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1. RESUMEN EJECUTIVO

1. Problema de Investigacion

Chrysalis, organizacion que a fines del 2017 realiz6 una estructuracién de nuevos
servicios de pago para sus incubados, los cuales no fueron validados desde la base, ha visto
en el ultimo tiempo problemas en el delivery de los servicios comprometidos e imposibilidad
de cumplir con estos compromisos en periodos de tiempo inferiores a un afio. En efecto,
hasta enero de 2020 se ha conseguido finalizar con solo un 12% de los compromisos en
materia de Contactos Comerciales, un 62% en materia de Redes de Comunicacién y un
43% del Programa de Incubacion (programa formativo). La situacién se vuelve alin mas
compleja si se considera que la totalidad de los servicios entregados ha operado durante
el 2019 con pérdidas de $11.087.360.- En ese sentido, se vuelve urgente estudiar y proponer
una restructuracion a los actuales servicios, que logren ajustarse a las nuevas necesidades de
los emprendedores, la capacidad instalada en la incubadora y converjan a la sustentabilidad
de la organizacion y al posicionamiento de Chrysalis como un actor relevante dentro del

ecosistema emprendedor.

2. Objetivo

Proponer mejoras a los servicios actuales y procesos de entrega de estos (delivery) de
la Incubadora de Negocios Chrysalis, mediante el uso de criterios de gestion de calidad y
mejora continua, para ofrecer una propuesta de valor més atractiva a las start-ups incubadas
actuales y futuras, asegurando servicios sustentables financieramente para la Incubadora,
basada en diagnosticos relacionados a metodologias y herramientas de estudios de mercado y

benchmarking.
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3. Metodologia

La metodologia de trabajo se puede resumir en las siguientes fases o etapas: (1)
Identificacion del problema, (2) recopilacion de antecedentes e informacion de mercado de
forma paralela en cuatros ejes: (2.1) Antecedentes Generales de Chrysalis, (2.2) Informacion
Teorica sobre modelos de Incubadoras de Negocios, start-ups y mejora continua, (2.3)
Estudio de Mercado para levantamiento de informacion en fase exploratoria de clientes en
forma de entrevistas semi-dirigidas y (2.4) Estudio y Analisis Estudio Benchmarking
CORFO para Incubadoras de Negocios chilenas. (3) Generacién de propuestas de mejora. (4)
Disefio y validacion de propuestas por clientes, proveedores y factibilidad técnica y

financiera. (5) Disefio Plan de Implementacion de Mejoras.

4. Estudio de Mercado (“Jornada Start-ups 2019”)

Se realiz6 una instancia de estudio de mercado, destinada al levantamiento de
informacidn en fase exploratoria, para poder extraer informacion valiosa de parte de los
incubados de Chrysalis, en formato de entrevista presencial o virtual semi-dirigida, separados
en dos grupos: Avanzado e Inicial (dependiendo del estado de avance de sus
emprendimientos). Esta instancia se llevd acabo durante la primera semana de octubre de
2019, extrayendo la siguiente informacion relevante para el disefio de los nuevos servicios:
Para el grupo Avanzado (n=10), a ser consultados sobre aquellos elementos que desearian en
caso de que la incubadora tuviera capacidades extra, cuatro (4) referenciaron “Acceso a
potenciales clientes”, mientras que dos (2) referenciaron “Formar comunidad (networking)”.
Al ser consultados por servicios que agregarian a Chrysalis, se obtuvieron dos (2) referencias
a “Networking”, una (1) referencia a “Directorio Estratégico” y una (1) referencia a “Ruedas

de Negocios”. Al ser consultados por qué esperan de una Incubadora de Negocios, se
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obtuvieron cinco (5) referencias a “Contactos Comerciales” y tres (3) referencias a “Apoyo
estratégico”. Luego, se identifico que los entrevistados del grupo avanzado presentaban
mayor interés por servicios relacionados a apoyo estratégico, contactos comerciales y
networking, no mencionando servicios actuales como formacioén o comunicaciones. Por
otro lado, para el grupo Inicial (n=6), al ser consultados por aquellos elementos que han sido
de utilidad en su paso por Chrysalis, se obtuvieron dos (2) referencias a “Charlas y talleres” y
dos (2) referencias a “Mentores”. Al ser consultados por qué les aportd Chrysalis, se
obtuvieron tres (3) referencias a “Insercion en el ecosistema emprendedor”, tres (3)
referencias a “Diagnostico” y dos (2) referencias a “Mentorias”. Luego, se identificd que los
entrevistados del grupo Inicial presentaban mayor interés por servicios relacionados a

formacion y networking, a diferencia del grupo Avanzado.

5. Benchmarking CORFO

En cuanto al analisis realizado por Tribeca Consulting, en el marco del estudio de
Benchmarking encargado por CORFO para las incubadoras chilenas, se extraen las
siguientes recomendaciones: (1) “Se sugiere prospectar la creacion de un Company
builder, con el objetivo de apalancar las capacidades del alumnado y profesores de la
institucion patrocinadora” y (2) “Generar un plan de sustentabilidad con proyecciones

financieras, el que perita llevar seguimiento de las metas con métricas definidas”.

6. Propuestas de Mejora

Respecto a estos dos analisis, es decir, el estudio de mercado denominado “Jornada
Start-ups 2019” y el estudio de Benchmarking realizado por CORFO, sumado a lo indicado
por los miembros Senior de la organizacion, es que decidid proponer cuatro (4) nuevos

servicios (reestructuracion de los antiguos en algunos casos), con el fin de satisfacer las
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necesidades y oportunidades detectadas en estas dos instancias de levantamiento de
informacion, para los grupos de interés (clientes) Avanzados e Iniciales. Los nuevos
servicios propuestos son: (1) Board de Directores, (2) Programa de Incubacion e-

learning, (3) Ruedas de Negocios y (4) Meet-up Chrysalis.

Las propuestas (1) y (3) han sido confeccionadas en parte por la informacion
recopilada en la “Jornada Start-ups 20197, pero principalmente por decision de los
miembros Senior de la organizacion, quienes tomaron la decision estratégica de volcar
a Chrysalis a ser un “Partner estratégico y comercial” de las start-up que ingresen. En
efecto, durante las dltimas semanas del 2019, se reestructurd la comunicacion de la
Incubadora hacia estos dos puntos, generando el slogan “somos tu Partner estratégico y
comercial”. Atendiendo lo anterior, la propuesta (1) ha quedado exenta de validacién de
clientes y proveedores, siendo una instancia para obtener feedback de estas partes, un piloto
que se realizara un mes antes de la liberacion de los servicios al mercado. Sin embargo, se ha
evaluado esta propuesta para un plazo de doce (12) meses, obteniendo que por un precio de
$650.000 (aproximacion hecha en base a ticket promedio de venta de servicio de mentorias)
y una base de 20 servicios vendidos (métrica comprometida a CORFO para continuidad de
actual subsidio), se obtuvo una TIR de 6,8107%, un VAN de -302.676 y un Payback de 9
meses. Si bien los indicadores de rentabilidad no son tan atractivos, este servicio se
trata del core de la propuesta de valor nueva y es parte estructural de las otras
propuestas (servicios complementarios). Por otro lado, la propuesta tres (3), también de
corte estratégico para la Incubadora, quedard pendiente para ser disefiada en detalle,

validada y presentada por el nuevo encargado de Ruedas de Negocio de la Incubadora.

Por otro lado, la propuesta dos (2) se validé y fundament6 de acuerdo con los

siguientes aspectos obtenidos en la encuesta de validacion para clientes del grupo Inicial
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(n=9): Al ser consultados por los aspectos menos favorables del programa antiguo (pudiendo
seleccionar mas de una opcion) un 66,7% manifestd problemas para poder asistir o
problemas con la transmision via streaming, un 44,4% indic6 que el horario era poco flexible
y un 33,3% que el nivel de personalizacion era muy bajo. Al ser consultados que valor
atribuian al servicio nuevo (plataforma e-learning, con videos disponibles permanentemente)
un 66,7% de los consultados asignaron un valor “muy alto”. Al ser consultados por la
agendacion de reuniones con expertos para resolver dudas de sus emprendimientos, un 100%
atribuy6 un valor “muy alto” a este punto. Al ser consultados por el aspecto que mas les
aportaba valor dentro de la nueva propuesta, un 77,8% indic6 que las reuniones con
expertos. Respecto a la disposicion a pagar por el servicio, un 22,2% tiene una disposicion
a pagar entre $100.000 y $300.000. Esta tasa (22,2%) debera ser considerada al momento
del volumen de leads generados y al momento de la conversién de clientes. Respecto a la
encuesta de validacion para clientes del grupo Avanzado (n=9), un 88,9% de los
encastados manifiesta una nula disponibilidad a pagar por este tipo de servicios. En ese
contexto, se concluye que el servicio estara disefiado y enfatizado para aquellas start-ups
con un estado de avance Inicial. Respecto a los proveedores (facilitadores internos y
externos) consultados (n=10), un 100% manifestd su interés en participar de este tipo de
instancias, declarando un tiempo promedio de 3 horas mensuales para participar con
consultores expertos en reuniones e media hora con emprendedores para resolver consultas
aplicadas a sus emprendimientos, asi como también un 90% reconocié motivaciones
personales para participar de la instancia, mientras que solo un 10% manifesto intereses de
tipo monetarios. Considerando un ticket promedio por servicio de $250.000, un promedid
histérico de 30 proyectos anuales que participan de las instancias de formacion

(adquirieron el servicio) y un plazo de evaluacion de 10 meses, se obtuvo una TIR de
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19,5011%, un VAN de 565.807 y un Payback de 5 meses. Se concluye finalmente que

existe factibilidad técnica y financiera para la implementacion de la propuesta.

En cuanto a la propuesta cuatro (4), del piloto realizado en Santiago, se obtuvo que
el precio promedio que los emprendedores estdn dispuestos a pagar por jornadas de
networking es de $15.000. Un 100% de los asistentes, tanto emprendedores como
empresarios y mentores declararon que repetirian la experiencia desarrollada en el piloto.
Luego, para un periodo de evaluacién de 10 meses, un ingreso por servicio de $15.000, un
promedio de diez (10) asistentes por jornada y la realizacién de un promedio de dos jornadas
al mes, se obtuvo una TIR de 15,0984%, un VAN de 22.891 y un Payback de 5 meses.
Luego, validada la propuesta tanto por clientes como proveedores y siendo factible técnica y

financieramente, se concluye que la implementacion de este servicio es posible.

7. Plan de Implementacién

Plan de 426 dias que contempla actividades para la implementacion de las cuatro
propuestas de servicios nuevos y su posterior mejora continua. Las actividades de la ruta
critica estan relacionadas al Board de Directores y son: Reunién Coordinacion Incubacion,
Crear Google Docs Editable, Busqueda de Candidatos Externo PUCV, Filtrar y ordenar
BBDD, Contactar Potenciales Directores por correo electronico, Definir elementos graficos a
utilizar, Traspasar Informacion a Disefiador Grafico, Confeccionar Material Difusion,
Definir Invitados, Gestionar Espacios, Confeccionar Encuestas Feedback, Realizar

Experiencia, Definir estrategia de conversion de clientes y Monitoreo de Estado de Venta.
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1. PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1 Descripcion de la Problematica

En Chile, el panorama econdmico se ha visto envuelto en una serie de turbulencias,
las cuales en su mayoria tienen su origen en factores externos, siendo el mas relevante
dentro de esos factores, en el escenario economico y politico actual, la guerra comercial entre
Estados Unidos y China. Lo anterior, puede ser explicado en parte a la alta dependencia que
nuestro pais tiene con la exportacion de materias primas, donde, por ejemplo, el cobre
representd en los ultimos 20 afios el 10% del PIB nacional y el 7,8% de los ingresos fiscales

(Reporte Minero, 2018).

El problema planteado en el péarrafo anterior, relativo a la alta dependencia de la
economia nacional a los factores externos, puede ser observado y analizado desde diferentes
puntos de vista para el planteamiento de posibles soluciones. En particular, una de las aristas
que llama poderosamente la atencion, es la generacién de innovacion, emprendimientos,
soluciones y Pymes desarrolladas en territorio nacional, las cuales tienen la capacidad de
generar empleos, hacer crecer la economia y proporcionar bienestar social. En efecto, el
2018 el 53% de los trabajadores se empled en empresas de menos de 50 empleados (Diario
Financiero, 2018), es decir, mas de la mitad de los trabajadores chilenos tenia como
empleador a un pequefio empresario, alguien relacionado a un emprendimiento o startup o

alguien ligado a la innovacion.

De igual forma, segin datos del Ministerio de Economia, las Pymes representan el

51,9% del total de empresas conformadas en Chile, seguidas de las microempresas con un
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44,9% del total y solo un 3,2% de grandes empresas (Ministerio de Economia Fomento y
Turismo, 2017). Por todo lo anterior, es que el fenomeno de los emprendimientos o startups
no debe estar ajeno de analisis, ni tampoco de las preocupaciones de autoridades para la toma
de decisiones de caracter publico, es decir, a nivel de generacion de politicas publicas. Mas
aun, si se considera que en el afio 2018 un 23,8% de la poblacion adulta en Chile declard
estar en la fase inicial de alguna actividad emprendedora, lo que sumado a una baja tasa de
miedo al fracaso (29,4% en 2017, dejando a Chile como el onceavo pais con menor miedo al
fracaso del total de paises medidos), posiciona a Chile como uno de los paises con mayor

actividad emprendedora en el mundo (Economia y Negocios, EI Mercurio, 2018).

De este modo, es posible afirmar que el fendbmeno de las startups en Chile no es un
fendmeno puntual, ni tampoco aislado, por cuanto significan un importante porcentaje de los
empleos que se generan en Chile y su actividad, resultados y quehacer representan un
fendmeno dinamico que debe ser atendido. Sin embargo, es importante evidenciar que en
Chile ocho de cada diez emprendimientos no logran superar su primer afio de vida
(emol.com , 2018). Lo anterior, muestra que no tan solo es necesaria una intencion
emprendedora para catapultar o consolidar un negocio o emprendimiento, sino también

deben integrarse y facilitarse otros factores para que este logre mantenerse en el tiempo.

Es precisamente en este contexto, donde figuras como las “incubadoras de negocios”,
“aceleradoras de negocios”, entre otras, emergen. Dentro del sinnimero de definiciones
existentes para el concepto de incubadora de negocios, se podrd entender que “una
incubadora de negocios puede ser definida como una organizacién que ofrece un rango de
servicios para el desarrollo de negocios y acceso a espacios, en términos flexibles, para

satisfacer las necesidades de las empresas nacientes” (Duff, 1998).
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A lo anterior, se debe también mencionar que el paquete de servicios ofrecidos a los
diferentes emprendimientos variard de incubadora en incubadora. Sin embargo, en la
actualidad existen un creciente numero de incubadoras (y otras organizaciones relativas a
la industria de la incubacion de negocios) ofreciendo servicios muy similares entre si,
muchas veces redundante y repetitivo, lo cual se traduce en el ofrecimiento de servicios
traslapados entre incubadoras (Becker & Gassmann, 2006) y que poco aportan a la

generacion de valor para las start-ups incubadas.

En ese sentido, surge la urgencia de generacion de espacios, organizaciones y
servicios que logren satisfacer las necesidades, requerimientos y demanda actual relativa a
los emprendimientos o start-ups. Propuestas que logren agregar valor a los
emprendimientos incubados por parte de las incubadoras de negocios y que aporten a la
conformacion y consolidacion de los mismos proyectos en el medio. Por lo anteriormente
mencionado, se analizaran diferentes sistemas de gestion de calidad que busquen
estandarizar procesos, proponer mejoras de servicios, para su posterior implementacion en la
incubadora de negocios Chrysalis (entidad relacionada a la Pontificia Universidad Cat6lica
de Valparaiso, Chile), de manera de explorar estrategias de diferenciacién basadas en
servicios “Service-based differentiation strategies” (Vanderstraeten & Matthyssens, 2012),
que se sustenten precisamente en procesos Y servicios de excelencia, basados en la mejora
continua, que aporten y generen valor a las start-ups incubadas, diferencien a Chrysalis

como opcion dentro de la industria y la posicione como un referente en la region.

Finalmente, en el caso particular de Chrysalis, organizacion que a fines del 2017
realizd una estructuracion de nuevos servicios de pago para sus incubados, los cuales no
fueron validados desde la base, ha visto en el ultimo tiempo problemas en el delivery de los

servicios comprometidos e imposibilidad de cumplir con estos compromisos en periodos de
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tiempo inferiores a un afio. En efecto, hasta enero de 2020 se ha conseguido finalizar con
solo un 12% de los compromisos en materia de Contactos Comerciales, un 62% en
materia de Redes de Comunicacion y un 43% del Programa de Incubacion (programa
formativo). Mas aln, si se analiza el programa de incubacion, se ha logrado conseguir solo
un total de 13 asistentes en el segundo semestre de 2019, comparado a los 29 del segundo
semestre de 2018 y con un promedio de solo un 39,29% de asistencia a las sesiones. La
situacion se vuelve aun mas compleja si se considera que la totalidad de los servicios
entregados ha operado durante el 2019 con pérdidas de $11.087.360.- En ese sentido, se
vuelve urgente estudiar y proponer una restructuracion a los actuales servicios, que logren
ajustarse a las nuevas necesidades de los emprendedores, la capacidad instalada en la
incubadora y converjan a la sustentabilidad de la organizacién y al posicionamiento de

Chrysalis como un actor relevante dentro del ecosistema emprendedor.

1.2 Propuesta del Tema

Como se describia en la descripcion de la problematica, las Incubadoras de Negocios
forman parte de un eslabén importante dentro de la cadena de servicios que las startups
recibiran en algin momento de sus fases de desarrollo. Lo anterior, sera de vital importancia
para asegurar un desarrollo sostenible en el tiempo de estas (startups) y que puedan
desenvolverse como gentes importantes dentro de quehacer econdmico nacional aportando
nuevas ideas de negocios, innovacion, crecimiento economico, empleos y bienestar social en
general. Para que este desarrollo ocurra de la manera més rapida y efectiva posible, es

necesario asegurar que las incubadoras de negocios puedan ser al mismo tiempo sustentables
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y no dependan de fondos publicos aportados por CORFO. En ese sentido, entregar servicios
de calidad y que mejoren continuamente, en base a las necesidades de los emprendedores, es
fundamental para asegurar la sustentabilidad de todos los actores del ecosistema

emprendedor.

Por otro lado, en esta memoria se analizardn y estudiaran los diferentes servicios que
ofrece en la actualidad la Incubadora de Negocios Chrysalis, ademas de los procesos de
entrega de estos servicios (delivery), con el fin de entender en cabalidad su funcionamiento y
poder proponer mejoras. Ademas, se hara una fase previa de levantamiento de informacién,
relacionada a feedback por parte de los emprendedores que han recibido o reciben servicios
de la incubadora, con la finalidad de recabar informacion valiosa de su experiencia, sus
necesidades y comentarios generales acerca del ecosistema emprendedor. Lo anterior, servira
para restructurar las propuestas de mejora, en base a las necesidades de los emprendedores,
Sus comentarios en base a otros servicios de otros actores de la industria y su disponibilidad a

pagar por estos servicios.

Adicionalmente, se tendra en consideracion los estudios realizados por CORFO desde
el aflo 2017 de las diferentes incubadoras de negocios de Chile y su posicionamiento en la
industria (benchmarking). Estos estudios aportardn una vision evolutiva de los resultados
obtenidos por la incubadora en tres periodos consecutivos, ademas de incorporar las
recomendaciones hechas en estos informes, para incorporar a las consideraciones al

momento de estructurar las propuestas de mejora.

En base a los elementos anteriormente mencionados, es decir, el analisis de servicios
y procesos de entrega de servicios (delivery), estudio de mercado a clientes (incubados) y

estudios de benchmarking CORFO, se generaran propuestas de mejora a los servicios de
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mejora, los cuales seran descritos, diagramados bajo sus nuevos procesos de entrega de
servicios, validados tanto a nivel de clientes y proveedores, factibilidad de implementacion
técnica, analisis de costo e ingresos proyectados y factibilidad financiera. Finalmente, se
espera generar planes de implementacion para estas propuestas de mejora, identificacion de
tareas, tiempos de desarrollo e identificacion de actividades criticas (ruta critica y malla

Pert).

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo General

Proponer mejoras a los servicios actuales y procesos de entrega de estos (delivery) de
la Incubadora de Negocios Chrysalis, mediante el uso de criterios de gestion de calidad y
mejora continua, para ofrecer una propuesta de valor mas atractiva a las start-ups incubadas
actuales y futuras, asegurando servicios sustentables financieramente para la Incubadora,
basada en diagnosticos relacionados a metodologias y herramientas de estudios de mercado y

benchmarking.

1.3.2 Objetivos Especificos

e Identificar las principales herramientas y metodologias relacionadas con estudios de

mercado, benchmarking, gestion de calidad y evaluacién de proyectos, generando una
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base tedrica y conceptual que ayude a seleccionar las herramientas mas pertinentes
para las propuestas de mejora de los servicios Yy procesos de entrega de servicios

(delivery) identificados.

Aplicar alguna herramienta relacionada a estudios de mercado apropiada, con el fin
de levantar informacion relevante de los incubados (clientes) de Chrysalis, que ayude
a la estructuracion de las propuestas de mejora de servicios y el proceso de entrega de

estos.

Generar propuestas que tengan la capacidad de ser implementadas realmente en la
incubadora, mediante el uso de herramientas de evaluacion de proyectos y criterios de
gestion de calidad y mejora continua, que ayuden al mejoramiento de los servicios

que en la actualidad ofrece Chrysalis.

Validar la factibilidad de las propuestas de mejora de servicios con clientes y
proveedores, ademas de analizar su estructura de costos y factibilidad técnica de

implementacion.

Generar un plan de implementacion de las propuestas en el tiempo, detallando las
actividades que deberan desarrollarse, configurar un diagrama de tareas, ademas de

identificar aquellas actividades criticas.
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1.4 Alcance

El objetivo de esta investigacion es proponer alternativas de mejora para los servicios
de la incubadora de negocios Chrysalis, proporcionados por el departamento de incubacion,
dispuestos por la sede de operaciones situada en Valparaiso, excluyendo a las sedes de
Atacama, Coquimbo y Maule. Estas propuestas tendran como proposito el ayudar a la
convergencia de sustentabilidad financiera que busca la incubadora, para lograr dejar de

depender completamente de fondos CORFO para sostener sus costos de operacion.

El alcance de esta memoria solo contempla los servicios entregados por el
departamento de incubacién de Chrysalis, excluyendo los servicios entregados por otras
unidades al interior de la organizacién. Ademas, solo se contempla el estudio y plan de

implementacion de las propuestas, en ningun caso de plan de comercializacion de estos.

El alcance de esta memoria es el estudio y aplicacion de criterios basados en gestion
de calidad y mejora continua, para la construccion y disefio descriptivo de propuestas de
mejora para el caso y contexto actual (afio 2019) de la incubadora de negocios Chrysalis, no
significando la confeccion y traspaso de una metodologia de mejora continua para el largo
plazo. Ademas, el alcance de esta memoria serd la utilizacion de las herramientas dispuestas
para un estudio de mercado de clientes (entrevistas), informes de bechmarking facilitados por
CORFO vy analisis del desempefio actual de la incubadora (analisis interno y antecedentes
generales), para la confeccién de las propuestas, para el analisis de la situacion base y disefio
de las nuevas propuestas. El caracter explicativo de las causas detectadas como potenciales

problemas al interior de la organizacion, quedara fuera del alcance de este estudio.

26



Finalmente, el alcance de esta memoria es disefiar un plan de implementacion
descriptivo de las mejoras propuestas, considerando tareas, actividades, tiempos de
ejecucion, diagrama de actividades y ruta critica, para su posterior puesta en marcha durante

el afio 2020 en la incubadora de negocios.

1.5 Metodologia

Para el desarrollo de la memoria se realizara una recopilacion de antecedentes de la
incubadora de negocios, es decir, organigrama, funcionamiento organizacional, mapeo de
procesos y servicios, elementos estratégicos, etc. Lo anterior, con especial énfasis en las
labores que realiza el departamento de incubacion de Chrysalis y los servicios que este
entrega. Esto, proporcionara informacion acerca de la situacion base en la que se encuentra la
organizacion y la deteccion de potenciales propuestas de mejora en sus servicios y la manera

en que estos son entregados a sus clientes.

De manera paralela, se recopilara informacion teorica acerca del funcionamiento de
otras incubadoras a nivel nacional e internacional, modelos de gestion de calidad y mejora
continua, que aporten conocimiento tedrico que sustenten la reconstruccion de estos y de
evaluacion de proyectos, que también otorguen sustento de factibilidad técnica y financiera a

las propuestas de mejora.

