Prodem, para cumplir su nueva misién y obtener el impacto
esperado, se ha enfocado al fortalecimiento de empresas (pymes) mediante
la combinacién de recursos invertidos en capitalizacion para fortalecerlas
patrimonialmente (capital de riesgo), mas lineas de crédito para capital de
trabajo destinado a ampliar las compras locales; el efecto es altamente posi-

tivo en el fortalecimiento de la cadena productiva.
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En este sentido, la Fundacién Prodem combina préstamos a mediano pla-
Zo con inversiones en capital y asistencia técnica a las pymes para mejorar
sustancialmente su desempefio y el impacto social que se produce a lo lar-

go de la cadena productiva.

Khana

Es una organizacién no gubernamental que trabaja en el 4rea rural, con
programas de capacitacion y fortalecimiento de organizaciones campesi-
nas. Apoya nuevos emprendimientos con la organizacion y gestion em-
presarial de negocios. Opera en los municipios de Irupana y Caranavi, de

los Yungas de La Paz.

Su metodologia de intervenciéon apunta a la capacitacién de las Orga-
nizaciones Econémicas Campesinas, a través de talleres, cursos, semina-
rios y medios de comunicacién locales. Los servicios que ofrece a los pro-

ductores campesinos son los siguientes:

« Asistencia técnica en procesos productivos de productos agricolas y pe-
cuarios.

« Asistencia técnica en la comercializacion.

« Asesoramiento a las organizaciones econdmicas campesinas, para elabo-

rar proyectos susceptibles de ser financiados.

No cobra a los productores campesinos por estos servicios. El programa se
sostiene con un financiamiento externo del 100%. La asistencia técnica a las
organizaciones econémicas campesinas dura por lo general seis meses, de

manera discontinua segun los requerimientos de la poblacién meta.

Programa Emprender
Es parte del Servicio de Asistencia Técnica (SAT). E1 SAT cuenta con cuatro
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programas modulares: Informar, Emprender, Innovar y Mejorar. El Pro-
grama Emprender busca fortalecer y consolidar a las unidades productivas
o comerciales en su primera etapa, de modo que las mismas sean competi-

tivas y sostenibles a largo plazo.

Su modalidad de intervencién se basa en la tutoria personalizada reali-
zada por consultores especializados. El Programa Emprender se dirige a
los nueve departamentos del pais y principalmente a micro y pequefias
empresas urbanas. Es multisectorial y trabaja con unidades productivas o
comerciales, que tienen entre tres y 18 meses de actividad. Las empresas
deben tener un maximo de cinco empleados, incluido el propietario, tener
ventas anuales iguales o inferiores a los US$ 78 mil y activos totales (exclu-

yendo inmuebles) inferiores a los US$ 20 mil.
Los servicios que ofrece el Programa Emprender son:

» Diagnoéstico empresarial. Es una evaluacion de las empresas en las areas

de produccién, administracion, finanzas y comercializacion.

« A partir del diagnéstico empresarial se elabora un plan de desarrollo empre-
sarial, que incluye los pasos estratégicos en todas las 4reas de la empresa, para

consolidarla y hacerla més competitiva, promoviendo su acceso a mercados.

« Aquellas areas que son més débiles o que son claves para toda la em-
presa. En estas areas se llevan a cabo tutorias personalizadas a cargo de

consultores externos.
« Eventualmente, el apoyo a una empresa puede contar con procesos de

capacitacion de recursos humanos, si es una necesidad prioritaria de la

empresa.
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El apoyo a las empresas generalmente dura dos meses en promedio, aunque
el mismo depende de las necesidades de cada empresa. El SAT emite bonos
que sirven para pagar parte de los servicios de consultoria. Luego el empre-
sario tiene que pagar una contraparte para establecer un precio base. Si el em-
presario quiere mejorar las coberturas de las tutorias, tiene que incrementar el
monto de su contraparte. Para un diagnéstico integral de la empresa, el SAT
emite bonos de Bs. 1.500.(US$ 185 aproximadamente). Para una tutoria espe-
cifica, el SAT emite bonos de Bs. 750.(US$ 92 aproximadamente). Los bonos
que emite el SAT estan financiados por el BID.

Fundacion para la Produccion (Funda-Pro)

Es una institucion privada sin fines de lucro, que fue constituida en enero
de 1992, con el patrocinio de los Gobiernos de Bolivia y Estados Unidos,
ademds del apoyo de la CAF. Busca fortalecer la estructura y la gestion
empresarial del sector productivo privado, facilitando su acceso al crédito,
para fomentar la conformacién de un entorno competitivo y una cultura de

produccion en el pais.

Entre sus programas se destacan:

« Programa de Apoyo al Sector Productivo (Produccién-PRO), orientado
a fomentar la creacién, expansion y consolidacion de pequenas y media-
nas empresas, para coadyuvar con el desarrollo de proyectos productivos
innovadores, competitivos, que generen un alto valor agregado y tengan
un marcado impacto socio-econdmico en las areas rurales del pais. Sus
instrumentos son el Fondo de Apoyo Econémico (crédito para capital de
inversién y operacién en condiciones de mercado hasta un 70% de la in-
version requerida; inversién hasta un 50% del total de la inversion nece-
saria; asistencia técnica y capacitaciéon, mediante donaciones para requeri-

mientos especificos y preparacion del proyecto, otorgando recursos para la

38




Impulso a la creacion de nuevos negocios

preparacion del proyecto de factibilidad) y el Fondo de Investigacion para
impulsar mejoras en la empresa en aspectos de tecnologia, perspectivas
de exportacién y manejo racional de recursos naturales, entre otros. Entre
algunos de los resultados alcanzados, se pueden mencionar los apoyos a
la cadena de maderas y sus manufacturas en las actividades de secado y
comercializacion de maderas, y a la cadena de camélidos en la identifica-
cién de empresas con potencialidades para viabilizar el flujo de produc-
cion dentro de la cadena; asi como la coordinacion con Usaid, a través del
programa Bolivia Competitiva en Comercio y Negocios, y la participacion

en el Comité Impulsor de la Fundacién Incubadora de Empresas.

« Programa de Crédito Institucional para apoyar y atender las necesidades
financieras de sectores productivos, localizados en 4reas urbanas y rurales
del pais, a través de la canalizacién de créditos a Instituciones de Crédito
Intermedias (ICls): bancos comerciales, fondos financieros privados, coo-
perativas de ahorro y crédito e instituciones privadas de desarrollo social
(ONGs). Entre sus productos se destacan:

Micro-Pro para expandir y fortalecer la actividad econémica del sector

microempresarial, generando empleos.
Rural-Pro, para diversificar y fortalecer la actividad productiva en las
areas rurales, como medio para contribuir a reducir la pobreza y mejo-

rar las condiciones de vida de los habitantes del campo.

Micro-Pro, para ampliar la capacidad productiva de la pequeiia y media-

na empresa.

Ex-Pro, para fortalecer las exportaciones no tradicionales e incrementar

el empleo.
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Agua-Pro, para apoyar a la poblacién que no cuenta con servicios bési-

cos, instalaciones de agua potable y alcantarillado.

« Programa de Crédito Educativo: para estudiantes con dificultad de acceso
al financiamiento para realizar estudios y en apoyo a la elaboracién de tesis
de grado en las universidades, buscando vincular el mundo académico

con el sector productivo.
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. La fundacion neo empresa

Apropiacion del proyecto por parte del sector privado: creacion del comité impulsor

El interés de un grupo de empresarios, universidades, fundaciones, insti-
tuciones de gobierno (con la Unidad de Productividad y Competitividad-
UPC) y la cooperacion externa (con la CAF), bajo el impulso de las funda-
ciones Prodem y Funda-Pro, fueron los ingredientes necesarios para pro-

poner la creacion de la primera incubadora de empresas en Bolivia.

