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Resumen

La presente investigacion se realizd en la Empresa Industrial Ferroviaria (EIF)
“‘José Valdés Reyes” (JVR) perteneciente al Grupo Empresarial de la Industria
Sidero Mecéanica (GESIME). Lleva por titulo: “Propuesta de Modelo
Organizacional de Incubacion de Negocios Estatales para el Desarrollo local”’ y
tiene como objetivo general: elaborar un procedimiento metodoldgico para
implementar una incubadora de proyectos. Entre los métodos y técnicas
utilizadas se encuentran: entrevistas a trabajadores y directivos de la empresa,
revision de documentos, observacion, Matriz DAFO y tormenta de ideas;
ademas, se emplean herramientas informaticas como Microsoft Office Visio
2010, Excel y EndNote X7, permitiendo dar un basamento cientifico a la
investigacion.

Como principales resultados de la investigacion se pueden citar: la consulta
bibliografica realizada permite reconocer la necesidad en nuestro pais v,
principalmente en nuestra provincia, del surgimiento de una Incubadora de
Negocios; el procedimiento propuesto brinda el soporte necesario para que las
ideas-proyectos puedan convertirse en empresas exitosas, Vviables vy
autosuficientes capaces de colaborar con el crecimiento de la provincia y el pais
de la manera mas eficiente y eficaz posible; ademas que genera la interface entre
el sector del trabajo, el sector del conocimiento y la consolidacion de la cultura

universitaria.



Summary

The present investigation was carried out in the Railway Industrial Company (EIF)
"José Valdés Reyes" (JVR) belonging to the Business Group of the Sidero
Mechanical Industry (GESIME). It has the title: "Proposal for an Organizational
Model for Incubation of State Businesses for Local Development” and has as its
general objective: to elaborate a methodological procedure to implement a
project incubator. Among the methods and techniques used are: interviews with
workers and managers of the company, review of documents, observation, DAFO
matrix and brainstorming; In addition, computer tools such as Microsoft Office
Visio 2010, Excel and EndNote X7 are used, making it possible to give a scientific
basis to research.

The main results of the research can be mentioned: the bibliographic consultation
carried out allows to recognize the need in our country and, mainly in our
province, for the emergence of Businesses a Incubator; the proposed procedure
provides the necessary support so that project ideas can become successful,
viable and self-sufficient companies capable of collaborating with the growth of
the province and the country in the most efficient and effective way possible; It
also generates the interface between the labor sector, the knowledge sector and

the consolidation of university culture.
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Introduccion
Desde el triunfo de la Revolucién Cubana en el afio 1959 y en la medida en que

se fue recrudeciendo el bloqueo econémico impuesto por el gobierno de los
Estados Unidos hacia la isla, Cuba ha venido desarrollando su politica
econémica con el propdsito de sustituir importaciones para contrarrestar las
limitaciones que prohiben el intercambio socio-econdémico con el resto del
mundo.

Dentro del perfeccionamiento econdémico que se ha venido llevando a cabo en la
isla, se encuentra el desarrollo del trabajo por cuenta propia, una opcion que ha
conllevado al aumento de oficios y de la economia cubana.

La provincia de Matanzas no estad ajena a este cambio; negocios como el
transporte, cafeterias, restaurantes, etc. han nacido de la ingeniosidad de
personas con un sentido de innovacion y emprendimiento muy claro.

En la medida en que han aumentado estos trabajos y han evolucionado las ideas
emprendedoras, ha surgido la necesidad de crear una institucion encargada de
asesorar e impulsar estos emprendimientos con el proposito de originar negocios
mas rentables y que aumenten la economia nacional, de ahi que surge como
situacion problemética la necesidad de crear una incubadora de negocios.

La puesta en marcha de estas empresas empezé en la década de 1970 y desde
ese entonces se la utiliza como una herramienta probada para la creacion de
fuentes de trabajo y para fortalecer el inicio y proceso de desarrollo de nuevas
empresas. (Camacho, J. 1998).

Segun el NetValley (Comunidad de Incubadoras de Base Tecnholégica de
Pennsylvania — Estados Unidos), la primera referencia que se tiene de una
incubadora de empresas data de 1951 con el establecimiento de la Stanford
Industrial Park, que inici6 como un parque industrial y posteriormente se convirtié
en un parque tecnoldgico en cooperacion con una universidad. William Shockley
y Frederick Emmons, profesores de la Universidad de Stanford, establecieron las
primeras industrias de alta tecnologia en un area de 8000 acres que estaban sin
uso. Establecieron un programa para incentivar a los estudiantes a quedarse a
fundar sus negocios en ese espacio brindandoles un capital de riesgo.

En este sentido se reconoce que las incubadoras de empresas tuvieron sus
inicios en los Estados Unidos entre 1950 y 1960, sin embargo no fue hasta la

década de los 70 cuando ocurrié el colapso de la industria tradicional y que es



necesaria una nueva estrategia para ayudar a regenerar sectores en estado
critico, es asi que nace el concepto de proveer servicios de asistencia
empresarial y se empiezan a crear varias incubadoras, la mayoria sin fines de
lucro y en asociacién con comunidades locales.

En la década de los 80 y 90 las incubadoras se popularizaron y la creacion de
pequefias empresas fue reconocida como un factor de desarrollo, asi incluso, en
muchos paises el gobierno las adopt6 para reducir las probabilidades de fracaso
y acelerar el proceso de creacion de empresas.

Este concepto se encuentra bastante difundido, principalmente en paises de
economias desarrolladas que tienen congregaciones de incubadoras. En el
continente americano esta consolidada la Red Latinoamericana de Asociaciones
de Parques Tecnologicos e Incubadoras de Empresas (RELAPI) y la Red
Latinoamericana y Caribefia de incubadoras de empresas (RedLAC). El
concepto de incubacion nace de la innovacién y el surgimiento de los proyectos
de desarrollo local; estos pretenden potenciar los recursos propios de las
localidades, activando las fuerzas productivas y fomentando el desarrollo
economico, al mismo tiempo que incentiva el desarrollo social y natural, asi como
el avance de las infraestructuras.

En Cuba, la necesidad de orientar la gestion del conocimiento y la innovacién de
una manera integrada en todas sus dimensiones al impacto en los territorios,
incluye la perspectiva del desarrollo de una economia basada en el
conocimiento, de un ambiente empresarial sustentado en la innovacion y de un
desarrollo local incluyente de la iniciativa local. La isla, como pais
subdesarrollado, tiene ante si un largo camino que recorrer para cumplir los
objetivos que definen a la nueva sociedad que aspira construir.

Uno de los principales obijetivos es la creacién de una empresa capaz de orientar
es0s proyectos que surgen para acelerar el desarrollo territorial.

A partir de lo anteriormente expuesto se plantea como problema cientifico de
esta investigacion: la no existencia de una institucion que catalice las ideas
emprendedoras en la provincia de Matanzas.

En correspondencia con el problema de la investigacion planteada, se delimita
como objetivo general: elaborar un procedimiento que permita implementar un

Modelo Organizacional de Incubacion de Negocios.



Para el logro de este objetivo general se trazan una serie de objetivos
especificos, que tributan y complementan la investigacion:
I.Construir el marco teorico-referencial de la investigacion derivado de la consulta
de la literatura especializada, tanto nacional como internacional actualizada.
[1.Definir las bases metodoldgicas para implementar el Modelo Organizacional de
Incubacion de Negocios Estatales para el Desarrollo Local.
[1l.Aplicar el procedimiento propuesto en la entidad objeto de estudio, con la
utilizacion de las técnicas y herramientas que lo complementan.
En el desarrollo de la investigacion, para dar solucion a los objetivos planteados,
se utilizan métodos que permiten dar un basamento cientifico al estudio
realizado:
Métodos tedricos: histérico-logico, analisis-sintesis, induccién-deduccion,
hipotético-deductivo y enfoque sistémico.
Métodos empiricos: entrevistas a trabajadores y directivos de la empresa,
revision de documentos, observacion y tormenta de ideas.
Ademas, se emplean herramientas informaticas como Microsoft Project 20,
Microsoft Office Visio 2010 y EndNote X7.
El informe de la investigacion esté estructurado de la manera siguiente:
Capitulo I: Define el marco teorico - referencial. Se enuncian los aspectos
tedricos y cientificos.
Capitulo 1l: Se presenta el procedimiento, asi como las técnicas y herramientas
a aplicar.
Capitulo lll: Se desarrolla el procedimiento propuesto, se analizan los resultados
obtenidos de la aplicacion de las técnicas y herramientas.
Ademas, las conclusiones y recomendaciones derivadas del estudio
realizado, la bibliografia utilizada como soporte en la investigacion y un grupo
de anexos que permiten la mejor comprension de los resultados expuestos.
El autor de este Trabajo de Diploma ha quedado satisfecho con las experiencias
obtenidas durante la vinculacion a la organizacion. Se ponen en practica los
conocimientos adquiridos en el transcurso de la carrera sobre las herramientas,
metodologias y procedimientos para detectar y proponer soluciones a los
problemas que se analizan, ademas de crear una vision de lo que sera el
desempefio futuro como Ingeniero Industrial, como sostén del desarrollo

econdmico y social del pais.






Capitulo I: Marco tedrico-referencial de la Investigacion
Apoyado en bibliografias especializadas nacionales e internacionales, busqueda

en internet referidas a las diferentes teméaticas que son abordadas en esta
investigacion y en la revision y estudio de literaturas actualizadas, se realiza una
fundamentacién tedrica en el capitulo, permitiendo plantear la estructura del
marco teorico - referencial del estudio, representado en el grafico 1, a partir del

problema cientifico a resolver definido en la introduccion de este documento.
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I I I I
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De en
Incubarse L

Figura 1: Hilo conductor.
Fuente: Elaboracion propia

Epigrafe 1: Incubacién de Empresas
Unos de los objetivos de las empresas en el mundo vy, particularmente las

cubanas en cuanto a proyecto se trata, es contar dentro de su mano de obra con
obreros que tengan una cultura de emprendimiento que no es mas que el arte
de poseer un conjunto de cualidades, conocimientos y habilidades necesarias
para gestionar un proyecto concreto o su rumbo profesional. La cultura

emprendedora esta ligada a la iniciativa y a la accion.


zim://A/A/html/C/o/n/o/Conocimiento.html
zim://A/A/html/H/a/b/i/Habilidad.html

Varios autores concuerdan en que la incubacién de empresas es una estructura
organizacional con espacios fisicos adecuados que permiten promover y generar
emprendimientos productivos, brindando respaldo para su formacion y
crecimiento. Proceso que impulsa el desarrollo local, generando la interface
entre el sector del trabajo, el sector del conocimiento y la consolidacion de la
cultura universitaria.

Brinda el soporte necesario para que las Ideas-Proyecto puedan convertirse en
empresas exitosas, viables y autosuficientes; capaces de colaborar con el
crecimiento econdmico-politico y social de la regién y el pais.

Son instituciones que aceleran el proceso de creacion, crecimiento y
consolidacion de empresas innovadoras a partir de las capacidades
emprendedoras de los ciudadanos. Su principal labor consiste en desarrollar la
vision empresarial para que las ideas de negocio de los emprendedores se
hagan realidad. Tienen como objetivo general desarrollar el proceso de
acompafiamiento y asistencia en la formulacion y evaluacion de ideas-proyectos,
la generacion del plan de negocios (andlisis del mercado, ingenieria, tamafo,
localizacién, innovacion, costo) y el planeamiento de la gestion empresarial
(comercializacion, tecnologia, financiamiento, recursos humanos,
cronograma);ademas de tener como objetivo especifico fortalecer la calidad de
los emprendimientos en su etapa mas temprana para lograr el desarrollo exitoso
de oportunidades de negocios, favorecer y promover el nacimiento de una nueva
generacion de jovenes emprendedores y proveer condiciones controladas para
el nacimiento y crecimiento de una nueva empresa o entidad y apoyar la creacion
de empresas relacionadas con la innovacion cientifica-tecnologica que posibilita
la gestacion de un nuevo producto, servicio o proceso o mejore el desempefio
de empresas ya existentes o0 se conviertan en procesos paralelos.

Muchas incubadoras de empresas se originan junto a algunas universidades o
de forma asociada. Son vehiculos que permiten convertir el conocimiento
académico-cientifico de los graduados en proyectos reales y constituyen un

elemento clave en el ecosistema emprendedor.



Tabla 1.1: Definicion de incubadoras de empresas

1) Angulo, M. (2000)

Las incubadoras de empresas son
entidades promotoras de
emprendimientos  innovadores.  Las
Incubadoras de empresas tienen por
objetivo ofrecer soporte a
emprendedores para que ellas puedan
desarrollar ideas innovadoras vy
transformarlas en emprendimientos de
éxito. Para eso, ofrece infraestructura y
soporte  gerencial, orientado a
emprendedores en cuestiones de
gestion y su competitividad, entre otras
cuestiones esenciales para el desarrollo

de una empresa.

2) National Business
Asociation (NBIA),(2006)

Incubator

La incubacibn de negocios es un
proceso dinAmico del desarrollo de la
empresa. Las incubadoras consolidan
las firmas jOvenes, ayudandoles a
sobrevivir y a crecer durante el periodo
del start-up en que son las mas
vulnerables. Las incubadoras
proporcionan ayuda gerencial, tienen
acceso al financiamiento y a la
exposicion orquestada al “Critical
Business” 0 a los servicios de ayuda
técnicos. También ofrecen servicios
compartidos de oficina, acceso a
equipos, arriendos flexibles y espacio

extensible. Todos bajo un solo techo.