Por otro lado, se realizara una fase de levantamiento de informacién exploratoria, la
cual contempla la realizacion de un estudio de mercado a los clientes (incubados) de
Chrysalis, que hayan o estén haciendo uso de los servicios proporcionados por la

organizacion, con el fin de obtener retroalimentacion valiosa que logre detectar potenciales
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mejoras de servicios, falencias en los anteriores y valoracion del aporte que estos servicios
significan para los emprendedores. Adicionalmente, se recopilara y estudiara la informacion
contenida en los informes de benchmarking de incubadoras de negocios en Chile,
proporcionado por CORFO desde el afio 2017, para incorporar a los antecedentes a tener en
consideracion para la estructuracion y descripcién de los elementos que contendran las

propuestas de mejora.

Finalmente, haciendo uso de toda la informacidn recopilada, especialmente los
antecedentes obtenidos en el estudio de mercado y los informes de becnchmarking de
CORFO, se presentaran estos resultados a todos los miembros de la organizacién, tanto del
departamento de incubacion de Chrysalis, como de otras unidades, con el fin de obtener
apreciaciones respecto a las propuestas consideradas. Luego, las propuestas seran sometidas
a validacion tanto de clientes como de proveedores para verificar su aplicabilidad, analisis de
factibilidad técnica y financiera y diagrama del proceso de entrega de los nuevos servicios
prepuestos. Lo cual, generard un plan de implementacion general para las propuestas
realizadas, que contemplara las tareas y actividades que deberan ser desarrolladas en el

tiempo, los plazos para la ejecucién de estas tareas, diagrama de actividades y ruta critica.
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2. ANTECEDENTES GENERALES

2.1 Incubadora de Negocios Chrysalis

En esta seccidn se presentan todos aquellos aspectos relativos a la incubadora de
negocios Chrysalis, los cuales ayudaran a entender el proceso de evolucion que ha tenido la
organizacion desde sus inicios, la situaciéon actual en la que se encuentra e informacion
necesaria para lograr comprender los fendmenos que hoy aquejan a la incubadora, de cara al
analisis por realizar en el presente trabajo. Atendiendo lo anterior, es importante mencionar
que uno de los aspectos mas relevantes de esta seccion estd relacionada a estudios de
Benchmark, encargados por CORFO a una empresa consultora externa, para el analisis del
estado de las incubadoras de negocios en Chile, durante el afio 2016 en adelante. De lo
anterior, surgieron tres (3) reportes correspondientes al Benchmark de las incubadoras de
negocios en Chile, durante los afios 2016, 2017 y 2018 (el reporte final para el afio 2019 aun
se encuentra en ejecucion) y de los cuales se extrae importante informacion sobre el estado

de Chrysalis para los periodos sefialados.

A lo anterior, también es importante mencionar que mucha de la informacion que sera
presentada a continuacion fue recopilada de documentos de gestion interna, no disponibles
publicamente, como por ejemplo el “Plan Estratégico 2018-2019”, “Manual de Proceso de

Incubacidn”, entre otros.
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2.1.1 Historia Chrysalis

La incubadora de Negocios de la Pontificia Universidad Catdlica de Valparaiso,
Chrysalis, fue fundada en el afio 2009 a raiz de las crecientes necesidades nacionales y
regionales sobre emprendimiento y negocios. En este periodo de tiempo ha destacado como
una de las organizaciones mas activas en el financiamiento y apoyo a emprendimientos
dinamicos de alto impacto en etapas tempranas (early stage). Chrysalis ha liderado los
esfuerzos regionales relacionado al quehacer del emprendimiento y la innovacion, siendo
considerada como un actor principal en el desarrollo e implementacion de politicas pro-

emprendimiento.

Un hecho relevante a considerar es que Chrysalis se enmarca en una serie de unidades
agrupadas al interior de la Direccion de Incubacion y Negocios (DIN) de la Pontificia
Universidad Catolica de Valparaiso, la que a su vez depende, al igual que otras direcciones,
de la Vicerrectoria de Investigacion y Estudios Avanzados (VRIEA). Siendo algo interesante
de mencionar, que Chrysalis fue creada como organizacion antes que la propia DIN en el afio
2014 y que hoy engloba esta unidad (Chrysalis). Ademas, es importante entender que la
estructura organizacional de la universidad es bastante rigida y jerarquica. La composicion

por unidades y direcciones de la Vicerrectoria se ilustra en la siguiente figura:
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Con relacién a los puntos anteriores, es importante comprender que el ecosistema
latinoamericano de apoyo a los emprendimientos dindmicos de alto impacto comienza a
experimentar signos de crecimiento que llevan a plantearse desafios mucho méas ambiciosos
y que necesitan ser atendidos por los actores locales. En ese sentido, el alto impacto que ha
generado la economia digital y las tecnologias de la informacion, tanto en aspectos de
generacién de bienestar, desarrollo econémico y en la vida cotidiana de las personas, es un
fendmeno que no puede estar ajeno a los agentes que juegan un rol de liderazgo en la
sociedad contemporénea. En este contexto, Chrysalis ha logrado, gracias al apoyo de
CORFO, posicionarse a nivel nacional e internacional como una institucion reconocida por
su metodologia, trabajo cercano con los emprendimientos y la innovacion, en el marco de
una continua busqueda de un servicio de excelencia y efectividad para apoyar startups a

consolidar su quehacer y expandir sus logros y ambiciones.

De este modo, hasta el afio 2018, Chrysalis ha logrado entregar financiamiento a 132

startups, con crecimientos constantes afio a afio, tanto en numero de emprendimientos
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atendidos, ventas anuales, monto levantado por inversion privada y plazas de empleos
generadas. Gestiones de esta naturaleza, han permitido obtener a Chrysalis reconocimientos
por parte de UBI GLOBAL y GUST como una de las mejores incubadoras dependientes de

una Universidad a nivel latinoamericano.

Un aspecto importante por mencionar es que en la actualidad Chrysalis posee dos
sedes a nivel nacional. La sede central, ubicada en el edificio de la DIN (Direccion de
Incubacién y Negocios) de la Pontificia Universidad Catdlica de Valparaiso y otra en la
region de Atacama (Cowork Atacama). Ambas sedes poseen dindmicas muy similares e
interactian continuamente para compartir conocimiento genérico y especifico, vinculado a

las caracteristicas propias de cada ecosistema emprendedor regional.

El “core business” de Chrysalis se basa en potenciar emprendimientos dinamicos y de
alto potencial, mediante la asignacion de financiamiento a través del instrumento SSAF-I
(Subsidio Semilla de Asignacion Flexible para Innovacion) de CORFO, acompariado de una
propuesta de valor diferenciadora para ellos. Al mismo tiempo, también se trabaja con otros
instrumentos de financiamiento para startups entregados por CORFO directamente al
emprendedor, como son los fondos PRAE (Programa Regional de Apoyo al
Emprendimiento), Capital Semilla Expande, SSAF-D (Subsidio Semilla de Asignacion
Flexible para Desafios). Los fondos anteriores, le otorgan a Chrysalis un “dealflow” de
emprendimientos que tendran luego de ejecutar su fondo la potencialidad de postular a un

SSAF-I asignado por la incubadora.
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2.1.2 Misién

“Potenciar y acelerar emprendimientos innovadores y dindmicos que contribuyan al
desarrollo nacional y regional, a través de una propuesta de valor basada en un servicio
integral de incubacidn reconocido por su orientacion al emprendedor. Buscamos, ademas,
fomentar la cultura del emprendimiento e innovacion con especial foco en la comunidad
PUCV, aportado al desarrollo del ecosistema emprendedor mediante el disefio y ejecucion de
programas, metodologias y servicios caracterizados por al experiencia y compromiso del

equipo Chrysalis.”

2.1.3 Vision

“Chrysalis, la incubadora de negocios de la PUCV aspira a ser reconocida como uno
de los mas prestigiosos referentes a nivel latinoamericano en el fortalecimiento y aceleracion
de emprendimientos dindmicos por entregar un servicio diferenciando que conlleva al éxito
de sus emprendedores y por impulsar politicas e iniciativas que transforman y fortalecen los

ecosistemas de emprendimiento e innovacion.”

2.1.4 Valores

e Liderazgo: “Uno de los valores que resaltamos son los liderazgos

activadores, aquellos que son capaces de persuadir, integrar y hacer que
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las personas de su equipo estén comprometidas y contentas con sus

labores. Logrando los objetivos superiores.”

Compromiso y Responsabilidad: “Compromiso y responsabilidad son
valores que creemos son fundamentales en cada miembro de la
organizacion, la orientacion esta puesta en que el cumplimiento de los

objetivos en los plazos especificados y con alto nivel de calidad.”

Colaboracion y Cooperacion: “La cooperacion y colaboracion es
fundamental debido a que permite un buen trabajo en equipo. Este valor
no solo se da entre los miembros de la organizacion, sino también con sus

stakeholders u otras entidades partners.”

Profesionalismo, Integridad y Orden: “Valoramos el profesionalismo
relacionado con la realizacion pulcra y de buena calidad de los trabajos,
integridad en términos que cumplimos las propuestas y promesas que
hacemos. El orden ademaés es fundamental para poder agilizar procesos y

para optimizar recursos.”

Sofiadores, Creatividad y Originalidad: “Trabajamos en un ambiente de
innovacion y emprendimiento, por tanto, el status-quo es un antivalor para
la organizacion. En Chrysalis, un valor importante es ser innovador,
creativo, proactivo y propositivo. Siempre hay posibilidades de hacer las

cosas de una mejor manera agregando mas valor al proceso.”

Empatia, Generosidad, Cordialidad, Solidaridad y Flexibilidad: “Chrysalis

se caracteriza por reconocer que, tras los trabajadores, emprendedores u
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otros, hay personas. Es por eso, que propiciamos la cordialidad, el buen

trato, la empatia y solidaridad.”

e Respeto, Tolerancia y Confianza: “Valoramos el respeto entre las
personas y creemos que es crucial en las relaciones laborales. Somos
tolerantes y respetamos todas las opiniones y expresiones. Buscamos

generar confianza, tanto al interior como al exterior de la organizacion.”

e Alegria y Optimismo: “Es un valor de Chrysalis que prime un clima de

optimismo y alegria para enfrentar el trabajo.”

e Gen Emprendedor: “Buscamos ser una incubadora de negocios que sea de
emprendedores hacia emprendedores. Entregamos facilidades e
incentivamos que nuestro staff de profesionales emprenda y que viva la
experiencia de desarrollar sus negocios personales, sin dejar de lados sus

funciones en la institucion.”

2.1.5 Unidad Estratégica del Negocio

Dentro del documento que declara el plan estratégico 2018-2021, generado por la

incubadora para el periodo sefialado, se describen las siguientes unidades de negocio:

e Incubacion: Esta relacionada directamente con el foco principal de la
incubadora, que es prestar servicios a emprendedores incubados, en

concordancia a diferentes lineas de financiamiento apoyadas por CORFO
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(SSAF-I, SSAF-D, CS, PRAE y SCALE UP), las cuales consideran el rol de

la incubadora en la ejecucion de sus proyectos.

e Servicios a Terceros: En este punto se destaca la venta de servicios de
incubacion a empresas que no tengan relacion con CORFO. Ademas, el
traspaso del “Know How” que posee la incubadora a terceros, mediante el
empaquetamiento y venta de metodologias de incubacion a terceros y

asesorias.

e Innovacion Abierta: “El desarrollo de innovacion abierta en el proceso de
desarrollo e implementacion de desafios que resuelven problemaéticas de las
grandes empresas, es parte integral de nuestra labor como incubadora y

actualmente contamos con experiencias exitosas en este ambito.”

Si bien el documento hace la distincion entre estas tres unicidades de negocio, en la
actualidad y en la practica, solo la primera unidad es valida, pues no se prestan servicios a
terceros ni de innovacién abierta momentaneamente. Ademas, tampoco se cuenta con un
plan efectivo de desarrollo de estas lineas de negocio, siendo solo posible en la actualidad,
con la capacidad operativa con la que cuenta la incubadora, hacer frente a la primera unidad

de negocio solamente.

2.1.6 Servicios Ofrecidos

Chrysalis cuenta con diferentes tipos de servicios, donde el principal de estos y que
representa el “Core” de la incubadora, viene dado por los servicios de incubacion. Un mayor
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detalle de cada uno de los servicios y dindmicas de funcionamiento interno de la

organizacion se describen a continuacion.

2.1.6.1 Servicios de Operacion

El servicio de operacion corresponde a un servicio que busca asesorar y acompafar
durante el proceso de ejecucion de fondos adjudicados por CORFO. Este servicio es la base
de trabajo con los emprendedores, pues el equipo encargado de esta area es responsable de
mantener contacto directo con el emprendedor, asi como ser el vinculo entre la start-up y
CORFO. En virtud de garantizar la correcta ejecucion de los fondos adjudicados, Chrysalis

pone a disposicién de sus emprendedores los siguientes servicios:

e Atencion Personalizada: Servicio orientado al cliente, con un programa de
soporte de negocios integral, ayudando a las personas y sus emprendimientos

en el proceso de ejecucién de los fondos adjudicados.

e Acompafiamiento en el proceso de formalizacion de la empresa, asuntos
legales y negociacion: Acceso a formatos de contratos, apoyo a suscripcion de
acuerdos comerciales, apoyo en la definicién de la politica de propiedad

intelectual (registro de marca, procesos de patentado, entre otras materias).

e Administracion de recursos financieros: Control de gastos y rendicion de

cuentas en el manejo de subsidios pablicos a la innovacion y emprendimiento.

e Velar por el cumplimiento de las obligaciones técnicas, financieras y

cumplimiento de los objetivos del proyecto (SSAF, PRAE, CS, entre otros)
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adjudicado. Ademas de supervisar y apoyar el desarrollo del emprendimiento

patrocinad.

e Acompariamiento y seguimiento de avances y logros en proceso de puesta en

marcha y escalamiento del negocio por parte del equipo ejecutivo.

2.6.1.2 Servicios de Incubacién
“El servicio de incubacion se compone de un conjunto de servicios, tanto de gestion
de emprendimientos en etapas tempranas (definicion y validacion de modelos de negocios,
acciones de marketing, finanzas, propuestas para inversionistas, etc.) y conocimientos y
validaciones técnicas en areas especificas de interés, asi como en el acceso a infraestructura 'y
recursos (personal especializado, equipos, laboratorios, etc.) con valores y mecanismos

diferenciados del mercado”.

Es importante destacar que, con el objetivo de crear, potenciar y acelerar el
emprendimiento de negocios innovadores y dindmicos, Chrysalis pone a disposicion los

siguientes servicios en esta materia:

e Programa de Incubacion: Contempla sesiones tedrico-practicas que
proporcionan metodologias, conocimientos y herramientas para potenciar y
desarrollar los proyectos asociados a los emprendedores. Referente a las
dimensiones que dan cobertura al programa se encuentran las siguientes:
comercial, marketing, administracion, legal y equipo. Ademas, se cuenta con
dos tipos de programas, de acuerdo con el estado de avance que presente el

proyecto en cuestion, estos son, “Ready” y “Go”. Donde el primero, pone
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énfasis en la consolidacion de operaciones y del negocio en si, mientras que el
segundo busca escalar el negocio. La siguiente imagen representa el espiritu

de ambos tipos de programas:

READY GO

Figura 2: Programa de Incubacion "Ready"y "Go" - Fuente: Chrysalis.

Red de Levantamiento de Capital: Consiste en proporcionar al emprendedor
relaciones con diferentes fondos de inversion, con el objetivo de propiciar
oportunidades de levantamiento de capital. En la préactica, se cran instancias
donde el inversionista presenta sus requerimientos e intereses Yy
posteriormente los emprendedores efecttian sus “pitch”, con la finalidad de

generar “match” entre ambas partes.

Red PERKS: La red de PERKS corresponde a convenios a los cuales pueden
recurrir los emprendedores, en la cual se encuentra un portafolio de empresas
especialistas en diversos rubros, dentro de las cuales es posible acceder a

precios diferenciados e instancias gratuitas.
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e Red de Contactos y Vinculacion con el Medio: Programa enfocado en
contribuir en la propuesta de valor de las start-ups, ayudandoles a crear

vinculos con empresas que sean relevantes para su cadena de valor.

e Red de Expansion: Por medio de acuerdos con entidades internacionales, se
propicia al emprendedor oportunidades de poder expandir su posicionamiento

en el extranjero.

e Red de Mentores: Club de Mentores de la PUCV consiste en una red de
destacados empresarios, emprendedores, profesionales y académicos, con
vasta experiencia en diversas areas e industrias, que tiene por misién guiar,
aconsejar y compartir los conocimientos de su trayectoria e identificar nuevas

oportunidades para el crecimiento acelerado de un emprendimiento.

e Red de Comunicaciones: Consiste en evaluaciones personalizadas a las
startups y asesorias comunicacionales con el fin de entregar herramientas

necesarias para maximizar el impacto de las publicaciones.

La siguiente imagen ilustra y resume las redes de apoyo que posee Chrysalis:
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RED DE PERKS RED DE MENTORES RED DE
COMUNICACIONES

RED DE CONTACTOS RED DE EXPANSION RED DE LEVANTAMIENTO
COMERCIALES CAPITAL

Figura 3: Redes de Valor - Fuente: Chrysalis

2.1.6.2 Servicios de Asesoria

Adicionalmente a los servicios anteriormente mencionados, Chrysalis cuenta con
servicios prestados a terceros, que estan enfocados netamente en el traspaso de conocimiento
y de los procesos requeridos para llevar a cabo la incubacion de los proyectos. En relacion
con lo anterior, se han realizado ventas por concepto de servicios de asesorias, que consisten
basicamente en el traspaso del “Know How” que posee la incubadora en tematicas de
innovacion y emprendimiento. Hasta el momento, se han realizado un par de ventas bastante
importantes y cuando fue realizado el plan estratégico 2018-2021, se pretendia empaquetar
estos servicios con el fin de obtener mejores resultados en esta materia. Sin embargo, ya se
menciond anteriormente que en la actualidad no se ha continuado explorando aspectos

relativos a este punto.
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2.1.7 Analisis FODA

Dentro del marco del plan estratégico 2018-2021, se realizd un analisis FODA, el
cual es importante enunciar de manera integra a como fue expuesto en el documento, por
cuanto aportara luces sobre la manera en que es conceptualizada la organizacion, ademés de

si esta vision esta relacionada con el escenario real actual.

2.1.7.1 Fortalezas

e Posee una infraestructura adecuada para los emprendimientos incubados.

e El equipo de trabajo es comprometido y multidisciplinario.

e Existen herramientas y metodologias de manera on-line que proporcionan apoyo en el

trabajo con los incubados.

e Existen varios acuerdos de co-incubacion y convenios de colaboracion con entidades

internacionales, buscando la ampliacion de horizontes.

e Se cuenta con una metodologia de monitoreo para los incubados.

e Existe una red de mentores que permite traspasar conocimiento a los emprendedores.

e Equipo empoderado y cohesionado con el quehacer de la incubadora.

e La incubadora ha obtenido importantes galardones, posicionandose por varios afios

consecutivos, como una de las mejores incubadoras de toda Latinoamérica.
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2.1.7.2 Debilidades

Dependencia de CORFO para la operacion de la incubadora.

No existe una plataforma efectiva de gestion y planificacion de las tareas y labores

que se estan llevando a cabo.

La incubadora depende de la infraestructura de la PUCV.

No se poseen agentes lo suficientemente especializados en la valorizacion de los

emprendimientos incubados.

Falta de proyeccion en modelo de sustentabilidad.

Los incubados no poseen en su totalidad los servicios prestados por la incubadora.

Falta de estandarizacidn en procesos internos.

Falta de comunicacion y/o apoyo con otras unidades de la universidad.

Falta de control en la toma de indicadores, que ayuden a evaluar el actual desempefio

en areas especificas de la incubadora.

No existe una estandarizacion en la capacitacion de los miembros nuevos en la

incubadora, lo que dificulta el aprendizaje de conocimientos especificos en el area.

La comunidad, en general, no posee mucho conocimiento de Chrysalis, ni otras

entidades que fomenten el emprendimiento.
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2.1.7.3 Oportunidades

La incubadora se encuentra bajo el amparo de la PUCV, universidad reconocida y

con bastante prestigio en el entorno.

La incubadora posee apoyo de CORFO, lo cual permite financiar proyectos, ademas

de financiar gran parte de la operacion de la incubadora.

Acceso a financiamiento para desarrollo de otras oportunidades.

Posicionamiento como referentes en industrias no cubiertas por otras incubadoras,

como en logistica, por ejemplo.

Que la universidad se integre como un actor relevante en la gestion, operacion e

inversién de la incubadora.

2.1.7.4 Amenazas
El financiamiento depende en gran parte de CORFO, por lo que, si existen cambios
en esta entidad, como su desaparicion, se arriesga la continuidad del funcionamiento

de la incubadora.

Dispersion a nivel institucional en el desarrollo de programas y politicas asociadas a

innovacién y emprendimiento.
Poca cultura de emprendimiento en las regiones de operacion.
Condiciones mas favorables por parte de otras incubadoras para la traccion de

emprendimientos.

44



e Sobreoferta de incubadoras y competencia por fondos asignados por CORFO.

2.1.8 Cadena de Valor

El siguiente esquema resume los puntos importantes considerados en la cadena de

valor del servicio ofrecido a los incubados:

‘ DIRECCION GENERAL Y RECURSOS HUMANOS '

‘ ORGANIZACION INTERNA Y TECNOLOGICA '
INFRAESTRUCTURA Y AMBIENTE

APROVISIONAMIENTO
st . .
FisSicoY | PRESTACIONES | CLIENTES
HABILIDADES

Figura 4: Cadena de Valor Chrysalis - Fuente: Plan Estrategico 2018-2021.

NIDJVIN

MARKETING Y § PERSOMNAL DE
CONTACTO

2.1.8.1 Marketing y Ventas
Las actividades de marketing y Ventas contemplan todas aquellas relacionada a

posicionar a Chrysalis en el medio, asi como también convocar nuevos emprendedores. Entre
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estas actividades se destacan: Planificacion de convocatorias, lanzamiento de convocatorias
en medios y difusion de estas, difusion en medio y promocion de programas, gestion de la
BBDD (base de datos) de participantes, gestion de la pagina web y de su contenido, entre

otras.

Para comercializar los servicios de incubacion y atraer emprendedores, Chrysalis
realiza periodicamente concursos de ideas o de proyectos, dandose a conocer frente a la
comunidad universitaria. En este sentido, a la incubadora llegan emprendedores
recomendados por CORFO, la PUCV vy otras entidades de apoyo al emprendimiento.
Ademas de realizarse diferentes tipos de eventos y actividades dentro del medio para lograr

posicionar la incubadora.

Por otro lado, se encuentran las ventas, donde Chrysalis en la actualidad cuenta con

fuentes de ingresos diversas, dentro de las cuales se destacan:

e Precio cobrado por venta de participacion en empresas (stock option).
Corresponde a la futura venta (al mismo emprendedor o un tercero) de un
porcentaje de participacion perteneciente a Chrysalis, negociable al comienzo
del contrato de incubacion (para el fondo SSAF.1) y con un tope del 7% del

total de la participacion.

e Bonos entregados por entidades publicas o privadas, especificamente por el
cumplimiento de metas del fondo SSAF (asignado por CORFO a las
incubadoras de negocios para que estas lo administren) y “Over Head” de los
CS (Capital Semilla), correspondiente a $2MM CLP, por concepto de
seguimiento y control del proyecto ejecutado, pagados al final de la ejecucion

del proyecto, cumpliendo diferentes requisitos.
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¢ Royalty por el 5% de ventas netas de los emprendimientos incubados.

e Venta de empaquetamiento de los servicios ofrecidos hacia externos mediante

la venta del “Know How” y metodologias de trabajo.

e Venta de empaquetamiento de los servicios ofrecidos hacia los incubados,

mediante el desarrollo de programas de incubacion y mentorias.

Es importante mencionar, que los ingresos que recibe la incubadora en la actualidad
estan sujetos netamente a los aportes realizados por CORFO, existiendo una dependencia

extrema sobre este organismo para el funcionamiento de la incubadora.

2.1.8.2 Personal de Contacto

Un factor muy influyente en la incubadora es el personal de contacto, pues los
servicios ofrecidos, sumado a la cantidad de recursos humanos con los que cuenta la
organizacion, suponen un alto nivel de interacciébn con emprendedores y proyectos

incubados.

El personal trabaja con los emprendedores en el fortalecimiento de sus planes de
negocios, mediante un apoyo a la implementacion de acciones comerciales, mentorias y
coaching para potenciar a los emprendedores, acciones de difusion y generacion de cultura

emprendedora.