El proyecto de incubacién de empresas fue iniciado en octubre del 2002.
El primer objetivo fue constituir un Comité Impulsor, conformado por 12
instituciones: Fundacion Prodem, Fundaciéon Funda-Pro, Fundes Bolivia,
Universidad Nuestra Sefiora de La Paz, Universidad Catoélica Boliviana,
Unidad de Productividad y Competitividad (UPC), Exportadores Boli-
vianos S.A, United Furniture S.A., Ametex S.A., Grupo Nueva Economia,
Grupo BISA S.A. y la Corporacién Andina de Fomento (CAF).

Las fundaciones Prodem y Funda-Pro conforman la Secretaria Técnica del

Comité Impulsor, que ha sido responsable del apoyo logistico y operativo
para llevar adelante la elaboracién del estudio de factibilidad.
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Fundes-Bolivia, ademds de brindar una red de soluciones empresariales,
tiene interés en implementar el Programa Universitario de Fortalecimiento
Empresarial “Crisol Pequena y Mediana Empresa (pyme)”. Este programa
busca fortalecer las habilidades empresariales a través del trabajo conjun-
to entre académicos, empresarios y estudiantes, con el fin de promover la
creacion y el desarrollo de la pyme en Bolivia. Es un programa ya imple-

mentado exitosamente en México.

Otras iniciativas del sector privado en preincubacién e incubacioén de em-
presas corresponden a Prodem, que ha apoyado la realizacion del Programa
Emprendedor en la Universidad Privada Boliviana (UPB) y ha participado
en la incubacién y financiamiento de tres empresas modelo con influencia

en el &rea rural del pais: Agua Activa, Llama Activa y La Casera.

La Fundacién para la Produccién (Funda-Pro) impulsa iniciativas de apo-
yo al sector productivo, como la constitucién de un Centro de Acopio, Se-
cado y Comercializacién de Madera junto a importantes empresas manu-
factureras del pais. Por otra parte, ha promovido la constitucion y es socio
del Fondo de Capital Activo. Este fondo invierte en pequetias y medianas

empresas bolivianas.

La empresa Nueva Economia ha disefiado, organizado y convocado a dos
versiones del concurso nacional denominado “Ideas Emprendedoras”.
Este proyecto busca motivar a la sociedad civil a presentarse al concurso
con ideas de negocios en varios sectores y se constituye en un actor impor-

tante en la red de preincubacion.
Asuvez, algunos empresarios del sector privado estan interesados en tener

sinergias con las universidades, para contar con un pool de posibles geren-

tes 0 empleados talentosos con vision empresarial. Estas empresas también
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tienen interés en la constituciéon de una incubadora de empresas, para crear
modelos de empresas con sus filiales, como resultado de una estrategia
activa en la promocién de recursos humanos. Las grandes empresas son
las principales demandantes de los productos y servicios generados por
las empresas incubadas y las demandas de éstas y otras empresas pueden
generar incentivos para crear “empresas a la medida”, que complementen

sus propias cadenas productivas.

o Vision: apoyar emprendimientos bajo los principios de competitividad, transparencia, sostenibilidad y responsabili-

dad social, que busquen innovar, para competir y crecer en mercados cada vez mas exigentes y competitivos.

* Mision: apoyar la creacion de nuevos negocios competitivos, en areas que incorporan conocimiento e innovacion
a los procesos productivos de la industria nacional, en un ambiente creativo y estimulante, y asi contribuir a la

renovacion del tejido empresarial boliviano.

e Objetivo General: facilitar el arranque de proyectos empresariales innovadores con mayores probabilidades de
éxito que las iniciativas aisladas de emprendedores, al proporcionar servicios técnicos, financieros, administrativos

y una importante red de contactos con oportunidad, precio y calidad.

Objetivos Estratégicos:

e Facilitar a través de la incubacion y post-incubacion la renovacion y ampliacion del tejido empresarial pacefio.
e Promover la transferencia tecnoldgica desde las universidades y centros de formacion técnica hacia el sector
empresarial, bajo el enfoque de cadenas productivas, uniendo sus capacidades en las areas de nuevas tecnologias

con las oportunidades que ofrece la potencial demanda industrial.

e (Generar nuevas opciones de inversion y promover un rol mas activo del sistema financiero en el proceso de

innovacion.
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e Crear un modelo propio de incubacion, a partir de la identificacion de los requerimientos especificos de empre-
sarios y emprendedores nacionales, y que considere especialmente las necesidades que generan para ellos las

rigurosas exigencias que impone la globalizacion.

 Promover la creacion de un sistema nacional de incubacion, que responda a las necesidades y oportunidades

especificas que presenten las regiones y sectores donde se desarrollen.

e Apoyar a los mecanismos de coordinacion e integracion nacional (cadenas productivas) en el desarrollo de sus

estrategias y programas.

Mapeo de la institucionalidad emprendedora
El entorno institucional estd conformado por cuatro tipos de instituciones:
Instituciones del gobierno central, instituciones de los gobiernos municipa-

les, cooperacién internacional y gremios empresariales.

Gobierno central
¢ La Unidad de Productividad y Competitividad (UPC) esta impulsando
el programa piloto de la Incubadora de Empresas a ser desarrollado en la
ciudad de La Paz.

* El Ministerio de Asuntos Campesinos, Indigenas y Agricultura esta lle-
vando adelante el Programa LILL Indigena, destinado a apoyar los em-
prendimientos de las Organizaciones Econémicas Campesinas, aseguran-

do su insercién en cadenas productivas.

e El Ministerio de Educacion, mediante la Unidad de Coordinacion de Po-
liticas y Fortalecimiento de la Educacién Técnica y Tecnoldgica, esta impul-
sando la reforma en la educacion técnica, de modo que la misma pueda

orientarse a impulsar las capacidades emprendedoras de los estudiantes.
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Gobierno municipal

* En cuanto al Gobierno Municipal de La Paz, atin no cuenta con un pro-
grama definido, aunque estd en proceso de analizar la creacién de un
Maquicentro o de una incubadora de empresas dirigida a apoyar micro
emprendimientos. La participacién y apoyo del Gobierno Municipal de
La Paz en el impulso de la capacidad emprendedora y en el apoyo a las

cadenas productivas es esencial.

Cooperacion internacional

* La cooperacién internacional, en los dltimos afios, ha enfatizado el impul-
so a la capacidad emprendedora. El establecimiento de cadenas producti-
vas se ha convertido en uno de sus ejes centrales de apoyo al pais. En este
caso se tiene a la cooperacion multilateral: Corporacion Andina de Fomen-
to, Banco Interamericano de Desarrollo, Banco Mundial, y a las agencias
de cooperacion bilateral como Swiss Contact, la Cooperacion Holandesa,
BCCN-Usaid, y otros.

Gremios empresariales y otras instituciones

* Los gremios empresariales aportan al contexto institucional en el cual es
posible insertar a las nuevas empresas, fruto de la capacidad emprende-
dora. Proporcionan ademas servicios de informacién y contactos con otras
empresas del sector. Entre los gremios empresariales se tiene a las varias
asociaciones de la mediana, pequefa y micro empresa como Conamype,
Febopi, Adepi y Cadepia. También estan las asociaciones empresariales
como la Confederacién de Empresarios Privados de Bolivia, la Federacion
de Empresarios de La Paz, la Cadmara de Industria y Comercio, y la Cama-
ra Departamental de Exportadores. Se trata de asociaciones gremiales que
ayudan a la representacion empresarial y a la interlocucién con el Estado,
aunque, por lo general, no incluyen a empresas en un proceso inicial de

formacién. Finalmente, se tiene a las asociaciones sectoriales (por ejemplo,
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Productores Lecheros, Cdmara de la Construccion, Exportadores de Arte-

sania en Metales Preciosos, etc.).