3) Sistema Nacional de Incubacion de
Empresas (SNIE) (2006)

Las incubadoras de empresas son
instituciones que aceleran el proceso de
creacion, crecimiento y consolidacion
de empresas innovadoras a partir de las
capacidades emprendedoras de los
ciudadanos. Su cardinal labor consiste
en transferir a los emprendedores una
forma de pensar. El pensamiento

empresarial. Las incubadoras son
organizaciones sin animo de lucro,
conformadas con un cardcter tripartito a
traves de alianzas entre el sector

publico, privado y educativo.

4) Camacho, J. (1998)

Una incubadora o un vivero, tiene como
finalidad proveer la organizacién de un
ambiente original y favorable a las
pequefias y microempresas que no
estarian en condiciones de ser criadas,

ni de sobrevivir sin este apoyo.

5) Thompson Ivan. (2005)

Las incubadoras de negocios son una
importante  herramienta de politica
industrial ya que su funcion fundamental
es ofrecer un espacio barato donde las
nuevas empresas pusieran instalarse,
junto con un conjunto de servicios

compartidos.

Fuente: Elaboracion propia
1.1: Caracteristicas
En general, las

caracteristicas:

incubadoras de empresas mMAas exitosas tienen estas

Mantienen y fomentan el espiritu emprendedor.

Ofrecen servicios de proveedores reconocidos con precios y condiciones

preferentes.

Ofrecen acceso a una red de compafias y organizaciones.




Manual de Incubadora de Empresas, INGENIO, Uruguay

1.2 Tipos de Incubadoras de Empresas
Existe un sinnUmero de clasificaciones posibles y aplicables a las incubadoras

de empresas. La clasificacion de las mismas ha evolucionado através del tiempo
usando diferentes pardmetros. Por razones histéricas, la mayoria de las
incubadoras de empresas son instituciones sin fines de lucro. Son financiadas
por gobiernos locales o nacionales, cuyo fin es estimular el desarrollo
emprendedor, la generacion de empleos y el crecimiento de una economia sana;
incluso las incubadoras privadas, en su mayoria nacieron con apoyo de fondos
publicos.

Existen 3 generaciones de incubadoras de empresas:

* La primera es la de incubadoras con un soporte reactivo de negocio, que
brindan principalmente servicios elementales y alojamiento compartido.

* En la segunda generacion, a estos servicios se agrega soporte y tutoria
(coaching) al desarrollo de negocios.

* En la tercera generacion, se incrementa el apoyo para que las empresas
incubadas accedan con mayor facilidad a las fuentes de financiamiento.

Boveda Q, y otros (2011)

1.2.1 La clasificacion actual mas comun

De base tecnoldgica

Este tipo de incubadora ayuda en la promocion de la alta tecnologia, como
software, la biotecnologia, la roboética, las empresas de instrumentacion y de la
informacion y la comunicacion (TIC). Incuban a las mismas desde la
investigacion y el desarrollo hasta la comercializacion. El objetivo es crear
nuevas empresas de alto valor agregado, fundadas en el desarrollo de
tecnologias y la innovacion. Sus objetivos son: promocionar el desarrollo de
Empresas de Base Tecnoldgica (EBT), dando herramientas de apoyo innovador
en su proceso de aprendizaje, facilitar la iniciativa empresarial y articular la
relacion entre los investigadores y los centros académicos.

Multiple, de base general o mixta

Su caracteristica fundamental es la creacion de empresas que se dedican a
varios tipos de negocios. No se centran en la creacion de empresas especificas,
sino que promueven la creacidn de nuevas empresas en un ambito bastante

amplio. Pueden promover las empresas de gestion social, comercial, industrial e



incluso tecnoldgica, asi como empresas de servicios tecnoldgicos y pequeias
empresas de la industria ligera. El objetivo de estas incubadoras es promover el
crecimiento econdmico e industrial continuo de las regiones mediante el
desarrollo general de nuevas empresas. Se focalizan en el apoyo a la técnica,
gestion, marketing y manejo de recursos financieros entre otros.

De micro, pequeiias y medianas empresas (MIP y MES) para el desarrollo
econodmico

Su objetivo es el de promover la creacion de empresas en regiones con
problemas econdmicos y con bajas posibilidades de desarrollo en el mediano y
largo plazo. Estas incubadoras de empresas son a menudo una mezcla de varios
tipos de negocios y por lo general se focalizan en los grupos wvulnerables
(indigenas, mujeres que sostienen la familia, grupos sociales desprotegidos,
etc.). Son inversiones normalmente asumidas por el Estado. (Gomez, Liyis,
2006)

1.3: Etapas
Etapa de Pre-incubacién

Es un periodo en el cual el emprendedor debera focalizarse en elaborar y afinar
su plan de negocio con informacién y datos validados. Es el momento cuando
debe definir el modelo de negocio que va a impulsar. Por su parte, la incubadora
de empresas, debe ofrecer servicios de tutorias, asesoramiento especializados
y capacitacion en gestién de negocios, para asegurar que el emprendedor tome
la mejor decision, asi como analizar la viabilidad técnica y econémica de la idea.
En esta etapa el emprendedor recibira una intensa capacitacion a fin de potenciar
su perfil emprendedor a través de metodologias, como el coaching y los cursos
practicos en gestion empresarial, perfeccionando sus habilidades gerenciales y
personales. El buen desarrollo de esta etapa permitird disminuir los riesgos de
fracaso de la nueva empresa. El resultado final en esta etapa debe ser, contar
con un plan de negocio afinado y validado, listo paraingresar a la siguiente etapa
de incubacion.

Algunas incubadoras de empresas implementan en esta etapa la firma de un
acuerdo con los emprendedores, con el objetivo de armonizar su relacién con la
incubadora de empresas y otros emprendedores con quienes deberan compartir,

tiempo, recursos y espacio. (Gomez, L. 2003)



Las areas de capacitacion y tutorias que es sumamente importante desarrollar
en esta etapa, se puede citar algunas de ellas: planificacién estratégica,
marketing (estudio de mercado) y comercializacion, introduccion a las finanzas,
contabilidad, formalizacion de empresas y aspectos legales.

Un importante resultado en esta etapa, es ayudar al emprendedor a definir su
empresa y encaminar en la formalizacion y legalizacion, que le permitira operar
en el mercado sin contratiempo.

Etapa de Incubacion

Pasar de la etapa de pre-incubacion a la incubacion, es un resultado de éxito.
Estimular y apoyar a un emprendedor para iniciar su propia empresa lleva mucho
trabajo y sacrificios, es en este momento que la empresa se materializa y la idea
gue fue evolucionado y plasmado en papel, toma cuerpo y técnicamente da lugar
al nacimiento de una nueva empresa, con potencial de crecimiento.

Un plan de negocio bien elaborado, aporta en esta etapa, la claridad de acciones
a implementar para alcanzar el objetivo fundamental de superar la turbulencia
normal del despegue de la nueva empresa para sobrevivir, alcanzando con
rapidez la estabilidad econdmica a través de una buena gestion comercial y
productiva.

En el primer periodo de esta etapa, el equipo técnico debe acompafiar
permanentemente al emprendedor en ajustar y responder la demanda del
mercado, vender es una cuestion vital, por lo que es recomendable prestar
especial cuidado en el disefio de estrategias que permitan alcanzar el nivel de
ventas que necesita la empresa para sostener su estructura.

Enfrentar la realidad y comparar los resultados con el plan de negocio, permitira
evaluar la situacién y el avance que se va obteniendo en la empresa. La
rentabilidad es un indicador importante, aunque en esta etapa alcanzar lo mas
rapidamente posible el punto de equilibrio es una razon de éxito indiscutible. Una
vez que la empresa haya alcanzado un movimiento comercial estable proximo al
punto de equilibrio, las estrategias de crecimiento pueden ser desarrolladas.

El Punto de Equilibrio es la cantidad que la empresa necesita vender para cubrir
sus costos variables y fijjos en un determinado periodo. Es un indicador
fundamental para controlar el desempefio de las ventas en los primero meses de

operacion. En el Punto de Equilibrio la utilidad es igual a cero.



Es una etapa del trabajo con los asesores, especialistas, mentores y tutores,
donde se alcanza un nivel de relacionamiento mas intenso y se trabaja en un
ambiente de mayor confianza. La capacitacion continla y se intensifica en temas
mas especificos para potenciar conocimientos. En la medida de su aplicacion, la
empresa, el emprendedor y su equipo estaran desarrollando capacidades
fundamentales para su crecimiento, encaminando a la empresa a su
consolidacion.

Durante la incubacion, la nueva empresa experimenta todo tipo de necesidades,
como las de financiamiento. Es el momento en que la incubadora de empresas
debe orientar y acompafar al emprendedor para la busqueda de aliados
estratégicos, potenciales inversionistas y fuentes de captacién de capital semilla.
La duracion de la etapa de incubacion varia de 12 a 24 meses, en otros casos
es hasta 36 meses; de acuerdo al tipo de incubadora de empresas. Durante todo
este periodo, la empresa atravesara diferentes tipos de situaciones y requerira
la asistencia del equipo técnico de la incubadora de empresas, que debera estar
atento para asistirlo oportunamente. El monitoreo y seguimiento programado,
gue la incubadora de empresas debe prestar a las nuevas empresas, en esta
etapa es un factor determinante para el crecimiento sostenido de la misma.
Dependiendo del tipo de emprendimiento, la etapa de incubacién puede culminar
antes del plazo establecido por la incubadora de empresas y en el caso de
emprendimientos tecnolégicos donde el desarrollo del prototipo o producto
requiera mas tiempo, se podra extender de acuerdo a los criterios de la
incubadora de empresas.

En la etapa de incubacion, se ofrecen servicios integrales (tutoria, asesoria,
consultoria, capacitacion, informacion, orientacion, enlaces de negocios, etc.)
para facilitar y guiar a las empresas en el proceso de implantacién, operacion y
desarrollo de la empresa. (Alonso, R. 2005)

Etapa de Pos-incubacion

Tiene como objetivo consolidar el crecimiento de las empresas incubadas, a
través de consultoria especializada, espacios empresariales y acercamientos a
fuentes de financiamiento, asi como apoyo a sus gobiernos corporativos. La
etapa de pos-incubacion es el periodo donde las empresas graduadas se
instalan fuera de la incubadora de empresas y dependiendo de la politica de la

incubadora de empresas, este periodo tiene un tiempo determinado. En algunos



modelos de incubadoras de empresas se considera hasta 12 meses el periodo
de pos-incubacion. Durante los 12 meses la empresa es analizada en su
crecimiento y consolidacién bajo indicadores preestablecidos.

Existen casos de incubadoras de empresas que aplican el cobro de un canon a
las empresas graduadas por un tiempo determinado, que puede ser un
porcentaje anual de las facturaciones o un monto establecido. De esta forma las
empresas graduadas retribuyen parte del servicio percibido en la incubadora de
empresas y en este periodo continlan recibiendo asistencia especializada y
otros beneficios. (Iduarte y Zarsa, 2003)

1.3.1 Proceso de graduacion de la empresa incubada
Una incubadora de empresas tiene la misibn de acompafiar al emprendedor

hasta la maduracion de su idea y la consolidacién de su empresa. Sin embargo,
se debe tener cuidado en no mantenerlo dentro de la incubadora de empresas
mas tiempo del plazo establecido en la etapa de incubacion sila empresa ya esta
lista para graduarse. Con esto se pretende que la empresa incubada inicie una
nueva etapa en un escenario diferente, fuera de la estructura y del soporte de la
incubadora de empresas.

Si el equipo técnico considera que ha llegado el tiempo de graduarse, sin
embargo la empresa no esta en condiciones de dar el paso, es recomendable
establecer un nuevo plazo y dar oportunidad a la empresa a realizar los ajustes
necesarios para la graduacion.

Para ello es fundamental que el emprendedor tenga las reglas bien en claro
desde el inicio mismo de su relacion con la incubadora de empresas, y sepa de
antemano cual es el proceso que debe seguir dentro de la incubadora de
empresas y cOmo y en qué momento podra graduarse y abandonar la misma.
Se debe tener en cuenta que no todas las empresas incubadas llegan a
graduarse, esto no debe ser motivo de preocupacion. Los motivos pueden ser
diversos, como la fusiébn con otras empresas, la interrupcion temporal de sus
actividades, oportunidades de especializacion en el exterior, oportunidades
laborales a nivel de dependencia y otra circunstancia probable, el quiebre de la
empresa. A este grupo de empresas se los llama “empresas egresadas” de la
incubadora de empresas. (Calvo, 2004)

Los criterios para la graduacion pueden ser:



a) Tiempo: la incubadora de empresas define el tiempo maximo que una
empresa puede estar dentro de la misma; incluyendo la etapa de Pre-incubacion.
En este tiempo se considera suficiente para que el emprendedor esté entrenado,
la idea esté madura y el producto resultante del emprendimiento haya sido
probado en el mercado.

b) Recursos: también se debe asignar un limite a los recursos proveidos por la
incubadora de empresas a la empresa incubada. La misma tendra acceso a
espacio fisico, infraestructura, maquinarias, servicios, cursos, asesorias, etc.,
pero siempre es recomendable definir previamente un limite maximo de
utilizacién de éstos recursos, de tal manera que la empresa optimice los mismos
y tenga claro hasta qué etapa de su crecimiento puede beneficiarse de los
mismos Yy en qué momento estara en condiciones de graduarse de la incubadora
de empresas.

c) Crecimiento de la empresa: otro criterio importante son los resultados que la
misma ha obtenido durante la etapa de incubacién. Es necesario determinar en
gqué momento una empresa que tiene un crecimiento acelerado, puede
graduarse.

Dependiendo de la politica de la incubadora de empresas, en la etapa de
incubacion, las empresas nacientes deben pagar un canon tanto por su
alojamiento como por los servicios recibidos. (Guerra y otros 2015).