Otro de los actores que acttan directamente con los emprendedores son los mentores,
quienes atienden los requerimientos de los distintos emprendimientos con completa
disponibilidad para asesorar las ideas de negocios de los emprendedores. Si bien, los

mentores no forman parte del staff regular de la incubadora, prestan un servicio que esta
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incluido en la propuesta de valor y, por ende, su trato debe estar en linea con los valores

Chrysalis.

2.1.8.3 Soporte Fisico y Habilidades

Muchos de los servicios que se ofrecen, requieren de cierto soporte fisico,
competencias y habilidades. Por lo anterior, la incubadora cuenta con un espectro de
capacidades dentro de su equipo de trabajo para poder satisfacer algunas de las necesidades
demandadas por los emprendedores. En la actualidad, la incubadora tiene completamente
implementadas sus dos oficinas en operacion y los profesionales cuentan con todo lo

necesario para poder realizar sus labores diarias con normalidad.

Adicionalmente, se cuenta con una serie de habilidades que facilitan la entrega de
servicios y que ha sido otorgada mediante la experiencia y las capacidades realizadas en la
incubadora (“Know How” de la incubadora). Dentro de estas habilidades se destacan:
metodologia lean startup, lean Canvas, modelos de negocios, gestion de proyectos, gestion

de emprendimientos innovadores, creacion de empresas, administracion de negocios, etc.

Lo anterior, es parte de las habilidades y competencias que deberia manejar el equipo.
Sin embargo, no todos los miembros del equipo poseen todas las competencias anteriormente
mencionadas, sino mas bien es el equipo conjunto quien posee la capacidad de proporcionar

diversos servicios, en donde se apliquen las habilidades y competencias ya enunciadas.
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2.1.8.4 Prestaciones

Parte de los esfuerzos de Chrysalis estan centrados en fomentar la creacion de
empresas innovadoras de alto potencial. Para ello, entrega apoyo integral a los equipos de
emprendedores que buscan convertir sus negocios en startups escalables. Dentro de estos
servicios se encuentran: acceso a financiamiento, acceso a participacion de diversos
programas de incubacion, acceso a red de mentores, acceso a red de inversionistas, acceso a
trabajar en los espacios donde la incubadora tiene presencia (Valparaiso y Atacama), acceso
a la red de internacionalizacion, servicios de comunicacion en medios y acceso a red de

beneficios Perks.

Actualmente, la prestacion de estos servicios se da generalmente de manera
presencial, canalizados a través de los distintos departamentos existentes en la incubadora, a
saber, operacion e incubacion. Asi, por cada emprendimiento existe un Ejecutivo de
Proyectos asociado, quien es el nexo entre CORFO, la incubadora y la startup y que
pertenece al departamento de operacion, existiendo actualmente 6 personas encargadas de

estas labores.

Para que se realice una dptima prestacion del servicio, se realiza de manera periddica
evaluaciones presenciales y virtuales del personal de contacto, el soporte fisico y de la
activacion de la propuesta de valor con los emprendedores. Con estas jornadas, se busca
analizar las necesidades de los emprendedores, con el fin de potenciar la propuesta de valor,

integrando nuevas funcionalidades, en caso de ser requeridas.

Si bien el parrafo anterior describe lo enunciado en el plan estratégico 2018-2021 de
la organizacion, en la actualidad la incubadora no cuenta con la capacidad de modificar y

ajustar la propuesta de valor a las necesidades individuales de cada una de las startups

49



incubadas. Ademas, de la capacidad de detectar y reaccionar de manera agil frente a cambios

y necesidades que aparezcan de forma organica.

2.1.8.5 Clientes

Los principales clientes a los cuales Chrysalis les presta servicios son a los incubados,
que pueden postular a distintos proyectos, ademas se les presta servicios a futuros
emprendedores que necesitan una pequefia guia para emprender. Adicionalmente, se pueden
considerar como clientes a as entidades que entregan financiamiento, pues en parte la

incubadora gestiona como un primer filtro los proyectos a los que se les entrega subsidio.

Dentro de los principales grupos de clientes identificados en el documento de plan
estratégico 2018-2021 estén: Incubados con proyectos SSAF-1 'y SSAF-D (Subsidio Semilla
de Asignacion Flexible para Innovacion y Desafios, respectivamente), incubados con
proyectos PRAE (Programa Regional de Apoyo al Emprendimiento), Capital Semilla
“Expande” y Escalamiento (antiguo Scale Up), empresas no pertenecientes a lineas CORFO
que deseen acceder a los servicios de incubacion, empresas que deseen desarrollar procesos
de innovacion abierta y empresas u organizaciones que deseen contratar los servicios de
transferencia de conocimiento y capacitaciones. A continuacion, se presenta un esgquema con
el comportamiento y evolucién de las startups que componen la cartera de proyectos

Chrysalis, resumidos por afio y por linea de financiamiento:
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Grdfico 1: Comportamiento de la Cartera de Proyectos por Linea de Financiamiento - Fuente: Chrysalis.

Como ya se ha mencionado anteriormente, los servicios relativos a la prestacion de
servicios de trasferencia de conocimiento y capacitaciones, asi como la prestacion de
servicios a aquellas empresas que deseen desarrollar procesos de innovacién abierta, no son

parte de la realidad actual de la incubadora.

Por otro lado, es importante mencionar que si bien los fondos mencionados otorgados
por CORFO (SSAF-I, SSAF-D, PRAE. CS y SCALE UP), poseen el mismo origen, su
naturaleza es diversa y requieren ser separados en dos tipos de clientes distintos. En efecto,
los dos primeros fondos (SSAF-I y SSAF-D) corresponden a fondos otorgados por CORFO
directamente a las incubadoras de negocios para que estas seleccionen y apoyen proyectos de
emprendimiento, de acuerdo con sus capacidades e intereses particulares. Por otro lado, los
fondos restantes son otorgados directamente al emprendedor, sin perjuicio de que finalmente
la incubadora terminara administrando el fondo. En ese sentido, también es importante

reconocer que la forma de ingreso para la incubadora es diferente para estos tipos de fondo.
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2.1.8.6 Perfil de Emprendedores
Centrandose en los emprendedores que postulan a ser incubados, Chrysalis busca que
posean cierto perfil, dentro del cual se busca que pertenezcan a las siguientes indutrias y

tecnologias, lo cual se representa en el siguiente esquema:

INDUSTRIA TECNOLOGIA
| MINERIA )

TECNOLOGIAS DE

LA INFORMACION /
| RETAIL Y ALIMENTACION | BIOTECNOLOGIA
SERVICIOS PARA EMPRESAS
GRANDES (B2B)

Figura 5: Perfil de los Emprendedores - Fuente: Plan Estrategico 2018-2019.

Si bien se desea que los emprendimientos que llegan a Chrysalis se puedan clasificar
dentro de los mencionados en la figura 3, esto no refleja una barrera a emprendimientos que
no pertenezcan a las industrias en cuestion. Lo anterior, solo representa el segmento por el
cual la incubadora se ha inclinado, debido a la experiencia adquirida durante estos afos. Es
importante notar que los sectores industriales mencionadas, representa a su vez los
principales sectores economicos de las regiones de la incubadora tienen presencia

(Valparaiso y Atacama).
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2.1.8.7 Condiciones de Ingreso

En base al perfil de los emprendedores que la incubadora busca, se espera que los

proyectos a financiar tengan las siguientes caracteristicas:

Alto grado de diferenciacion: El proyecto debe aportar valor a la oferta
existente por medio de un producto, servicio o modelo de negocios claramente

diferenciado por caracteristicas innovadoras.

Alto potencial de crecimiento: El proyecto debe poseer caracteristicas que
apunten a un explosivo crecimiento de las vetas durante su ejecucion,

haciéndolo atractivo para la inversién de la industria de capital de riesgo.

Equipo emprendedor idoneo: Las capacidades técnicas de los integrantes del
equipo deben estar alineadas con las necesidades del proyecto. Deben tener
disponibilidad para generar un trabajo colaborativo y en red, demostrando la

dedicacion requerida para que su startup avance.

Avance del proyecto: Independiente que la incubadora trabaja con proyectos
en cualquier estado de avance, se premia a quienes vengan con una idea

avanzada y validada técnica y comercialmente.

A continuacién, se presenta un grafico que resume y segmenta a los proyectos

incubados en Chrysalis por sector industrial:
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Grdfico 2: Segmentacion de la Cartera de Proyectos por Sector Industrial - Fuente: Chrysalis.

2.1.9 Organigrama

A continuacion, se presenta el organigrama que presenta actualmente la organizacion:
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Figura 6: Organigrama Chrysalis - Fuente: Chrysalis.

Ademéas de la estructura organizacional representada en la figura anterior, es

importante afadir que algunos cambios sustanciales a esta estructura han sido introducidos

en el Gltimo tiempo, siendo el méas importante la disolucion del departamento de seleccidn

como unidad interna dentro de la incubadora. Lo anterior, obedece a una reestructuracion de

procesos, donde las labores relacionadas a la postulacion de proyectos por parte de la

incubadora a CORFO quedaran ahora repartidas en todas las personas de la organizacién. Es

también importante resaltar, que las personas sujetas a los cargos definidos anteriormente

tienen una alta tasa de rotacion, siendo el tiempo promedio de permanencia dentro de la

incubadora un (1) afio, trayendo como consecuencias diferentes fendmenos tipicos asociados

a la alta rotacion y baja retencion de personal. Este punto serd profundizado, abordado y

analizado con posterioridad.
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2.1.10 Ventaja Competitiva

“La ventaja competitiva de Chrysalis se basa principalmente en una calidad de
servicio enfocada por sobre todo en el cliente, en la contribucion a sus proyectos y en el
apoyo hacia el camino del emprendimiento. Esto, lleva a generar una ruta critica a lo largo de
la cadena de valor de la incubadora, que pasa tanto por el eslab6n de apoyo de la cadena,
constituido por sus recursos humanos, como por la prestacion del servicio, debido al enfoque
en la entrega de un servicio al cliente. Adicionalmente, se posee un foco en proyectos de

industrias especificas, en donde la incubadora se ha ido especializando de a poco.

Al mezclar las caracteristicas propias de Chrysalis, que lo diferencian de sus
competidores, debido a la atencion personalizada que ofrece, al respaldo que le da CORFO,
como una entidad responsable y que le da el derecho a ser administrados de distinto fondos,

hacen que Chrysalis ofrezca un servicio Unico en la region.

Por ende, la fuente de la ventaja competitiva se configura como: un servicio
personalizado, enfocado en asesorar y acompariar al quipo gestor y su emprendimiento para

el éxito de estos en el mercado nacional como internacional.”

2.1.11 Objetivos Estratégicos

Los objetivos estratégicos proximos por presentar, se encuentran contenidos dentro

del plan estratégico 2018-2021 y han sido identificados y definidos en diversas jornadas de
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planificacion estratégica dentro de la incubadora. Instancias que tiene por objetivo analizar el

estado actual de la organizacion y proyectar cambio relativos a los lineamientos estratégicos,

con base en la mision y visién de la organizacién. A continuacion, se presentan los objetivos

estratégicos, separados por area estratégica.

Redes: Fortalecer o desarrollar las redes con el ecosistema emprendedor y
fundamentalmente con nuestros stakeholders. Desde el ambito publico con
CORFO, gobiernos regionales y entidades afines. Desde la perspectiva
privada, con emprendedores, empresas de mediano o0 gran tamafo.
Asociaciones, proveedores de servicios, incubadoras o aceleradoras y
Universidades, entre otras. Potenciar las redes y la vinculacion al interior de la

Vicerrectoriay la PUCV.

Control de Gestion: Creacion de un sistema de control y seguimiento de
indicadores, efectividad y logros para la incubadora en general, con particular
foco en los indicadores que son exigidos por quienes nos entregan los

subsidios. Definicion de periodos e instancias de revision.

Gestién interna: Potenciar y mejorar la gestion interna de la incubadora.
Gestion de RRHH, gestion de la informacion, comunicacion interna, ambiente

laboral y cultura organizacional.

Operacion y Procesos: Revision y mejora de procesos internos y externos.
Estandarizacion de la informacion, automatizacién, sistema de gestion de

proyectos, tramitacion de documentos.
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e Propuesta de Valor: Potenciar y activar nuestra oferta de servicios y propuesta
de valor, segun el ciclo del emprendimiento, con énfasis en vinculacion de la
cartera, potenciar red de mentores, hacer mas eficiente y agilizar el proceso de
rendicién financiera, potenciar metodologia de atencién de emprendedores,
experiencia de incubacion, apoyo a la comercializacion, potenciar red de

inversionistas.

e Sustentabilidad: Generar ingresos no dependientes de CORFO vy alcanzar la
sustentabilidad institucional. Empaquetar y comercializar productos/servicios

y/o proyectos que porten ingresos extra a la incubadora.

e Difusion y Posicionamiento: Posicionar a Chrysalis como expertos en E&I en
Chile 'y Latinoamérica, aumentando los esfuerzos por incubar

emprendimientos en estado avanzado.

2.1.12 Estrategia Corporativa

Es definida de la siguiente manera en el documento plan estratégico 2018-2021: “En
base a los antecedentes entregados, la estrategia corporativa planeada hasta el momento es un
hibrido entre una estrategia de penetracion y de desarrollo de nuevos productos, esto debido
a que por un lado se posee un servicio sélido y un segmento de clientes estable, en donde el
servicio se ha ido especializando a lo largo del tiempo. Sin embargo, actualmente la

incubadora dara un enfoque mas especifico en sus convocatorias, atacando nichos
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especificos en cada una de ellas, desarrollando un departamento que se enfoque

exclusivamente en la activacion de la propuesta de valor.”

Del texto citado anteriormente, es importante destacar que el documento no hace
mencion a un plan de accion relacionado a la materializacion de la estrategia definida.
Ademés, se cuenta con un bajo nivel de detalle en cuanto a la estrategia en términos
operativos. Finalmente, en la actualidad no se estan tomando medidas para que lo definido en

esta estrategia corporativa se lleve a cabo.

2.1.13 Estrategia Competitiva

Es enunciada en el plan estratégico 2018-2021 como sigue: “Competitivamente
hablando, la incubadora siempre ha buscado diferenciare del resto, por lo que desde sus
inicios ha ejercido, en cierto modo, una estrategia de diferenciacion, lo cual le ha permitido

especializar sus servicios y formular una propuesta de valor Gnica para los emprendedores.

Lo anterior, se encuentra directamente relacionado con los servicios que se entregan
al emprendedor. No obstante, se puede considerar el producto entregado, que seria la linea de
financiamiento y relacionado con ellos los proyectos a financiar. En este sentido, una de las
decisiones del directorio estratégico de la incubadora Chrysalis ha sido especializarse en
industrias donde la organizacion tiene ventajas competitivas con respecto a la competencia.
Actualmente, se encuentra trabajando en las industrias de logistica, mineria, retail, servicios

B2B y alimentos.
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En la actualidad, se ha optado por especializarse aun mas, por lo que las
convocatorias poseeran una tematica a abordar. Cabe destacar que los proyectos que no
encajen con la tematica seguiran teniendo la posibilidad de ser incubados, pero se pretende
dar un enfoque netamente para abarcar nuevos mercados y activar nuevas industrias en la

region.”

Pese a que la estrategia competitiva define la ventaja competitiva de la incubadora
como una de especializacion en ciertas areas, en la practica y en la actualidad, la incubadora
no posee las capacidades técnicas internas especificas en estas areas. Pues, si bien la cartera
de proyectos historica se ha compuesto en gran medida de los sectores industriales de los
cuales se hace mencién en el texto citado, lo que podria suponer un alto grado de afinidad y
desarrollo de conocimientos especificos por parte de los miembros del equipo a lo largo del
tiempo, también es cierto que la tasa de rotacion de personal es alta, generando un bajo grado
de retencion de este equipo especializado en los temas afines a la estrategia competitiva de
especializacion. En la actualidad, tampoco se registran acciones concretas para el desarrollo
de habilidades internas relativas a estas areas industriales especificas (capacitaciones, cursos,
magister, etc.), asi como tampoco una politica organizacional tendente a la retencion de

personal.

2.1.14 Informe de Evaluacion de Incubadoras Apoyadas por CORFO 2017

Como se mencionaba anteriormente, desde el afio 2016, CORFO (Corporacion de
Fomento de la Produccion) ha encargado a empresas consultoras externas la realizacion de

informes de evaluacion de todas las incubadoras de negocios apoyadas por el organismo
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estatal. Lo anterior, obedece a constatar el estado en el que se encuentran y la constatacion de

la inversion del dinero publico invertido en este tipo de iniciativas.

En ese sentido, Chrysalis no fue la excepcidén y fue sometida al analisis de una
empresa consultora externa que ademas de recopilar informacion acerca de sus métricas y
antecedentes generales, también realizd un analisis de varias variables, las cuales son posible
comparar con otras incubadoras de negocios de Chile. Un aspecto muy relevante por
considerar es que la metodologia, ademas de las herramientas de analisis utilizadas en estos
estudios, son muy similares a los utilizados por el sistema de calidad EFQM, el cual sera
explicado con profundidad en capitulos posteriores. Lo anterior cobra relevancia, toda vez
que ademés de que estos informes dan cuenta de un estado de la incubadora en tres (3)
periodos de tiempo diferente (2017, 2018 y 2019), también podria resultar de gran
importancia el contrastar estos resultados a la luz de las nuevas mediciones y resultados
obtenidos bajo la metodologia que sera aplicada en este trabajo. Los detalles pertinentes a

esto seran explicados mas adelante.

2.1.14.1 Evaluacion General de la Incubadora

La evaluacion contemplada por la empresa consultora viene dada por un modelo que
consta de cuarenta y ocho (48) indicadores, los cuales son evaluados con notas que van desde
uno (1) a cinco (5), de acuerdo con una pauta preestablecida. Dichos indicadores son
agrupados en nueve (9) dimensiones de interés que, de acuerdo con una ponderacion de
importancia relativa, retornan una nota final de desempefio. Las dimensiones consideradas

son: Financiamiento de la Incubadora, Gestidn interna e implementacion de mejoras, Equipo
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de gestion, Institucionalidad y gobierno corporativo, Vinculos y redes, Servicios de apoyo,

Politicas de atraccion y seleccion, Relacion con el cliente e incidencia y Resultados.

El siguiente grafico muestra el resultado de la evaluacion realizada a Chrysalis por

dimension y por nota final:

Evaluacion Incubadora afio 2017

Mota final I &0
Financlamiento de la incubadors [N 18
Gedthn interna & Implement acin de mejoras GGG
Equipo de gestibn I . &
Ireit itecho nalidad y g oblerne corporative  TNNIINEGEGEGEGEEEEEEEEEEEE . 0
Vinpulos yredes NN 1o
Servickd de apoye I 31
Polltic s de atraccidn y seleccidn NG 7
Relacion con &l cliente ¢ incidencls NG 1,7
Redultado: NG

Grdfico 3: Evaluacion clasificada por dimensiones - Fuente: Informe de Evaluacion Incubadora Chrysalis 2017, CORFO

De acuerdo con el informe, la nota final de Chrysalis (3,0) representa una caida de
cuatro décimas respecto a la medicién anterior (afio 2016), representado una de las caidas
mas pronunciadas respecto a las otras organizaciones que participaron en la medicion, bajo la

metodologia de evaluacion utilizada.

A continuacion, se extraen y citan aspectos muy relevantes a considerar dentro del

estudio realizado:
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“Las dimensiones mas destacadas son la de politicas de atraccion y seleccion, dadas
la diversidad de iniciativas para captar emprendedores, el flujo al alza de proyectos
postulantes a sus servicios, y la diversidad de actores que participan de su proceso de
seleccidn; la de relacion con el cliente, que viene dada por la evaluacion que realizan sus
incubados y graduados, a través de la encuesta a emprendedores realizada por CORFO,
respecto a los servicios de la incubadora, su grado de ajuste con sus necesidades a si
contaban con alguna recomendacién positiva de la incubadora, y a la claridad del proceso de
seleccion; y la de vinculos y redes, dado el amplio espectro y diversidad de sus redes a nivel
nacional e internacional, las que incluyen acuerdos de coincubacion en diversos paises en el
exterior, facilidades (perks), convenios con instituciones de investigacion, y con fuentes de

financiamiento privado para sus incubados.”

“Las dimensiones con peores evaluaciones vienen dadas por las de resultados de los
proyectos apoyados, dado principalmente porque el porcentaje de proyectos incubados y
graduados que han levantado capital privado y con ventas de consideracion en el mercado se
considera mas bien bajo, tampoco hay casos de éxitos en cuanto a la salida a mercados
internacionales; la de equipo de gestion, que viene dado principalmente porque cuentan con
un staff mas bien joven, gran parte recién egresados de la universidad, los que si bien tienen
entusiasmo y ganas de realizar una buena labor, carecen del conocimiento practico necesario
para ser un real aporte a sus proyectos incubados; y la de institucionalidad y gobierno
corporativo, debido a que si bien en el papel cuentan con un directorio estratégico, en la
préctica la instancia de toma de decisiones es absolutamente vertical y viene dada por la

vicerrectoria, con poca autonomia y poca vision hacia el exterior.”
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2.1.14.2 Perspectiva Evolutiva de la Incubadora
El siguiente grafico resume los resultados obtenidos por la incubadora para los afios
2016 y 2017 en las dimensiones anteriormente sefialadas. Lo anterior, tiene por objetivo

poder comprar la evolucién para cada una de las dimensiones evaluadas:

Comparacién Evaluacién 2016 - 2017

Resultados

Financlamiento de la Relaciéon con el diente ¢
Incubadora Incidencia

Gestion Interna ¢
Implementacion de
mejoras

Politicas de atraccldn y
selecclon

Equipo de gestidon Serviclos de apoyo

Institucionalided y

Vinculos y redes
goblerno corporativo

w@=Af0 2017 9 ANO 2016

Grdfico 4: Comparacion evaluacion de la Incubadora 2016 y 2017 por dimension - Fuente: Informe de Evaluacion
Incubadora Chrysalis 2017, CORFO.

Del gréfico es posible notar una baja en la mayoria de las dimensiones medidas para
el afio 2017 en comparacion al afio 2016, es decir, un empeoramiento en el desempefio de la
Incubadora en su conjunto, bajo el anélisis de esta metodologia. En ese sentido, se citan los

siguientes comentarios de interés:
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“La baja en cuanto a institucionalidad y gobierno corporativo responde a que en la
evaluacion realizada este afio se identifico que en realidad, como ya se advirtio con
anterioridad, en la practica la toma de decisiones de los aspectos estratégicos de la
incubadora la realiza directamente la vicerrectoria de la que depende, sin ningln contrapeso
salvo el convencimiento del director de incubacion y negocios, que es el ex gerente de la
incubadora, y que es en parte el artifice de la plataforma de apoyo al emprendimiento y la
innovacion que ha montado la universidad. Asi, la incubadora se inserta en un proceso de
toma de decisiones mas bien vertical, sin mucha autonomia, y sin un organismo que

represente un contrapeso a la voluntad universitaria.”

“En cuanto al quipo de gestion, la baja responde principalmente a que en 2017 el
equipo de la incubadora en general perdi6 a conocimientos y experiencia, en primera medida
por el cambio de su gerente por uno con menor experiencia, conocimientos y redes respecto
al que habia con anterioridad, y también por el cambio en algunos miembros de su staff por
ejecutivos recién egresados que cuentan con menores capacidades para entregar apoyo que

agregue valor a sus incubados.”

“Respecto a la gestion interna, la baja se explica debido a que en la entrevista con su
equipo de gestion no se vislumbraron mejoras sustantivas durante el Gltimo afio, ni acciones
relevantes en cuanto a mejorar la internacionalizacion de sus emprendimientos ni la
consecucién de capital privado. Adicionalmente, se identificdé durante la visita un grado de

desorden administrativo que esta afectando a los servicios que prestan a sus incubados.”

“En cuanto al financiamiento de la incubadora, la disminucion responde a que la

incubadora no presenta un plan de sustentabilidad para el mediano y largo plazo, a que se
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identifica una fuerte dependencia de los subsidios estatales de CORFO, y a que no ha

generado un flujo de ingresos por la prestacion de servicios acorde a su etapa de desarrollo.”

“Respecto a la relacion con el cliente, la baja responde a una baja en la evaluacion

que realizan los incubados en la encuesta que ya se menciond con anterioridad.”

“Finalmente, respecto a la baja en los resultados de sus proyectos apoyados, viene
dada por la baja en cuanto a las solicitudes de derechos de propiedad intelectual e industrial

de sus incubados.”