* En este entorno institucional se llevan a cabo los procesos de preincu-
bacién a cargo del sistema de universidades publicas y privadas del pais,
y de incubacién propiamente dicha. Varias universidades estan incorpo-
rando en sus politicas educativas los procesos de seguimiento a la elabo-
racion de planes de negocios y, en algunos casos, contacto con fuentes de
financiamiento para comenzar con el emprendimiento. De este conjunto
de universidades que esta desarrollando un enfoque orientado al impulso
de la capacidad emprendedora se espera obtener los planes de negocio
que puedan ser desarrollados en el Programa Piloto de la Incubadora de

Empresas de La Paz.

¢ Algunas ONGs han desarrollado iniciativas de acompahamiento, aseso-
ramiento e impulso en la creacion y consolidacion inicial de nuevas em-
presas. Entre ellas se puede citar los esfuerzos del Programa de Bienestar
y Desarrollo (Probide), el programa Emprender articulado al Servicio de
Asistencia Técnica (SAT) y algunas iniciativas de Prodem y Khana que han

orientado su trabajo principalmente al drea rural.

* Por otro lado, estd el sistema financiero destinado a apoyar los nuevos
emprendimientos empresariales. Algunas instituciones financieras han de-
sarrollado lineas de crédito especificas para capital semilla y de riesgo. Sin
embargo, la mayoria de las instituciones del sistema financiero no tienen
programas especificos para nuevos emprendimientos. La Bolsa Boliviana
de Valores no tiene mecanismos orientados al fortalecimiento de nuevos

emprendimientos.

* El Programa Piloto de la Incubadora de Empresas de La Paz ha logrado
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establecer una red de diferentes empresarios y personalidades en el tema,
dispuestos a apoyar esta iniciativa en el marco del establecimiento de ca-
denas productivas: Eduardo Bracamonte, José Alfredo Leén, Jimmy Apt y
Pilar Ramirez.

MAPEO INSTITUCIONAL DE APOYO A LA CAPACIDAD EMPRENDEDORA

ENTORNO

GOBIERNO NACIONAL GOBIERNOS MUNICIPALES
Ministerio de Desarrollo Econémico — UPC — Programa piloto de incubacion de empresas
Ministerio de Asuntos Campesinos, Indigenas y Agricultura — Programa LILL Indigena
Ministerio de Educacion — Unidad de coord.. de Politicas y Fortalecimiento a la Ed. Técnica y Tecnolégica

Honorable Alcaldia Municipal de La Paz
Honorable Alcaldia Municipal de El Alto

INSTITUCIONES
DE DESARROLLO EMPRESARIAL

Privadas **
< ONG's
« Consultores privados
« Empresas consultoras
« Institutos y Universidades
« Asociaciones empresariales

Piiblicas
« SAT
« CEPROBOL
* PROMMI
« SIVEX
« IBNORCA (mixta)
« Institutos y Universidades

PRE-INCUBACION
Universidades
Nuestra Sefiora de La Paz (LPZ)
Andina Simon Bolivar (LPZ)
Catdlica Boliviana (MpD) (LPZ)
Universidad Adventista de Bolivia (LPZ)
Universdidad Franz Tamayo (LPZ, SCZ, CBBA EI Alto)
Universidad Santo Tomés de Auulno (LPD)
Universidad Salesiana (LPZ)
UDABOL (LPZ, CBBA, Oruro, SC7)
B (Programa Emprendedor) (LPZ CBBA)
Umversma" Tecmca rivada Cosmos (CBBA)
Mayor de San And IICALP Z()Iub Maéa q.PZ)

rés (Grupo
Universidad del Valls (EBBA
Universidad Mayor de San Simén (CEB
Universidad Autonoma Misael Saracho (TIA)
Universidad Privada Domln‘%o Savio (SCZ)

Universidad Auténoma Gabriel René Moreno (SCZ)
Universidad NUR (SCZ)

Universidad Técnica de Santa Cruz (SCZ)
Universidad San Francisco Xavier de Chugquisaca
Universidad Técnica del Beni
Universidad Autonoma Tomas Frias (POI)
Universidad Técnica de Oruro (OR)
Escuela Militar de Ingenieria (LPZ)

Universidad Real
Colegio Alemén (formamén dual) (LP2)

FUENTES
FINANCIADORAS

Capital Semilla, de Riesgo,
Operadores de Crédito
« Entidades bancarias
* Mutuales, cooperativas
« Fondos Financieros Privados
*ONG's
* Fondos de capital

Red de inversionistas angeles

RED DE APOYO
EMPRESARIAL

George Satt — United Furniture
Jimmy Apt — Ametex

Eduardo Bracamonte — Exp. Bol
Alejandro MacLean — Grupo Bisa
Carola Capra — Nueva Economia

ORGANIZACIONES DE COOPERACION INTERNACIONAL GREMIOS EMPRESARIALES*

Corporacion Andina de Fomento, Banco Mundial, Banco Interamericano de Desarrollo

Gremios de la Pequeiia y Mediana Empresa
Swiss Contact, BCCN — USAID, Servicio de Cooperacion Holandés, Otros

Asociaciones Empresariales
Asociaciones Sectoriales

* S6lo en La Paz y El Alto
** 16.080 instituciones registradas segiin Montaiio, Gary, Sistematizacion de la Situacion Actual, las Tendencias y los Retos del Mercado de Servicios de Desarrollo
Empresarial para la Micro y Pequeiia Empresa”, La Paz: mayo de 2001.
472 entidades registradas en la UPC.

Plan de negocios de la Fundacion Incubadora de Empresas

Constituyentes o accionistas

« E1 Comité Impulsor del proyecto ha creado la Fundacién Neo Empresa de
derecho privado y sin fines de lucro. La fundacién cuenta con una fuerte

participacion empresarial y representacion de personas naturales mds que
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institucionales. Asimismo, cuenta con aliados estratégicos como la Unidad
de Productividad y Competitividad (UPC) PC y el Municipio de La Paz.

Modelo de negocios

« El modelo de incubadora de negocios que se propone es el de una incuba-
dora fisica multisectorial, que operara varias redes (interna, externa, apoyo
empresarial, financiera) para brindar servicios efectivos y eficientes. Dada
la poca experiencia institucional en incubacién de negocios en Bolivia y los
conocimientos acumulados sobre este tema en paises como México, Co-
lombia, Chile y Brasil, se propone que el proyecto opere en red con incuba-
doras de negocios de estos paises, identificando alianzas estratégicas por

sector y region.

« La preincubacion serd delegada a las instituciones de educacién, tanto
superior, como técnica, asi como a los gremios empresariales, organizacio-
nes gremiales y otras organizaciones que tengan interés en fomentar el em-
prendimiento entre sus asociados y que, en el futuro, conformen el Sistema

Nacional de Preincubacion.

« Los primeros dos afios de operacidn, brindara servicios inicamente a las
empresas incubadas “intra-muro”. A partir del tercer afio expandira sus
servicios a la incubacién “extra-muro” y determinarad la viabilidad de incu-
bar virtualmente. Asimismo, determinara si se especializara en un sector o

en determinados sectores especificos.

« El proyecto se constituira en el proyecto piloto que iniciara el proceso de
conformacién de una red de incubadoras en todo el pais. El éxito de la in-
cubadora de empresas dependera esencialmente del éxito de las empresas
incubadas, por lo que es determinante que la incubadora tenga el suficien-

te control de ciertas variables criticas al inicio y desarrollo de los nuevos
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emprendimientos. Esto implica acoger a las empresas fisicamente bajo un

mismo techo.

Localizacién y superficie

« La localizacién de este proyecto serd la ciudad de La Paz. Una incubadora
de empresas tipica alberga entre 18 y 20 empresas, pero adicionalmente,
una gran mayoria de las incubadoras de empresas proveen servicios “ex-
tra-muro” a aproximadamente 10 empresas. Para operar exitosamente, la
incubadora de empresas requiere contar con suficiente capacidad para aco-
modar un minimo de 20 incubados en los primeros cuatro afios de opera-
cién, y por ende lograr economias de escala. En otros paises, el promedio
del tamafio de las incubadoras de empresas es de 3.000 metros cuadrados.
Sin embargo, el proyecto estard disefiado para contar inicialmente con un

predio de 1.000 m? de superficie de terreno.