1.4 Ventajas de las Incubadoras de Empresas
Incrementa la probabilidad del éxito de la empresa.

Recibe la asesoriay el apoyo de expertos en negocios.

Permite el enfoque en la ejecucién del plan de negocio.

Reduce las probabilidades de cometer los mismos errores que otros miembros
del ramo.

Otorga mas prominencia a su empresa generando mas publicidad de forma
gratuita.

Se invertird menos recursos adicionales.

Atrae y conserva empleados mejor calificados para llevar adelante su proyecto.
Facilita generacion de nuevos empleos.

Proporciona crecimiento econdmico, incremento de aporte al gobierno en
impuestos.

Desventajas.



Posibilidad que la empresa quiebre o pierda el apoyo del capital de riesgo.
El tener que ceder un porcentaje de su participacién accionaria de su negocio a
la incubadora. (Ferreiroy otros, 2015)

1.5 Macro Procesos de la Incubacion
(Muniz, 2013) identifica el conjunto de los siguientes macro procesos:

Sensibilizacion: La sensibilizacion es un impulso al emprendimiento y a la
cultura empresarial como estrategia de desarrollo en la sociedad. Su objetivo es
transformar el proyecto de vida de las personas hacia el emprendimiento.
Identificacion: En esta etapa se da la elaboracion de la idea, desarrollo y
terminacién del plan de negocios. El objetivo es desarrollar el plan de negocios
y buscar la creacion de la empresa.

Formulaciéon: Acompafnamiento de las empresas en el proceso de implantacion,
operacion y desarrollo de la empresa. El objetivo es implementar y asesorar el
plan de negocios.

Puesta en marcha: Consolidacion, seguimiento y supervivencia de la operacion
de la empresa. El objetivo es reformular el plan de negocio y sus estrategias.
Aceleracion: Asesoramiento integral enfocado a la busqueda de nuevos
mercados y desarrollo de nuevos clientes. El objetivo es ampliar y generar valor
agregado para la operacion de las empresas.

1.5.1 Metodologia Lean Start-up
Es una metodologia utilizada a la hora de abordar el lanzamiento de negocios y

productos. Segun los principios de Lean manufacturing, se considera como
desperdicio todo aquel gasto de recursos que vaya dedicado a un objetivo que
no sea la creacion de valor para el consumidor final. Tiene como objetivo enfocar
un proceso para descubrir qué articulos tendran éxito en el mercado y cuales no.
Con un acercamiento cientifico, busca primero validar las hip6tesis y
presupuestos esgrimidos mediante la experimentacioén de los consumidores con
determinado producto. (Davies, Mark, 2009)

1.5.2 Benchmarking
Técnica que sirve para identificar, comparar y aprender de los mejores

productos, servicios y practicas que haya, para configurar un programa para el
cambio y promover una cultura de mejora continua dentro de una organizacion.

Se utiliza cuando se quiere incrementar la competitividad, la productividad y la



capacidad en los sistemas productivos, es decir cuando se quiere alcanzar las
mejores practicas y superarlas. (Ford, D. y otros, 2002)

Epigrafe 2: Servicios de Apoyo
La funcidbn de cualquier incubadora de empresas es crear las condiciones

basicas de funcionamiento para las empresas incubadas. Ademas de los
servicios basicos de infraestructura las empresas incubadas reciben una serie
de servicios y beneficios que potenciaran al emprendedor y el desarrollo de su
nueva empresa. Los servicios de las incubadoras de empresas tienen un
enfoque integral de asistencia en todas etapas de las incubadoras. En los
primeros periodos los servicios son mas intensos y de acuerdo al grado de
madurez de la empresa se prestan servicios mas direccionados a la necesidad

de cada emprendimiento. (Gibson, 2003).

2.1: Infraestructura Fisica
Para la implementacion de una incubadora de empresas, se debe considerar el

disefio de una estructura edilicia que permita alcanzar los objetivos propuestos,
para albergar y ofrecer a los emprendedores y las empresas un ambiente
agradable y seguro que atiendan las necesidades operativas que se llevaran en
ella.

Muchas veces la institucion madre como: universidades, organizaciones
empresariales, municipios, gobernaciones entre otros, entregan un inmueble en
desuso, pero que son espacios que inicialmente fueron concebidos con otros
fines.

Para ayudar a determinar el tamafio de la estructura de la incubadora de
empresas, primeramente se debe identificar el perfil de las empresas que se
incubaran y luego identificar la infraestructura que se necesita.

Si es una incubadora de empresas de tecnologia de informaciéon y comunicacion
(TIC), la prioridad son las oficinas de incubados, salas de reunion y de
conferencia. Pero si se trata de incubadoras industriales y/o de biotecnologia el
edificio debera permitir el acondicionamiento de elaboracibn o zonas de
laboratorios.

Siempre que los recursos lo permitan, se recomienda que las incubadoras
tengan sus propios edificios, staffy laboratorio.

Es importante formularse las siguientes preguntas:



¢ Existen riesgos ambientales al operar la incubadora de empresas? ¢ Puede la
instalacion contar con un mantenimiento facil?

¢,Cuenta con espacio para expandir?

¢Cuanto sera la inversion de la instalacion?

¢, Hay suficientes espacios comunes?

¢Es seguro el edificio para que los empresarios puedan trabajar de dia y de
noche?

¢Hay estacionamiento adecuado?

Siempre que los recursos lo permitan, se recomienda que las incubadoras
tengan sus propios edificios, staff y laboratorio. (Gonzalez Martinez y otros,
2006)

2.2: Servicios en las Incubadoras de Empresas
2.2.1: Servicios Operativos
Las incubadoras de empresas ofrecen una serie de servicios operativos. El

objetivo es proveer al emprendedor la comodidad necesaria para trabajar en un
ambiente adecuado y asegurar el acceso a una serie de servicios basicos que
permitira llevar un flujo de trabajo constante. Los servicios basicos ofrecidos

generalmente son.

o Luz, agua, teléfono, internet, seguridad, limpieza de boxes y areas
comunes.

o Espacio fisico.

o Oficina compartida para Pre-incubados.

o Oficinas para cada empresa incubada.

o Sala de reuniones.

o Sala de exposiciones.

o Servicio de recepcidn y secretaria.

o Acceso a laboratorios, bibliotecas virtuales, fincas experimentales.

Sistema de seguridad.

o Acceso 24 horas.
o Casillleros.

. Area de cocina.

o Estacionamiento.

o Centro de impresion y copiado.



o Deposito.
. Area de eventos.

2.2.2: Capacitaciéon y Consultoria
Las incubadoras de empresas en general, cuentan con programas estandar de

entrenamiento y una agenda de seminarios o talleres. Ademas durante el
proceso de seleccion de la empresa incubada, se identifican aquellos aspectos
especificos en los que cada empresa necesita desarrollar con mayor énfasis en
ciertas habilidades empresariales, que se dan a través de las consultorias.

La capacitacion sirve para fomentar una cultura emprendedora de alto valor
agregado que fortalezca el conocimiento empresarial, para la puesta en marcha
de negocios innovadores y competitivos, maximizando las posibilidades de éxito.
Dos areas claves en la formacion de los emprendedores, en el inicio de la
incubacion son, el plan de negocio y marketing y ventas. (Lewis, 2001).
Atraveés de la capacitacion y consultoria, se incrementa la cultura emprendedora

y habilidades empresariales, que normalmente estan orientadas en areas como:

o Liderazgo.

o Trabajo en equipo.

o Desarrollo actitudinal.

o Creatividad e innovacion.

o Desarrollo de modelo de negocio.

o Plan estratégico y de negocio.

o Gestion juridica y legal.

o Gestion contable y tributaria.

o Administracion vy finanzas.

o Gestion de mercadeo.

o Gestion de procesos.

o Disefio industrial e imagen corporativa.
o Propiedad intelectual.

o Herramientas de presentacion empresarial.

Es frecuente que en el contrato entre la incubadora de empresas y la empresa
incubada, se deje preestablecido el compromiso de la participacion en ciertas

actividades de capacitacion a las que son convocadas. Marquez y otros (2006).



2.2.3: Redes de Contacto e Informacion Empresarial
Las redes de contactos e informacion empresarial son componentes que

permiten promover actividades para fomentar el relacionamiento empresarial y
crear vinculos efectivos, entre emprendedores, empresarios e instituciones.
Dentro de las incubadoras de empresas esta actividad es organizada con el
objetivo de intercambiar informacion y contactos, a fin de promover a las
empresas incubadas a mejorar su gestion, lograr recomendaciones, considerar
la posibilidad de colaboracion mutua, promocionar las empresas, entre otros
objetivos. En definitiva, es una herramienta que se basa en la relacion de
confianza, la construccion de redes de influencia y como mayor valor agregado
es incrementar las ventas de las empresas.

Al disefiar eventos con el objetivo de fortalecer las redes de contactos se debe
considerar la regularidad de los encuentros y promocionarlas con tiempo en una
agenda dirigida. El valor afladido que aporta las incubadoras de empresas al
realizar este tipo de encuentros, aporta una ventaja competitiva respecto a otras
empresas a la hora de plantear nuevos productos y servicios.

Las modalidades mas utilizadas por las incubadoras de empresas para generar
espacio de contactos son:

<> Ferias.

X Exposiciones.

<> Visitas técnicas.

X Desayunos de negocios.

X Ruedas de negocios.

X/

x5 Encuentros empresariales.

Algunos beneficios que se logran con la participacion en estos encuentros son:
- Hacer negocios.

- Hacer contactos.

- Lanzar productos.

- Presentar la empresa.

- Conocer reaccion del publico objetivo con relacién al producto/servicio
gque se ofrece.

- Hacer alianzas con competidores y/o proveedores.

- Promover colaboracion.

- Conseguir nuevos clientes.



- Crear base de datos.

- Fortalecer las relaciones locales o internacionales.

- Adquirir conocimientos sobre alguna especialidad.

- Solucionar problemas.

Una herramienta para tener una efectiva participacion en eventos de redes de
contactos es el “Elevator Pitch” o discurso del elevador, técnica utilizada
ampliamente en el ambito de los negocios conocida también como “en el minuto
de oro”, muy util para realizar una presentacién precisa y vendedora del

emprendedor o la empresa. (Mufiiz, 2013)

Epigrafe 3: Modalidades de Financiamiento de las Incubadoras de
Empresas
a) Modalidad de financiacién con fondos de una institucion madre o

patrocinante.
b) Modalidad de financiacion con fondos concursables.

c) Modalidad de financiacion con fondos propios.

3.1: Caracteristicas
Modalidad A = La incubadora de empresas se financia con una institucion madre

0 patrocinante.

Esta modalidad es la mas utilizada, principalmente en los inicios de una
incubadora de empresas que, generalmente, forma parte de la institucion madre
gue es la proveedora de los fondos necesarios para el funcionamiento minimo
de la incubadora de empresas. Es asi que generalmente las incubadoras de
empresas son parte de una universidad, de una fundacion, de una institucion
publica o incluso, de una empresa privada.

Modalidad B = La incubadora de empresas se financia con fondos externos
concursables.

Esta es otra opcién de financiacién de una incubadora de empresas. Existen
diversas agencias de cooperacion internacional y agencias de financiacion del
gobierno que ofrecen fondos a incubadoras de empresas para la mejora de su
competitividad. Sin embargo, es recomendable que esta fuente de financiacion
sea un complemento a las demés fuentes de financiamiento y que no se dependa
exclusivamente de ella, dada la incertidumbre en la obtencion de la misma, ya
gue puede estar sujeta a multiples variables fuera del control de la incubadora

de empresas.



Modalidad C = La incubadora de empresas se financia con fondos propios
generados por medio de los servicios ofrecidos.

Esta es la modalidad de financiamiento mas recomendable, sin embargo, una
combinacién de las tres modalidades es una necesidad, principalmente en los
primeros afios de funcionamiento de la incubadora de empresas y hasta que ésta
se fortalezca en el mercado. Los ingresos se ven incrementados con la entrega
de diversos servicios a la comunidad empresarial en forma abierta. (Parra y
otros, 2010)

3.2: Fuentes de ingresos para las incubadoras
El grado de financiamiento que puede obtener una incubadora vendra definido

por la misién asignada ala misma, y su rentabilidad se vera fuertemente afectada
por su grado de participacion directa (patrimonial o de utilidades) en los negocios
incubados. Entre las fuentes de ingresos se debe considerar una variedad de
servicios de arriendo, de asistencia técnica, de capacitacion y de gestion que
permitan generar entre todos ellos un nivel minimo de autofinanciamiento y, que
tradicionalmente incluiran:

El arriendo de espacios fisicos y virtuales

La intermediacién y/o venta de servicios tanto a incubados como a otras
empresas (prestaciones logisticas, asistencia técnica, capacitacion)

La intermediacion financiera de créditos, de subsidios y de inversiones de riesgo
La participacion de utilidades de las empresas incubadas (si se opera con capital
de emprendimiento, haciéndose parte de la propiedad de las empresas
incubadas)

La obtencién de un porcentaje de utilidades de las empresas incubadas durante
cierta cantidad de afios luego de su graduacién (si se establece como parte del
contrato de incubacion, como una modalidad de pago adicional al canon de
arriendo)

Las donaciones

La obtencion de subsidios directos de la comunidad y de los gobiernos regional
y central

El apoyo o “inversién” de uno o mas de los patrocinadores. (Béveda Q. y otros,
2011)



Epigrafe 4: Requisitos para postularse
Los requisitos para postularse a una incubadora de negocios varian de una

organizacion a otra; sin embargo, existen algunos aspectos criticos que son
evaluados en primera instancia:

Que el titular o su empresa estén ubicados dentro del radio de accién de la
incubadora.