2.1.14.3 Perspectiva Comparativa de la Incubadora
El siguiente grafico compara los resultados de las dimensiones evaluadas, de

Chrysalis, con el resto de las incubadoras consideradas en la medicion:
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Comparacion con el Promedio del Sistema

Resultados
5
Financiamiento de la a Relacién con el cliente e
incubadora incidencia

Gestién interna e
implementacién de
mejoras

Politicas de atraccién y
seleccién

Equipo de gestién Servicios de apoyo

Institucionalidad y

Vinculos y redes
gobierno corporativo

~®—PROMEDIO INNOVACION  ~@— CHRYSALIS

Grdfico 5: Comparacion de la incubadora con el promedio del sistema por dimension - Fuente: Informe de Evaluacion
Incubadora Chrysalis 2017, CORFO.

Del analisis realizado se extrae lo siguiente: “Chrysalis tiene un desempefio bastante
similar al promedio de las incubadoras comparables en casi todas las dimensiones a
excepcion de las institucionalidad y gobierno corporativo, y en las de equipo de gestion
donde presenta un desempefio menor al promedio. Esto viene dado porque como se dijo, en
la practica la incubadora no tiene un directorio que la apoye en la toma de decisiones
estratégicas, las que son tomadas desde la vicerrectoria, dando poca autonomia ademas a la
incubadora; y por el debilitamiento de su equipo de gestion vivido en 2016 dados los

cambios de su gerente y de algunos de sus ejecutivos.”

Finalmente, se incluye el grafico comparativo por dimensién, con las envolventes

superior e inferior del sistema. Es decir, el resumen con los mejores y los peores resultados
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respectivamente. Lo anterior, tiene por objetivo identificar si Chrysalis se encuentra mas

cercano al envolvente superior o inferior:

Comparaciéon con las Envolventes del Sistema

Resultades
5
Financiamiento de la s Relacion con of cliente ¢
Incubadora Incidencia
ﬂ
3
i
Gestién rnm:. ’ de v
implementadén
seleccidn
mejoras
Equipo de gestion Servicios de apoyo

Institucionalidad y
gobierno corporativo

== CHRYSALIS =@==Nota Mixima =@==Nota Minima

Vinculos y redes

Grdfico 6: Comparacion de la incubadora con envolventes superior e inferior del sistema por dimension - Fuente: Informe
de Evaluacion Incubadora Chrysalis 2017, CORFO.

2.1.14.4 Acciones Recomendadas
A continuacion, se presentan algunas de las recomendaciones presentadas por la

consultora relativa al analisis realizado a la incubadora en las diferentes dimensiones:

“Establecer un directorio estratégico de la incubadora, con atribuciones claras y

vinculantes, en las que evidentemente tenga una alta participacion la VRIEA de la
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universidad, pero que tenga contrapesos importantes, de modo que se empiece a pensar en la
incubadora como un ente con vida propia, y no solo al servicio de la comunidad

universitaria.”

“Revisar el modelo de cobro que tiene la incubadora de modo de generar mayores
ingresos provenientes del cobro de los servicios entregados a sus empresas incubadas. La
entrega de un subsidio de $60 MM CLP que entrega al SSAF-I debiese ser un aliciente
suficiente como para que los incubados estén dispuestos a pagar por los servicios, de modo

de ir generando ingresos que le permitan una mayor sustentabilidad a la incubadora.”

“Asimismo, fomentar la capacitacion de los nuevos ejecutivos en aspectos relativos al

apoyo a los emprendedores, de modo de seguir brindando servicios de calidad.”

“Fortalecer el equipo de gestion de la incubadora con ejecutivos con una formacion
mas profunda y con mayor experiencia, de modo de fortalecer el acompafiamiento que
realizan de sus proyectos, la asesoria estratégica que estos debiesen realizar, y establecer un
piso minimo de servicios a sus incubados asociado a un acompafiamiento de mayor calidad.
Asimismo, se requiere un mayor liderazgo a la cabeza de la incubadora, pues ni su equipo ni
su gerente mostraron claridad respecto a los servicios ofrecidos ni a la oferta de valor de la
incubadora, lo que ciertamente impacta en la entrega de los servicios a los incubados. Es
dificil pensar en que la incubadora pueda traspasar a los emprendedores capacidades con las

que no cuenta internamente.”

2.1.15 Informe de Evaluacién de Incubadoras Apoyadas por CORFO 2018
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En esta seccion se presentan los resultados de evaluacion de incubadoras apoyadas
por CORFO correspondientes al afio 2018, realizado por la misma consultora y metodologia

del informe presentado en el periodo anterior (2017) y presentado en la seccién anterior.

2.1.15.1 Evaluacion General de la Incubadora

Para este periodo de evaluacién (2018) se observa una mejora en la evaluacién de las
dimensiones consideradas en el estudio respecto al periodo anterior. Aumentado el
desemperfio en diversos aspectos, ademas de la ponderacién total, pasando de un resultado
evaluado en 3,0 para el periodo 2017 a un 3.4 para el periodo 2018. A continuacion, se
adjunta el grafico con los resultados generales obtenidos por dimension y nota final para este

periodo:

Evaluaciéondncubadora®2018

NotaFinal N S ]
FinanciamientoBdedadncubadora NI 3.0
GestionAnterna®@mplementacién@eMnejoras NG 45
EquipoieestionE I 3 O
Institucionalidad % Zobiemo&orporativo I 3.3
Vinculosi@edest NI 4.4
ServiciosRleZpoyo NI 3.4
Politicas@ eBatraccion,Z eleccionFFEraduacion I 1.1
RelacionZon®|Zliente®Ancidencia I 3.0

Resultados NN 2

00 05 1.0 1.5 2.0 25 3.0 35 4.0 4.5 50

Grdfico 7: Evaluacion clasificada por dimensiones - Fuente: Informe de Evaluacion Incubadora Chrysalis 2018, CORFO.
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Del analisis presentado en el informe, se extraen los siguientes aspectos considerados

de relevancia;

“Las dimensiones mejor evaluadas en Chrysalis tienen relacion con gestion interna e
implementacion de mejoras, vinculos y redes y las politicas de atraccién y seleccion de
emprendedores. En este sentido, destaca el esfuerzo en la estructuracion de los servicios que
actualmente cuenta con manuales y documentos profesionales que respaldan el proceso de
diagnostico, de pre-incubacion e incubacion, de las plataformas de perks, entre otros.
Destaca también, el trabajo realizado durante el afio para resolver los problemas que fueron
levantados en el informe anterior, los que fueron abordados casi en su totalidad. En los
vinculos y redes, se destaca la labor que han realizado para articularse con fondos de
financiamiento, redes internacionales y asesores estratégicos que son conocidos y apreciaos
por los emprendedores. En cuanto a la seleccion destaca la estructuracion del proceso, el
desarrollo de filtros con participacion de expertos sectoriales y la diversidad de estrategias

que se ocupan para materializarlas.”

“La dimensién con menor puntaje corresponde a la dimension de resultados y que se
relaciona con el porcentaje de la cartera que registro crecimiento en ventas por sobre 50
millones de pesos anuales, resultados en levantamiento de capital, aumento de empleo,
exportaciones, registro de patentes y marcas, entre otros. Sin embargo, este es un parametro
que permanece como la dimensién méas baja en todo el ecosistema; por lo cual se espera que
con la nueva organizacion que considera personas especialistas en las areas de
comercializacion y financiamiento esto pueda ser abordado de manera de mejorar los

resultados.”
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Es interesante notar que, en esta oportunidad, se destacara que el puntaje mas bajo
correspondia a la dimension resultados, donde parte del analisis hace énfasis a la falta de
personal especializado que logre apuntalar y asesorar a los proyectos incubados en términos
comerciales y financieros para la mejora de sus indicadores. En ese sentido, es importante
mencionar que, si bien la incubadora no podrd nunca tener influencia directa sobre los
emprendimientos que ahi se incuban, si deberian existir elementos de caracter interno que

ayuden a la mejora de aquellos temas sin atender dentro de ciertos proyectos.

2.1.15.2 Perspectiva Evolutiva de la Incubadora
A continuacion, se muestra el grafico con la evaluacion de las dimensiones evaluadas

dentro de la incubadora, para los periodos 2016, 2017 y 2018:
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Grdfico 8: Comparacion evaluacion de la Incubadora 2016, 2017 y 2018 por dimension - Fuente: Informe de Evaluacion
Incubadora Chrysalis 2018, CORFO.

Del andlisis presentado en el informe, se destacan los siguientes comentarios:

“En la evaluacion anterior (2017), Chrysalis sufrié una baja considerable en las
dimensiones de equipo de gestion, institucionalidad y gobierno corporativo; y gestion interna
e implementacion de mejoras. Los problemas de demora en los procesos de rendicion, falta
de experiencia del equipo de gestion y falta de contrapeso en la toma de decision de la
gobernanza en la incubadora fueron abordados de manera efectiva en el afio que transcurrid.
La incorporacion de un nuevo director ejecutivo, acompariado de la creacion de un consejo
asesor que funciona como directorio; asi como de una reorganizacion de funciones que
incluyd la incorporacién de personas con perfil mas senior fueron los factores que hicieron

que esas dimensiones volvieran a los niveles de evaluacion 2016
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“La dimension que mostr6 una caida importante incluso mas que en el periodo de la
evaluacion anterior es la relacion con el cliente e incidencia, que proviene de los resultados
de la encuesta realizada por los incubados y graduados. Es posible que resabios de la gestion
anterior estén todavia integrados en este resultado. En base a la evaluacion en terreno es
posible corroborar que los emprendedores observan una mejora importante de los servicios
de apoyo, de la coordinacién de los ejecutivos y de la eficiencia en los procesos respecto de
la evaluacion anterior, esto también se confirma en la encuesta donde 41% menciona
observar mejoras. Es importante considerar que un 22% no las ha observado por lo que
puede requerirse comunicar con mas fuerza los cambios realizados a todos los
emprendedores y graduados de la incubadora. La dimension que no sufrié cambios pero que
es la que cuenta con la menor evaluacion es la relacionada a resultados que ya se discutié en

la seccion anterior.”

Del andlisis realizado es importante destacar la evolucion negativa observada en
cuanto a la dimension “relacion con el cliente e incidencia”. En efecto, la dimension
mencionada ha presentado caidas consecutivas en todas las mediciones realizadas, lo que
podria suponer un problema grave si no se atiende a la brevedad, toda vez que la misma
ventaja competitiva que la incubadora declara esté relacionada precisamente a su relacion y

trato diferenciado con sus clientes.

2.1.15.3 Perspectiva Comparativa de la Incubadora
En esta seccion se presentan los resultados mas relevantes mencionados en el informe
respecto al desempefio de Chrysalis en comparacion a las otras incubadoras de negocios que

participaron de la medicion, bajo esta metodologia. A continuacion, se presenta el grafico
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comparativo del desempefio de Chrysalis respecto al promedio obtenido por las otras

incubadoras, para cada dimension:

Gestion intema e z W = '

Grdfico 9: Comparacion de la incubadora con el promedio del sistema por dimension - Fuente: Informe de Evaluacion
Incubadora Chrysalis 2018, CORFO.

Del analisis realizado se desprenden los siguientes comentarios de interés:

“Se observa que la incubadora estd por sobre el promedio en las dimensiones de
gestion interna e implementacion de mejoras, vinculos y redes, politicas de atraccion y
seleccidn, equipo de gestidn, y levemente por sobre el promedio en servicios de apoyo. En
este sentido se destaca la atencién a los puntos levantados en la evaluacion anterior que
significaron mejoras importantes que ahora estdn dando frutos y que se espera que se

consoliden en el futuro.”

75



“En cuanto a la dimension de resultados, Chrysalis se encuentra levemente por debajo
del promedio, por lo tanto, se destaca como una incubadora con una buena evaluacion y que

se espera pueda avanzar hacia mejores resultados como producto de la implementacion de las

mejoras en el ultimo afio.”

Ademas, se incluye el grafico comparativo por dimension, con las envolventes
superior e inferior del sistema. Es decir, el resumen con los mejores y los peores resultados
respectivamente. Lo anterior, tiene por objetivo identificar si Chrysalis se encuentra méas

cercano al envolvente superior o inferior:

Resultados

- |
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Equipo de gestion Servicios de apoyo
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Grdfico 10: Comparacion de la incubadora con envolventes superior e inferior del sistema por dimension - Fuente: Informe
de Evaluacion Incubadora Chrysalis 2018, CORFO.

De este grafico se desprende el siguiente analisis que debe ser considerado:
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“Chrysalis se destaca por estar en la envolvente superior en la dimensién de gestion
interna e implementacion de mejoras, en vinculos y redes y en politicas de atraccion y
seleccion de emprendimientos. Estd también levemente por debajo de la envolvente superior
en servicios de apoyo donde se destaca la nueva configuracion que busca entregar servicios

3

de acuerdo con distintos ‘“viajes del emprendedor” que activan distintas plataformas de
servicios, entre ellas las de levantamiento de capital y exportaciones que espera vaya
entregando resultados mas contundentes en el futuro. Como ya se menciond anteriormente,
Chrysalis es una de las que méas avanzé en resolver los puntos problematicos de equipo de

gestion que se fortalecié con la incorporacion de consultores especialistas, donde se destaca

el asesor de comercializacion.”

“A pesar de que Chrysalis tiene en la dimension de resultados su punto méas débil.
Esta se encuentra dentro de la media entre las mejor y peor evaluadas en el ecosistema. Dado
gue se han generado diversas acciones de mejora que se espera sean sostenida en el tiempo
por el nuevo director ejecutivo, se produzca un avance en la dimension de resultados hacia la

envolvente superior.”

En los parrafos anteriormente citados, se hace una constante mencion al avance
positivo que ha tenido la incubadora respecto a varias dimensiones desde la medicién
anterior, haciendo énfasis en las mejoras de gobierno corporativo, gestién interna e
implementacion de mejoras, politicas de atraccion, seleccién y graduacion y equipo de
gestion. Es particularmente relevante, resaltar que un aspecto muy positivo en este analisis es
precisamente la dimension relativa a gestion interna e implementacion de mejoras, pues la
mejora sustancial y la posicion de envolvente superior para este periodo de medicion,
demuestra que la incubadora fue capaz de generar e implementar medidas, luego de los

malos resultados obtenidos en la medicién anterior. Asi, la organizacion supo mostrar su
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capacidad para reaccionar frente a escenarios adversos y, sobre todo, tener la capacidad de
generar y proponer cambios. Por otro lado, en el analisis también se hace mencién a la
incorporacion de cambios en el gobierno corporativo, las cuales ya no estan presentes en la
actualidad, ademas de la incorporacion de personal mas ‘“senior”, el cual tampoco se
encuentra presente y disponible hoy a nivel institucional, es decir, la organizacién fue
incapaz de retener, consolidar y profundizar en las mejoras conseguidas durante este periodo,
corriendo el riesgo de nuevos retrocesos para los periodos siguientes, o bien, el

estancamiento.

2.1.15.4 Acciones Recomendadas

Dentro de los puntos a destacar se encuentran los siguientes:

“Continuar realizando mejoras para aumentar la percepcion de impacto en los
incubados, especialmente en lo relativo al servicio de mentoria, procesos de

internacionalizacion y levantamiento de capital.

“Consolidar programas de internacionalizacion, generando uno o dos casos de éxito
que permitan validar el trabajo que se estad haciendo para ayudar a los emprendimientos a

exportar e incorporar esa expertise dentro del area de incubacién.”

“Las redes de mentores también pueden ser calve en complementar el trabajo del
asesor de comercializacion con que cuenta la incubadora, haciendo explicito la necesidad de
que los mentores puedan contactar a los emprendedores con personas clave en una industria
siempre y cuando los proyectos cumplan con ciertos criterios y se encuentren preparados

para ello.”
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“En la evaluacion anterior se tuvo varios reparos al equipo de gestion y los problemas
de coordinacion que detectaron los emprendedores que fueron resueltos a lo largo del afio y
resultaron claves para subir de manera importante en al menos tres dimensiones; sin
embargo, estos cambios deber ser sostenidos en el tiempo para que se consoliden como parte
del modelo de Chrysalis para lo cual se requiere darle continuidad a nivel de liderazgo. Se
sugiere un trabajo altamente coordinado entre el directorio y el equipo para generar esta

continuidad con el nuevo gerente de la incubadora.”

2.2 Mejora Continua

El concepto de mejora continua ha sido ampliamente revisado durante los ultimos 20
afios por diferentes tipos de organizaciones en todas partes del mundo. Sin embargo, para
comprender ampliamente este término, se debe hacer referencia al término acufiado
originalmente como “Kaizen”. En efecto, desde que Masaaki Imai acufiara e introdujera el
término Kaizen a mediados de los anos ochenta (80) en su libro “KAIZEN — The key to
Japan’s Competitive Success, el concepto ha sido aplicado y entendido desde diferentes
aristas segun la cultura oriental y la cultura occidental. EI concepto cobré tanta fuerza en este
sentido, que el Kaizen ha sido considerado como un elemento clave para la competitividad
de las organizaciones japonesas en las Gltimas tres decadas del siglo XX (Imai, 1986).
Durante los altimos 20 afios, este concepto ha sido utilizado en el mundo empresarial de
diferentes maneras: desde aplicarlo como un posible elemento “magico” que aparece a través
de la participacion de los empleados y los sistemas de sugerencias de mejora, considérense

de igual manera, como un grupo de técnicas y herramientas para eliminar desperdicios
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(Muda por su término en japonés); hasta llegar a ser simplemente utilizado como una pieza
méas de aproximaciones de gestion tales como la gestion de calidad total (Total Quality

Management) en su enfoque occidental.

2.2.1 (Qué es el Kaizen?

A pesar de que el término Kaizen es definido por Masaaki Imai, esta palabra japonesa
que significa “mejoramiento”, todavia no tiene una explicacion detallada que le permita
brindar mayor claridad de su contenido tedrico. Diferentes autores han intentado explicarlo
desde diferentes perspectivas. El propio Imai lo define como: “Mejoramiento y aun mas
significa mejoramiento continuo que involucra a todos, gerente y trabajadores por igual”. De
esta manera, la primera Optica de la definicién del Kaizen se basa entonces en sustentar su
presencia, como un elemento organizacional en la que la participacion de los empleados
impacta directamente en la mejora de los procesos de trabajo. Por otro lado, en una
investigacion especifica del tema (Suarez-Barraza & Miguel-Davila, 2008) en
organizaciones japonesas, se observd la amplia variedad que existe acerca de como se
comprende y se aplica el Kaizen. De hecho, dicha comprension y aplicacion fue acorde a las
caracteristicas de cada organizacion estudiada. Brunet y New, autores de esta investigacion,
definen al Kaizen como: “Un mecanismo penetrante de actividades continuas, donde las
personas involucradas juegan un rol explicito, para identificar y asegurar impactos o mejoras

que contribuyen a las metas organizacionales”.

En el afio 2007 el propio Masaaki Imai, promotor y acufiador del término, indicaba

que Kaizen significa: “mejoramiento continuo, pero mejoramiento todos los dias, a cada
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momento, realzado por todos los empleados de la organizacion, en cualquier lugar de la

empresa. Y que va de pequefias mejoras incrementales a innovaciones drasticas y radicales.”.

En ese mismo orden de ideas, otros autores que siguen la misma linea de ensefianzas
de Taichi Ohno en Toyota Motor Company, van mas alla, e indican que el mejoramiento del
Kaizen por parte de los empleados, debe legar a hacerse incluso, cada segundo de su tiempo,
aunque sea en pensamiento. Suarez-Barraza lo define como: “Una filosofia de gestion que
genera cambios o pequefias mejoras incrementales en el método de trabajo (o procesos de
trabajo) que permite reducir despilfarros y por consecuencia mejorar el rendimiento del

trabajo, llevando a la organizacion a una espiral de innovacién incremental”.

Finalmente, también se encuentra la linea de autores que indican que el Kaizen o la
Mejora Continua en su caso, puede ser entendido, como un elemento mas de la Gestion por
Calidad Total (Crosby 1979, Ishikawa 1986, Deming 1986, Garvin 1987, Juran 1990, Hakes
1991, Feigenbaum 1991, etc.), o como la plataforma basica del Sistema de Produccién
Toyota o el Pensamiento Esbelto (Lean Thinking) caracterizado por la participacion de los
empleados en la soluciones de los problemas o desperdicios (Muda) que surgen en el trabajo
cotidiano; la forma en que se ejecutan dicha eliminacion es a través de equipos de mejora o

de la aplicacion de las 5°S y la estandarizacion.

2.2.2 Historia

Al terminar la segunda guerra mundial, Japon era un pais sin futuro claro. Ciento

quince millones de personas habitaban un archipiélago de islas de pocos recursos naturales,
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sin materia prima, sin energia y con escasez de alimentos.La industria japonesa era
desastrosa, ni los mismos orientales querian sus productos faltos de calidad y disefio.En 1949
se formd la JUSE (Union Japonesa de Cientificos e Ingenieros). Esta se da a la tarea de
desarrollar y difundir las ideas del Control de Calidad en todo el pais.El Dr. William
Edwards Deming era uno de los grandes expertos de control de calidad que habia
desarrollado una metodologia basada en métodos estadisticos. Deming insistia en no
describir funciones cerradas, suprimir objetivos numericos, no pagar por horas, romper las
barreras departamentales y dar mas participacion a las ideas innovadoras de los
trabajadores.En 1950 Deming fue invitado a Japon para ensefiar el control de calidad
estadistico en seminarios de ocho horas organizados por la JUSE. Como resultado de su
visita se crea el premio Deming.En 1954 es invitado por la JUSE Joseph M. Juran para
introducir un seminario sobre la administracion del control de calidad. Esta fue la primera
vez que el CC fue tratado desde la perspectiva general de la administracion. Los aportes de
Juran junto con los de Deming fueron tomados en Japdn, para reestructurar y reconstruir su
industria, e implantados como lo que ellos denominaron “Administracion Kaizen”. La
mejora continua se transforma en la clave del cambio, en la principal estrategia del
management japonés, y comienza a reemplazar en ese sentido a la inspeccion tradicional de

productos.
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2.2.3 Modelos

Se entiende por modelo de excelencia un conjunto de criterios agrupados en areas 0
capitulos, que sirven como referencia para estructurar un plan que lleve a una empresa u

organizacion, o a una parte de esta hacia la Excelencia en la Gestion.

Los modelos estan basados en la estructuracion de los principios de la Excelencia, de
modo que se cubran todas las areas clave. Diversos autores han desarrollado a través de
libros y otras publicaciones modelos de excelencia aplicables a empresas. Del mismo modo,
numerosas empresas han definido su propio modelo de excelencia sobre el que basar la

implantacion de la excelencia.

La utilizacion extensiva del término Modelo de Excelencia es muy reciente,
empleandose dicho término para referirse a los modelos desarrollados como bases de los
grandes premios a la calidad. Los modelos mas ampliamente aceptados y con mayor
reputacion son los basados en el Premio Nacional de Calidad de Estados Unidos, el
“Malcolm Baldrige” y el basado en el Premio Europeo a la Calidad. Junto a ellos, esta el
Premio Deming, que es el Premio Nacional a la Calidad en Japon y el Modelo

Iberoamericano de Excelencia. (Membrado, 2002).

2.2.3.1 Modelo Deming
El premio nacional de calidad de Japdn se creo en 1951. Fue la organizacion JUSE
(unidn of Japanese Scientist and Engineers) quien lo cred y le dio el nombre de “Deming” en

honor al Dr. Deming, en reconocimiento a su labor en la difusion del control de calidad. Para
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optar al premio, ademas de otros requisitos, es necesario la realizacion de una Memoria. La

memoria es un documento que describe la promocion e implementacion de actividades de

control de calidad, desde el momento de su introduccion hasta el presente, incluyendo los

efectos o resultados obtenidos. Los diez (10) criterios que conforman este modelo se detallan

a continuacion:

1)

2)

Politicas: Se analiza como se determinan las politicas de direccion, calidad y
control de calidad y cémo son transmitidas a través de todos los sectores de la
empresa. También se examina si los contenidos de esta politica son adecuados
y presentados con claridad. El criterio se divide en subcriterios tales como:
politicas de calidad y de control de calidad y su lugar en la gestacion global
del negocio, claridad de las politicas (objetivos y mediciones prioritarias),
métodos y procesos para el establecimiento de las politicas, relacion de las
politicas con los planes a corto y largo plazo, comunicacion de las politicas,
comprension y gestion para alcanzarlas y liderazgo de los ejecutivos y

mandos.