Papel de la incubadora

« Los dos objetivos bésicos son contribuir a la competitividad de la econo-
mia local y la creacién de nuevos empleos. La misién del proyecto es am-
pliar la base de la competitividad a través del rejuvenecimiento del tejido

empresarial.

« El proyecto coordinara su trabajo con los proyectos de sensibilizacién y
de preincubacién que se ejecutan en el pais y se articularé con las plata-
formas de desarrollo empresarial que actualmente operan en el pais, para
ser parte integral de la red de agencias y esquemas que trabajan de forma
conjunta para promover la gestion, innovacion, competitividad y la trans-
ferencia de tecnologia. Como la situacion de partida estd caracterizada
por una débil base empresarial, mayor serd la necesidad de operar con un

caracter integral.
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Segmentos de mercado

« Uno de los segmentos objetivo del proyecto son los empresarios de me-
diana edad o jévenes, con formacién profesional, de nivel socio econémico
medio tipico, que tienen sus empresas sobre todo en la ciudad de La Paz.
Estos empresarios han desarrollado una mayor confianza en si mismos,
son optimistas respecto al contexto econémico del pais y tienen aptitudes

de planificacion estratégica.

« Ademas de los empresarios con perfil emprendedor, un segundo seg-
mento de mercado al cual la incubadora de empresas dirigird su oferta de
servicios es el de estudiantes de prepagados y postgrado grado con perfil

emprendedor.

« La incubadora de empresas considerara ideas de negocio que cuenten con
un plan de negocios dirigido o revisado por alguna institucion educativa o
gremio empresarial. Asimismo, estudiara el apoyo a empresas que estén en
funcionamiento, con un méximo de dos afios de operacién. Todos los proyec-

tos deben enmarcarse en el sector industrial o de servicios al sector industrial.

Red de apoyo
« La red de apoyo que se ha disefiado para este proyecto contempla la crea-

cién de cuatro redes, con contactos especializados y de alcance internacional.

Red de Apoyo Interna

« Constituida en primera instancia por el Coach o Gerente de Entrenamien-
to, que aplicard estrategias innovadoras en la conduccién de las empresas
incubadas. El esquema nace del didlogo y desarrolla la capacidad de escu-
char y motivar. El Coaching es el medio para pasar a un modelo con un ge-
rente que, como el entrenador de un equipo, tiene la capacidad de detectar

las potencialidades de cada uno de los miembros del equipo emprendedor
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que tiene a su cargo, con la habilidad para organizarlos y dosificar su com-

petencia para lograr mejores rendimientos.

Varias organizaciones de desarrollo empresarial conformaran la Red de

Apoyo Interna. El listado que se presenta a continuacion es referencial:

« Servicio de Asistencia Técnica (SAT) a través de sus programas: Mejorar,
Emprender, Mercados, Innovar y Asociar y de Apoyo a la Oferta.

« Centro de Promocién Bolivia (Ceprobol).

« Programa Pronex (Programa de Formaciéon de Nuevos Exportadores).

*Red Externa de Agregados Comerciales.

« Cosude.

« Fomen (Fomento Empresarial).

« Sibta (Sistema Boliviano de Tecnologias Agropecuarias) con sus Funda-
ciones de Desarrollo Tecnolégico Agropecuario.

« BCCN (Bolivia Competitiva en Comercio y Negocios)- Usaid, dentro de sus
programas de Asistencia Técnica, Acceso a Mercados y de Acceso a Capital.

« Cooperacion del Reino de los Paises Bajos, con su Programas de Asesores
Holandeses (PAH), “Advisory Service Support” y “Business Link” (CBI).

« Camex (Camara de Exportadores de La Paz), con sus programas CORE
(Centro de Outsourcing y Relacionamiento Estratégico) y Bolsa de Sub-
contratacion.

« CNI (Camara Nacional de Industrias), con sus servicios de asesoria legal,
tributaria y de comercio exterior.

« Universidad Nuestra Sefiora de La Paz.

« Universidad Catolica Boliviana.

¢ Universidad Mayor de San Andrés.

Red de Apoyo Externa

« Esta red estara constituida por incubadoras latinoamericanas con las que
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se firmaran convenios de cooperacién mutua. Serd conformada después

de los seis primeros meses de operacion de la incubadora.

RED DE APOYO K DE OPERACIONES

FFP PRODEM
DIRECTORIO FFP FIE

DIRECTORIO MENTORES BANGO SOLI [‘,‘,'\‘,?,533 A

AMIGOS DE LA INCUBADORA K DE INVERSION
BIDA LOADING S.A.

FFP FORTALEZA
FUNDA-PRO
K DE RIESGO

FUNDACION PRODEM
FUNDACION FUNDAPRO
FUNDACION FIE

COACH
CAPACITACION
SAT

FOMEN,
ASISTENCIA TECNICA
SAT
CEPROBOL
SISTA CONVENIOS

BCCN INCUBADORAS DE EMPRESAS

CAMEX-CNI
UNIVERSIDAD NUESTRA SENORA DE LA PAZ L L LA

UNIVARSIDAD CATOLICA BOLIVIANA
UNIVERSIDAD MAYOR DE SAN ANDRES

Red Empresarial

« Estara constituida por el Directorio de la Fundacién Incubadora de Em-
presas, gremios empresariales y empresarios amigos del proyecto. El Direc-
torio de la Fundacién Incubadora de Empresas sera integramente privado
y estard constituido por fundaciones que apoyan el desarrollo productivo
y empresarial de Bolivia, un medio de comunicacién especializado en el
area empresarial y experimentados empresarios conocedores del sector em-
presarial. Las personas y representantes institucionales se constituirdn en la
primera y principal fuente de contactos para los futuros incubados.
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Asimismo, se pretende lograr la participacion de los dirigentes gremiales
en la conformacién de “Directorios Mentores” de las empresas incubadas.
La seleccién de los participantes se realizara basada en la experiencia sec-

torial y técnica de los directores.

Por otra parte, se invitaran a distintas personalidades del &mbito empre-
sarial, quienes constituirdn el grupo denominado “Amigos de la Funda-
cién Incubadora de Empresas”. Este grupo tendra la funcién de asesorar y

guiar al emprendedor o a los equipos de emprendedores.

Inicialmente, la Red Empresarial esta constituida por: Fundacion Prodem,
Fundacién Funda-PRO, Fundacién Fundes Internacional, Grupo Nueva
Economia y personas como Jimmy Apt, Eduardo Bracamonte, José Alfredo

Le6n y Pilar Ramirez.

Red Financiera

« Estara constituida por fundaciones y ONGs dedicadas a la provision de
servicios financieros en forma de créditos para las micro y pequefias em-
presas, capital semilla y capital de riesgo. Asimismo, participardn en esta
red entidades financieras (bancos, fondos financieros privados), que pro-
veen créditos para nuevos emprendimientos industriales, capital semilla
o de riesgo. Inicialmente y de manera indicativa, la red financiera podria

estar constituida por:

Capital de operaciones:

o FFP Prodem ( Servicios: Hipotecazo, Crédito Individual y Solidario).

« FFP Los Andes (Servicios: Crédito Empresarial).

« FFP FIE (Servicios: Microcrédito empresas productivas, Microcrédito em-
presas de servicio, Crédito para la Pequefia Empresa).

» FFP Eco Futuro.

53




PAC | Capacidad Emprendedora

« Idepro (Servicios de Crédito).

« Fades (Servicios: Crédito Individual, Crédito Grupal y Solidario, Crédito
Asociativo).

« Banco Econémico S.A. (Programa de Créditos de US$ 10.000).

« Banco Solidario S.A.

« Fundacion Funda-Pro.

Financiamiento de capital de inversion:

« Bisa Leasing S.A. (Servicios: Financiamiento a largo plazo para capital de
inversiones, financiamiento y estudio de factibilidad de proyectos).

« FEP Fortaleza (Servicios: Créditos para capital de inversion).