Que el proyecto sea innovador y con potencial de crecimiento.

Que sea capaz de generar empleos.

Que apunten a la solucion de problemas reales.

Que puedan generar en el mediano o en el largo plazo beneficios sociales y

econOmicos para la comunidad en general. (SNIE, 2006).

4.1: Formas de incubarse
Para iniciar una incubacion no necesariamente se debe llegar como empresa.

También se puede acceder como persona natural, es decir, s6lo con una idea.
En tal caso so6lo se necesitan los datos y, si se trata de una sociedad, el RUT de
ésta. Posteriormente se completa una ficha para verificar si el negocio es factible
de crecer en el mercado. Lo anterior se logra con un minucioso proceso de
entrada, mediante el que se monitorean a los postulantes bajo el alero de un
experto asignado. La idea es diagnosticar desde la capacidad emprendedora del
duefio del negocio hasta la relacion de éste con sus empleados, mediante
entrevistas y ejercicios con sicologos. Ademas, las principales labores de una
incubadora pasan por temas de gestién, por ejemplo, si un emprendedor llega
como persona natural, por lo tanto el organismo le da a conocer todas las
opciones para constituirse, tales como sociedad limitada, anénima o cooperativa.
Elegida una opcién, se respalda todo el proceso de formalizacién, se ayuda a
realizar facturas cuando se necesitan autorizaciones, por ejemplo, en el Servicio
de Salud u otros. (Tapia, 1996).

Epigrafe 5: Situacién actual de las Incubadoras de Empresas

5.1: Situacion mundial
En innumerables paises el concepto de Incubacion de Empresas se encuentra

bien difundido, principalmente en aquellos de economias desarrolladas que
ostentan congregaciones de incubadoras. Estados Unidos, Reino Unido y gran
parte de Europa desarrollan cada dia este término que, en general y en

correlacion con el gobierno y las universidades, siendo estas Ultimas el principal



motor impulsor y desarrollador, han creado pequefias empresas siendo en
ocasiones adoptadas por el mismo gobierno para reducir las probabilidades de
fracaso, acelerar el proceso de creacion de empresas y como factor de desarrollo
asi como un mecanismo para satisfacer una variedad de necesidades politicas,
econdmicas y sociales, generando la creacién y el crecimiento de micros y
pequefias empresas, la transferencia de tecnologias, el fomento de la
innovacion, el desarrollo de clister y la articulacion de universidades, institutos
de investigacion y la comunidad empresarial.

Nuestro continente no estd ajeno a esto, en Latinoamérica esta consolidada la
Red Latinoamericana de Asociaciones de Parques Tecnolégicos e Incubadoras
de Empresas (RELAPI) y la Red Latinoamericana y Caribefia de incubadoras de
empresas (RedLAC). Ademas paises como Chile, Bolivia, Brasil entre otros han
crecido en cuanto a este concepto llegando a crear incubadoras con alto nivel
competitivo a nivel mundial. Ejemplo de ello lo podemos constatar con la creacion
de la Incubadora de Empresas de la Universidad Nacional de Asuncion,
INCUNA, también la creacion de Bolivia Incuba gracias a la colaboracion del
Viceministerio de Ciencia y Tecnologia (VCyT) del Ministerio de Educacion junto
con instituciones implicadas en esta tematica como la Incubadora de la
Universidad Mayor de San Simén, Universidad Publica del Alto, Universidad
Mayor Real y Pontificia de San Francisco Xavier de Chuquisaca, Fundacion
MAY Ay Fundacion iFARO, Start-Up Chile, Start-up Brasil programa lanzado por
el gobierno del Brasil.

Fuente: Elaboracion propia.

5.2: Situacién en Cuba
Arraigada a las nuevas politicas de desarrollo empresarial y, segun lo planteado

en los Lineamientos de la Politica Econémica, Cuba ha ido evolucionando en el
desarrollo nacional de estas nuevas empresas. En la medida que ha aumentado
el nivel académico en nuestras universidades, han surgido ideas innovadoras
dando al traste con el surgimiento de proyectos con altas potencialidades
surgidos por la necesidad de eliminar importaciones, aspecto fundamental de
nuestra politica econdémica.

Con el apoyo de estudiantes y profesores de la universidad de La Habana surgi6
la InCuba.UHHU; otro ejemplo de lo anterior expuesto se constata con la

creacion de Gestar fundada por un grupo economistas de formacion



camagueyanos; incubadora de negocios que dio la luz en Enero del 2013, fruto
de un diplomado en Planificacion y Gestién de Proyectos coordinado por la
Universidad Loyola de Chicago, Estados Unidos.

Epigrafe 6: Proyecto de Desarrollo Local
Se parte del conocimiento del concepto de proyecto que se puede definir como

la descripcion y desarrollo de un proceso que permite resolver un problema y
orientar un cambio mediante la instrumentacion de estrategias apropiadas dentro
de un horizonte de tiempo y espacio dados y tiene como fin satisfacer una
necesidad, corriendo el menor riesgo posible de fracaso.

Desarrollo local no es mas que un proceso de transformacion de la economia y
la sociedad de un determinado territorio, orientado a superar las dificultades y
exigencias del cambio estructural en el actual contexto de creciente
competitividad y globalizacion economica, asi como de mayor valorizacion de la
sostenibilidad ambiental, a fin de mejorar las condiciones de vida de la poblacion
de ese territorio.

Por lo anteriormente expuesto se determina que un proyecto de desarrollo local
es un proceso creado para transformar y darle respuesta a las necesidades,
surgidas de las insatisfacciones de la poblacién, impactando positivamente a la
poblacion destinada. En resumen se trata de un conjunto de operaciones
encaminadas a resolver problematicas en un territorio determinado.

6.1: Necesidad en Cuba
En Cuba, como en otros paises, se han desarrollado esfuerzos por articular las

dinAmicas demogréaficas en los planes de desarrollo local con las agendas
politicas. La Plataforma Articulada para el Desarrollo Integral Territorial (PADIT)
es un programa de apoyo al desarrollo territorial cubano que propicia el
fortalecimiento de capacidades institucionales en materia de planificacion y
gestiéon del desarrollo territorial, los procesos de descentralizacion, asi como el
desarrollo econémico y social a nivel territorial.

Tiene como antecedente directo el Programa de Desarrollo Humano Local
(PDHL) desarrollado en Cuba por el PNUD entre 1998-2013. ElI mismo fue
resultado de una estrategia conjunta del Gobierno cubano y el PNUD que tuvo
el propdsito de contribuir con las estrategias del pais orientadas al desarrollo
local y la descentralizacion. En la actualidad varios son los desafios del

desarrollo local en Cuba. Después de una mirada a multiples trabajos hechos de



direccion, se puede resumir en los siguientes: las condiciones reales de los
municipios para desarrollar iniciativas y proyectos que potencien y aprovechen
las bondades locales, llevando a la necesidad de generar capacidades para el
desarrollo local; el tratamiento similar que se les da a todos los territorios en su
esfuerzo por promover proyectos de desarrollo local; la posibilidad de establecer
vinculos entre los proyectos de desarrollo local y la solucion de los principales
problemas sociales acumulados (vivienda, alimentacion, servicios, etc.).

La estrategia para el desarrollo local en el territorio matancero es parte integrante
del sistema de administracién publica y tiene como finalidad lograr el desarrollo
en los municipios matanceros; lo que contribuye, de forma sistematica, a dar
respuesta a las necesidades de la poblacion, generar nuevos empleos,
producciones y servicios para crear bienestar. Tiene como objetivo gestionar, por
los diferentes actores y niveles de direccion, el desarrollo local, para garantizar
gue este sea armoOnico en todos los municipios del territorio matancero, de
acuerdo con las caracteristicas de cada uno, las potencialidades existentes y las
prioridades que se demandan; en cumplimiento de la politica del partido, el

estado y el gobierno. (Leon Silveira, Tania, 2019)

Conclusiones del Capitulo
Una vez analizadas las principales definiciones, clasificaciones y caracteristicas

de los elementos necesarios para la comprension de la investigacion a partir de
la bibliografia consultada, se concluye que cada incubadora de empresas
instalada podria desarrollar diferencias en su funcionamiento, con respecto a
otras, tales como su capacidad en las instalaciones, la duracion vy los términos
del contrato de alojamiento, costos de alquiler entre otros aspectos; esto no
implica tener mayor incidencia en los que hace al modelo la incubacion.

Todos estos aspectos de soporte y condiciones operativos pueden sufrir cambios
a lo largo de su implementacion, determinados por las condiciones locales y
compromiso de apoyo institucional que pudieran recibir desde sectores publicos
o privados. Por lo general, en la etapa inicial de implementacion, las incubadoras
de empresas dependen financieramente de instituciones madres, como
universidades, municipalidades, gobernaciones, gremios entre otros, que con el
tiempo van compartiendo el presupuesto anual con los resultados obtenidos en

la misma incubadora o tal vez con los cambios de politicas de las instituciones.



Capitulo II: Propuesta para implementar el Modelo Organizacional de
Incubacién de Proyectos de Desarrollo

En el capitulo se explican, una vez realizado el estudio de la bibliografia, los
elementos atener en cuenta para aplicar el procedimiento general propuesto que
permite implementar un modelo organizacional de incubacién de proyectos de
desarrollo, en la Empresa Industrial Ferroviaria “JVR”, conjuntamente con la
presentacion de las técnicas y herramientas utilizadas, a partir de cuatro etapas
fundamentales, las cuales se relacionan en la figura 2.1.

Figura 2.1: Propuesta para implementar un modelo organizacional de
incubacion de proyectos de desarrollo en la Empresa Industrial Ferroviaria José

Valdés Reyes.

i Fase 1

Desarrollo del plan estratégico para la
implementacion de la incubadora.

Paso 1: Definicién de la misidn, vision, objetivos

generalesy especificos.
\ Paso 2: Matriz DAFO. 2.1: Estrategias. y
«© Fase 2

Definicion del plan de negocio de la incubadora.

Paso 1: Gestion Financiera.

1.1: Seleccion de la modalidad de financiamiento.

1.2: Factibilidad econémica de laincubadora.

Paso 2: Gestion de Marketing.

2.1: Acciones de la gestion de Marketing.

Paso 3: Gestion Operativa. 3.1: Activos y necesidades de
materiales. 3.2: Procesos internos. 3.3: Seleccion del equipo
profesional.

“.Paso 4: Gestion Legal y Juridica. 4

Fase 3
Establecer el disefio de la estructura organizativa.

& ~,

Fase 4

Seleccion de los indicadores de gestion para la mejora
continua.

Paso 1: Tormenta de Ideas.

Fuente: Elaboracion propia.
Posteriormente se presenta la descripcion de los elementos necesarios en la

realizacion de cada fase.



Fase 1: Desarrollo del Plan Estratégico para la implementacion de la
Incubadora de Proyectos

Paso 1: Definicion de la mision, vision, objetivos generales y especificos
Como cualquier organizacion la incubadora de proyectos necesita tener bien

definida su mision, visibn, sus objetivos especificos y las actividades
programadas a desarrollar. Todos los elementos estratégicos deben estar
alineados con las politicas de la institucion madre; es importante definirlos de tal
manera a transmitir con claridad a todos los miembros de la organizacion y partes
interesadas, el propoésito y el rumbo que pretende llevar la incubadora de
empresas.

Mision

La misién de la incubadora de empresas debe establecer claramente el motivo,
proposito, fin o razén de su existencia, debe definir qué hara, para quién y como
lo va a hacer. La declaracion de la mision debe estar definida por los miembros
de la incubadora de empresas y algunos representantes de la institucion madre.
Visién

La vision de una incubadora de empresas es la exposicion clara que indica el
rumbo al que se dirige, describe lo que pretende construir, considerando los
impactos que espera lograr en el largo plazo.

Fuente: Elaboracion propia

Objetivos Generales

Los objetivos generales no es mas que las acciones que se acometeran en la
empresa, encaminadas a dar cumplimiento Optimo a la mision y la vision de dicha
institucion para posicionar a la organizacion en un mercado especifico.
Objetivos Especificos

Pardmetros que contribuyen a obtener el logro de los objetivos generales y asi

alcanzar los resultados esperados.

Paso 2: Andlisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Amenazas
(FODA) (por sus siglas en inglés: DAFO)
El andlisis FODA es una herramienta que permite identificar la situacion actual

para tomar decisiones acertadas en varias areas y asi obtener la informacion
para disefiar planes de accion que permitan alcanzar los objetivos estratégicos.
Es una herramienta cuyo objetivo es identificar los factores internos y los
externos a la organizacién que condicionan tanto su situacion actual como su

desarrollo futuro. Se utiliza cuando se requiere hacer un estudio de la situacién



competitiva de una empresa en su mercado (situacion externa) y de las
caracteristicas internas (situacion interna) de la misma, a efectos de determinar
sus Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas.

Fuente: Elaboracion propia

2.1: Estrategias
Las estrategias deben definir como llegar a construir la vision. Atiende la

necesidad de las incubadoras de empresas en desarrollar una ventaja
competitiva, creando asi un diferencial que permita ofrecer una propuesta de
valor.

Debido a que se quiere implantar una entidad nueva se necesita conocer cOmo
se mueve este tema alrededor del mundo; de ahi que se utilizar4 la siguiente
técnica como herramienta para determinar los riesgos y las oportunidades que
tenemos para el logro de los objetivos que se persiguen. Fuente: Elaboracion
propia

Fase 2: Definicion del plan de negocio de la Incubadora de Empresas
Antes de iniciar con el disefio de la incubadora de empresas, debemos analizar

muchos factores que determinan si es necesario 0 no crear una incubadora de
empresas. Para ello es de gran ayuda la realizacion de un plan de negocio. En
la mayoria de las incubadoras de empresas la fuente principal de financiamiento
son los gobiernos, instituciones madres, universidades publicas y privadas,
fundaciones o bancos.