Organizacion: Se analiza si los campos de responsabilidad y autoridad estan
claramente definidos y cOmo se promueve la cooperacién entre
departamentos. También se examina cOmo estd organizada la empresa para
llevar a cabo el control de la calidad. El criterio se subdivide en seis (6)
subcriterios: Idoneidad de la estructura organizativa para el control de calidad
y situacion del compromiso de los empleados, claridad de la autoridad y
responsabilidad, situacion de la coordinacién interdepartamental, situacion de
las actividades de comités y equipos de proyectos, situacion de las actividades

del staff y relaciones con compafiias asociadas.
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3)

4)

5)

6)

Informacion: Se analiza como se recoge y transmite la informacion,
procedente tanto del interior como del exterior de la compafiia, a traves de
todos sus niveles y organizaciones. Se examina cuales son los sistemas usados
y la rapidez con que la informacion es recogida, transmitida, analizada y
utilizada. Se identifican seis (6) subcriterios: Idoneidad de la recogida y
comunicacion de informacion externa, idoneidad de la recogida y
comunicacion de informacion interna, situacion de la aplicacion de técnicas
estadisticas para el analisis de los datos, idoneidad de la conservacion de la
informacidn, situacion de la utilizacién de la informacién y situacion de la

utilizacion de los ordenadores para el proceso de los datos.

Estandarizacion: Se examinan los procedimientos para el establecimiento,
revision y derogacion de los estandares y la forma en que se contralan y
sistematizan, asi como el uso que se hace de los estandares para la mejora de

la tecnologia de la empresa.

Desarrollo y utilizacién de los recursos humanos: Se examinan como se
ensefia lo que es el control de calidad y como reciben los empleados el
entrenamiento en calidad, tanto a través de cursos de formacion como del
trabajo diario. Se analiza el grado en que el concepto de control de calidad y
las técnicas estadisticas han sido comprendidas y son utilizadas. Dentro de

esta categoria se analiza el papel de los circulos de calidad.

Actividades de aseguramiento de la calidad: Se examina el sistema de
direccion para la garantia de la calidad, y se analizan en detalle todas las

actividades esenciales para garantizar la calidad y fiabilidad de los productos
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7)

8)

9)

y servicios, como son el desarrollo de nuevos productos, andlisis de la calidad,
disefio, produccion, inspeccion, etc. Se analiza también el sistema de

direccion de la garantia de calidad.

Actividades de mantenimiento y control: Se evalia cémo se realizan las
revisiones periddicas de los procedimientos empleados para el mantenimiento
y mejora de la calidad. También se analiza codmo estan definidas la autoridad
y responsabilidades sobre estas materias, y se examina el uso de graficos de

control y oras técnicas estadisticas.

Actividades de mejora: Se examina como son seleccionados y analizados los
problemas criticos o no relativos a la calidad, y cudl es el uso que se hace de
estos analisis. Se analizan los métodos empleados y el uso que se hace de las

herramientas estadisticas.

Resultados (efectos): Se examinan los resultados producidos en la calidad de
los productos y servicios, gracias a la implantacion del control de calidad, asi
como si se estdn produciendo y vendiendo bienes o servicios de suficiente
calidad. Se examina también si ha existido mejora en los productos y servicios
suministraos desde el punto de vista de la calidad y del coste y cantidad, y
también s la empresa en su conjunto ha mejorado, no sélo en calidad y
beneficios, sino en el modo cientifico de pensar de directivos y de sus

empleados, la motivacién y otros beneficios intangibles.

10) Planes futuros: Se examina si los puntos fuertes y débiles en la situacion

actual son adecuadamente reconocidos, y en qué modo se realiza la

planificacion para la mejora de la calidad.
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2.2.3.2 Modelo de Excelencia de Estados Unidos “Malcolm Baldrige”

El premio nacional a la calidad en Estados Unidos, llamado “Malcolm Baldrige”, se

cre6 en memoria del secretario de comercio impulsor del mismo. Es una extraordinaria

herramienta para seguir para evaluar la Excelencia en la gestion la empresa, con unos

criterios de gran profundidad. Concede una enorme importancia al enfoque al cliente y su

satisfaccion.

2002)

Se basa en conceptos y valores fundamentales, que son los siguientes: (Membrado,

Liderazgo: Una alta direccién experimentada necesita fijar la direccion hacia
la que se moverd la organizacion. Esa direccion ird encaminada a crear unos
valores claramente enfocados hacia el cliente, de manera que fomente en éste
unas altas expectativas respecto de la organizacion. En el mismo sentido, los
lideres deberan tener en cuenta los intereses de todos los accionistas,
encaminando sus acciones hacia la consecucion de la satisfaccion de estos. La
alta direccion debe establecer objetivos especificos de mejora en toda la
organizacion, asi como sistemas y métodos para alcanzar los mismos.
Asimismo, deberd impulsar y estimular la innovacién, el aprendizaje y la

participacion de los empleados en las actividades de mejora.

Enfoque hacia el cliente: El cliente sera finalmente quien juzgue la calidad y
el funcionamiento de la organizacion. Asi, toda la organizacion debera tener
en cuenta todo aquello que contribuya a dar valor al cliente y lo lleve a estar

satisfecho con la misma. Esto requiere no solo entender las necesidades
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actuales de los clientes y satisfacerlas, sino también tener en cuenta cuales
pueden ser sus requerimientos en un futuro proximo y ser capaz de anticiparse

a ellos incorporando los nuevos avances técnicos a los procesos existentes.

Aprendizaje de la organizacion y de su personal: La consecucion de altos
niveles de calidad y competitividad requiere de todas las operaciones y
unidades de la empresa un adecuado enfoque hacia la mejora continua y el
aprendizaje, y ademas debe estar implicito en el modelo que gobierna el
funcionamiento de la empresa. Esto es, la mejora debe ser parte del trabajo
diario de todos los departamento y unidades de la empresa, buscando eliminar
los problemas en su origen e identificando oportunidades para hacer las cosas

mejor.

Participacion y desarrollo de los empleados y asociados: La consecucion
de los objetivos operaciones y de calidad requieren empleados comprometidos
y bien formados. Los mayores retos en el area del desarrollo personal son la
coordinacion de todos los programas de gestién de los recursos humanos y la
integracion e la gestion del personal en los planes de negocio y en el proceso
de planificacion estratégica general de la empresa. Para abordar estos retos se
necesitan mecanismos de adquisicion y empleo de datos relativos al personal

referentes a conocimientos, satisfaccion, motivacion, seguridad, bienestar, etc.

Agilidad de respuesta y flexibilidad: Para competir con éxito en los duros
mercados actuales es necesario reducir los ciclos de desarrollo de productos y
servicios, asi como una mayor agilidad frente a las demandas de los clientes

los cuales cada vez tienen entre sus requerimientos el disponer de tiempos de

88



respuesta mas cortos tanto para la introduccion de nuevos productos o
servicios como para mejoras en los existentes. Para ello, sera necesario
disponer de unos procesos perfectamente definidos y simplificados al

maximo.

Orientacion al futuro: Para lograr calidad y liderazgo en el mercado se
requieren estrategias orientadas al futuro, y la toma de compromisos a largo

plazo con proveedores, clientes, empleados y accionistas

Gestidn de la innovacién: Innovacion es cada vez mas la clave para mejorar
los productos, servicios y procesos de una organizacion y a la vez para crear
valor para los accionistas. La innovacion no esta restringida solamente a los
departamentos de I+D, sino que debe incorporarse a cada producto y a cada
proceso. Para conseguir lo anterior, es importante que la innovacion y el

aprendizaje estén dentro de la politica de la organizacion.

Gestion basada en hechos: La consecucion de los objetivos operacionales y
de calidad de la empresa requiere una gestion de procesos basada en una
informacién fiable. Las decisiones deben tomarse tras recoger y analizar toda
la informacion relevante. Para poder tener una informacion fiable y util de la
organizacion es necesario el andlisis de muchos tipos distintos de datos. Asi,
se deben incluir datos relativos a clientes, productos y servicios, resultados
operaciones y financieros, datos del mercado y comparaciones con la

competencia.

Responsabilidad publica: Los lideres de la organizacion deben asumir la alta

responsabilidad que tienen ante la sociedad y deben ser modelo a seguir. Asi,
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hay una serie de valores que los lideres deben promover dentro de la empresa
y deben hacer que formen parte de la manera de trabajar de sus empleados.
Estos valores son: ética en los negocios, salud publica, seguridad, proteccion

medioambiental, difusion de los valores de la calidad, etc.

e Orientacion a los resultados y a la generacion de valor: El éxito de la
gestion de la empresa lo determinan los resultados alcanzados. Los resultados
deben ser satisfactorios para todas las partes interesadas por la actividad de la
empresa, tales como clientes, empleados, accionistas, proveedores, partners, el

publico en general y la comunidad donde esta radicada.

e Perspectiva del sistema: Los criterios del modelo Baldrige ofrecen una
perspectiva completa del sistema de gestion de la organizacion. La base del
sistema esta formada por las siete categorias y los valores del modelo. Para
alcanzar el éxito es necesario una vision de conjunto de toda la organizacion,
representada por la estructura del modelo, y al mismo tiempo un enfoque mas
profundo en las principales areas que vienen identificadas en las categorias de

este.

La siguiente imagen ilustra las relaciones existentes entre los diferentes valores y

criterios del modelo “Malcolm Baldrige”:
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Figura 7: Modelo de Calidad de Estados Unidos "Malcolm Baldrige" - Fuente: Membrado, 2002.

2.2.3.3 Modelo EFQM de excelencia

En 1988, catorce compaifiias, lideres de distintos sectores, tanto industriales como de
servicios, fundaron la «European Foundation for Quality Management (EFQM). La EFQM
tiene como objetivo potenciar la posicion de las compafiias europeas en los mercados
mundiales. Una de las acciones méas importantes de la EFQM fue impulsar la creacion del
Premio Europeo a la Calidad, que vio su luz en 1991, y que contd ademés como

organizadores a la Comision Europea y la Organizacidn Europea para la Calidad (EOQ).

El Modelo EFQM de Excelencia consta de nueve criterios. Dichos criterios quedan
agrupados en dos categorias: Criterios de Agentes Facilitadores y Criterios de Resultados.
Teniendo ambos grupos de criterios el mismo peso especifico. Dentro de cada grupo de
criterios, el peso especifico de cada criterio es diferente. Graficamente el Modelo EFQM de

Excelencia queda representado en la siguiente figura:
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Figura 8: Modelo EFQM de Excelencia - Fuente: Membrado, 2002

El modelo EFQM se cre6 con el fin de fomentar un enfoque de gestion que condujera
a una excelencia sostenida para todas las organizaciones que operan en Europa. Este enfoque
se basa en Ocho Conceptos Fundamentales de la Excelencia, los cuales aparecen a

continuacion:

e Orientacion hacia los resultados: La excelencia depende del equilibrio y la
satisfaccion de las necesidades de todos los grupos de interés relevantes para la
organizacion. Estos grupos de interés estan compuestos por: las personas que trabajan
en ella, los clientes, proveedores y la sociedad en general, asi como todos los que

tienen intereses econdémicos en la organizacion.
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Orientacion al cliente: El cliente es el arbitro final de la calidad del producto y del
servicio, asi como de la fidelidad del cliente. EI mejor modo de optimizar la fidelidad
y retencion del cliente y el incremento de la cuota de mercado es mediante una

orientacion clara hacia las necesidades de los clientes actuales y potenciales.

Liderazgo y coherencia en los objetivos: EI comportamiento de los lideres de una
organizacion suscita en ella claridad y unidad en los objetivos, asi como un entorno

que permite a la organizacion y las personas que la integran alcanzar la excelencia.

Gestion por procesos y hechos: Las organizaciones actian de manera mas efectiva
cuando todas sus actividades interrelacionadas se comprenden y gestionan de manera
sistematica, y las decisiones relativas a las operaciones en vigor y las mejoras
planificadas se adoptan a partir de informacion fiable que incluye las percepciones de

todos sus grupos de interés.

Desarrollo e implicacion de las personas: El potencial de cada una de las personas
de la organizacion aflora mejor porque existen valores compartidos y una cultura de

confianza y asuncion de responsabilidades que fomentan la implicacion de todos.

Aprendizaje, innovacién y mejora continuos: Las organizaciones alcanzan su
maximo rendimiento cuando gestionan y comparten su conocimiento dentro de una

cultura general de aprendizaje, innovacién y mejora continuos.
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e Desarrollo de alianzas: La organizacion trabaja de un modo mas efectivo cuando
establece con sus parteners unas relaciones mutuamente beneficiosas basadas en la

confianza, en compartir el conocimiento y en la integracion.

e Responsabilidad social: EI mejor modo de servir a los intereses a largo plazo de la
organizacion y las personas que la integran es adoptar un enfoque ético, superando

las expectativas y la normativa de la sociedad en su conjunto.

2.2.4 Casos de Exito

A continuacion, se presentan tres (3) casos de éxito de empresas internacionales que
implementaron mejoras en sus productos, servicios y procesos en base a criterios de calidad

y mejora continua. (Pefia, Caldevilla, & Batalla, 2017)

2.2.4.1 Caso Nestlé

Nestlé parte de una vision clara, que consiste en “contribuir a la nutricion, la salud y
el bienestar de las personas poniendo en sus manos productos sabrosos, equilibrados y de la
maxima calidad para todas las etapas de la vida” Por eso, la empresa dice tener la “mas
amplia gama de productos, desde alimentos infantiles hasta suplementos nutricionales, que
satisfacen necesidades especificas”. La empresa remonta sus origenes a 1867, cuando su

fundador, Henri Nestlé, desarrollé la primera harina lacteada para bebés y logrd salvar la
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vida de un recién nacido. Desde entonces, su labor se centr6 en “dar respuesta a las
necesidades sociales en relacion con la nutricion, la salud y el bienestar, basando su actividad

en solidos valores y principios humanos”.

La filosofia del Grupo Nestl¢ se basa en “gestionar todos los negocios de forma
responsable, generando riqueza para la empresa, sus proveedores y accionistas”, pero
también para la sociedad de la que forma parte. Es lo que denominan “Creacion de valor
compartido”, una vision de la Responsabilidad Social Corporativa (RSC) que, en su opinion,
les ha permitido gozar del “respeto y la confianza de los consumidores durante casi 150
anos”. Esta compafiia dice comprometerse con sus consumidores, el medio ambiente y con
cualquier empleado. Para comprender la importancia de la RSC nos apoyaremos en la
definicion de Garcia (1998), citada por Pérez y Romero, quien sefiala que “la empresa es un
organo de la sociedad que tiene por objetivo primario obtener beneficios y lo logra gracias a
la conjugacion de tres elementos basicos: una organizacion, la combinacién de una serie de

factores productivos y la existencia del mercado”.

Segun el Observatorio de Comunicacion Interna, esta empresa posee también un
boletin que cumple ya 50 afios y en el que se han ido modificando los mensajes en virtud de
la demanda social. Por ejemplo, ha abandonado el tono paternalista que tenia, con titulos
tales como “Somos una gran familia”, y ha adoptado otros actuales, como “Somos una gran
empresa que trata muy bien a su gente”. Ademas, la empresa cuenta con una seccion de
noticias (news) con flashes de novedades e informaciones continuas que reflejan, por
ejemplo, si una determinada fabrica ha obtenido la certificacion 1SO 14000, o que anuncia
lanzamientos de productos. El propésito es que los empleados obtengan un mayor
conocimiento sobre la cultura interna y una mayor aproximacion a la empresa. Asimismo,

este Observatorio puntualiza que los empleados tienen acceso a “Nestlé TV”, una television
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on line a la carta en la que los empleados eligen entre seis canales tematicos lo que quieren
ver y cuando. Otra herramienta, denominada “Cuadernos Nestl¢”, informa sobre aspectos
monogréaficos de RSC. Este Observatorio (Zapata, 2011) menciona también la seccion
“Nestlé Innova”, que es un programa de innovacidon cuyo objetivo es fomentar la
participacién y creatividad en los equipos para hacer posible la renovacién de la marca. Para
aflorar esta innovacion, potenciar las capacidades creativas colectivas e individuales y
fomentar el habito de compartir ideas, Nestlé implanté una serie de instrumentos en los

ambitos interno y externo. Entre las herramientas de &mbito interno, promueve:

Talleres de creatividad, integrados por personas de diferentes departamentos.

e Cursos de creatividad.

e Intercambios de proyectos internacionales a través de las unidades de negocio

estratégico (Strategic Business Units).

e Desarrollos técnicos y cientificos propios en los Nestlé Research Center (NRC), en
los que se realiza investigacion bésica; y en los Centros de Investigacion de

Productos o Products Technologies Centers (PTC), en inglés

En el area externa se despliegan:

e Técnicas de investigacion de mercados.

e Talleres de creatividad.

e Interaccidn “cara a cara” con los consumidores.

También se sirven de una herramienta llamada ‘Nestlé actual’. Es un video, donde los

trabajadores pueden acceder a las novedades de la empresa proporcionadas por sus
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directivos, asi como noticias, lanzamientos de productos, cultura y conocimiento sobre este
gigante empresarial. Otras herramientas son las reuniones periddicas, documentos
corporativos como la memoria anual, el buzon de sugerencias y los paneles. Ademas, la
empresa proporciona incentivos a sus trabajadores en fechas especiales, como en el
centenario de la marca, para hacerles sentir que son parte del éxito. Asimismo, los empleados
pueden tomar el dia libre en su cumpleafios y reciben una especial carta de felicitacion del

Grupo.

2.24.2 Caso LG

LG Electronics es una multinacional de electrénica fundada en 1958 cuyo cuartel
general se encuentra en Seudl (Corea del Sur). Es filial de LG Group y tiene méas de 84.000
empleados, dos tercios de ellos fuera de Corea. Su volumen de ventas en 2014 fue de
56.430,4 millones de ddlares, con un beneficio bruto de 1.692 millones de dolares y un
beneficio neto de 369,5 millones de ddlares. Posee unos activos valorados en 16.176,7
millones de ddlares y un patrimonio neto de 12.020,7 millones de dolares. LG Electronics es
una de las principales empresas del mercado de electrodomésticos a nivel mundial y la
segunda mayor vendedora de televisores, sélo por detrds de Samsung. LG estuvo en los afios
2006 (Interbrand, 2006) y 2007 (Interbrand, 2007) entre las 100 marcas con mayor valor a

nivel mundial.

LG Electronics mantiene la gestion de personas como uno de los pilares de su
estrategia global y ha logrado convertirla en una de sus ventajas competitivas.
Reconocimientos como el premio del Observatorio de la Comunicacion Interna e Identidad
Corporativa por su programa ‘Todos Aprendemos de Todos’ demuestran que constituye una

de sus fortalezas a nivel estratégico.

97



Como prueba de la preocupacion por sus empleados y su estado animico, LG

Electronics cuenta con dos premisas, la primera de las cuales recibe el nombre de ‘nosotros y

no yo’, segun la cual la empresa trata de mantener un equipo de trabajo “fuerte”. Esta

estrategia estimula en cada uno de los miembros el orgullo por los logros conseguidos, ya

que se cumplen gracias al trabajo conjunto. La segunda premisa recibe el nombre de ‘lugar

de trabajo divertido’, y consiste en tratar de que el entorno laboral se caracterice por el

respeto a la libertad y creatividad individual, consiguiendo que el trabajo sea mas ameno.

Como sugerencias a la impecable planificacion interna de LG, se pueden incluir algunas

medidas:

Manual de bienvenida: consiste en crear una ambientacion para un nuevo miembro.
Asi, no estaria de mas que, al llegar un nuevo empleado, se le asignara un trabajador
de la plantilla para presentarlo entre sus compafieros y que adquiera la dindmica de la

empresa lo antes posible. Asi su rendimiento seria 6ptimo en el menor plazo posible.

Revista interna: la edicién de una revista interna en formato papel se considera
importante porque da al empleado la posibilidad de llevarse la publicacion a casa para
ojearla poco a poco. Aunque LG Electronics cuenta con una herramienta similar on-

line, esto podria ayudarles a crear, si cabe, una mejor imagen.

Envio de mensajes de texto a moviles corporativos para comunicar noticias de
maxima relevancia: esta es otra herramienta que, a nuestro juicio, le seria Gtil a LG. Y
es que, si algun empleado no accede a la web de la compaiiia, podria no enterarse de

cambios significativos.
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e Reuniones con dirigentes, desayunos con el dirigente y los profesionales de las
distintas areas de la organizacion: quiza la herramienta mas destacable, porque,
aunque LG pueda disponer de algo similar, consideramos que un acercamiento a los
directivos siempre viene bien para humanizar la empresa y que los trabajadores se

sientan reconocidos y mas identificados.

2.2.4.3 Caso General Motors

General Motors (GM) cuenta con cuatro marcas desplegadas en los Estados Unidos,
como son Chevrolet, Buick, GMC y Cadillac. Asimismo, dispone de una red mas
centralizada de 4.500 distribuidores y acuerdos laborales competitivos con los sindicatos. A
nivel mundial, GM continta creciendo rapidamente. En este sentido, la empresa calculé que
sus ventas de vehiculos en el primer trimestre de 2014 aumentaron un 2% con respecto al
mismo periodo de 2013, con 2.416.028 unidades vendidas. Estas ventas s6lo aumentaron en
dos mercados: China y Europa. En sus otras regiones, las ventas cayeron, incluyendo
América del Norte, Sudamérica y sus operaciones internacionales. Asi, China fue el mercado
en el que el saldo comercial de la compafiia aumenté méas durante los tres primeros meses del

afio, al sumar 919.114 vehiculos, la mayor cifra de su historia, un 13% mas que hace un afio.

En lo que respecta al mercado europeo, las ventas aumentaron ligeramente en 2.435
vehiculos, con un total de 337.515 comercializados, lo que la empresa atribuyé a la mejora
de la situacién econdmica en el continente. Las ventas en Norteamérica cayeron en 16.343
vehiculos y se situaron en 745.123 unidades. En Sudamérica las pérdidas fueron de 23.832
vehiculos, lo que redujo las ventas en la region a 211.046 unidades. Los pilares sobre los que

estd basada la compafiia son unos valores compartidos por todos sus miembros:
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e Entusiasmo del cliente

e Mejora continua

e Integridad

e Trabajo en equipo

e Innovacion

e Respeto y responsabilidad

Estas areas-diana son de capital importancia para GM, pues todo su trabajo
comunicacional interno (y externo, por ende) deriva de un concepto ya trabajado en las
grandes consultoras de comunicacion: la organizacién esta al servicio de unos objetivos, de
la finalidad del acto y de los mensajes que se pretenden transmitir. Su protocolo de trabajo
debe flexibilizar las precedencias y las normativas vigentes, asi como los usos y costumbres
tradicionales y valorar singularmente la comunicacion. General Motors cuenta con una
Estrategia de comunicacion comin a todas sus divisiones en los distintos paises del mundo,
lo que se denomina ‘Estrategia de asociacion’. Segin Joaquin Gonzales, GM fabrica y
comercializa once marcas de vehiculos diferentes, siete en EE. UU., tres en Europa y una en
Australia, mas la divisién de camiones. Estan dirigidos a publicos diferentes, pero todos
cuentan con el respaldo y garantia de General Motors, que sigue una estrategia de marcas de

endoso.
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3. MARCO TEORICO

3.1 Definicion de Incubadora de Negocios

Antes de acufiar la definicion de incubadora de negocios, debe entenderse que son
muchas las opciones disponibles en la literatura. Sin embargo, muchos elementos se repiten
constantemente en todas estas definiciones. Primero, se debe entender que los programas de
incubacion, parte imprescindible y que forma parte del “core” de una incubadora de
negocios, estan disefiados para acelerar el desarrollo exitoso de empresas emergentes, a
través de arreglos (configuraciones) de recursos para el soporte de recursos y servicios,
desarrollados y orquestados por un gerente (incubator management), ofrecidos mediante
ambos, incubadora y su red de contactos. El objetivo principal de un programa de incubacién
es producir al final de este (o en el largo plazo), organizaciones (compafias o firmas)
exitosas, en términos financieros y de sustentabilidad en el tiempo. Un punto critico dentro
de los aspectos a considerar para la definicion de incubadora de negocios es la oferta de
asistencia administrativa (para los proyectos que ahi se incuban), asistencia en asuntos de

corte técnico y consultoria customizada para empresas jovenes y en desarrollo.

En relacion con lo ya mencionado, es comun encontrar literatura donde los conceptos
programa de incubacion o incubadora de negocios se utilicen de manera indistinta, sin
embargo, se entenderd que una incubadora sera el soporte operativo para que el programa de
incubacion puede ser llevado a cabo. En ese sentido, seran instalaciones donde multiples
participantes tendran acceso, donde un equipo gestor dirigira el programa de incubacion,

entendido como lo que fue expuesto en el parrafo anterior. Usualmente, los programas de
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incubacion consideran o proveen a sus clientes de espacios fisicos apropiados (para arrendar
0 bien de caracter gratuito) para que puedan desarrollar multiples actividades relativas a la
naturaleza del negocio (no excluye la posibilidad que puedan operar en las mismas
instalaciones donde opera la incubadora de negocios), servicios basicos, equipamiento,
acceso a tecnologia (laboratorios u otros) y asistencia para el levantamiento de capital y
gestion financiera, necesarios para el crecimiento de la empresa (U.S. Department of

Commerce, 2011).