« Fundacién Funda-Pro (Programa Area de Desarrollo).

« Banco Econémico S.A. (Programa de Préstamo de US$ 10.000).

«Idepro (Servicios de Crédito).

« Banco Solidario S.A.

Financiamiento a través de capital de riesgo:

« Fundacién Prodem (Programa “Mi Socio”).

« Fundacién Funda-Pro(Programa Area de Desarrollo).
« Fundacion Bolivia — Exporta.

« Fundacion FIE.

«Idepro (Programa de Inversiones).

Se propone que la Fundacién Incubadora de Empresas seleccione algunas
instituciones financieras y firme convenios de colaboracion para realizar
una seleccién y evaluacion de los proyectos que se presenten para su fi-

nanciamiento.

Las cuatro redes se constituyen en los principales engranajes para que la incu-
badora de empresas provea servicios de calidad y de alto valor agregado.
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Infraestructura y alternativas de crecimiento de espacio fisico

El proyecto considera la provisién de espacio fisico a por lo menos 20 em-
presas, al cabo de su segundo afio de operacién. El espacio fisico estara
compuesto de un drea general y las unidades de incubacién. El drea gene-
ral comprende: oficina del Gerente de la Incubadora, oficina del Coach, sala
de reuniones para seis personas, sala de reuniones para 30 personas, dos
bafios de mujeres y dos de hombres, kitchenette, drea de recepcién y mensa-

jeria, fotocopiadora y pasillos comunes.

Las unidades de incubacién serdn distribuidas en oficinas de 25 y 50 mts”.
Cada ambiente serd totalmente privado y contara con los servicios de Inter-
net de tecnologia de punta. Serd responsabilidad de cada empresa equipar

sus oficinas con los equipos de computacién e impresion que requieran.

El proyecto realizara inversiones en tres grupos de activos: infraestructura
fisica, equipamiento y costos de organizacién. Se presentan cuatro alterna-

tivas para ejecutar la inversion:

* Opcién de construccion.

« Remodelacién de un edificio existente.

« Habilitacion y alquiler de oficinas por un periodo de un afio, después el
traslado a un edificio o casa remodelada.

« La habilitacién y alquiler de oficinas por un periodo de un afio, para des-
pués trasladarse a un predio construido especialmente para la incubado-

ra de empresas.

El escenario mds conveniente es el que considera la habilitacion de un pre-
dio definitivo. Sin embargo, en el corto plazo las opciones de habilitacién
y alquiler de una casa y posterior traslado a un predio construido por la

incubadora de empresas puede ser mds factible. La inversion total oscila
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entre US$ 285 mil, como inversién minima, y US$ 540 mil, como inversion

maxima.

Servicios

Los servicios que brindara la incubadora estaran agrupados en dos cate-
gorias, los servicios generales y los servicios especializados que, en gran
medida, estaran condicionados por el tipo de empresas incubadas, las que
determinaran el apoyo requerido en cada &rea. Se destacan los siguientes

servicios:

« Instalaciones (acceso a oficinas modulares privadas; acceso a servicios ba-
sicos en cada oficina, que incluyen agua, electricidad, gas, comunicaciones
e Internet; servicios de secretaria, mensajeria, recepcion, fotocopias, vigi-
lancia, mantenimiento de los moédulos, cafeteria; acceso a salas de reunio-
nes, videoconferencia y teleconferencia para acceder a la red externa de

incubadoras).

« Especializados de apoyo (coaching, planificacién empresarial, asesoramiento
para conformar la empresa, capacitacion, asistencia técnica, servicios legales y
contables, asesoramiento para exportacion, red de contactos, apoyo en la obten-

cién de financiamiento, inteligencia de mercados, ventas y mercadeo, etc.)

« Atmésfera de trabajo (proximidad con otros emprendedores, espacios co-
munes de interaccién, clima de innovacion, clima de comportamiento éti-
co, imagen corporativa que aporta a la credibilidad e imagen de negocios

de los incubados).
La gran mayoria de los servicios seran contratados con terceros. La excep-

cién es el servicio de coaching, que lo brindara un especialista de planta de

la incubadora. Los servicios legal, contable y de recursos humanos seran
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provistos por las consultoras de cada drea, que ya tendran una relacién con-
tractual con la incubadora y con los cuales se negociaran tarifas de paquete.
Los servicios de capacitacion, asistencia técnica, investigacion y desarrollo,
investigacién de mercados y acceso a financiamiento seran articulados a
través de las redes de Apoyo Interna, Externa, Empresarial y Financiera
establecidos por la incubadora. Se tratard de acceder de forma preferencial
a los programas de fomento del gobierno nacional, a subsidios y créditos

de capacitacion que estén operando en el mercado.

Los criterios de seleccion de los proyectos a ser incubados por la Fundacion Incubadora de Empresas son:

Respecto al emprendedor:

o Perfil del emprendedor y sus motivaciones para la puesta en marcha del plan de negocios.
» Compromiso con la idea de negocios.

» | a experiencia del emprendedor y sus habilidades (educativas y técnicas).

« Evaluacion del equipo emprendedor, en caso de que exista.

« Evaluacion de la capacidad gerencial del lider.

« Historial crediticio, que sera verificado por el plantel de la incubadora.

« Ftica profesional avalada por el emprendedor o equipo de emprendedores.

« |dentificacion y compromiso con los principios de la responsabilidad social.

» Posibilidad de pago del arriendo por las instalaciones y servicios.

Respecto al emprendimiento:

« Contar con un plan de negocios.

« Vliabilidad técnica y comercial del proyecto (probabilidad de éxito).

» Potencial de crecimiento proyectado.

» Naturaleza del proyecto (impacto ambiental del producto o servicio).

« VValor agregado del producto o servicio en el sector o la cadena productiva (beneficios econdmicos).

» Compatibilidad con los objetivos de la incubadora.
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 Complementariedad con otro proyecto que se esté incubando.

» Componente innovador: utilizacion de la tecnologia y transferencia tecnoldgica.

» Grado de diferenciacion del producto o servicio en comparacion con los producidos en el mercado nacional
y con los proyectos que ya se estén incubando.

» Grado de desarrollo y madurez de la idea (se cuenta con prototipo, primera prueba de mercado, etc.).

« £l potencial exportador del producto o servicio.

« El efecto multiplicador del proyecto 0 empresa y sus encadenamientos.

« Impacto en la generacion de empleo.

» Se ajusta a los requerimientos de ubicacion y espacio (actual y futuro) de la infraestructura.

El proceso de seleccion contempla tres etapas:

» Reunion o entrevista entre el emprendedor y la administracion de la Fundacion Incubadora de Empresas.

« El emprendedor llenara una aplicacion para optar por la incubacion y la entregara juntamente con su plan
de negocios.

» |a aplicacion sera revisada y calificada por un comité de seleccion conformado por miembros del plantel

gerencial de la incubadora y miembros del Directorio o de Amigos de la Incubadora.

El Comité de Seleccion estara conformado por el Gerente de la Incubadora y el Coach y mas de dos miembros que

seran invitados del Directorio o del grupo de Amigos de la Incubadora.

El tiempo de estadia de las empresas incubadas oscilara entre dos afios y medio y tres afios. El acuerdo estara

oficializado en un contrato, y el egreso de la empresa sera promovido a través del incremento progresivo en el valor

del arriendo de las unidades de incubacion, inclusive en niveles mayores a los precios de mercado. El criterio de

graduacion utilizado serd el tiempo maximo establecido en el contrato con el incubado, considerando también el

logro de los objetivos de la empresa.

Las empresas incubadas que tengan dificultades en cumplir con sus objetivos intermedios deberan dejar la in-

cubadora cuando el gerente asi lo establezca. Este aspecto también estara especificado en el contrato con el

emprendedor.
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Costos de operacion

Se consideran costos de operacién fijos a los costos en que se incurrird in-
dependiente de las empresas que se incuben, como son los honorarios del
plantel de la incubadora, costos de mercadeo del proyecto, suscripcién a
revistas especializadas, gastos por servicios basicos y material de escritorio.
Los costos variables estan relacionados con el asesoramiento de consulto-
res en el 4rea contable, legal, de recursos humanos y consultoria especiali-
zada que serd contratada por la incubadora de empresas, de acuerdo con

el requerimiento de las empresas.