Estas afrontan la paradoja de que su objetivo es ayudar a que los nuevos
emprendimientos alcancen la rentabilidad en el menor tiempo posible, sin
embargo, en la mayoria de los casos conocidos, las incubadoras de empresas
son deficitarias.

Cuando se trabaja en un plan de negocio es necesario hacerse algunas
preguntas claves, como por ejemplo:

¢, Qué se va a incubar?

¢, Quiénes seran el publico objetivo?

¢Hay lugar para una incubadora de empresas?

¢, Se podra satisfacer la demanda?

¢, Cuales seran las fuentes de financiamiento?

¢, Cual serd el plan operativo que asegure la sostenibilidad de la incubadora de

empresas a lo largo del tiempo?



¢,Cual sera la estructura organizacional?

Dentro del plan de negocio, lo primero que se debe contemplar es realizar un
estudio de mercado para evaluar la factibilidad técnica y econémica del proyecto
“incubadora de empresas”. Se debera incluir también el recurso humano que
requerira la incubadora de empresas en sus inicios, el concepto de negocio, la
oportunidad de mercado, el plan operativo, el plan de crecimiento, el modelo de
financiamiento, el tiempo de incubacion, el costo del servicio de incubacion y la
estrategia de salida de las empresas incubadas. Gonzélez Martinez y otros
(2006)

Resumen ejecutivo: Ofrece una vision general del proyecto de incubadora de
empresas, presentando el resultado de la viabilidad técnica, econémica y los
impactos sociales que generaran la implementacion. ES una seccion que
presenta el plan de negocio de la incubadora y es la dltima parte en redactarse.
Modelo de Negocio: En este punto se presenta el tipo de incubadora de
empresas, su area de accion, etc. La informacion del estudio de viabilidad es
fundamental para el modelo general adoptado por la incubadora de empresas.
Gran parte de la organizacion interna de la incubadora dependera del marco
legal por la cual se rige la institucion madre.

Probablemente la cuestibn mas delicada en el plan de negocio de la incubadora
de empresas es la definicion de esta gestion. Resolver la manera de sostener
financieramente el funcionamiento de una estructura que requiere inversiones,
capital operativo y demanda un gasto fijo mensual, definitivamente es una
ecuacion muy delicada que en gran medida dependera de la voluntad politica de
las organizaciones madres. En un plan de negocio para la incubadora de
empresas se debe abordar y definir los siguientes puntos:

Financiamiento e inversiones

Esto permite la anticipacién de los requerimientos financieros a corto y mediano
plazo. En esta seccion del plan se debe aclarar las necesidades de inversion en
activos fijos para la construccion o adecuacion de la infraestructura fisica de la
incubadora de empresas. Estas inversiones deben ser valorizadas considerando
su funcionamiento y deben ser disefiadas con estrategias factibles de fuentes de
financiamiento.

Ingresos y egresos



Como todas las empresas, una incubadora de empresas tiene ingresos y gastos.
La logica de los negocios dice que los ingresos deben ser mas que los egresos,
a pesar que esto no asegura una utilidad razonable para evaluarla como
empresa rentable o deficitaria.

En el caso de las incubadoras de empresas, se parte del punto que ellas son
deficitarias. Estas dependencias no podrian implementarse sin el soporte
financiero de las organizaciones madres. Por lo tanto, un objetivo realista con
respecto a los resultados, estaria alrededor de convertirlas en organizaciones
econdmicamente sostenibles.

Algunos de los “ingresos” provienen de las tasas de incubacion que pagan los
emprendedores que estan en incubacién, que generalmente son subsidiadas.
Los aportes voluntarios de organizaciones que apoyan la cultura emprendedora,
donaciones Y la principal fuente que permite el funcionamiento permanente de la
incubadora de empresas es el aporte de la institucién madre.

Los “egresos”, deben ser identificados y clasificados en costos operativos y
costos fijos y considerar los egresos que pudieran ser necesarios para impulsar
proyectos o programas internos que demanden compromisos financieros no
contemplados en el presupuesto normal de la incubadora de empresas.

En consecuencia, la gestion financiera consiste en la planificacion, la supervision
y control de los fondos de la incubadora de empresas, ya sea formado con
fuentes de generacién propia, aportes externos o la fuente de la institucion
madre. (Duff, 1994)

Paso 1: Gestion Financiera

1.1: Seleccion de la modalidad de financiamiento
Modalidad de financiaciébn con fondos de una institucibon madre o

patrocinante.

Esta modalidad es la mas utilizada, principalmente en los inicios de una
incubadora de empresas, que generalmente forma parte de la institucion “madre”
gue es la proveedora de los fondos necesarios para el funcionamiento minimo
de la incubadora de empresas.

1.2: Factibilidad econémica
Se refiere a la disponibilidad de capital en efectivo o en crédito de financiamie nto

necesario para invertir en el desarrollo de un proyecto, mismo que debera haber

probado que sus beneficios a obtener son superiores a sus costos en que



incurrird al desarrollar e implementar el proyecto o sistema; tomando en cuenta
la recesion econdmica y la inflaciébn para determinar costos a futuro. El estudio
de la factibilidad econémica incluye analisis de costos y beneficios asociados con
cada alternativa del proyecto.

Uno de los principales aspectos a tener en cuenta a la hora de trabajar la
viabilidad de un negocio es conocer como se moveran los flujos de caja o “cash
flow” durante el periodo de recuperacion de la inversion para conocer qué tiempo
tardard la Incubadora en obtener los beneficios esperados; para ello se conoce
que:

VAN: El valor actual neto, también conocido como valor actualizado neto o valor
presente neto (en inglés net present value), cuyo acrénimo es VAN (en inglés
NPV), es un procedimiento que permite calcular el valor presente de un
determinado numero de flujos de caja futuros originados por una inversion. La
metodologia consiste en descontar al momento actual (es decir, actualizar
mediante una tasa) todos los flujos de cajas futuros o en determinar la
equivalencia en el tiempo o de los flujos de efectivos futuros que genera un
proyecto y comparar esta equivalencia con el desembolso inicial.

Moreno, J. (2005)

Para una mejor interpretacion se tiene que:

Valor Significado Decision a tomar
La inversion  producira | El proyecto puede
VAN>0 ganancias por encima de la | aceptarse.
rentabilidad exigida.
La inversion  producira | El proyecto deberia
VAN<O pérdidas por debajo de la | rechazarse.
rentabilidad exigida.
Dado que el proyecto no
agrega valor monetario por
encima de la rentabilidad
VAN:=0 La inversion no producira ni | exigida, la decision deberia
ganancias ni pérdidas. basarse en otros criterios
como la obtencién de un




mejor posicionamiento en el
mercado u otros factores.
Fuente: (Moreno, J. 2005)
TIR: La tasa interna de retorno o tasa interna de rentabilidad de una inversion es
el promedio geométrico de los rendimientos futuros esperados de dicha inversion
y que implica, por cierto, el supuesto de una oportunidad para “reinvertir’. En
términos simples: diversos autores la conceptualizan como la tasa de descuento
con la que el valor actual neto o valor presente neto (VAN o VPN) es igual a cero.
También puede utilizarse como indicador de la rentabilidad de proyecto: a mayor
TIR, mayor rentabilidad; asi, se utiliza como uno de los criterios para decidir
sobre la aceptacion o rechazo de un proyecto.
Un criterio general para saber si es conveniente realizar un proyecto es el
siguiente:
4 Si TIR = r: se aceptara el proyecto; la razén es que el proyecto de una
rentabilidad mayor que la rentabilidad minima requerida (el coste de oportunidad)
v Si TIR < r: se rechazara el proyecto; la razén es que el proyecto de una
rentabilidad menor que la rentabilidad minima requerida.
r: representa el costo de oportunidad. (Moreno, J. 2005)
Cuando los flujos de cajas son iguales todo el periodo
PRI=I%F donde: PRI (periodo de recuperacion de la inversion)
[° (inversion inicial del proyecto)
F (valor de los flujos de caja)
Cuando los flujos de caja son distintos en todo el periodo
PRI=a+ (I°- b)/F donde: b (suma de todos los flujos de caja hasta
llegar al final del periodo)
Valor Presente Neto (VAN) donde: -S° (inversion inicial)
VAN= -S°+2Z [St/ (1+i) "] St (flujo de efectivo neto en el periodo t.)
n (tiempo del proyecto)
i (tasa de recuperacion minima atractiva)
Tasa Interna de Retorno (TIR)
TIR=i'+ [VPe (i?-it)/VP+|VN|] donde: it (tasa de actualizacion donde el
VAN es positivo)
i2: (tasa de actualizacién donde el VAN es negativo)
VP:(VAN positivo)



|VP]: (VP negativo)

Paso 2: Gestiobn de Marketing y Comunicacion en la Incubadora de
Proyectos

Es una parte esencial del plan de negocio. Establece como se define el mercado
objetivo y su alcance. Las estrategias de segmentacion, las tendencias, la
competencia y las ventajas competitivas de la incubadora de empresas se
definen también, ademas de la mezcla de marketing.

Al igual que todas las empresas, una incubadora de empresas debe estar guiada
por el mercado y centrarse en el publico que tiene la intencion de alcanzar. Esta
directriz establece los pasos Utiles en la comercializacion de una incubadora de
empresas para la comunidad en general. La planificacion de marketing es
fundamental para incorporar aliados estratégicos, retener patrocinadores, atraer
candidatos para incubar y alcanzar el reconocimiento en la sociedad.

Las actividades de relaciones publicas, con base en una vision amplia de las
funciones y valores son de suma importancia y constituyen una de las principales
estrategias para fortalecer relaciones con su entorno.

La gestién de marketing de una incubadora de empresas esta relacionado con
el desempefio de las actividades esenciales, tales como:

Especificacion de la cartera de servicios que ofrece a sus clientes (incubados y
patrocinadores).

Decisiones sobre los costos de los servicios que ofrece.

Seleccién de estrategias de productos o servicios que seran ofrecidos.

Gestion en la comunicacion interna y externa de la incubadora de empresas.
Promocion y prospeccion para la captacion de nuevos emprendedores. Davies
(2009)

2.1: Las principales acciones de gestion de marketing son:
1. La creacién de una marca: Para que la incubadora de empresas pueda contar

con una imagen positiva y reconocida en el mercado, debe crear una marcay
posicionarla.

2. Politica de precios. La mayoria de las incubadoras de empresas, cuentan con
una “tasa de incubacién” por los servicios recibidos, basado en el costo por metro
cuadrado de la instalacion fisica utilizada. Como los costos de funcionamiento
de la mayoria de las incubadoras de empresas son subsidiadas, esto puede dar

lugar a malos entendidos con el emprendedor de verlo simplemente como



"alquiler barato", y no tener en cuenta todos los servicios asociados a la
incubadora de empresas. Por otra parte, es importante fijar los precios de todos
los servicios ofrecidos por la incubadora de empresas, por ejemplo, definir las
horas hombre del equipo de trabajo, el costo por hora de tutorias y asistencias
técnicas, etc.

3. Prospeccion de nuevos usuarios de la incubadora de empresas: A fin de que
la incubadora de empresas pueda construir cada vez mayor demanda, debe
buscar nuevos emprendedores de negocios interesados en incubar. Esto sera
posible solo a través de la difusién constante de sus propdsitos y logros entre la
comunidad local o regional, entidades profesionales, universidades, etc.
Algunas formas de prospeccién que han traido buenos resultados son:
Organizacion de eventos de la comunidad en las instalaciones de la incubadora
de empresas.

Desayunos de trabajo en las instalaciones.

Participacion de la incubadora de empresas en eventos organizados por otras
instituciones.

Organizacion de conferencias y seminarios.

4. Promocion: La incubadora de empresas debe comunicarse regularmente con
su mercado objetivo, divulgar sus éxitos como asi también promocionando a los
emprendimientos incubados. Se debe construir buenas relaciones con los
medios de prensa y utilizar todos los medios de comunicacién posibles. Ademas,
la incubadora de empresas puede producir sus propios materiales de publicidad,
en particular las gacetillas de prensa, generar noticias constantemente, papeleria
promocional, etc.

5. Con los inversionistas: La incubadora de empresas debe construir vinculos
con potenciales inversionistas, con el fin de promocionar los emprendimientos

incubados que necesiten de inversion. Chandra y otros (2016)

Paso 3: Gestion Operativa en la Incubadora de Proyectos
Esta gestion debe ofrecer una descripcion detallada sobre el funcionamiento de

incubadora de empresas que permita operar y prestar los servicios. En un plan
de negocio, la descripcién de operaciones esta estrechamente alineada al tipo
de incubadora de empresas y las dimensiones.



3.1: Activos y necesidades materiales
Las necesidades materiales como equipamientos, muebles e insumos para

prestar el servicio deben estar detallados, con sus caracteristicasy de ser posible
las cantidades necesarias para el funcionamiento inicial.

Las necesidades materiales a excepciéon de la infraestructura que una
incubadora de empresas debe contemplar para su buen funcionamiento son:
Equipos: computadoras de escritorio y portatiles, impresoras, proyector
multimedia, pantalla, fotocopiadoras, aparatos telefénicos, cAmaras fotograficas
y filmadoras, acondicionadores de aire, equipos de iluminacion. El &rea de cocina
deberia prever contar con electrodomeésticos basicos y utensilios de cafeteria.
Muebles: escritorios, mesas de reunion, sillas, archivo, estantes, pizarras y otros
mobiliarios para areas como la cocina y los bafios.