3.2 Teorias que sustentan la existencia de Incubadoras de Negocios

Las teorias presentadas a continuacion guardan relacion con el soporte a la existencia
de incubadoras de negocio como entidades adecuadas para el desarrollo de las funciones y
objetivos que estas persiguen. En ese sentido, se acufian las siguientes teorias planteadas en
el afio 2012 por los investigadores Mathew J. Manimala y Devi Vijay del Institute of
Management Bangalore, India y que son resumidas por “HowDo” en su documento
“Building a Corportate Incubator”. A continuacion, se presentan las siete teorias resumidas:

(HowDo, 2015)

3.2.1 Soporte Estructural (Structural Support Theory)

Esta teoria propone uno de los problemas detectados en fases tempranas de diferentes

emprendimientos esta asociado a costos de infraestructura para soportar las operaciones del

102



nuevo negocio. En ese sentido y de acuerdo con esta teoria, las incubadoras pueden ofrecer
eficiencias y reduccion significativa de costos, proveyendo a las startups que alli se incuban,
infraestructura que aporte valor a sus operaciones. Dentro de los servicios que se pueden
ofrecer en esta materia estan los espacios de oficina, tecnologias de la comunicacion,
asistencia administrativa, acceso a laboratorios y equipamiento, facilidades para
investigacion y equipo de expertos en algunas materias. De este modo, las startups tienen una
mejor oportunidad de sostenerse y sobrevivir en el tiempo si estas necesidades son cubiertas,
generando mejores oportunidades para los negocios de etapas tempranas, afiadiendo valor en
términos de ahorros de costos y justificando de cierta manera la existencia una incubadora de

negocios como entidad.

3.2.2 Cluster (Cluster Theory)

Originalmente desarrollada por Michael E. Poter y descrita en “Harvard Business
Review” en 1998, posiciona a las incubadoras como entidades pertenecientes a un
ecosistema y define a los Cluster como “concentraciones geograficas de compafiias e
instituciones interconectadas en torno a un campo en particular”. De este modo, los Cluster
estan compuestos de industrias y otras entidades relacionadas (“linked entities”).
Fundamentalmente, se trata de redes que incluyen, por ejemplo, proveedores de
componentes, proveedores de maquinaria, proveedores de servicios y proveedores de
infraestructura especializada. La ventaja de ser parte de una incubadora perteneciente a un
determinado Cluster es basicamente el incremento en eficiencia y productividad. De cuerdo a

Manimala y Vijay, esta teoria se sustenta de cierta forma en la teoria de soporte estructural y
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sugiere que startups con caracteristicas similares (en particular aquellas relativas a
tecnologias o “high-tech startups™), en la misma cadena de valor y pertenecientes a alguna
incubadora que forma parte de un determinado Cldster, pueden servirse de las diversas
capacidades y recursos disponibles para estimular la rapida asimilacion de conocimientos y

creacion de sinergias entre los miembros que forman parte del Cldster.

3.2.3 Red Social (Social Network Theory)

Esta teoria se refiere a los efectos positivos, tantos internos como externos, que las
conexiones y presencia en redes sociales generan en el desarrollo y crecimiento de las
startups. Segun Manimala y Vijay, estos atributos facilitan el acceso a capitales, mejoran la
credibilidad de las startups frente a sus usuarios y clientes (esto apoyado en la credibilidad y
confianza que entrega la imagen asociada a la incubadora en que participan), ademas de

proveer asistencia en temas de gestion comunicacional.

3.2.4 Nuevos Capitales (New Venture Creation Theory)

El acceso a redes y comunidades dentro del ecosistema, sumado al soporte que
incubadoras puedan entregar a los diferentes proyectos de emprendimiento, incremente la
legitimidad de los mismos proyectos, incrementando sus oportunidades de encontrar nuevas
fuentes de capital y su supervivencia en el tiempo. Asi, un estudio realizado en 2004 por

Neck, Meyer, Corben y Corbett encontr6 que incubadoras y su interaccion con el ecosistema
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local conduce a una mayor actividad emprendedora en el territorio en el que se encuentra

emplazada.

3.2.5 Enfoque basado en recursos (The Resource-Based View)

Guarda relacion con que las incubadoras de negocio proveen fuentes tanto de
recursos tangible como intangibles (conocimiento, por ejemplo, provisto por las
universidades en donde las incubadoras generalmente se emplazan). Es importante distinguir
que esta teoria se diferencia de la teoria de Cluster, en cuanto la segunda considera
beneficios en términos de la proximidad geografica, logistica y acceso a estas redes

geogréficamente préximas.

3.2.6 Teoria Diadica (Dyadic Theory)

El concepto detrés d esta teoria se fundamenta en que los emprendedores “operan en
una diada interdependiente de co-prduccion”, donde la asistencia de negocio es provista por

la entidad patrocinadora.
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3.3 Modelos de Incubadoras

Existen diferentes tipos de modelos y tipos de incubadoras de negocios, ademas de
diferentes maneras de clasificarlas y entenderlas. Por ejemplo, el Departamento de Comercio
de Estados Unidos (U.S. Department of Commerce), hace la distincién entre los términos
incubadoras “con paredes”, las cuales proveen de un espacio fisico y una locacion para
diferentes proyectos y “sin paredes” (o ‘“incubadoras virtuales”), las cuales alojan el
ambiente corporativo de la incubadora y el uso de las redes de comunicacion existentes.
Ahora bien, es importante mencionar que el desarrollo o propuestas de modelos para
incubadoras de negocio se deben sustentar en la perpetuidad y continuidad de la incubadora
en el tiempo. Por lo anterior, se vuelve indispensable la basqueda de fundamentos o razones
por las cuales una incubadora se vuelve materia de estudio e interés. De este modo, es
interesante destacar la siguiente cita extraida de Harvard Business Review: “Para que las
incubadoras lleguen a su potencial econdmico completo, deben sortear dos dificultades:
necesitan proveer valor real, no solamente espacios para oficinas, y necesitan medir su
desempefio y logros en mas que solo fondos externos” (Mitra, 2013). En relacién con lo
anterior, es importante entender que los dos puntos mencionados en la cita deben ser base
para la configuracion de un modelo de incubadora que sustente las operaciones de la misma.
De este modo, la siguiente figura resume los fundamentos en los cuales una incubadora se
sustenta, destacando el valor de cada una de las potenciales redes que una incubadora debiera
poseer o cultivar, en términos de conocimiento, recursos, acceso al financiamiento y el

soporte de la comunidad en general (ecosistema).
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Figura 9: Fundamentos Incubadoras de Negocios - Fuente:Wiggins & Gibson, 2013

De este modo, se han configurado y acufiado diferentes modelos pertinentes a las

incubadoras de negocios y la manera en que estas pueden operar, 0 bien presentarse frente al

resto del ecosistema y mostrar sus diferentes propuestas de valor. Los siguientes modelos

expuestos han sido extraidos del articulo “Using Corporate Incubators and Acelerators to

Drive Disruptive Innovation” (Simoudis, 2014).

3.3.1 EIl Modelo de Incubadora/Aceleradora

En este modelo se deben considerar tanto a los emprendedores como a los “intra-

emprendedores” (emprendedores al interior de corporaciones, empresas u otras de la misma
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naturaleza). En este modelo, los periodos promedio de incubacion varian entre los 4 y 18
meses. lgualmente, se considera la busqueda de proyectos o equipos emprendedores que
formen parte de la organizacién, de tal manera de captar y retener talentos o proyectos con
potencial de escalamiento, ofreciéndoles ya sea inversion y capital de riesgo directo o la
busqueda de este en otras fuentes (fondos publicos o privados). También considera la
blsqueda de sponsors, inversores u otros que aporten con capitales de riesgo, ya sea en
fondos de inversion flexibles (administrados por la incubadora o aceleradora), o bien capital
focalizado a proyectos especificos. Es interesante notar que estos dos ultimos puntos hacen
referencia a las dindmicas y relaciones que deben surgir, ya de manera organica, ya haciendo
gestion, en una incubadora o aceleradora de negocios, enfatizando la importancia de los lazos

y vinculos internos y externos que den sustento a las operaciones.

Este modelo resulta particularmente apropiado cuando el patrocinador (incubadora,
aceleradora, inversionista, etc.) busca acceso a innovaciones en etapa temprana, mirando y
proyectando hacia el largo plazo la cartera de proyectos que desea generar (en general 7 a 10
afios). Lo anterior cobra sentido si lo que se busca es desarrollar el concepto presentado en
etapa temprana y la basqueda de proyectos con alto potencial de disrupcion en las soluciones
propuestas. Sin embargo, se destaca que uno de los aspectos importantes dentro de este
enfoque a largo plazo, es el control y apoyo que el patrocinador debe extender sobre los
proyectos que esta incubando (o patrocinado), enfatizando aspectos como la seleccién de
buenos proyectos, con potencial interesante de escalamiento, generacion de indicadores y
métricas que le permitan al patrocinador evaluar la evolucion y desempefio de las startups en
el tiempo (y corregir o revertir la tendencia en caso de que los resultados no sean los
esperados), ademas de la disposicion de aceptar el riesgo implicito del proceso, que debera
ser amortiguado con mentorias y apoyo en las fases tempranas de los diferentes proyectos.
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Uno de los beneficios de este modelo, es el fuerte compromiso que debe existir por la
innovacion disruptiva en el largo plazo, lo que genera mayores posibilidades de que startups
que han desarrollado ideas de negocios demasiado ‘“rupturistas” para los estandares
convencionales, puedan encontrar cabida y eventualmente escalar en el tiempo (la evidencia
muestra que, en general, aquellas startups que han sido consideradas como rupturistas y han
conseguido consolidar su idea, han obtenido los mejores resultados en términos de retornos
sobre la inversidn) . Es importante notar que la mirada de largo plazo que adopta este modelo
hace factible la posibilidad de la busqueda e incubacién de proyectos disruptivos, por cuanto
los conceptos e ideas de negocio necesitan tiempo de maduracién para transformarse en
productos o servicios y alcanzar eventualmente un retorno sobre la inversion. Lo anterior, es
precisamente el enfoque que buscan las organizaciones que han desarrollado o adoptado este
tipo de modelo (enfoque de largo plazo, apuestas mas arriesgadas y apoyo en la

consolidacion de modelos de negocio en etapa de temprana).

Sin embargo, también se hace énfasis en algunos aspectos negativos acerca del
modelo de incubadora/aceleradora. Uno de los principales, es el creciente numero de
incubadoras y aceleradoras que operan en la actualidad, numero que en general sigue
incrementandose. En ese sentido y frete a la gran oferta existente, es que no todas las
propuestas que se encuentran en el mercado estan del todo resueltas (entiéndase resultas por
consolidadas o validadas). Algunas organizaciones presentan debilidades o falencias en su
relacion con inversionistas, lo cual se traduce en un problema para las startups que alli se
incuban, pues al momento en que el proyecto se encuentre en fases mas avanzadas, le sera
mas complejo buscar inversionistas o capital de riesgo para lograr escalar su negocio.
Adicionalmente, algunos de los programas nuevos que pueden encontrarse como oferta, no
han sido validados del todo o no han tenido el suficiente tiempo para construir una
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reputacion solida en cuanto a su efectividad, agregacion de valor o aporte en general. Lo
anterior, puede resultar complejo para las incubadoras o aceleradoras nuevas, entendiendo el
alto grado de competitividad que existe actualmente, en funcion de la gran cantidad de

oferta.

3.3.2 El Modelo “pagalo mas adelante”

Este modelo, cuyo nombre original en inglés vienen dado por “The Pay-it-forward
Model”, considera que las incubadoras provean de instalaciones y enteramiento o formacion,
a la par que los equipos de trabajo interno de la organizacion trabajen de manera muy
cercana a los equipos de trabajo externos, es decir, de los emprendimientos. La idea que
subyace detras de esta metodologia de trabajo es exponer a los equipos de trabajo internos a
problemas “de la vida real” que presenten diferentes industrias, con el fin de buscar proveer
recursos, tantos materiales como inmateriales, para atender y solucionar estos problemas
detectados. En general, los programas que consideran este tipo de metodologia tienen un
periodo de duracion de 6 a 12 meses aproximadamente, y la entidad patrocinadora
(incubadora) no recibe ningun tipo de pago por parte de las startups participantes del

programa.

Este tipo de modelo es apropiado y cobra importancia y sentido cuando la
organizacion busca exponer los miembros de su equipo a la manera en que piensan y actdan
las startups de manera organica, ademas cuando se busca atraer talentos de alguna industria

en particular, valiéndose de su experiencia 0 conocimiento sobre cierta area en particular o
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cuando se busca acceso a nuevas ideas de negocio en etapa temprana, con potencial de

innovacion para resolver problemas existentes en industrias ya consolidadas.

3.3.3 Modelo de Nueva Incubacion, Soft Landing para programas

internacionales

Si bien es posible reconocer que uno de los objetivos y metas principales de las
incubadoras de negocios, hasta el momento, ha sido impulsar y hacer crecer las economias
locales y el desarrollo de mercados nacionales (en funcién del apoyo a la consolidacion de
diferentes tipos de startups, que dinamizan las economias locales), no todas las incubadoras
estan enfocadas en los mercados domésticos. En efecto, muchas startups en la actualidad
usan a las incubadoras de negocios, particularmente en términos de redes de contacto, para
alcanzar nuevos mercados en el extranjero con el fin de poder expandir y escalar sus

negocios.

En ese sentido, es posible atender a que una nueva forma de programa de incubacion
ha emergido, en funcion de satisfacer la necesidad de escalamiento y expansion que las
startups tienen, con base en el interés de explorar nuevos mercados en el extranjero. De este
modo, las incubadoras de negocio con un fuerte sello en la internacionalizacion, proveeran
no solo con los servicios basicos tipicos de una incubadora de negocios, sino que ademas
ayudaran a las startups en el proceso de internacionalizacion con metodologias “soft landing”
(aterrizaje suave, si se quiere traducir al espafiol), las cuales incluyen programas,
acompafiamiento y redes que haran el proceso de internacion de la firma en un pais

extranjero mucho mas sencillo y menos arduo, en cuanto a la valiosa informacién o contactos
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que la incubadora pueda proveer (leyes de internacion de productos, leyes tributarias, leyes

laborales, movilizacion, hospedaje, entre otros aspectos).

De este modo, este tipo de incubadoras a menudo ofreceran servicios especializados.
Por ejemplo, el programa de soft landing de la Universidad de Florida, ayuda a los actores
tanto domésticos como internacionales a integrarse de manera efectiva dentro de la
comunidad y ambiente donde se generan negocios (en el caso particular, Central Florida
business community. Asi, el programa considera la ayuda para ceder en el corto plazo
espacios para oficinas, programas de networking, investigaciones acerca del mercado
domestico (estudios de mercado), ademas de proveer ayuda experta en materias legales,
regulatorias, tributarias, manejo comunicacional, entre otras. Dentro de algunos de los
servicios que incubadoras incluyen dentro de su propuesta de soft landing se encuentran
servicios de traduccion, aprendizaje o cursos de idiomas, asistencia con documentacion,

busqueda de residencias, etc.

3.4 Tipos de Incubados

Al igual que existen diferentes tipos de modelos de incubadoras, existen diferentes
tipos de incubados, es decir, organismos 0 startups que se encuentran en proceso de
desarrollo o formacion. Dicho lo anterior, E. Tavoletti distingue 4 tipos de incubados que
pueden surgir en una incubadora de negocios, los cuales se mencionan y describen
brevemente en los siguientes puntos, sin profundizar en su relacion con la incubadora ni
tampoco en la ventajas o desventajas de su existencia al interior de la organizacién

(Tavoletti, 2013).
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Incubados Ancla (Anchor Tenants): Contribuyen financieramente a la
incubadora de manera directa, es decir, son capaces de producir sus propios
ingresos y pueden solventar sus operaciones. En general, suelen pagar por el
arriendo de espacios en forma de oficinas o laboratorios u otro tipo que les
facilite o sustente operacionalmente. Dentro de este tipo de incubados se
encuentran, startups de biotecnologia (uso de laboratorios), startups o
empresas ligadas a la contabilidad, que podrian requerir de infraestructura

(oficinas), etc.

“Long shots”: Son aquellas startups que requieren de ciertos inputs por parte
de la incubadora, en términos de recursos no necesariamente monetarios,
redes de contactos, contactos comerciales, entre otros. Estos emprendedores
estan conscientes de su falta de recursos y su posicion de etapa temprana. En
ese sentido, este tipo de incubados requerirdn esfuerzos por parte de la

incubadora para poder avanzar y alcanzar su maximo potencial.

Up-and-comers: Este tipo de incubados también presentan espacio o deficits
de recursos que buscan subsanar mediante los servicios que ofrece una
incubadora de negocios. Sin embargo, la diferencia de estos con los
mencionados en el punto anterior es un nivel de desarrollo de idea y negocio
mayor. En ese sentido, este tipo de startups estaran interesadas en ayuda en
forma de experiencia en algunas materias que ayuden a sustentar su negocio
en términos administrativos. De igual forma estaran altamente interesados en
el levantamiento de capital que ayuden a sustentar operacionalmente el

negocio.
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e Super Estrellas (Superstars): Son startups ya en una etapa de avance y
maduracion mucho mayor. Han superado las fases de desarrollo anteriormente
mencionadas y requeriran de esfuerzos minimos por parte de la incubadora en
términos de los recursos o servicios que demanden. En general, las startups en
esta fase ya han superado problemas, pueden sobreponerse a crisis 0
problemas internos y son capaces de operar autonomamente. Un punto
importante e interesante a considerar, es que estas startups pueden actuar
como modelo y casos de éxito o inspiracion para las startups que alin se
encuentran en etapas mas temprana de desarrollo (las anteriormente
mencionadas, por ejemplo). De este modo, los nuevos emprendimientos que
se encuentren incubados puedan adquirir practicas o habitos ya validados,
ademas de conocimiento acerca de como operar un negocio desde el

comienzo.

3.5 Diseflando una Incubadora

Muchas son las variables que se encuentran presentes al momento de disefiar las
caracteristicas, servicios y naturaleza de una incubadora de negocios. En este punto se
analizan alguna de esas caracteristicas, a saber, tipos de incubadoras, foco, duracion de
programas de incubacion y localizacion. Todos los puntos anteriores, son considerados como
importantes para el disefio de una incubadora (HowDo, 2015). A continuacién, se resumen

los aspectos mas relevantes a considerar de las caracteristicas ya mencionadas.
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3.5.1 Tipos de Incubadoras

HowDo reconoce a grandes rasgos dos tipos de incubadoras, o al menos las mas
comunes. Estas son, las incubadoras corporativas, de naturaleza interna y que surgen al alero
de una gran empresa en la basqueda de startups innovadoras que aporten al desarrollo de su
sector industrial y que le entreguen ventajas competitivas, a través de soluciones
innovadoras. Por otro lado, se encuentran las incubadoras abiertas, las cuales surgen
generalmente al alero de una universidad u otro organismo publico interesado en el

desarrollo de nuevos emprendimientos que logren impulsar la economia local.

e Incubadoras Corporativas: Son desarrolladas al interior de una gran
empresa. Este tipo de incubadoras proveen a las startups que alli se incuban
recursos en forma de capital, infraestructura, laboratorios, personal, expertos
en campos especificos, etc. A cambio de un porcentaje de participacion en las
decisiones de la startup, opciones de compra u otro mecanismo similar. Una
caracteristica relevante de este tipo de incubadoras es que miembros internos
de la organizacion pueden participar dentro la startup, aportando
conocimientos importantes sobre el sector industrial al cual buscan aportar
encontrado alguna solucion innovadora para algun problema o dolor,
pudiendo incorporarse como staff permanente, es decir existe una
transferencia de recursos y conocimientos muy fluida y dindmica entre las
startups incubadas y la gran empresa que respalda la incubadora corporativa.
Otro punto relevante que debe ser mencionado es que en la mayoria de los
casos, las startups incubadas en este tipo de incubadoras, entregan soluciones

exclusivamente al sector industrial al que la gran empresa pertenece, donde la
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gran empresa no solo logra resolver problemas particulares que la aquejan,
sino que también puede observar y seguir mas de cerca posibles competidores.
Algunos casos de éxito son: Red Box, incubada al alero de McDonald’s y
adquirida por Coinstar por mas de $150 MM USD, Niantic Labs y Pokemon
GO, incubadas al alero de Google y evaluadas en mas de $3.500 MM USD y

la creacion de Kindle, Echo y Fire por parte de Amazon Lab 126.

Incubadoras no Corporativas: Ya descritas y mencionadas con anterioridad,
estas incubadoras generalmente proveen de infraestructura y otros recursos
materiales e inmateriales que permiten y soportan la cooperacion entre
diferentes actores del ecosistema emprendedor. En este sentido, la relacién de
cooperacion entre la incubadora y la startup que ahi se incuba puede variar en
intensidad dependiendo el foco de la incubadora. Sin embargo, el objetivo se
mantiene constante en apoyar, ensefiar, trasferir conocimientos y construir una
nueva startup (posterior negocio consolidado) exitosa y sustentable en el

tiempo, capaz de escalar y alcanzar nuevos mercados.

Incubadoras Corporativas Externas (external corporatte incubator): Este
tipo de incubadoras estan asociadas a alguna organizacion o empresa de gran
envergadura, sin perjuicio de encauzar o direccionar las startups que ahi se
encuban hacia la resolucién de problemas del sector industrial al que
pertenecen. Estas incubadoras estan basadas en el concepto de “Innovacion
Abierta”, acufiado por Henry Chesbrough, el cual se relaciona con que las
empresas deben abrirse al ecosistema externo con el fin de generar y
desarrollar nuevos productos, servicios e ideas. Algunos ejemplos de

innovacion abierta son: “Audi Production Award”, concurso organizado por
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Audi, donde los concursantes compiten presentar ideas y conceptos para los
automoviles del futuro y donde el ganador recibe un trofeo y una
remuneracion de 5.000 EUR. Procter & Gamble (P&G) publica con
frecuencia una lista con problemas técnicos que ellos han fallado en resolver
de manera oportuna y que empesas pueden postular a solucionar o proponer
una solucién para que la empresa pague por el desarrollo de la solucion.
General Electric (GE) lanzé “Ecomagination Challenge” que recoge ideas de
cualquier emprendedor (persona natural) como startups que se relacionen con

la industria energética.

3.5.2 Focalizacion en alguna Indutria

Muchas incubadoras se focalizan en una industria especifica como la digital,
educacion, tecnologias verdes, seguridad, comida, entre otras. El focalizarse en una industria
en particular permite que las habilidades y recursos disponibles estén optimizados y
focalizados para esa industria en particular. Por ejemplo, incubadoras enfocadas a
tecnologias estan particularmente centradas en tecnologias emergentes como softwares,
biotecnologia, robotica, inteligencia artificial, etc. Los programas de incubacién se centraran
a las necesidades especificas de las startups que desarrollan soluciones a medida de esa
industria en particular, donde la especializacién y foco en esta industria le permiten a las
incubadoras conocer de antemano servicios y/o coyunturas que podrian surgir en el
transcurso del desarrollo del nuevo negocio. Por el contrario, aquellas incubadoras con una

cartera de proyectos que abarquen muchas mas areas o sectores industriales (“mixed-use
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incubators” o “general-purpose incubators”) no podran, a priori, reconocer las necesidades
genericas de los proyectos que alberga, por cuanto la naturaleza de los diferentes proyectos
que incuban serd diversa y las soluciones a los problemas que pueden presentarse en el

camino seran ademas de diferente naturaleza.

3.6 Administracion de una Incubadora

Previamente se han mencionado ciertos puntos relativos a la clasificacion de
incubadoras de negocios, la manera en que operan de manera general, el tipo de publico al
cual estan enfocadas y otros aspectos relativos a su organica interna. En ese sentido, resulta
importante comprender el fendmeno de la administracion de la organizacion en el
desemperio y los resultados finales. Asi, el Departamento de Comercio de Estados Unidos
(U.S. Department of Commerce, 2011) ha recopilado cierta informacion relativa a ciertas
practicas adoptadas por las incubadoras de negocios mas exitosas, las cuales incluyen
definicion de una mision (como organizacion), seleccion de incubados en base a un criterio
que ajuste la cultura organizacional con las expectativas y valores de la startup, potencial de
éxito en el tiempo, definicion y clarificacion de las necesidades de las startups por incubar en
su fase de entrada, generacion de vinculos y apariciones en el ecosistema emprendedor de los
incubados y la generacién de ingresos a través del pago de cargos por servicio. Sin embargo,
se identifica que todos factores anteriormente mencionados se reinen y convergen a un punto

en particular muy importante, el liderazgo.