Los costos de operacién promedio anual de una incubadora de negocios
en un pais desarrollado oscilan alrededor de US$ 500 mil. Los costos de
operacién anuales promedio de este proyecto alcanzan a US$ 250 mil, que
incluyen la contratacién de consultoria local o internacional especializada,
que se constituira en aporte de la Fundacién Incubadora de Empresas a las

empresas incubadas.

El proyecto tiene el propésito de alcanzar el punto de equilibrio opera-
cional en un mediano plazo, considerando una politica salarial, con una
base fija y premios variables de acuerdo a resultados (success fee) para el
Gerente y el Coach, de entre 10% y 15%, relacionado a los ingresos por
venta de servicios. Se contard con cuatro personas de planta, de las cuales
el Gerente de la Incubadora y el Coach son personal técnico, y la secretaria
y el mensajero son personal administrativo y de apoyo. El contador, la
vigilancia constituida por guardias y el servicio de limpieza y manteni-
miento seran personal externo. Al inicio del cuarto afo, se realizara la
contratacion de un Coach adicional, debido al incremento previsto en la
demanda de los servicios, al igual que al inicio del sexto afio. Asimismo,
se contratard una secretaria mds. En total, en el periodo de 10 afios, se

contara con siete personas.
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Los costos fijos alcanzan a US$ 1,7 millones para un periodo de 10 afios.
Los costos variables suman US$ 770 mil para el mismo periodo. Los costos
de operacion (fijos + variables) ascienden a US$ 1,3 millones para un perio-

do de 5 afios y a US$ 2,5 millones para el periodo de 10 afios.

Ingresos

Se presupuestan ingresos de tres fuentes: la provision de servicios de in-
cubacion a las empresas incubadas fisicamente; la incubacién extra-muro,
a partir del tercer afo, y el financiamiento institucional, que se gestionara
a través de instituciones como el SAT por los servicios de asesoria legal,

contable y de recursos humanos para las empresas incubadas.

Se buscara que los servicios sean cobrados para tratar de recuperar los cos-
tos, a través de comisiones u otros métodos (royalties, opciones de acciones
en la empresa, etc.) El precio del alquiler de cada unidad de incubacién de
25 m?estd estimado en US$ 150 y el precio fijo por el servicio de coaching y
el uso de los servicios generales de la incubadora serd de US$ 350 mensual.
Este precio no incluye la asistencia técnica especializada que tenga que ser
contratada, local o internacionalmente, con fondos de la incubadora de
empresas. Las empresas que serdn incubadas extra — muro pagarian US$

350 mensual por el servicio.

En busca de la sostenibilidad financiera

El proyecto de creacién de la Fundacién Incubadora de Empresas, en su
fase de desarrollo, ha sido financiado por la Corporacién Andina de Fo-
mento (CAF) y por aportes de instituciones privadas agrupadas en el Co-
mité Impulsor. Los fondos requeridos para la inversién en infraestructura
y equipamiento, asi como los gastos de operacion para los primeros cuatro

anos, seran gestionados ante instituciones nacionales e internacionales.

60




Impulso a la creacion de nuevos negocios

El modelo de negocios del proyecto considera la obtencién de opciones
de acciones en las empresas incubadas a cambio de ciertos servicios espe-
ciales, como asistencia técnica especializada. Este esquema funciona en
el marco de una organizacion sin fines de lucro, donde las acciones que
recolecta son administradas por un fondo de inversiones. Los ingresos de
esas participaciones accionarias contribuiran a alcanzar la autosostenibili-

dad del proyecto.

La sostenibilidad financiera del proyecto depende de dos factores primor-
diales: los ingresos por la venta de los servicios a las empresas incubadas y
la administracién de las acciones que obtendra la incubadora, a cambio de
los servicios. El desafio es lograr la sostenibilidad financiera, generando
credibilidad en el mercado y ofreciendo una amplia gama de servicios de

desarrollo empresarial para las empresas incubadas.

En resumen, el requerimiento de fondos para inversion y operacion en sus
componentes mds importantes alcanza a US$ 1,3 millones para los prime-
ros cinco afnos, en un escenario intermedio. Con los servicios de incuba-
cién, se espera generar otros US$ 460 mil. Los fondos remanentes de los
aportes de los Miembros del Comité Impulsor serdn destinados para la
operacion del proyecto, asi como los aportes de los socios fundadores de la
futura Fundacién, que sumaran alrededor de US$ 120 mil. Resta por finan-
ciar US$ 340 mil, que deben ser gestionados ante la comunidad financiera

internacional.

Administracion y estandares de calidad

Ademaés de conducir auditorias externas anuales para evaluar el desem-
peio financiero de la futura organizacion, la Fundacién Incubadora de
Empresas solicitara estudios de evaluacion de impacto en las empresas

incubadas y en la economia local. Estos estudios se llevaran a cabo cada
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tres afios y como parte de la metodologia se encuestard a las empresas in-

cubadas y graduadas.

Por otra parte, la gerencia debe conducir anualmente encuestas de evalua-
cién de los servicios de la incubadora y determinar el grado de satisfaccion

en la provision de los servicios y practicas de la gerencia.

Adicionalmente, se han desarrollado estandares de calidad reconocidos in-
ternacionalmente para la industria de incubacién de empresas. Después
del segundo afio de operaciones, el proyecto solicitard la certificacién de la
Comisién EC-BIC de la Comisién Europea.

Es necesario contar con referentes internacionales, que proporcionen informacion basica de los indicadores
de desemperio aceptados y reconocidos en todo el mundo. Los generadores de desempeiio son factores
que influyen en el desempefio de las buenas practicas de las incubadoras de negocios. Estos factores estan

relacionados con:
« El establecimiento y operacion de una incubadora.
« Las funciones clave, como administracion y promacion.

* | a evaluacion de los servicios y el impacto de la incubadora.

A continuacion, se muestra un resumen de algunos de los indicadores de desempefio operacional que son utilizados

internacionalmente y que la Fundacion Incubadora de Empresas buscara alcanzar:

« Tamanio de la incubadora / Numero de incubados. Se recomienda un minimo de 2.000 m? de espacio (nece-

sario para acomodar entre 20 y 30 empresas) para lograr economias de escala.

« Tiempo de estadia. Se sugiere tres afios. Este periodo es aplicable a una incubadora promedio y no espe-

cializada.
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« Niimero de personal administrativo - indice del plantel/ Empresas incubados. Un minimo de dos gerentes
deben asumir entre 20 y 30 empresas incubadas. Este nlimero permite suficiente flexibilidad para cubrir ausencias
y asi asegurar el acceso, apoyo y asesoramiento administrativo en todo momento. La relacion de gerentes a em-

presas incubadas idealmente no deberia exceder de 1 a 20.

« Contribucion de la incubadora de negocios al desempefio empresarial. Representa el valor agregado
que la incubadora le da a las empresas incubadas. Generalmente, los motivos por los cuales una empresa decide
establecerse en una incubadora de empresas son la localizacion, la imagen favorable de la incubadora, junto con la

calidad, el precio, la flexiblidad del espacio y los servicios que provee.

« Tasa de éxito de las empresas incubadas. El principal objetivo de la incubadora de empresas es acelerar el
proceso de inicio de un negocio y minimizar sus probabilidades de fracaso. Se debe lograr una tasa de superviven-

cia del 85% de sus incubados.

« Destino de las empresas graduadas. Las mejores practicas sugieren realizar un seguimiento de la ubicacion final

de las empresas graduadas para establecer la magnitud de los beneficios econémicos locales en el largo plazo.