Materiales e insumos de oficina: distintos tamafios de papeles para impresion y
fotocopiado, carpetas archivadoras, tarjetas personales, tintas blanco y negro o
color para las impresoras, cargas de tintas o toner para fotocopiadoras,
elementos de oficina con presilladora, perforadora, boligrafos, pinceles para
pizarras, cargas de presilladora, basureros. Otros insumos especificos para
realizar las actividades de capacitacion y consultoria en la incubadora de
empresas. La suficiente cantidad de estos materiales se deber& estimar para un
lapso de tiempo razonable.

3.2: Procesos internos
Se requiere la identificacidbn y descripcion de los procesos claves de la

incubadora de empresas, que defina la forma de gestionar, basados en
procesos, entendiéndose esto como una descripcion de secuencia de
actividades orientadas a generar un valor. Cada proceso debera identificar como
se inicia y como termina. Como en cualquier organizacion, todos los procesos
estan ligados como engranajes y su buen funcionamiento permitird alcanzar los
objetivos principales y mostrar resultados.

Las incubadoras de empresas necesitan realizar varias actividades, cada
actividad requiere de materiales, personal y lo mas importante, “tiempo”; por esta
razon, se debe identificar los procesos claves y disefiarlos considerando las
caracteristicas de la incubadora de empresas.



Los procesos claves en una incubadora de empresas, se podria identificar a lo
largo de todas las etapas reconocidas globalmente en la incubadora de
empresas. Algunos procesos son:

Proceso de sensibilizacion.

Proceso de captacién de emprendedores y empresas nacientes.

Proceso de consultoria.

Proceso de organizacidon de eventos como cursos, reuniones, presentaciones,
etc.

Proceso de admision de empresas.

Proceso de asistencia como: asesoramiento por especialistas, tutores o
mentores.

Proceso de evaluacion y monitoreo para cada etapa de incubacion.

Procesos administrativos.

Proceso de resolucion de conflictos.

Proceso de comunicacion interna y externa. CIEBT (2006).

3.3: Seleccién del equipo profesional
Para definir el equipo humano permanente y opcional para una incubadora de

empresas, nuevamente se debe considerar el tipo, el tamafio y en este caso el
fluyo de actividades que se espera desarrollar en las diferentes etapas de
implementacion de la incubadora de empresas. Formar el equipo, puede
describirse como “El proceso de alentar deliberadamente y de forma planificada
practicas de trabajo eficientes y eficaces ala vez que se eliminan las dificultades,
trabas o bloqueos que interfieran con la competencia del equipo e impidan el uso
eficaz de los recursos”, o sea: Es el proceso para conseguir que un grupo de
individuos diversos sean capaces de trabajar juntos hacia el mismo objetivo.
Heredia (1995)

Etapas de desarrollo del equipo

Existen cuatro fases de desarrollo y crecimiento del equipo de proyecto:
Primera etapa: Formacion, donde los miembros del equipo se conocen y tienen
expectativas positivas, deseosos de comenzar el trabajo.

Segunda etapa: Tormentas, los miembros comienzan a aplicar sus habilidades
en las tareas asignadas y se contempla la realidad que puede no tener relacion

con las expectativas.



Tercera etapa: Adaptacion, las relaciones de los miembros se ha estabilizado,
el nivel de conflictos es inferior y el ambiente operativo es aceptado por todos.
Cuarta etapa: Desempenfio, el equipo se encuentra altamente comprometido con
el logro del proyecto, el nivel de desempefio de trabajo es alto al igual que la
confianza, la comunicacion es abierta.

Heredia (1995)

@

Tormentas

Adaptacion

Desempeno

Figura 2.2: Etapas de desarrollo del equipo.

Fuente: Elaboracion propia

Paso 4: Gestion Legal y Juridica de la Incubadora de Empresas
Toda incubadora de empresas debe regirse como una empresa legalmente

constituida. Las incubadoras madres como universidades, gremios,
gobernaciones o municipios, estan formalmente y legalmente constituidas.
Dentro de estas organizaciones las incubadoras de empresas se insertan como
una dependencia mas. En el caso de una incubadora de empresas privada o de
una ONG, debe estar constituida de acuerdo a las normativas legales, debe
contar con un estatuto o constitucion o dependencia, segun sea la figura que se

ha decidido durante el disefio de la misma.

Fase 3: Estructura Organizativa
La organizacion interna de una incubadora de negocios debe reflejar los

objetivos establecidos, la cantidad y calidad de su equipo humano es un factor

determinante en los resultados esperados.



Como toda organizacibn o empresa se debe establecer el disefio de una
estructura organizativa que se ajuste al momento, la realidad, contexto,
disponibilidad de recursos y tipo de incubadora de negocios a implementar.

Al iniciar una incubadora de empresas, se debe conformar una estructura sencilla
pero indefectiblemente profesional. Suele ser normal que al inicio los miembros
sean multifuncionales, en el caso de los profesionales se debe buscar potenciar
las capacidades de docentes y asesores empresariales, con posibilidades de dar
las orientaciones bésicas en todas las lineas de gestion de una empresa en
etapa de nacimiento. Con el tiempo se deben integrar y potenciar el equipo
profesional buscando proveer conocimientos y experiencias especificas en areas
concretas como gestidbn comercial, organizacion, produccién y administrativas-
financieras.

El recurso humano de la incubadora de negocios, por lo general esta conformado
por un pequefio equipo de profesionales de alto desempefio. Este equipo debe
estar bien capacitado y tener dedicaciébn completa en la gestién que realizan.
Uno de los rubros en la que no se debe ahorrar recursos econémicos es en la
capacitacion del personal. Al tratarse de un equipo pequefio es necesario que
tengan conocimientos en varias areas. Todo lo que se pueda hacer en formacion
redundard en un mejor servicio a los emprendedores.

Es muy importante que el equipo también se desarrolle y crezca personalmente
y profesionalmente para mejorar la calidad del servicio.

Asi como se recomienda que los emprendimientos incubados tengan una
persona dedicada a tiempo completo a sus proyectos empresariales/empresas,
también las incubadoras de empresas deben contar con un staff dedicado a
tiempo completo, evitando los “part time” (medio tiempo) ya que por la naturaleza
de su funcion, es necesario contar con los recursos humanos en el horario laboral
completo e inclusive, a veces se requiere la participacion en actividades en
horarios extra laboral.

El area técnica es el corazon de una incubadora de empresas, es necesario
contar con unidades de apoyo donde se desarrollen actividades especificas para
la implementacion de servicios a sus empresas nacientes. Boveda y otros (2011)

Fase 4: Indicadores de Gestion para la Mejora Continua
Implementar indicadores de gestidn en una incubadora de empresas requerira

ordenar, definir y sistematizar actividades orientadas a objetivos bien especificos



y medibles a través de indicadores de gestién. Un buen plan estratégico definira
gran parte de estos indicadores.

Un control programado en el avance de las iniciativas que apuntan a alcanzar
metas relacionadas con este plan estratégico, proveera de los insumos
necesarios para realizar los cambios oportunos antes que sea muy tarde.

Los indicadores pueden cambiar con los afios ya que al inicio las prioridades de
una incubadora de empresas son diferentes y en la medida que se va
implementando las diferentes etapas, las necesidades y los objetivos se van
modificando.

Algunos indicadores utilizados en las evaluaciones de gestion de las incubadoras
de empresas son:

a. Indicadores establecidos:

Cantidad de empresas graduadas.

Cantidad de empleos generados.

Volumen de facturacion global.

En la medida que las empresas graduadas van ganando éxito en el mercado, la
incubadora de empresas va mejorando su posicionamiento.

b. Indicadores para evaluar incubadoras de empresas mas avanzadas y con mas
afios de funcionamiento, cuentan con un modelo de gestion que permite alcanzar
una mejora continua, y a través de ellas, realizan transferencias de buenas

practicas.

Paso 1: Tormenta de ideas
Técnica para la generacion de ideas, en la que un grupo de personas expone las

ideas que le surgen, de modo que cada uno tiene la oportunidad de perfeccionar
las ideas de otros. Para dirigir el grupo de personas hay que tener un facilitador
y un registrador.

Existen tres métodos para la tormenta de ideas:

Tormenta de ideas mediante la rueda libre: Es el mas popular, los miembros
del grupo exponen sus ideas espontaneamente. El registrador anota las ideas a
medida que son expuestas.

Tormenta de ideas mediante Round - Robin: El lider o registrador pide a cada
miembro, por turno, una idea. Los participantes pueden dar su opinion en
cualquier vuelta. La sesion continla hasta que todos los participantes hayan

dado su opinion.



Tormenta de ideas mediante tira de papel: El lider pide a los participantes que

escriban sus ideas en una pequefia tira de papel. Las ideas se recopilan y

organizan.

Las ventajas y desventajas de cada método se relacionan en la Tabla 2.1.

Tabla 2.1: Ventajas y desventajas de cada método de la tormenta de ideas

Ventajas

Desventajas

Rueda libre

Muy espontaneo
Tiende a ser creativo

Facil contribuidor a las ideas de otros

Individuos fuertes pueden dominar la
sesion

Sobreviene la confusion

Pueden perderse ideas cuando hablan

demasiados a la vez

Round — Robin

Es mas dificil que un individuo domine
Las discusiones tienden a ser mas
centradas

Se alienta a todo el mundo a que
participe

Facil contribuidor a las ideas de otros

Se hace dificil aguardar por el turno
Hay cierta pérdida de energia

Resistencia a dar una opinion

Tira de papel

El
delicados afloren

anonimato permite que topicos

No es necesario hablar

Puede que algunas ideas sean ilegibles e
incomprensibles

Lento

Fuente: SLC (2000)

En la aplicaciébn del procedimiento propuesto se utilizard el método de la
Tormenta de ldeas mediante el método de la Rueda Libre debido a que
proporciona la exposicion de ideas espontaneas y es un contribuidor a las ideas

de los demas.

Conclusiones del Capitulo
Después de desarrollar el procedimiento que permite implementar la Incubadora

de Proyectos en la Empresa Industrial Ferroviaria “José Valdés Reyes”, se

concluye:



* El procedimiento propuesto esta constituido por cuatro fases
fundamentales. Se emplea el uso de herramientas que son de gran utilidad para
el ingeniero industrial como es el caso de la tormenta de ideas.

* Los indicadores de gestion para la mejora continua para la incubadora
permiten que esta se vaya perfeccionando a medida que se desarrolle dentro del
mercado.

* En la formacion del equipo de expertos, la determinacion del coeficiente
de competencia a los participantes propuestos, permite validar su nivel de
conocimientos o informacion.

* La seleccion de los expertos facilita la realizacion del estudio y la
aplicacion de técnicas grupales que conllevan a la obtencion de resultados
veraces.

Una vez definido el procedimiento a emplear, asi como las técnicas y
herramientas que lo complementan, se pasa a su aplicacién en la entidad objeto
de estudio.



Capitulo 1lI: Aplicacién del procedimiento propuesto en la Empresa
Industrial Ferroviaria “José Valdés Reyes”

En el presente capitulo se aplica el procedimiento elaborado y descrito con
anterioridad, para implantar el Modelo Organizacional de Incubadora de
Proyecto de Desarrollo en la Empresa Industrial Ferroviaria “JVR”

Se inicia con la caracterizacion de la entidad objeto de estudio.

3.1 Caracterizaciéon de la Empresa Industrial Ferroviaria “José Valdés
Reyes
La Empresa Industrial Ferroviaria José Valdés Reyes es una entidad estatal

cubana perteneciente al Grupo Empresarial de la Industria Sidero Mecanica
(GESIME) del Ministerio de Industrias. Sus origenes se remontan al afio 1955
bajo el nombre de Talleres Llorca y se dedicaba a fabricar implementos
agricolas, donde con los afios sum0 a sus labores la fabricacion de coches
ferroviarios de pasajeros de primera y segunda clase. Fue bautizada con el
nombre Joseé Valdés Reyes el 19 de marzo de 1962 en la Asamblea General del
Partido Comunista de Cuba (PCC).

Se encuentra ubicada en la carretera a Maximo Gémez km 1 % en el municipio
Cardenas, provincia Matanzas. Al finalizar el afio 1983, la empresa José Valdés
Reyes estaba formada por cinco grandes establecimientos: Horacio Rodriguez,
2 de Septiembre, 5 de Agosto, Valdés Reyes y Granma, pero producto al avance
en el sistema de direccién, la planificacion de la economia y la produccion, se
crea la Union de Empresas Productoras de Equipos Ferroviarios y es asi como
estos establecimientos pasan a ser empresas de dicha unién, quedando la
Empresa Industrial Ferroviaria José Valdés Reyes como productora de equipos
ferroviarios (coches de pasajeros), la primera y Unica en el pais.

3.2: Aplicacion del procedimiento propuesto para implementar el Modelo
Organizacional de Incubacion de Negocios Estatales para el Desarrollo
Estatal en la Empresa Industrial Ferroviaria “JVR”

Fase 1: Seleccion del plan estratégico para la implementacién de la
Incubadora de Negocios

En esta fase se determind como mision, vision, objetivos generales y especificos
los siguientes; ademas se utilizé la herramienta la Matriz DAFO para realizar un

diagndstico estratégico y asi determinar las estrategias.



Paso 1: Misidn, Vision, Objetivos Generales y Especificos

Mision

Ofertar servicios integrales (contabilidad, marketing, legalidad, tecnologias de
informacion, administracion, asesorias, etc.) para la incubacion y desarrollo
exitoso de emprendimientos de negocios.

Visién

Ser una referencia nacional e internacional, debido al diferencial competitivo
generado en los emprendimientos incubados y/o establecidos, respecto al
mercado en que operan y la competencia con la que lidian, en el marco de la
economia cubana.