La decisién de eleccion sobre quien dirigira la organizacion es de significativa

importancia, no solo por temas de administracion interna, sino que tambiéen por la capacidad
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de generacion de redes y contactos externas a la incubadora y su capacidad para destrabar y
resolver problemas de tipo organizacional. Ademas, la decision incorrecta de un lider para la
organizacion podria hacer fracasar el esfuerzo inicial de la materializacion de una propuesta
robusta, si las restricciones de costos inhiben la compensacion requerida para contratar a

alguien con el perfil de cargo adecuado (National Entrepreneurship Network , 2013).

Para acentuar y enfatizar aun mas la preponderancia del posicionamiento de una
figura fuerte de liderazgo al mando de una incubadora, el departamento de comercio de
Estados Unidos (U.S. Department of Commerce), estima que en promedio los gerentes de
incubadoras de negocios en Estados Unidos tienen 8,1 afios de experiencia en la industria de
la incubacion de negocios, incluyendo 7,5 afios en su actual cargo (U.S. Department of
Commerce, 2011). En ese sentido y atendiendo a los expuesto en el estudio anteriormente
citado, més del 50% del tiempo de los gerentes de incubadoras es destinado a la entrega de
servicios a clientes de la organizacion, creando redes internas y externas para el programa de
incubacion que es ofrecido y haciendo gestiones que faciliten las labores administrativas y

corporativas dentro de la organizacion.

A lo todo anteriormente mencionado, también es importante mencionar que se ha
encontrado evidencia acerca de los impactos e influencias positivas que los gerentes o lideres
adecuados efectlan sobre la organizacion, en términos de facilitar el acceso a actores
importantes del ecosistema emprendedor, asistencia practica técnica tanto al interior de la
organizacion como a las empresas que son incubadas, ademas de facilitar las labores de

gestion, contenido y programacion propias de la incubadora (Monsson & Jargensen, 2016).
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3.7 Definicion de Startup

Un importante punto de partida para todos los analisis que se hagan con posterioridad
debe considerar el entendimiento y definicion de una de las unidades de estudio mas basicas
presentes transversalmente a lo largo de todos temas que se consideran de relevancia para el
desarrollo de este trabajo. De este modo, resulta indispensable poder comprender la
naturaleza y particularidades de una startup, unidad sin la cual una incubadora de negocios
no tendria una razon aparente de existencia, por cuanto la razén que trasciende a todas las
incubadoras es, sin lugar a dudas, el apoyo a la gestacion y desarrollo de emprendimientos en
fases tempranas. Asi, es importante destacar que en el ecosistema emprendedor existen
diferentes tipos de proyectos, con diferentes tipos de fines y particularidades. Por ejemplo, la
instalacion de una pizzeria y el desarrollo de una App para la gestion de delivery de
diferentes pizzerias se considerarian ambos como “emprendimientos”, sin embargo, existiran
notorias diferencias entre ambos, diferencias que son necesarias de explicitar, entender y
atender para poder generar a posteriori una propuesta en base a la naturaleza de sus
caracteristicas. Atendiendo lo mencionado en el punto anterior, una startup se diferencia de
una Pyme, en el dinamismo y escalabilidad de la misma, es decir, una startup por definicién
debe ser un emprendimiento dinamico, que logre escalar rapidamente en el tiempo, elemento
que lo diferencia de una Pyme (Dorantes, 2018). Por lo tanto, el concepto de startup estara
estrechamente ligado a la temporalidad, pues una vez que el proyecto logre escalar y alcance
volimenes de usuarios, ventas u otra métrica que sustente su escalamiento, dejard de
Ilamarse startup. En este sentido, reconocidas empresas como Facebook, Google, Uber, entre
otras, comenzaron en su fase inicial como startup, sin embargo y pese a la gran escalabilidad,
grado de innovacion y otros elementos afines, lograron pasar a una fase de consolidacion,
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fuera de su etapa temprana de inicio, dejando atrds la denominacion de startup.
Adicionalmente a lo anterior, es importante destacar que, en general, las startups poseen una
componente tecnoldgica que las hace distintivas, esto es, utilizan la tecnologia y los medios
tecnoldgicos para lograr conseguir el alto grado de escalamiento que buscan conseguir. Por
otro lado, en relacion a cuando una startup deja de serlo, para pasar a ser una empresa
convencional, no existe un criterio formal, sin embargo existen algunos puntos que sirven
como aproximacién para lograr catalogar a una otrora startup como empresa convencional.
Entre estos puntos se pueden citar los siguientes: cotizar en bolsa, sus ingresos equiparan a
sus gastos, se ha fusionado (adquirido o sido adquirida) con otra empresa, etc. (Cariete,
2018). Finalmente, para sintetizar todo lo anteriormente mencionado, es posible distinguir
dentro de la actividad emprendedora, a grandes rasgos, dos tipos de “emprendimientos” en
base a su naturaleza, estos son, los “tradicionales” (Pymes por ejemplo) y las startups cuyas
caracteristicas principales son dinamismo y escalabilidad (sustentado generalmente en el uso
de tecnologia), es decir, la diferencia principal viene dada por factores temporales, siendo la

startup un emprendimiento con el potencial para crecer rapidamente en el corto tiempo.

3.8 Tipos de startups

La siguiente clasificacion de start-ups estd basada en sus diferencias relativas al
sector industrial al que pertenecen y la tecnologia que incorporan en su gestacion o

evolucién: (unlimiteck, 2018)
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Fintech (la revolucién de las finanzas): Este tipo de start-ups, cuyo nombre
viene. De contraer Finanace Technology, intentan romper con el desfase al
que se enfrenta la banca tradicional, apostando por un modelo de negocio
distinto. Lo que hacen, es aplicar la tecnologia al sector de las finanzas para
poder ofrecer al usuario un mejor producto o servicio. Aunque las primeras
estaban centradas en la banca movil, ahora se ocupan incluso de medios de
pago, gestién de capital. Temas de seguridad e identificacién personal e
inversiones. Uno de los mejores ejemplos es Fintonic, una aplicacion que

permite llevar y organizar todas tus fianzas personales en una sola plataforma.

Wealthtech (una nueva forma de invertir): Uno de los tipos de start-up que
parece que mas se va a desarrollar en los proximos afios, recurre a tecnologias
como inteligencia artificial, big data y soluciones de trading automatizadas.
Esto las convierte en perfectas herramientas para gestionar el patrimonio y
transformar la inversion. Un ejemplo es Micappital, una start-up que permite

al usuario ahorrar mediante un plan totalmente personalizado.

Insuretech (transformando el mercado de los seguros): La combinacion de
insurance (seguros) y technology se refiere a un mercado de reciente
nacimiento formado por compafiias aseguradoras tradicionales y start-ups que
intentan adaptarse al mercado incorporando nuevas tecnologias como big
data. Un ejemplo es Juntar. Una aplicacion que permite tener todos nuestros
seguros juntos en una misma plataforma y ahorrar sin preocuparnos de

tramites.

122



Proptech (tecnologia y sector inmobiliario): Property Technology hace
referencia a las empresas que emplean la tecnologia para darle la vuelta a los
servicios ofrecidos dentro del sector inmobiliario. Lo que intentan estas
empresas es reinventar el mercado inmobiliario tradicional para eliminar
barreras y facilitar los tramites al cliente. Las start-ups que se estan
adentrando en el sector ponen el foco en puntos muy diferentes, desde la
inversion a la comercializacion y financiacion. Un ejemplo es Baboonlab, una
start-up que se centra en ayudar al usuario a encontrar su vivienda ideal a

traves de realidad virtual, realidad aumentada y otras tecnologias disruptivas.

10T (la revolucion de internet de las cosas): 10T es uno de los sectores que
més impulso esta teniendo dentro del mundo start-up. Con I0T es posible
conectar y trasladar inteligencia a casi cualquier objeto, aportando una enorme
cantidad de ventajas para el dia a dia. Un ejemplo es Metiora, que analiza
informacién de sus clientes para sacar datos de valor afiadido y ayudarlos a

tomar decisiones mas inteligentes.

Ecommerce y tiendas online: Aunque es un sector que ya tiene bastante
madurez, todavia hay start-ups que surgen para darle una vuelta e innovar en
este ambito. EI Ecommerce se refiere a la venta, compra, distribucion y
marketing de productos o servicios a través de internet, una necesidad
bastante basica u que siempre va a ser necesaria de cubrir. ElI ejemplo por
excelencia es Amazon, ademas de otras plataformas como Mercadona,

AliExpress, entre otros.
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Si bien existen muchos otros tipos de start-ups, solo se han mencionado algunos tipos

que se han desarrollado que fuerza en el ultimo tiempo y que resultan interesante de

mencionar y conocer en este contexto.

3.9 Fase de desarrollo de una starup

En general, se distinguen las siguientes etapas de desarrollo a lo largo del clico de

vida de una start-up: (AttittudBusiness, 2019)

Seed Stage: Es la etapa principal, donde se presenta y defina la idea de
negocio y el desarrollo del producto o servicio. El equipo estd planteando su
iniciativa, se pone en marcha para elaborar su primer boceto. No existe un
business plan construido y definido completamente ni un prototipo para
presentar al mercado. En esta primera etapa, el financiamiento no es un
aspecto de gran relevancia, pues no se necesitan grandes cantidades de dinero
para operar a este nivel. El financiamiento suele ser conseguido a través de

conocidos o por capital aportado por el mismo equipo fundador.

Early Stage: Fase que sucede cuando ya hay un producto o servicio en el
mercado y empiezan a aparecer una gran cantidad de clientes interesados que
apuestan por la idea. Es la etapa donde aparecen los primeros beneficios de la
nueva idea de negocio. Para pasar a la siguiente etapa, se necesita un nuevo
impulso financiero, que suelen ser aportados por fondos e inversores

especializados.
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Growth Stage: Momento en que la empresa empieza a crecer, pues la start-up
ya esta establecida en el sector industrial al que pertenece, ya existen ingresos
recurrentes. Los servicios y los productos siguen mejorandose y al mismo
tiempo, haciéndose cada vez mas competitivos. En esta fase es importante
controlar la estructura de costos. Etapa en la que se trata de ir adquiriendo

mayor cuota de mercado.

Expansion Stage: Se trata de la fase en la que la empresa debe dar u paso
mas, expandiéndose a otros mercados o nuevos segmentos de clientes. En esta
etapa ya se debe tener una estrategia clara, pues se trata de un momento
complicado en que el riesgo de supervivencia de la empresa es mayor. El
apoyo con financiamiento en esta etapa es esencial, asi como también

eventuales alianzas con otras empresas.

Exit: Generalmente, se trata de la adquisicion de la start-up por parte de ora
compafiia de mayor tamafio, que ve en ella una oportunidad para hacer crecer
0 mejorar su producto o servicio. También es frecuente ver una entrada a

cotizar en bolsa.

La siguiente imagen ilustra graficamente el ciclo de vida de una start-up:
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Figura 10: Ciclo de vida de una start-up - Fuente: AttittudBusiness, 2019.

3.10 Fuentes de financiamiento para Startups

Si bien existen diferentes mecanismos a los cuales podrian recurrir los emprendedores
para poder llevar a cabo sus diferentes ideas y proyectos, es posible clasificar y categorizar la
naturaleza de estas fuentes de financiamiento que re repiten y son recurrentes en el
ecosistema emprendedor. El banco BBVA ha clasificado de manera generalizada e

identificado los siguientes tipos de fondos de inversion para startups (Cariete, 2018):
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FFF (Family, Friends and Fools): Se refiere a un grupo de inversores relativos a
personas cercanas al entrono del emprendedor, que aportan capital, en volimenes
acotados, para apoyar el proyecto en su fase de inicial de creacion. En general, es un
caso comun para fases tempranas, donde el proyecto de emprendimiento se encuentra
en estado de idea, y donde es necesario capital para lograr generar las primeras
aproximaciones al producto o servicio final. En ese sentido, y al encontrarse en una
etapa tan temprana de iniciacién, inversores de capitales mas establecidos o que
podrian aportan volimenes de capital mas altos, consideran en muchos casos, que el
riesgo por apostar en esta fase del proyecto es elevado. De ese modo, la red de
personas cercanas al emprendedor se volvera fundamental en aportar capital durante

su fase inicial, para desarrollar los primeros pasos luego del estado de idea.

Business angels: Se trata de personas que deciden aportar capital al proyecto,
asumiendo los riesgos que esto implica. En general, los montos aportados no superan
los 100.000 USD vy su aporte va més alla del soporte monetario que puedan aportar al
proyecto, considerando ademdas soporte en transferencia de conocimiento,
experiencia, redes de contacto, clientes, etc. Es decir, existe un mayor nivel de
involucramiento en el proyecto, entendiendo que su aporte monetario podria tener

mejores retornos en caso del desempefio de la start-up apoyada.

Seed capital (capital semilla): Se trata de capital que suele aparecer en la fase mas
temprana del ciclo de financiamiento de una start-up, cuando esta ain no ha generado
beneficios. Existen diferentes tipos de capital semilla, tanto de caracter privado como
de caracter publico, siendo un caso interesante de mencionar, los fondos aportados

por CORFO (en el caso de Chile) para el desarrollo de emprendimientos en diferentes

127



fases de avance, dichos fondos seran explicados mas detalladamente con
posterioridad. Por otro lado, la naturaleza de un capital semilla vendra aparejada mas
en el potencial de la idea y del equipo que lleva a cabo la idea, que de la rentabilidad
propiamente tal, de ahi la existencia de variados fondos de inversion publicos

existentes no solo en Chile, sino también en varios paises del mundo.

Venture capital: También conocido en espafiol como “capital de riesgo”, se trata de
inversiones aportadas por entidades privadas o publicas, en una etapa mas avanzada
en la fase de desarrollo del proyecto, sin embargo y pese al mayor desarrollo y
madurez que presenta la startup, aun existe un factor de riesgo asociado a la mismay
asociado a la inversion. Generalmente, los venture capitals se diferencian de los
business angels en que estos aportan cifras de capital mucho mayores que los
segundos, el origen de los fondos procede de fondos especializados de inversién mas
que de individuos en particular. A lo anterior, también es comdn que el aporte en
dinero se haga dividida en rondas, para garantizar que la empresa no se quede sin

dinero en caso de necesitarlo con posterioridad.

Private equity: Tipo de financiamiento reservado, generalmente, para startups ya
consolidadas y que necesitan de inversiones mayores para seguir escalando su

negocio.

3.11 Fondos de financiamiento publico para startups en Chile
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Existen diversos y variados fondos de inversion a disposicion de los emprendedores

en Chile. En esta seccion se nombraran alguno de los fondos publicos aportados por CORFO

(Corporacion de fomento a la produccion) a modo de subsidios, y que buscan precisamente

apoyar la labor emprendedora y los beneficios econdmicos que estds podrian aportar

eventualmente. En ese sentido, se detallan a continuacion algunos de los subsidios, su aporte

monetario, objetivos del fondo y los resultados que CORFO espera de las startups que se han

adjudicado estos fondos:

Semilla Inicia: Este fondo tiene por objetivo apoyar emprendimientos que se
encuentran desarrollando el prototipo de su proyecto hasta la validacion
comercial del mismo. En ese sentido, CORFO declara lo siguiente respecto a
la naturaleza del fondo “buscamos entregar financiamiento a emprendedores
y emprendedoras que cuenten con proyectos de negocios de alto potencial de
crecimiento, mediante el cofinanciamiento de actividades para la validacion
comercial del emprendimiento, ademas de acceso a servicios de apoyo para
su implementacion y desarrollo” (CORFO, 2019). El fondo financiara el 75%
del costo total del proyecto, con un tope de hasta $15.000.000 CLP vy
podran participar en la convocatoria personas naturales, mayores de 18 afios,
con residencia en Chile y personas juridicas, constituidas en Chile, que
tengan menos de 18 meses de iniciacion ante el SII (Servicio de Impuestos
Internos) y sin ventas. Por otro lado, se espera que luego de la finalizacién en
la ejecucion del fondo el emprendimiento logre la validacion técnica del
producto o servicio, logre la validacion comercial del producto o servicio, a

través de la concrecion de primeras ventas o interés comercial de algun
129



tercero. Ademas, se espera que los desarrolladores del proyecto (equipo
emprendedor) adquieran habilidades tales que les permita avanzar a las

posteriores fases de crecimiento y escalamiento de este.

Semilla Expande: Destinado a emprendimientos desde la fase de validacion
comercial a ventas. CORFO describe en su portal web el fondo de la
siguiente manera: “Si tienes un emprendimiento innovador, que tenga
capacidad de llegar a lo menos a nivel nacional, potencial de
internacionalizarse y que ya tenga ventas o interés comercial del mercado,
postula a esta convocatoria para acceder a un subsidio de hasta $45.000.000
(entregado por etapas) que cofinanciara las actividades que ejecutes para
hacer crecer y despegar tu negocio, junto con servicios de apoyo que te
ayudaran a implementarlo” (CORFO, 2019). En este caso, el subsidio
aportard hasta el 75% del costo total del proyecto, considerando dos etapas:
la etapa 1 de hasta $25.000.000 y una etapa 2 de hasta $20.000.000
adicionales en caso de extension del proyecto. Podran participar en la
convocatoria personas juridicas, con fines de lucro, constituidas en Chile,
con menos de 36 meses de iniciacién de actividades y ventas menores a
$60.000.000 CLP en los 12 meses antes de la postulacién. Adicional a lo
anteriormente mencionado, se espera que luego de la ejecucién del fondo el
proyecto logre un incremento sostenido de ventas durante la ejecucion de este,
fortalecer el modelo de negocios con foco en el escalamiento comercial,
generar indicadores que permitan acceder a otras fuentes de financiamiento y
la adquisicion de conocimiento y habilidades certificables que le permita al

equipo emprendedor continuar escalando el proyecto.

130



o Subsidio Semilla de Asignacion Flexible para el Apoyo de
Emprendimientos de Innovacion (SSAF-1): Este fondo tendra como
beneficiarios a administradoras del fondo, que luego financiaran
emprendimientos con cargo al monto total asignado para la entidad
patrocinadora. En la pagina web de CORFO, se define el fondo como sigue:
“Queremos incentivar la participacion de entidades con experiencia en el
apoyo a emprendedores que se encuentran en etapas tempranas, a través de
la conformacién de un fondo el cual permitira fomentar la creacion y puesta
en marcha de nuevos emprendimientos dindmicos de alto impacto. En este
sentido, entenderemos como emprendimiento dinamico de alto impacto, como
aquellos nuevos negocios que visualizan una oportunidad de mercado, que
buscan crecer al doble de su tamafio y apuntan a vender mas de un millén de
dolares anuales al tercer afio de haber iniciado sus operaciones” (CORFO,
2019). Este fondo se diferencia de los mencionados anteriormente, pues
requiere de una entidad patrocinadora que administre el fondo y que luego
repartira entre los diferentes emprendimientos. En ese sentido, podran postular
como administradoras del fondo SSAF-I, personas juridicas pubicas o
privadas, creadas o constituidas en Chile que seran las administradoras del
SSAF-1. A lo anterior, es importante hacer la distincion entre el administrador
del fondo y los beneficiarios atendidos (emprendimientos), de donde podran
postular personas naturales mayores de 18 afios, nacionales o extranjeras con
residencia temporario o definitiva en Chile y personas juridicas, con fines de
lucro, que no presente iniciacion de actividades con un periodo superior a 36

meses desde la fecha de postulacion para su ingreso a la némina de la
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Gerencia de Emprendimiento, y que sus ventas netas no superan $100.000.000
CLP, en los seis meses anteriores a la fecha de postulacion. Respecto a los
montos asignados, los administradores del fondo recibiran hasta
$800.000.000 CLP y donde estos recursos solo podran ser destinados al
financiamiento de actividades relacionadas a la ejecucion de
“emprendimientos de innovacion”, financiamiento del costo de los
documentos de garantia (acuerdo entre las partes) y financiamiento de la
cuenta Overhead (pago por seguimiento y control de proyectos a entidades
administradoras del fondo). Respecto a los proyectos de emprendimiento
asociados a innovacion, podran recibir un maximo de $60.000.000 CLP. A lo
anterior, es importante mencionar que las actividades con potencial de ser
financiadas vienen dadas por el desarrollo de prototipaje enfocado en la
obtencion de un producto minimo viable (MVP), desarrollo de modelo de
negocio, pruebas de concepto de mercado, proteccion de la propiedad
intelectual e industrial, asistencias técnicas especializadas, validacion
comercial, actividades relacionadas para concretar la aceleracion y/o

internacionalizacién del negocio.

o Subsidio Semilla de Asignacion Flexible para Desafios (SSAF-D):
La naturaleza de este fondo estd muy relacionada al punto anterior, donde
existird una administradora del fondo y emprendimientos beneficiados, que
tendran trato con la entidad patrocinadora. Asi, CORFO define en su pagina
web el fondo como sigue: “Si tienes un emprendimiento enfocado, en un
ambito especifico, que pueda conectarse a traves de programas que tengan

una union con la industria a la que va dirigida. Te apoyamos con fondos para
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la primera fase de desarrollo de un emprendimiento que sea dindmico, para
que puedas seguir madurando y avanzando” (CORFO, 2019). A diferencia
del SSAF-I, que buscaba apoyar a aquellos emprendimientos ligados a la
innovacion, el SSAF-D tiene por objetivo apoyar emprendimientos dirigidos a
areas especificas definidas por CORFO. Por ejemplo, se han ejecutado fondos
SSAF-D de mineria, Smart cities, etc. Podran participar como administradoras
del fondo, personas juridicas constituidas en Chile que cuenten con
metodologias en el apoyo de emprendimientos dinamicos y alianzas
estratégicas que tengan interés y experiencia en apoyar e involucrarse en el
trabajo para mejorar la competitividad de la economia y sus sectores
productivos. El beneficiario (administradora del fondo) deberd participar
necesariamente con un asociado o0 ejecutor, institucion que valide la
conveniencia del proyecto, en el entendido que es uno de los principales
interesados en el desarrollo del Desafio. Respecto a los beneficiarios
atendidos (emprendedores) podran ser personas naturales mayores de 18 afios,
nacionales o extranjeras con residencia temporaria o definitiva en Chile o
personas juridicas, con fines de lucro, nacionales o extranjeras, donde
adicionalmente no deben presentar iniciacion de actividades en un giro
relacionado con el objetivo del proyecto, por un periodo superior a 24 meses,
desde la fecha de postulacion de la “Idea de Negocio”, para su ingreso a la
nomina de la Gerencia de Emprendimiento (unidad organizacional dentro de
CORFO). Ademés, sus ventas netas no deben superar los $100.000.000 CLP
en los seis meses anteriores a la fecha de la postulacion. Es importante

destacar que aquellos beneficiarios atendidos que postulen al fondo como
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persona natural, deberdn durante la ejecucion del fondo, constituir una

persona juridica en Chile, con fines de lucro.

A los ya anteriormente mencionados fondos de caracter publico para el financiamiento de
startups en diferentes etapas de desarrollo, también se agregan un gran numero de otras
herramientas del mismo estilo, generalmente vinculadas a instituciones como CORFO o
SERCOTEC, las cuales tienen diferentes caracteristicas y particularidades, dependiendo del
foco que se busque resaltar. De este modo, se presentaron solo algunos de los fondos
existentes para el financiamiento de ideas o proyectos, los cuales buscan ya sea validar
pilotos (de estado de idea a pilotaje), ayudar a generar primeras ventas (validacion
comercial) o bien, escalar y prospectar el negocio como tal (escalamiento y expansion
comercial). Todo lo anteriormente mencionado, tiene por objetivo recalcar y poner en relieve
la gran cantidad de instancias y recursos disponibles para poder llevar a cabo ideas en

cualquier estado de avance que se encuentre.

3.12 Desarrollo historico de la investigacion de mercados

La historia indica que en 1824 el diario estadounidense “Harrisburg” publicé un
sondeo de opinidn sobre el proceso electoral que se llevaba en el pais en aquella época. En
1850 Willian Atkinson adelant6 un trabajo para ver la relacion entre las formas de transporte
y el precio de los productos al consumidor final. En 1879 la agencia N.Y. realiz6 un ejercicio

de estudio de mercados relacionado con la produccion de cereales en EE. UU. En 1890, los
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hermanos Farquar, de forma elemental, analizaron el efecto de los precios sobre el volumen

de ventas.