« Efectos en la generacion de empleos. La generacion de empleo es frecuentemente utilizada para medir el
impacto econémico-social. Un indicador lo constituye el nimero de personas que trabajan en las empresas incu-
badas. El proyecto tiene previsto incubar 44 empresas en un periodo de 10 afios. Puesto que las caracteristicas
de las mismas seran de tipo industrial, se prevé la creacion de 15 empleos directos por cada una de las empresas,
al momento de graduarse de la incubadora. Por o tanto, se crearan al menos 660 empleos directos al cabo de

este periodo.

» Creacion de riqueza. Las empresas incubadas lograran efectos en la generacion de riqueza. Estos son mas

dificiles de medir, pero los indices de crecimiento en las ventas de las empresas incubadas reflejan este impacto.
« Otros impactos. Entre algunos de los otros beneficios se destacan: la creacion de nuevas empresas de alta

calidad, la mejora de la competitividad de las empresas y su aporte al desarrollo de la competitividad sectorial en el

departamento de La Paz, el desarrollo de nuevos productos y servicios y la internacionalizacion de las mismas.
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v. CAF: Apoyo a la creacion de nuevas empresas en Bolivia

Sobre los procesos llevados a cabo: sentando las bases del apoyo al emprendedor

Fomentar al emprendedor es apostar por el liderazgo, la superacion y el
desarrollo. Hay que cambiar la visién pasiva y la resignaciéon por una acti-
tud visionaria, que lleve a asumir desafios y a trabajar constantemente para

alcanzar los frutos del esfuerzo.

El proceso ejecutado para la creacion de una incubadora de empresas en La

Paz, bajo la asistencia del PAC, permitié una primera aproximacién sobre:

« El perfil del emprendedor en Bolivia.

« El contexto institucional de apoyo a los emprendedores.

« El perfil emprendedor en las nuevas empresas de La Paz y El Alto, regis-
tradas en Fundempresa en los tltimos tres afios.

« El perfil emprendedor de los estudiantes universitarios de La Paz y El Alto.

« Las caracteristicas de la oferta educativa para emprendedores.

« Las necesidades y demandas de los emprendedores.

« Las reacciones frente al concepto de Incubadora de Empresas.

« La disposicién a participar en un programa de esta naturaleza entre los

potenciales emprendedores.
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« Conocer experiencias en la region sobre incubadoras de empresas, que

puedan ser reproducidas en el pais.

Se form6 un Comité Impulsor integrado por actores representativos, com-
puesto por representantes de empresarios, universidades, fundaciones,
gobierno (UPC) y la cooperacién externa (CAF), bajo el impulso de las
fundaciones Prodem y Funda-Pro, que contiene los ingredientes necesa-
rios para impulsar la creacion de la primera incubadora de empresas en

Bolivia.

Este Comité no solo acompafi6 el trabajo de los consultores en la elabora-
cién de los estudios y en la realizacién de los talleres de trabajo, sino que
serd la base para la conformacién de la Fundacién Incubadora de Empre-
sas, como experiencia piloto en La Paz. De esta manera, la metodologia
participativa consiguié generar un compromiso entre los actores para ha-
cer realidad la creacién de la primera incubadora de empresas en el pais. El
estudio de factibilidad fue concluido y se estd gestionando con la comuni-

dad internacional la obtencion del financiamiento necesario.

Ademas, se promovi6 la articulaciéon con el proceso impulsado por CAF de
preincubacién. Es decir, de apoyo a la elaboracién de planes de negocio en
las universidades, que es el insumo basico para la Fundacién Incubadora

de Empresas.

Ademas del apoyo a la creacion de una incubadora de empresas, la CAF pretende impulsar la creacion de espacios
dentro de las universidades bolivianas para promover el talento, la creatividad, el trabajo en equipo y la mentalidad
empresarial. El proceso de creacion de estos centros de desarrollo empresarial dentro de las universidades impli-
card la voluntad conjunta de rectores, decanos, docentes, estudiantes y empresarios en calidad de invitados, entre

otros.
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El Proyecto de Sensibilizacion para la Creacion de Empresas Competitivas complementa las iniciativas del gobierno

y permite reforzar las actividades del Programa Andino de Competitividad (PAC).

Con las actividades de sensibilizacion se pretende:
» Romper la resistencia de los jovenes bolivianos frente a la creacion de empresas. Se hace necesario mostrar
experiencias de paises cercanos en 10s cuales, a pesar del entorno dificil, existen otros jovenes que estan haciendo

uso de su inteligencia y creatividad para desarrollar nuevas empresas y generar empleo.

« Insertar a los jovenes en un modelo de desarrollo empresarial de vanguardia, donde el trabajo en equipo y el

financiamiento creativo toman un papel relevante.

» Sensibilizar a los jovenes para motivar investigaciones, trabajos de grado y demas iniciativas académicas que

puedan generar empresas rentables y nuevos empleos productivos.

» Sensibilizar a rectores, decanos y docentes sobre la importancia de generar espacios que promuevan el desarrollo
empresarial dentro de las universidades y buscar la especializacion en la cadena de valor de la creacion de empre-
sas. Dichos espacios podrian ser preincubadoras de empresas, donde los jovenes puedan desarrollar su plan de

negocios Y trabajar articulados con empresas que brindan servicios de desarrollo empresarial.
» Crear lazos entre el sector empresarial y el sector académico, logrando la participacion de emprendedores y
empresarios en los espacios creados dentro de las universidades para promover estrategias empresariales y el

espiritu emprendedor.

» Conectar a los jovenes con las diversas iniciativas de incubadoras de empresas o de servicios de desarrollo empre-

sarial existentes en el pais, asi como con instituciones que invierten en capital de riesgo o capital semilla.

Sobre los resultados

Entre los principales resultados se pueden mencionar:

« Haber podido reunir a un niimero representativo de actores para discutir,
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proponer y formular opciones para la creacion y el fortalecimiento de in-

cubadoras de empresas en el pais.

« Haber conformado el Comité Impulsor, lo que permitié que los propios
actores hicieran seguimiento al avance del proyecto y a los resultados ob-
tenidos, que son la base para la creacion de la Fundacion Incubadora de
Empresas. Los miembros del Comité Impulsor y demas actores adquirieron
mayor comprension: (i) de las necesidades de los emprendedores que pue-
den ser atendidas por las incubadoras de empresas, sus problemas y poten-
cial de desarrollo, (ii) de que la operacién de las incubadoras de empresas
en el tiempo depende mucho de sus propias acciones y (iii) lo que deben es-
perar o no del gobierno. La sostenibilidad financiera de las incubadoras tal
vez requiera de apoyo estatal, como muestran las experiencias de Colombia

y Chile, dado que los resultados positivos s6lo ocurren a mediano plazo.

« Haber generado accién, que permiti6 el disefio y el estudio de factibilidad
para la implementacién de programas piloto de incubadoras de empresas
en Bolivia. Ademads se motivo a las agencias de cooperacion internacional
a coordinar mejor su apoyo a proyectos de promocién para la creacion de

nuevas empresas.

« Los actores se involucraron en el proceso y algunos se identificaron como
“lideres”, al constituirse en miembros activos del Comité Impulsor. Se pue-
de afirmar que los actores privados se apropiaron del proceso de creacién
de la Fundacién Incubadora de Empresas y estdn realizando seguimiento
del trabajo de implementacion, a través del Comité Impulsor. Asimismo,
estan comprometiendo recursos financieros para garantizar el inicio de

operaciones.

« El trabajo mostr6 a los actores privados que quieren crear incubadoras
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de empresas que, més alld de sus intereses privados y rivalidades, deben
cooperar para solucionar problemas comunes, como la necesidad de asis-

tencia técnica y financiamiento.

« Al identificar los problemas en la implementacién de incubadoras de em-
presas, se detallaron las acciones especificas que permitirdn solucionarlos.
Por ejemplo, si se requiere asistencia técnica, quién la obtendrd y como la

financiaran.