Objetivo General.

Generar emprendimientos productivos y/o de servicios exitosos, que incorporen
nuevas tecnologias, herramientas y recursos que contribuyan al impulso de la
actividad econdémica estatal en el contexto econdémico y social de Cuba.
Objetivos Especificos.

Acompafar en la formulacion y evaluacion desde la idea de negocio hasta la
concrecion del proyecto de negocio (etapa de pre incubacion del negocio).
Asistir metodolégicamente el proceso de seguimiento, implantacion, colocacion,
operacion y desarrollo del negocio (etapa de incubacion del negocio)

Asesorar en la permanencia y el éxito de negocios (nuevo y/o establecido) asi
como su posicionamiento en el mercado (etapa de post incubacién del negocio
y/ clinica empresarial)

Paso 2: Aplicaciéon de la Matriz DAFO

Morosidad del Presencia de la Poca experiencia Alto numero de

gobierno en la Universidad de técnica. universitarios con
entrega de Matanzas. diversos perfiles.
respuestas.

Predominan otros Politica Cuadros jovenes Claustro docente.
sectores Econdmica del vy de poca

laborales mas pais aprobada en experiencia.
atractivos por el VIl Congreso del
Partido.



condiciones de
trabajo.
Escases de

conocimiento
sobre incubacién

de empresas.

Insuficiente
herramientas,
procedimientos
claros para la

operacion.

2.1: Estrategias

Buenas relaciones
con el CAM vy el
CAP.

Ninguna
presencia de este
tipo de empresas

en la provincia.

Falta de cultura

empresarial.

Desconocimiento
de
oportunidades vy
de

sostenibilidad de

las

formas

los

emprendimientos
por parte de los
gestores 0

microempresarios.

Decrecimiento de

la fuerza laboral.

Insatisfaccion

con el sistema de

pago.

Pobre cultura de
los servicios de
intranet.
Insuficiente
documentacion

nacional.

NUumero
adecuado de
personal con

grado cientifico y
en formacion.
Alta perspectiva

con el tema.

A partir del diagnostico estratégico realizado a través de la Matriz DAFO se

considera que la mejor estrategia de posicionamiento debe ser un enfoque

ofensivo, potenciar las fortalezas y aprovechar las oportunidades buscando el

cumplimiento exitoso de la mision; ademés de:

Incrementar la estabilidad de los negocios estatales y no estatales, alargando el

ciclo de vida de los mismos al reducir su tasa de mortalidad.

Contribuir a la reanimacion del mercado interno.

Fortalecer la cultura empresarial en nuestro pais.



Elevar la calidad de vida de familias y personas dependientes de los Pymes.
Incrementar los recursos a los presupuestos municipal y nacional por la via de
los impuestos, aportes y contribuciones.

Fase 2: Definicién del Plan de Negocio

Paso 1: Gestion Financiera
Modelo de Negocio

El tipo de incubadora de negocios que se creara es de tipo Pymes [(micro y
pequefios empresarios estatales debido a que su objetivo es el de promover la
creacion de empresas en regiones con problemas econémicos y con bajas
posibilidades de desarrollo en el mediano y largo plazo. Ofreceremos dicho
servicio a los siguientes clientes potenciales:

Nuevos Emprendimientos Estatales

Cuentapropista Independientes

Cooperativas No Agropecuarias

Sector Cooperativo

Organizaciones Estatales

Financiamiento e inversiones.

El financiamiento de esta nueva empresa vendra de una institucion madre o
patrocinante; en este caso el gobierno de la cuidad de Céardenas, la Universidad
de Matanzas o la misma Empresa Industrial Ferroviaria “JVR”  seran las
encargadas del financiamiento.

Ingresos y Egresos.

La operacion de este Modelo Econémico de Gestion debe estar encaminada a
garantizar que, de las utilidades, se aporten al Consejo de Administracion
Municipal el por ciento a definir por las partes involucradas, establecer un fondo
equivalente al 15% de los ingresos totales para la viabilidad y sostenibilidad del
Proyecto entre los que se encuentra los gasto fijos, costos y gastos asociados a
la representacion del proyecto, la atencion al hombre e inversiones encaminadas
a la diversificacion del proyecto; el resto de los ingresos cubre los gastos
presupuestados en cada servicio prestado, a partir de los resultados econémicos
trimestrales y, una vez sufragados los compromisos de pago se aprobara y
certificara las utilidades retenidas las cuales se redistribuirdn entre los miembros
emplantillados en la Incubadora, de acuerdo al grado de participacion en los

resultados econémicos.



Los ingresos saldran de la tasa de incubacion que deberan pagar los
emprendedores dependiendo del tipo de negocio a incubar.

Se debe clasificar en costos operativos y fijos a los egresos: costos operativos
(Internet, arrendamiento de local, publicidad, salarios, materiales de oficina,
electricidad, agua y otros); costos fijos (Equipamiento informatico, habilitacion
del inmobiliario, capital de trabajo de operaciones)

1.1: Modalidad de financiamiento
Como se esta creando una empresa nueva, la modalidad de financiamiento es

la de financiar con fondos de una institucion madre o patrocinante porque es la
mas utilizada en los inicios de una incubadora de empresas, formando parte esta
de una institucion proveedora de los fondos necesarios para que la incubadora

funcione.

1.2: Estudio de factibilidad econ6mica a partir de valores esperados
Sobre la base de estudios e investigaciones realizados a partir de las

necesidades de los diferentes materiales que componen la creacion de este tipo

de empresas, se determinaron los siguientes aspectos econdmicos

fundamentales:

Inversion Costos(CUC) Costo(CUP)
Equipamiento Informatico 5,0 125,0
Habilitacion del mobiliario 2,0 50,0
del local
Capital de trabajo de 2,0 50,0
operaciones
Total 9,0 225,0

Ingresos(Consultorias Integrales) Costos(CUQ) Costos(CUP)
Clinica Empresarial 12,6 315,0
Incubacion de Negocios 51 127,5
Contables Integrales 50 125,0
Confeccion de Planes de distintas 1,0 25,0
indoles
Levantamientos de riesgos 3,0 75,0




Implantacion del Control Interno 2,0 50,0
Elaboracién del Plan de Negocios 1,0 25,0
Elaboracién del Plan de Marketing 50,0
Asesoramiento en publicidad 2,0
personalizada
Comunicaciéon y Relaciones Publicas 0,2 5,0
Legislacion Contable, Financiera y 0,5 12,5
Sistema Tributario
Administracion y Control 2,9 75,5
Aplicacion de Tecnologias de 15,2 380,0
Informacion
Total 50,5 1262,5
Gastos Costos(CUC) Costos(CUP)
Internet 3,0 75,0
Arrendamiento del local 1,2 30,0
Publicidad 50 125,0
Salarios 12,0 300,0
Materiales de oficina 3,0 75,0
Electricidad 1,2 30,0
Agua 0,3 7,5
Otros 7,0 175,0
Total 32,7 817,5

Como medio de verificacion, en el Anexo 8, se agrega el estudio de factibilidad

realizado a un proyecto que se esté incubando.

Paso 2: Gestion de Marketing y Comunicacion

Se definen las necesidades del mercado objetivo, diferenciando las formas de
realizar las ofertas y los servicios ajustando soluciones Unicas, satisfaciendo las
necesidades de nuestros clientes. Las ventas y estrategias de mercado seran

una combinacion de técnicas aprobadas por el Comité Gestor, para cada tipo de

cliente.




La Incubadora se enfoca en brindar servicios integrales en el mundo de los
negocios estatales y no estatales partiendo de los principios de
emprendimientos, incubacion y desarrollo sostenible de nuestros clientes.
La Cartera de Negocios definida para la Incubadora de Emprendimientos de
Negocios estara conformada por los siguientes clientes potenciales: (Nuevos
Emprendimientos  Estatales, Cooperativas No Agropecuarias, Sector
Cooperativo, Organizaciones Estatales)
2.1: Principales acciones de la Gestién de Marketing
> Coordinacién con los gobiernos, instituciones y universidades para trazar
alianzas estratégicas.
» Divulgacion el proyecto a través de los medios de comunicacion.
» ldentificacion los proveedores de herramientas informaticas, financieras y
logisticas de apoyo al emprendimiento.
» Desarrollo del Portal Web del proyecto, la presencia en Internet e
Intranet.
» Desarrollo de talleres con los emprendedores.
» ldentificacidbn de las fuentes de financiamiento para los proyectos de
emprendimiento que se incuben.
» Creacion de una marca y posicionarla.
Paso 3: Gestion Operativa
La Incubadora, de manera integral y para dar cumplimiento a los objetivos
establecidos con anterioridad ofrecera las siguientes operaciones:
% Servicio de Clinica empresarial: Diagnostico Integral y Plan de Accion de

Soluciones.

&

X/
*

% Servicio de Pre-Incubacion, de Incubacién y de Post Incubacion de
Negocio.

¢+ Servicio de Desarrollos Estratégicos.

% Asesoramiento contable y financiero.

% Analisis contable y financiero de los balances.

% Organizacion de la contabilidad en cuanto a la division de las funciones
contables.

% Confeccion de planes empresariales a nivel estratégico, tactico y

operativo.

% Levantamiento de riesgos.



“ Implantacién del Control Interno.

% Elaboracién de Plan de negocios.

% Elaboracion de Plan de marketing y asesoramiento en publicidad

personalizada.

¢+ Comunicacién y relaciones publicas.

% Asesoramiento legal y tributario.

% Asesoria para la formalizacion de las nuevas formas de gestion

economica.

% Asesoramiento en Administracion.

% Asesoria en aplicacion de Tecnologias de Informacién y Sistemas.

« Asesoramiento para acceso a fondos de financiamiento.
3.1 Activos y necesidades materiales
Como apoyo en la creacion de esta nueva empresa seran necesarios tanto
materiales e insumos de oficina como equipos y muebles:
Computadoras de escritorio, impresoras, proyector multimedia, pantalla,
fotocopiadoras, aparatos telefonicos, acondicionadores de aire, equipos de
iluminacién. El area de cocina deberia prever contar con electrodomésticos
béasicos y utensilios de cafeteria, escritorios, mesas de reunion, sillas, archivo,
estantes, pizarras y otros mobiliarios para areas como la cocina y los bafios.
3.2: Procesos internos
Dentro de esta organizacion se enrolan distintos procesos que contribuyen al
funcionamiento de la incubadora; algunos de estos son:

v" Proceso de sensibilizacion.

v" Proceso de captacion de emprendedores y empresas nacientes.

v" Proceso de consultoria.

v Proceso de organizacibn de eventos como cursos, reuniones,

presentaciones, etc.

(\

Proceso de admision de empresas.
v" Proceso de asistencia como: asesoramiento por especialistas, tutores o
mentores.

v" Proceso de evaluacién y monitoreo para cada etapa de incubacion.

<

Procesos administrativos.

v" Proceso de comunicacién interna y externa.



3.3: Seleccion del equipo profesional
Se cuenta con un grupo de profesionales guiados por la idea de poner sus

conocimientos en funcién de convertir a este proyecto innovador en una via de
acceso al aumento y estabilidad de nuestra economia; los mismos ostentan las
siguientes caracteristicas:

Altamente calificados y de amplia experiencia, tanto profesional como
académica, formadores de cientos de profesionales en el ambito de la
informatica, la economia y la gestién, los que hoy se desempefian con éxito en
empresas nacionales y extranjeras.

Profesionales dotados de alto y profundo conocimiento en la gestion de
empresas en los mas diversos rubros de la economia. Liderando muchisimos
equipos de trabajo, incluida la consultoria empresarial. Con amplios contactos
en el ambito empresarial y académico.

Expertos en el manejo de las TICS, con experiencia en el desarrollo de
soluciones informaticas empresariales y educacionales en Cuba y el extranjero.
Los coordinadores ostentan la categoria de doctores en ciencias técnicas y

economicas.

Paso 4. Gestién Legal y Juridica
El proyecto es una contribucion pertinente a la implementacion de los siguientes

Lineamientos de la Politica Econdmica y Social, aprobados en el VII Congreso
del PCC:

= Lineamiento 2 - Modelo de Gestion Economica.

» Lineamiento 3 —Modelo de Gestion Econdémica

» Lineamiento 37 — Modelo de Gestion Econdmica (territorios)

* Lineamiento 38 — Modelo de Gestion Econémica (territorios)

» Lineamiento 42 — Politicas macroecondémicas

» Lineamiento 131 — Politica Social

» Lineamiento 158 — Empleo y Salarios

» Lineamiento 187 — Politica Agroindustrial
Se alinea de manera coherente al proposito del Lineamiento 2, cuando expresa:
“el modelo de gestion debe reconocer y estimular, ademas de la empresa estatal
socialista, que es la forma principal en la economia nacional,... a otras formas
gue pudieran contribuir a elevar la eficiencia social’. El proyecto se enmarca en

los parametros que se definen en los Lineamientos de la Politica Econémica y



Social del Partido y la Revoluciéon aprobados en el VI Congreso del Partido y
pretende convertirse en un vehiculo para la implementaciéon de los mismos en

esta esfera de actuacion en el territorio matancero y mas alla.

Fase 3: Estructura Organizativa
El equipo de la Incubadora de Empresa esta agrupado en las siguientes areas:

Direccion de la Incubadora: encargada de recibir todos los proyectos que
compiten para ser incubados, dirigir y supervisar todo el proceso en la
Incubadora de Negocios.

Aseguramiento: area que garantizara proveer los aspectos logisticos a la
incubadora.