« La interaccién con incubadoras de otros paises ayuda a comprender qué
cambios se pueden realizar para mejorar el proceso de implantacién de
incubadoras en Bolivia. En este contexto, se estd promoviendo la relacién
con incubadoras, principalmente de Colombia, Chile, Brasil y México, para

contar con una red externa de incubadoras de empresas.

» Varias universidades bolivianas se estdn adaptando a los cambios del
mercado y a las exigencias de contar con profesionales altamente califica-
dos, incorporando nuevas modalidades para la titulacién y fortaleciendo
sus relaciones con el sector empresarial, promoviendo trabajos dirigidos
y asistencia a seminarios en temas de innovacién, desarrollo empresarial,
espiritu emprendedor, elaboracién de un plan de negocios y creacién de
empresas competitivas, entre otros. E1 Ministerio de Educacion a través de
Fomcalidad (Proyecto de Reforma a la Educacién Superior) estd ayudando
a las universidades estatales a mejorar la calidad docente o a reformular

programas existentes, para que se adapten a las necesidades del mercado.

« Diversas universidades publicas y privadas serdn parte de un evento sin-
gular y novedoso. Se trata del primer concurso para emprendedores, or-
ganizado por el grupo Nueva Economia. Alrededor de 30 universidades

en todo el pais han suscrito un convenio con este grupo empresarial para
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apoyar y promocionar el concurso “Ideas Emprendedoras”. El concurso
esta abierto a equipos de emprendedores bolivianos que deseen convertir
en realidad sus ideas de negocio. Ademas, el evento tiene el respaldo de
las universidades en las &reas de promocién, capacitacion y seleccion. Los
proyectos finalistas recibirdn asesoramiento y capacitacion para la elabora-

cién de planes de negocio.

Sobre las lecciones: una carrera de largo aliento
Entre las principales lecciones del PAC en el apoyo a la creacion de nuevas

empresas en Bolivia se destacan:

« Para ingresar al mercado de incubadoras se requiere una inversion alta y
un capital de trabajo que necesariamente significa un esquema de financia-
miento a largo plazo. Se debe invertir en infraestructura y equipamiento y

cubrir gastos de operacion durante los primeros afios.

« Las incubadoras de empresas no son mecanismos facilmente autososte-
nibles. La recuperacién de la inversion sélo se logra en el largo plazo (mi-
nimo 10 afios). Es determinante el cumplimiento de las metas de ingresos
por venta de servicios. También es determinante un buen control de los
costos, puesto que su desfase puede hacer peligrar la viabilidad econémica
y financiera del proyecto. Los ahorros que se puedan lograr al ejecutar la

inversion afectaran favorablemente al proyecto.
« Contar con un plantel reducido a cargo de la administracién de la incu-
badora y una adecuada politica salarial son aspectos determinantes para

lograr la viabilidad econémica y financiera del proyecto.

» Se debe buscar la sostenibilidad financiera del proyecto sin distraerlo de

su negocio principal, que es la incubacién. Se deben realizar acuerdos con
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algunas empresas que se incubaran para obtener, a cambio de asistencia
técnica especializada, acciones preferentes en ellas. Las acciones preferen-
tes deben ser aportadas por la Fundacién Incubadora de Empresas a un
fondo de inversion, que serd creado en alianza con un operador entendido

en el rubro.

«En general, las incubadoras de empresas no cuentan con el know how para
administrar fondos de inversién. Las incubadoras de empresas no se de-
ben constituir en juez y parte en el andlisis y administracién de sus inver-
siones. El fondo de inversion creado apalancara recursos de distintos orga-
nismos nacionales e internacionales para realizar inversiones en pequehas
y medianas empresas. La administracién eficiente del fondo de inversién
deberé redituar excedentes para sus accionistas, entre ellos la Fundacién
Incubadora de Empresas, lo que se constituird en el mecanismo de auto-

sostenibilidad y proyeccion de crecimiento de la incubadora.

« Al ser la incubadora de empresas el soporte que ayude y fomente la crea-
cién de nuevas empresas, esta debera tener una marca de prestigio o estar
vinculada a instituciones reconocidas, lo que le otorgara la credibilidad y

lealtad de los clientes.

« Puesto que la preincubacion sera una tarea que realizaran las universida-
des e institutos de capacitacién técnica, en el futuro estos se constituirdn en
la mayor fuente de emprendedores a incubar. La Fundacién Incubadora
de Empresas debera tener una relaciéon directa con las universidades e
institutos de formacién técnica, publicos y privados de las ciudades de La
Paz y El Alto, para que sea privilegiada en el abastecimiento de numerosos

planes de negocio.

« Las universidades publicas y privadas e institutos de formacién técnica
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se deben sumar a este desafio, constituyéndose en pilares fundamentales
para la incubacién de empresas. Este instrumento brinda una alternativa
de autoempleo sostenible a los estudiantes egresados de las universidades
y centros de formacion técnica. En este contexto, la Unidad de Productivi-
dad y Competitividad (UPC) estd impulsando iniciativas, a nivel nacional,
relacionadas con preincubacion, para que desde las universidades y los
centros de formacion técnica se lleve adelante un proceso de cambio de

mentalidad en los estudiantes.

« Los proveedores mas importantes son las “fuentes de emprendimiento”,
entre ellas las instituciones educativas y el Programa “Nueva Empresa”,
que proveerd anualmente 30 planes de negocios viables. Se asume que
estas fuentes son inagotables y diversas. Los otros proveedores son las en-
tidades que brindan servicios de desarrollo empresarial, que se encuentran
en el mercado local. Las iniciativas de preincubacién que se realizan en las
universidades y las promovidas por la UPC y el Proyecto Nueva Empre-
sa deben culminar haciendo realidad los emprendimientos y poniendo en

marcha los planes de negocio.

« Los productos o servicios sustitutos limitan los rendimientos potenciales
de cualquier sector, colocando un tope sobre los precios que las empresas
pueden soportar rentablemente. No existe un sustituto que realice todas
las funciones de una incubadora de empresas, que presenta un compo-
nente esencial: “el ambiente”, es decir la posibilidad que se brinda a los
incubados de relacionarse con instituciones académicas, financieras, em-
presarios y otros emprendedores en un clima de ética e innovacion en sus

instalaciones.

« Los emprendedores tendran poder negociador solo en ocasiones excep-

cionales, que tendran relacion directa con el “perfil del emprendedor” y la

72




Impulso a la creacion de nuevos negocios

disponibilidad de informacién del potencial de mercado de su proyecto

especifico.

« Bl Estado se presenta como un componente esencial. En primera instancia
porque es el ente que promueve la iniciativa, junto con el sector privado,
por medio del patrocinio ante las fuentes de financiamiento. El papel del
Gobierno para mejorar el entorno en la creacién de nuevas empresas es de
vital importancia. La Unidad de Productividad y Competitividad (UPC)
esta trabajando en estas &reas y el Programa “Compro Boliviano” se cons-
tituye en un instrumento de fomento a la produccioén nacional, que gene-
rara una demanda agregada por parte del Estado por un valor de US$ 600

millones al afno.

« En Bolivia no existe, atin, institucién o proyecto que cumpla las funcio-
nes de una incubadora de empresas en su completa dimension y alcance.
Por lo tanto, la iniciativa promovida por el PAC plantea la creacién de una
incubadora de empresas piloto en la ciudad de La Paz. Asimismo, por
el interés y compromiso demostrado por las varias instituciones que con-
forman el Comité Impulsor, esta experiencia piloto servird para replicar la
iniciativa en diversas regiones del pais y conformar asi una red nacional de

incubadoras de empresas.

La creacion y renovacion de un nuevo tejido empresarial tiene sentido de
urgencia para Bolivia, asi como la formacién de empresarios jovenes dis-
puestos a aceptar el reto de la competitividad y aprovechar las oportunida-
des que proporciona la nueva sociedad del conocimiento. Estos procesos
no ocurren de la noche a la manana, por lo que se requiere un apoyo de

largo aliento a la creacién de nuevas empresas en Bolivia.
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