Area Incubacion: es el area principal de la incubadora y su funcionamiento
depende de los proyectos que se aprueben para ser incubados; el nimero de
empresas a incubar se limita a los fondos que existan para este motivo. Los
procesos que se realizaran en esta area son: (Firma de convenios de
incubacion, asignacion del equipo técnico asesor, constitucion formal de la
empresa, asignacion de recursos financieros, adquisicion de infraestructura y
maquinarias necesarias, contratacion del personal, puesta en marcha de la
empresa, egreso de la incubadora de empresas, seguimiento del desempefio
de la empresa, evaluacion del proceso de incubacion llevado a cabo en la
empresa, generacion de informe de incubacion). La misma entregara los
siguientes servicios:

Asistencia Juridica en la formacién de Empresas

Asistencia técnica producto

Asistencia técnica en comercializacion

Infraestructura

Disponibilidad de Laboratorios e instalaciones complementarias
Desarrollo de cartera de clientes

Insercion y apoyo de agrupaciones empresariales

Apoyo Yy patrocinio en postulacion a fondos publicos

Asesoria financiera

NS N N N N N N A

Asesoriay vigilancia constante de grupo multidisciplinario de
profesionales
Area Inversiones: area directamente relacionada a la incubacion, encargada

de conseguir los recursos y administrar el dominio de las empresas. Los



clientes de esta area seran los funcionarios académicos y no académicos de la
universidad, alumnos de la universidad e inversionistas que quieran comprar
parte de la empresa, teniendo preferencia las personas que pertenezcan a la

universidad. Los servicios ofertados seran:

° Asesoria en inversiones

° Administracion de cartera de inversiones

° Incorporacion a grupos empresariales y organizaciones afines
° Valuacion y corretaje de empresas

° Intermediacién de inversionistas nacionales y extranjeros

° Contacto con organizaciones internacionales

Area Consultoria: encargada de facilitar el proceso de incubacién prestando
asesorias en la preparacion y evaluacion de proyectos para quienes lo requieran
y capacitando al emprendedor con los conocimientos y aptitudes que le permitan
desenvolverse de una buena forma en la empresa. Los procesos que realizara

esta area son:

Seleccion de ideas y proyectos

Evaluacion de la factibilidad técnico-econémica de los proyectos.
Generacion del plan de negocio.

Presentacion ante el directorio de la incubadora para su aprobacion.

YV V V V V

Evaluacion de las aptitudes del emprendedor.

> Formulacion del plan de desarrollo de las aptitudes y conocimientos
necesarios para el emprendedor.

> Capacitacion del emprendedor

Los servicios que en un principio se entregaran son los siguientes:
Capacitacion

o Estudio de mercado

o Asesorias Contables y Tributarias

o Preparacion y Evaluacion de Proyectos

K4 Planes de Marketing

K Planificacion Estratégica

o Auditorias



Fase 4: Indicadores de Gestion para la Mejora Continua
En esta etapa se empled la técnica de la tormenta de ideas para determinar los

indicadores de la gestion para la mejora continua que se tomaran como
referencia para el perfeccionamiento de la incubadora. Se utiliz6 el método:
Rueda Libre. Conté con la participacion de varios directivos de la empresa
patrocinadora. Como resultado de este método se logré definir los siguientes
indicadores:

Aumentar la promocion de esta empresa en los medios de difusion masiva,
Internet e Intranet.

Aumento de la generacion de capacidades que se capitalicen aun mas en un
emprendimiento estable y con éxito.

Gestar espacios comunes de referencia en servicios de formacion, gestion y
asesoria, e incluso en la busqueda de apoyo financiero (tanto interno como
externo) para los nuevos micros o pequefios emprendimientos empresariales.
Aumentar el incremento de la estabilidad de los negocios que se emprendan.
Aumentar la generacion de fuentes de empleo.

Crear espacios de dialogo entre emprendedores y cooperativistas para ofrecer,

ademas, un valor afiadido a su actividad como pequefios 0 microempresarios.

Conclusiones del Capitulo
Una vez aplicado el procedimiento que permite implementar el Modelo

Organizacional de Incubacion de Proyectos de Desarrollo en la Empresa
Industrial Ferroviaria “José Valdés Reyes”, se concluye que:

a. El modelo de incubacién que se ha planteado en este trabajo considera
todos los aspectos necesarios para poder tener una empresa rentable y esta
adaptado a nuestro medio.

b. El modelo de incubadora de empresas propuesto en el presente capitulo,
espera promover la creacion de nuevos espacios en favor del emprendedor, que
favorezcan la concepcidon de nuevos emprendimientos a travées de la
implementacion de las incubadoras de empresas.

C. Este modelo permite guiar por las diferentes etapas en la creacion de una
incubadora de empresas, a fin de optimizar los resultados en todo lo que implica

la puesta en marcha y su funcionamiento.



d. En la etapa inicial de implementacion, las incubadoras de empresas
dependen financieramente de instituciones madres que con el tiempo van
compartiendo el presupuesto anual con los resultados obtenidos en la misma
incubadora o tal vez con los cambios de politicas de las instituciones.

e. Muchos factores del entorno, pueden determinar las estrategias a seguir
por las incubadoras de empresas. Cada zona geografica presenta un contexto
social, econémico y ambiental que puede o no favorecer la creacion de ciertos
tipos de emprendimientos, todos estos factores deben ser analizados para
disefar y ajustar el modelo de incubadora empresarial a poner en marcha.
Conclusiones Generales

Al término de este trabajo se llegan a las siguientes conclusiones:

M Mediante los resultados obtenidos se da cumplimiento al problema
cientifico y a los objetivos propuestos.

| Una incubadora de Negocios permite la creacion y el desarrollo de ideas
innovadoras y emprendedoras.

M El procedimiento propuesto espera promover la creacidbn de nuevos
espacios en favor del emprendedor, que favorezcan la concepcion de nuevos
emprendimientos a traves de la implementacion de las incubadoras de
empresas.

M Estas unidades de apoyo son claves para crear y potenciar nuevas
empresas; los servicios que ofrecen a través de profesionales especializados en
diferentes areas empresariales, la posibilidad de acceder a laboratorios o centros
de investigaciones, ademas de ampliar las posibilidades de conexién con una
red de contactos, otorgan mayor seguridad a los emprendedores.

M Esta herramienta contribuye al desarrollo local y en consecuencia aporta
beneficios para el pais.

M Mediante el andlisis realizado al proyecto estudiado se observa el

procedimiento para verificar la factibilidad econdmica de un proyecto.

Recomendaciones
En base a los resultados obtenidos en esta investigacion se plantean las

siguientes recomendaciones que permitan ampliar y perfeccionar los elementos

abordados en esta tesis.



1. Exponer el trabajo desarrollado al consejo de direccion de la empresa y el
resto de los trabajadores, para involucrar a los funcionarios y empleados que no
participaron en la investigacion, de manera tal que se realicen paulatinamente
las mejoras o modificaciones necesarias, como una via para alcanzar mejores
resultados.

2. Utilizar los resultados alcanzados en esta investigacion como base para
futuros y mas profundos estudios que logren extender la aplicacion del

procedimiento metodoldgico.
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Anexos

Anexo 1
Cuadro 1: Algunos de los servicios que ofrecen las incubadoras de empresas

en la etapa de Pre-incubacion.

| APOYO TECNICO | | INSFRAESTRUCTURA |

Tutoria en la elaboracion del plan de negocio. \

Tutores especializados.

Asesorias personalizadas.

Capacitacion en gestion empresarial.
Contactos y enlaces de negocios.
Acompafiamiento en la bdsqueda de la
innovacion.

Apoyo en las gestiones de propiedad intelectual.
Apoyo en las gestiones para el soporte
tecnolégico necesario para desarrollar el
prototipo.

Apoyo en gestiones para el acceso a los
laboratorios y grupos de investigaciéon de la

universidad.
Fntre otras.

Anexo 2
Cuadro 2: Los principales objetivos que la incubadora de empresas debe lograr

en la etapa de Pre-incubacion

*Generar sinergia entre la universidad, entidades financieras, empresas y
organismos del gobierno, que permita mejores oportunidades para las
futuras empresas acrearse.

*Incentivar la identificacion del componente innovador en las ideas de
negocios que se presenten.

*Acompafar alos emprendedores en el seguimiento de la planificacion.

Anexo 3
Cuadro 3: Los principales objetivos que la incubadora de empresas debe lograr

en la etapa de Incubacién



Desarrollar y
fortalecer
habilidades
empresariales.

Anexo 4
Cuadro 4: Algunos de los servicios que ofrecen las incubadoras de empresas

en la etapa de Incubacion.

APOYO TECNICO
7

YVVVYVYVY

A\

Tutoria en la elaboracion del plan de negocio.
Tutores especializados.

Asesorias personalizadas.

Capacitacion en gestion empresarial.
Contactos y enlaces de negocios.
Acompafiamiento en la blsqueda de la
innovacion.

Apoyo en las gestiones de propiedad
intelectual.

Apoyo en las gestiones para el soporte
tecnolégico necesario para desarrollar el
prototipo.

Apoyo en gestiones para el acceso a los
laboratorios y grupos de investigacion de la
universidad.

Entre otras.

Anexo 5: Cuadro 5: Modelo genérico de incubadoras de empresas.

ETEE

Anexo 6
Cuadro 6: Servicios de apoyo de las incubadoras de empresas en cada etapa




*Evaluacionde ideade *Implementaciondel *Independencia.
negocio. plan de negocio. *Consolidacion del
* Pesarrollodel plande *BlUsquedade negocio.
negocio. financiacion.
* besarrollode *Produccion.
prototipo. *Ventay promocion.
Formalizacién de la Administracion.
empresa. *Negociacion.
6 meses 12-24 meses 6-12 meses
Anexo 7

Estructura Organizativa de la Incubadora de Negocios Estatales

Direccioén

Aseguramiento

Area de Area de Area de
Incubacion Consultoria Inversiones




Ingreso Cantidad | Ingreso
Precio Cantidad Diario Cantidad INGRESOS Anual Anual
Ingresos Unitario(CUP) | Diaria(Bloques) | (CUP) | Mensual(Bloques) | Mensual(CUP) | (Bloques) | (CUP)
Venta)Bloques) 3 2000 6000 40000 120000 480000| 1440000
Otros 1 0
Otros 2 0
Otros 3 0
TOTAL 2000 6000 40000 120000  480000| 1440000
COSTO
COSTO Cantidad TOTAL COSTO
COSTOS UNIDAD | UNITARIO| CANTIDAD DIARIA Mensual MENSUAL ($)| ANUAL ($)
RECURSOS HUMANOS 4000 48000
MANO DE OBRA CALIFICADA 4000 48000
Jefe(a) uno 1000 1 1000 12000
Profesionales uno 1000 1 1000 12000
Técnicos uno 1000 1 1000 12000
Administrativos(as) 1000 1 1000 12000
Otros (definir) 0 0
MANO DE OBRA NO CALIFICADA 0 0
Obreros(as) y jornaleros(as) uno 2000 4 8000 96000
Otros (definir) 0 0
VIATICOS 0 0
MANO DE OBRA CALIFICADA 0 0
MANO DE OBRA NO CALIFICADA 0 0
PASAJES Y TRASLADOS 0 0
MANO DE OBRA CALIFICADA 0 0
MANO DE OBRA NO CALIFICADA 0 0
SERVICIOS DE TERCEROS 0 0
MANO DE OBRA CALIFICADA 0 0
MANO DE OBRA NO CALIFICADA 0 0
MANO DE OBRA CALIFICADA 0 0
MANO DE OBRA NO CALIFICADA 0 0
PERSONAL EXTERNO 0 0
INSUMOS Y SUMINISTROS 240828,48
bolsa de
Cemento 42,5kg 6,97 73 1752 12211,44 146537,28
Arena m3 25.71 8,4 201,6 5.183.136
Piedra (gravilla) m3 24,5 10,2 244.8 5997,6 71971,2
Triturado de plastico kg 0,05 1550 37200 1860 22320
GASTOS DE ADMINISTRACION 0 0
GASTOS FIJOS 0 0
GASTOS FINANCIEROS 0 0
SERVICIOS EXTERNOS DE ADM. 0 0
COSTO CANTIDAD COSTO TOTAL COSTO
ITEM (OTROS GASTOS) UNIDAD UNITARIO MENSUAL MENSUAL($) ANUAL (%)
Electricidad KW 200 1 200 2400
Otro 2 (Sefialar) 0 0
Otro 3 (Sefialar) 0 0
TOTAL 200 2400
INVERSIONES
Trituradora de plastico uno 20000 1 20000 240000
Molde vibratorio para bloques | cinco 52600 1 52600 631200
Concreterade 1 m3 dos 48400 1 48400 580800
Carretillas de construccién diez 2000 1 2000 24000
Cubos de construccién diez 100 1 100 1200
Palas cuadradas cuatro 220 1 220 2640
Palas de punta tres 200 1 200 2400
| TOTAL COSTO | 123520 1482240

Anexo 8




Estudio de Factibilidad (Caso de Estudio en proceso de incubacion; Proyecto:

Produccion local de materiales e instalaciones energéticas)



COSTO UTILIDAD

U PRECIOV  GANANCIA ANUAL RENTABILIDAD RETORNO
0,11 3,00 2,90 1389600 477,15 12,8
FLUJO
INGRESOS EGRESOS FLUJO ECO. ACUMULADO VAN TIR
INICIO 1482240 2640 -1479600 $243.619,83 4,47093%
1 120000 4200 115800
2 120000 4200 167400
3 120000 4200 167400
4 -120000 4200 167400
5 120000 4200 167400
6 120000 4200 167400
7 120000 4200 167400
8 120000 4200 167400
9 120000 4200 167400
10 120000 4200 167400
11 120000 4200 167400
12 120000 4200 167400