Sin embargo, la investigacion de mercados como actividad organizada comenz6 en
1911 cuando Charles Parlin fue nombrado gerente de investigacion comercial del
departamento de publicidad de la Curtis Publishing Company. En ese mismo afio, George
Frederick fundé “The Business Bourse”, firma dedicada a la investigacion comercial. En
1919 sali6 al mercado la primera publicacion sobre investigacion de mercados con el nombre
de “Commercial Research: An outline of Working principles”. En 1921 se publico el libro
denominado “Market Analysis” de Percival White, como documento fundamental para la

investigacion de mercados.

No obstante, la actividad como tal crecié después de la Segunda Guerra Mundial,
cuando surgieron un buen numero de empresas de investigacion de mercados, donde el libro
de Boyd Westfall “Investigacion de mercados” de 1956, reflejo la importancia de la gerencia

en la toma de decisiones sobre el mercadeo de las empresas.

“La evolucion de la relacion consumidores-empresas desde el énfasis de la
produccion, distribucion, venta y consumidor ha resaltado la importancia de la averiguacion
de mercados como mecanismo de comunicacion entre estos actores de mercadeo. Se ha
pasado de la observacion natural, las encuestas, censos, cuestionarios, muestreos,
experimentos, auditorias de tiendas, computador y averiguacion del servicio al uso de la
telemética como instrumento valioso para la recopilacion, analisis e interpretacion de datos,

hechos y fenomenos de los consumidores” (Prieto, 2013).
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3.13 El Viaje del Emprendedor CORFO

El Viaje del Emprendedor es una metodologia disefiada por CORFO, para que los
diferentes actores del ecosistema emprendedor tengan un estandar en temas de formacion y
desarrollo de negocios basico con el fin de maximizar sus probabilidades de éxito. “CORFO
entrega a los emprendedores esta metodologia con el objetivo de maximizar sus
probabilidades de éxito. Estd compuesta por seis etapas (etapa 0 — etapa 5) mas un circulo de
expertos, donde podrdn mejorar sus competencias mediante un programa que Sse en
contenidos minimos que deben obtener seglin la fase en la que se encuentren. Dado lo
anterior, los actores enfocados en el apoyo a la formacion y capacitacion podréan elegir qué
contenidos, segin su experiencia, ofreceran a través de la plataforma. Antes, eso si, deben

haber sido validados por CORFO”.

Con relacion a lo anterior, se presentan a continuacién la descripcion de cada una de
las etapas del viaje del emprendedor, ademas de una tabla resumen con los diferentes cursos,

contenidos requeridos y aprendizajes esperados, definidos por CORFO.

3.13.1 Etapa 0 - Induccién

Orientada a emprendedores que estan partiendo (o que aun no saben que lo son). Es

como un “curso de manejo” para el emprendimiento.
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Esta fase se asemeja a un curso basico para aprender conceptos y recabar informacion

que les permitan continuar con las otras etapas. Aca la meta es cumplir con un puntaje

minimo en una prueba online bésica para manejar los conceptos minimos de este mundo.

) Contenido
Area Curso Aprendizaje Esperado
Requerido
Origen y Contexto / Se espera que
Objetivo del El Viaje emprendedores,
del Emprendedor / .emprendedoras, y
Stakeholders / entidades del ecosistema,
Metodologia e conozcan el origen sobre
Introduccién al Emprendedor, logrando
PERSONAL Viaje del Cuales son los entender la importancia
Emprendedor desafios para de adoptar la
emprender en paises | metodologiay asi aplicar
emergentes. las mejores practicas que
) o permitan afrontar los
Atributos y practicas diferentes desafios y
de emp_rendedores obsticulos de
exItosos. emprender.
Startup, Modelo de
negocios, Plan de
. negocios, Design
Conceptos basicos y Thinking, Early Adopter
herramientas de .
. y Gamestorming.
emprendimiento.
. Bases de . Herramientas para
ADMINISTRACION Innovacion Importancia del testear y validar ideas e
problema por sobre la N )
-, . hipotesis: Landing page,
solucion, mecanismos A
. Get out of the building,
para testear ideas y L hrock
roceso de validacion AURCHrack,
P ' Launch.deskator,
QuickMVP, Unbounce,
Kickofflabs, entrevistas.
Distinciones basicas Comprender como
PERSONAL Liderazgo acerca del liderazgo. funcion basica del

Mas alla de la relacion

liderazgo el influir en

formal: el lider como

otros, mas alla de la
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motivador y su rol en
el desarrollo de otros.

simple aplicacion del
poder o capacidad de
control de recompensas.
Entender el liderazgo en
relacion a la capacidad
de afectar los valores y
creencias y, a traves de
ellos, las emociones y
deseos, a la vez que
afectan las capacidades
de ejecucion requeridas
para implementar los
comportamientos
esperados (desarrollo de
competencias).

MARKETING

Pitch Inicial

Tipos de Pitch,
aplicaciones y
estructura.

Storytelling y
construccion de
relatos.

Comunicacion
corporal.

Emprendedores y
emprendedoras
entienden cémo

comunicar efectivamente
unaideay las
herramientas a utilizar
para lograr ser mas
claros sobre sus ideas,
persuasivos y efectivos
al hablar.

ADMINISTRACION

Ecosistema de
Innovacion y
Emprendimiento

Estructuras existentes
de apoyo al
emprendimiento.

Funcion de las
diferentes estructuras
de apoyo.

Como acudir y
postular a estas
estructuras de apoyo.

Beneficios y atributos
de ser parte de un
ecosistema.

Conocer la importancia y
cémo acudir a las
estructuras de apoyo
importantes en el
ecosistema emprendedor
tales como;
Patrocinadores,
Incubadoras, Redes de
Mentores, Espacios de
Cowork, Corfo Redes de
Angeles.

FINANZAS

Principios de
Finanzas

Conceptos basicos de
impuestos, finanzas,
contabilidad y
aspectos legales.

Mecénica de la
contabilidad

Se espera que el
emprendedor conozca
sobre la contabilidad

financiera, principios de
contabilidad

generalmente aceptados,

ecuacion de contabilidad
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financiera.

Lectura de estados
financieros.

Analisis de los estados
financieros.

fundamental, registro de
transacciones financieras
y preparacion de estados
contables mediante
ecuacion contable.
Lectura'y comprension
del balance, el estado de
resultados y el estado de
flujos de efectivo,
familiarizandose con
todos los términos
contables que
normalmente aparecen
en los estados
financieros.

Tabla 1: Contenidos Etapa 0 El Viaje del Emprendedor - Fuente: Elaboracion propia.

3.13.2 Etapa 1 - Pitch Bésico

Para emprendedores que ya tienen al menos una idea y un manejo bésico de los

conceptos de Emprendimiento Dindmico. Aca s6lo tienen un emprendimiento “en el papel”.

La meta en esta etapa es lograr armar un pitch sélido y financiamiento inicial para

partir. ¢Por qué el foco en el pitch? Porque es la primera herramienta de un emprendedor que

parte, le permite conquistar a sus primeros socios, alcanzar financiamiento y testear la idea

para recibir retroalimentacion del mercado.

Area

Curso

Contenido

Requerido

Aprendizaje Esperado

ADMINISTRACION

Deteccidn de
Oportunidades

Metodologias para
deteccion de desafios

Identificar un problema a
resolver que sea relevante
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y oportunidades.

Herramientas para
disefio de hipétesis de
StartUp y validacion
agil.

y un segmento de clientes
claro.

Cuantificar el encaje
anterior para determinar
cudl oportunidad de
mercado es més atractiva
de abordar.

ADMINISTRACION

Ideacion y
Lean Startup

Método Lean StartUp.
Pivotear.

Identificacion de
desafios o
problematicas que
requerian solucion.

Metodologias para la
generacion
espontaneas de ideas.

Metodologia para la
construccioén de
prototipos agiles y su
disefio e iteracion.

Caracteristicas y
beneficios del método
Lean StartUp (crear, medir
y aprender). Identificar a
quién va dirigida nuestra
solucion. El papel del
Customer Development.
Como desplegar el método
Lean StartUp. Los
experimentos y qué
podemos ofrecer en modo
StartUp. El producto
Minimo Viable. La toma
de decisiones y la
importancia de las
métricas y del método
Lean StartUp. La
generacion del modelo de
negocios. El Design
Thinking y su relacion con
el Lean StartUp.

ADMINISTRACION

Principios de
Estrategia

Evolucion de la
gestion y la estrategia.

El modelo delta: la
centralidad del
cliente.

El proceso de
formulacion de la
estrategia.

La empresa
extendida.

La mision de una
empresa.

La gestion estratégica.

Al finalizar el curso el
emprendedor estaré en
capacidad de participar
activamente en la
definicion y/o revision de
las estrategias de una
organizacion desde el
punto de vista, tanto del
emprendedor, como
gerencial. Aplicar los
conceptos que
correspondan en la
preparacion de su proyecto
de emprendimiento tales
como desarrollo de mision
y vision, formulacién de
estrategia a largo y corto
plazo y su respectiva
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Estrategia 'y
estructura.

gestion dependiendo del
analisis en torno al cliente.

FINANZAS

Principios de
Constitucion
Empresay
Repartir
Propiedad

Requisitos que debe
cumplir una persona
en Chile y cuales son
las vias para construir
una empresay su
costo.

Dar a conocer las
caracteristicas de cada
una, sus ventajas y
desventajas.
Participacion
societaria (Qué es 'y
cdémo se define).

Se espera que el
emprendedor pueda
decidir en base al
cumplimiento de requisitos
y caracteristicas del
emprendimiento, cual es el
tipo de empresa que
debiese constituir.

FINANZAS

Principio de
Modelo de
Negocio

Explicacion de lo qué
es y como funciona
un modelo de
negocios.

Modelo Canvas
(Osterwalder y
Pigneur) y variantes
que se han
desarrollado.

Se espera que el
emprendedor sea capaz de
entender y definir un
modelo de negocios propio
que explique como
funciona su negocio y que
temas debe validar en el
mercado.

FINANZAS

Postulaciéon
Proyecto

Instrumentos Corfo y
procesos de
postulacion.

Se espera que el
emprendedor conozca la
oferta instrumental de
Corfo (con énfasis en la
Gerencia de
Emprendimiento e
Innovacion) y el proceso
de postulacion tanto de
manera directa con Corfo,
como de los instrumentos
que son administrados por
incubadoras y/o
aceleradoras de negocios.

PERSONAL

Equipo

Grupo y equipo,
distinciones basicas.

Concepto de equipo.

Comprender los elementos
basicos que definen a un
equipo: propositos
compartidos, mecanismos
de coordinacién definidos,
complementariedad de
habilidades y sentido de
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identidad.

MARKETING

Branding

Conceptos claves
Branding.

Formacion de imagen
corporativa.

Canales de
comunicacion
corporativa.

Se espera que el
emprendedor entienda la
importancia del valor de
una marca en un entorno

comercial y de negocios, y
coémo construir,
administrar y protegerla.
Las areas especificas
incluyen lo que es una
marcay por qué es
importante, como una
marca crea valor, formas
de medir y entender el
valor y el papel del
consumidor en la gestion
de ésta. Manejar conceptos
tales como: branding o
identidad corporativa,
posicionamiento,
comunicacion de imagen
corporativa, slogan,
logotipo, simbolos, colores
corporativos, stakeholders,
mision, vision, cultura
empresarial y otros.

TALLER

Pitch Day —
Demo Day

Construccion asertiva
del pitch.

Apoyo visual tractivo.

Se espera que el
emprendedor sepa
construir un pitch

enfocado en criterios de
evaluacidn, sabiendo
discriminar informacion
relevante de la irrelevante
y pueda apoyarlo
visualmente de una forma
modernay atractiva.

Tabla 2: Contenidos Etapa 1 El Viaje del Emprendedor - Fuente: Elaboracion propia.
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3.13.3 Etapa 2 — Proceso de Validacion

En esta etapa el emprendedor ya tiene un proyecto mas formal, esta gastando recursos

en éste y busca la validacion inicial.

Hemaos descubierto que en Latinoamérica es complejo el crecimiento de proyectos sin

modelo de negocio, pues los inversionistas no ingresan en modelos s6lo de traccién ya que

no hay grandes compafiias adquiriendo startups aln en estos ecosistemas. Dado eso, es qu la

meta de esta etapa es lograr la primera venta.

Area

Curso

Contenido Requerido

Aprendizaje Esperado

ADMINISTRACION

Desarrollo de
Clientes

Metodologia de
desarrollo de clientes.

Casos aplicados de
desarrollo de clientes.

Se espera que el
emprendedor conozca la
metodologia de
desarrollo de clientes y el
detalle de lo que
considera cada paso, de
forma tal, que pueda
aplicar el proceso a la
creacion y desarrollo de
su negocio.

ADMINISTRACION

Estrategia Il

Ventajas competitivas.
Asilamiento.
Economia de escalas.
Ventaja de costes.

Diferenciacion y
segmentacion.

Diferenciacion de
oferta y demanda.

Se espera conocer los
conceptos utilizados en
estrategia empresarial,
lograr aplicar la ventaja

competitiva que sitde los
niveles de rentabilidad de
la empresa por encima
del de los competidores.
Se espera que maneje el
concepto de ventaja
competitiva, la forma de
crearlay como
mantenerla en el tiempo.
Comprender que esta
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ventaja puede obtenerse
principalmente de dos
formas: en costes y en
diferenciacion.

FINANZAS

Principios
Legales de
Administracion

Proceso de creacién de
empresa.

Definicion de cada tipo
de empresa,
considerando marco
legal vigente,
principales
caracteristicas,
fundacion y
restricciones.

Regimenes tributarios:
régimen de tributacion
simplificada (14TER),
articulo 14 quater,
régimen de tributacion
simplificada (14bis),
renta presunta.

Contratacion de
personal: formas de
contratacion y
caracteristicas.

Inicio de actividades
en Servicios de
Impuestos Internos
(SIl) y timbraje de
documentos.

Permisos y
autorizaciones
municipales, ¢Cuando
es necesario? ¢A qué
institucion debo
acercarme para
obtenerlos?

Se espera que el
emprendedor tenga el
marco legal disponible
no so6lo para constituir
una empresa, Sino que
también las normativas

relacionadas segun el tipo
de empresa y los
mecanismos de
contratacion de personal,
lo cual influira en las
acciones que lleve a cabo
posteriormente

FINANZAS

Evaluacion de
Proyectos

Anélisis de costos para
la toma de decisiones.

Presupuesto y analisis
de la varianza.

Comportamiento de
costos, analisis de
equilibrio, enfoque de
costos relevantes para
diferentes escenarios de
toma decisiones.
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Presupuesto de capital.

Gestidn de capital de
trabajo.

Preparacion de los
presupuestos operativos y
financieros. Comparacion

del desempefio real con
los presupuestos.
Variacion de precios y
cantidad. Variacion
controlable y no
controlable. Preparacion
del estado de flujo de
efectivo del proyecto,
medicion del costo de
capital y evaluacion del
proyecto. Ciclo de capital
de trabajo, gestion de
inventario, cuentas por
cobrar y efectivo.

Definicion de cada tipo
de empresa.

Proceso de creacion de

En base a ejercicios
practicos el emprendedor
debera decidir cual es el

tipo de empresas que
debiese constituir de

FINANZAS Constituir empresa, acuer@o_a las
Empresa caracteristicas del
Cémo constituir una negocio, equipo de
empresaen Chiley | trabajoy proyecciones,
vias para hacerlo. para luego realizar el
proceso de constitucién
de empresa.
El autoconocimiento
de sus emociones y
conversaciones Introduccion a la
privadas como punto investigacion, historia,
de inicio para principales autores y
aumentar su sentido teoria de la Psicologia
del bienestar. Positiva.
PERSONAL PERMA Reconocimiento y Modelo PERMA y el
manejo de las florecimiento humano
emociones funcionales (Seling-man).
y disfuncionales.
¢ Qué es estar en estado
Proposito y sus de “flow™?
beneficios en el
bienestar.
MARKETING

Marketing para

Segmentacion de

Desarrollar un sistema
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Startup

clientes.
Posicionamiento.

Preferencias del
consumidor.

Estrategias de precios.

Introduccién al
marketing digital.

basico de segmentacion
de clientes. Direccion
efectiva de segmentos de
clientes y
posicionamiento de su
producto o servicio en el
mercado. Comenzar a
entender la psicologia de
la toma de decisiones del
consumidor. Desarrollar
estrategias de precios que
maximicen la
rentabilidad. Definir los
sistemas de canales
apropiados y los
esfuerzos de ir al
mercado. Entender coémo
las métricas de marketing
pueden beneficiar a su
negocio, construir
esfuerzos de
comunicacion eficaces
con los clientes. Se
espera ademas que
conozca las herramientas
principales y de mayor
impacto en el marketing
digital (Google Adword,
analytics, adsense.
Mailchimp, Hubspot,
entre otras.)

MARKETING

Ventas |

Detectar e interpretar
rapidamente las
necesidades de sus
clientes.

Comprender
integralmente su
proceso de compray
cdmo tomar sus
decisiones.

La importancia de la
primera impresion que
facilita la operacion.

Estilos de ventas
dependiendo del tipo

Se espera que el
emprendedor obtenga
conocimiento y
aplicacién de la ventay
sus técnicas, con el
objetivo de lograr el éxito
inexpugnable de todo
negocio comercial. Que
obtenga un enfoque hacia
la comunicacion y su
importancia, es decir no
solo saber las técnicas de
ventas, sino saber
escuchar al receptor
también, de tal manera de
conocer las necesidades
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de cliente.

Lenguaje corporal de
clientes y entender sus
implicancias.

Tecnicas eficaces para

cerrar la venta y lograr

acuerdos mutuamente
beneficiosos.

Técnicas para
incrementar ventas
consiguiendo mas

prospectos.

del cliente. También
aludir a la curva
emocional de ventas, a la
presentacion del producto
y las posibles objeciones
y el tratamiento de estas
para solucionarlas.

ACTIVIDADES

Mentoria |

Conocer la importancia
del mentor y mentoria.

Actividades y
reuniones informales,
confidenciales y
personalizadas
enfocadas en las
necesidades de la
empresa.

A lo menos cumplir
con 6 mentorias.

Se espera que el
emprendedor conozca el
perfil del mentor, su rol,

experiencias de proyectos
mentoreados vs no

mentoreados y cudl es el

objetivo de las mentorias.

Se espera que el
emprendedor obtenga
una vision externa, la

cual le ayude a identificar
mejoras y oportunidades
en el proyecto,
permitiéndole avanzar
mas rapido y cometer
Menos errores.

ACTIVIDADES

Minimo
Producto
Viable PMV

Qué es un Producto
Minimo Viable (PMV)

Para qué sirve un
PMV.

Caracteristicas de un
PMV.

Como se desarrolla un
PMYV paso a paso.

Maneras de probar un
PMV.

Ejemplos.

Se espera que el
emprendedor conozca las
caracteristicas y
beneficios de construir un
PMYV y que cuente con
los conceptos necesarios
para construir su PMV 'y
salir a validar.
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El emprendedor puede
identificar el instrumento

Identificar plataformas | mas acorde para financiar

Postulacion y de postulacion a su proyecto de
ACTIVIDADES Negociacion instrumentos de er_n,prendlm_lento_. _
financiamiento También debe, identificar
de Fondos s . .
publico-privados, plataformas para realizar
negociacion de fondos. su postulacién y el

proceso que debe llevar a
cabo para concretarlo.

Tabla 3: Contenidos Etapa 2 El Viaje del Emprendedor - Fuente: Elaboracion propia.

3.13.4 Etapa 3 - Pitch Sélido

En este punto el emprendedor ya tuvo la primera venta, entiende algo mejor el

producto o servicio y al cliente. Ahora se debe validar un modelo de negocio escalable.

La meta de esta fase es llegar al pivote y encontrar un match entre

producto/cliente/venta que permita incrementar los ingresos y escalar.

Area Curso Contenido Requerido | Aprendizaje Esperado

Se espera que el
emprendedor sea capaz
de explicar hacia donde

Definicion de metas e | dirige su empresay como

Definicion del
producto o servicio.

hitos. piensa lograr los
] Plan de - objetivos planteados en la
ADMINISTRACION Negocio | Proceso de definir para | estrategia. Sobre todo,
cumplir con estrategia. | que sea capaz de explicar
. a un inversionista o
. Defmlglon de jurado qué tipo de
fmanmarr_uen_to para resultado esperar de su
cumplir hitos. startup, argumentando

como lograrlo.

Traspaso del modelo
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al plan de negocios.

ADMINISTRACION

Plan de
Expansién

Como elaborar un plan

de expansion, aspectos

del negocio a
considerar.

Identificacion del

momento 6ptimo para

realizar la expansion
comercial.

Se espera que el
emprendedor aprenda a
crear su plan de
expansion considerando
informacion clave como
el mercado, adaptaciones

al producto/servicio,
competencia, equipo,
capacidades de operacion
de la empresa y detalles
financiero, entre otros.

ADMINISTRACION

Orquestacion y
Proveedores

Como definir un
desafio conjunto.

Como articular una red
de valor interna 'y
externa.

Modelos de trabajo y
de negocios en red.

Buenas practicas en
modelo de
orquestacion.

Como definir el tipo
de proveedor que
necesito.

Como evaluar a
distintos proveedores.

Negociacion con
proveedores.

Gestion estratégica
proveedores.

Se espera que el
emprendedor comprenda
la importancia de
mantener una red
dindmica, dispuesta a
tomar nuevas
oportunidades a medida
que surgen y no quedar
atrapada en modelos de
negocios iniciales en post
de modelos de negocios
que permitan escalar
rapidamente, y asi mismo
aumentar su agilidad
estratégica. El
emprendedor debe
comprender e identificar
a un proveedor segun las
necesidades del proyecto
evaluando diferentes
criterios de seleccion y
con una negociacién que
beneficie a ambos.
Ademas, que sea capaz de
generar una gestion
estratégica de
proveedores, que permita
crear barreras de entradas
suficientes a
competidores, como
también disminuir el
riesgo del negocio.

FINANZAS

Venture Deals

Como valorizar la

Se espera que el

empresa y estructurar

emprendedor sea capaz
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el financiamiento de
una empresa.

Qué tipo de
financiamiento y para
qué pedirlo segun
etapa.

Modelos de
financiamiento.

Negociacion con
inversionistas.

Detalles legales al
levantar capital.

de entender qué tipo de
inversion requiere y
pueda presentar un plan
coherente a un
inversionista, presentando
en cuanto se valoriza la
empresa, cuanto dinero
requiere y para qué y
cémo el inversionista
incrementaria su
inversion.

Dar a conocer las
fuentes de
financiamiento
publicas (Corfo) y
privadas disponibles
en el ecosistema para

Se espera que el
emprendedor conozca las
distintas fuentes de
financiamiento tanto
publico y privado y los
requisitos para acceder a
él. Dado lo anterior, el
emprendedor debera
identificar cuél es la

FINANZAS = Fuente (.je financiar proyectos de fuente més apropiada
inanciamiento e ) .
emprendimiento. para financiar su proyecto
Mencionar sus de emprendimiento, en
caracteristicas, base a la naturaleza de los
requisitos para acceder proyectos de
a ellas y costos emprendimiento. SE
asociados. espera que el
emprendedor sea capaz
de postular a un programa
de financiamiento.
Conceptos bésicos de Conocer la legislacion
propiedad intelectual e | nacional e internacional
industrial. de Propiedad Intelectual.
Fundamento de la
Propiedad Tipos d_e patentes. pr'otecci_c')n de la
FINANZAS Intelectual Procedimiento de propiedad intelectual.

registro.

Marcas comerciales.
Tipologia,
clasificacion y
procedimiento de

Conocer las formas de
proteccion de las
innovaciones y
explotacion de los activos
intangibles.
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registro.

Coaching y mentoring:

Identificar y poner en
préctica habilidades
claves del rol del lider
como coach y facilitador
del aprendizaje. Disefiar

PERSONAL Mentor_ia/ relac_iones _d,e apoyo 'y estra}tegias y planes _de
Coaching orientacion en el seguimiento y coaching
contexto laboral. (efectividad y
aseguramiento de la
implementacion e
impacto de los planes de
mejora).
Se espera que el
emprendedor conozca y
sepa utilizar herramientas
bésicas de e-marketing.
Aplicar estrategias de
marketing como
segmentacion,
. orientacion,
E:;ﬁ;%;isiédﬁ p_osicior!am i,ento y
: diferenciacion a un
Plan de marketing | contexto de linea. Evaluar
digital. el papel de los medios de
comunicacion social.
Marketing para Comportamiento del Utilizar analiticas
MARKETING consumidor. digitales para evaluar y
Startup 11 I S
o optimizar la eficacia de
Planificacion y las estrategias de
desarrollo de sitios marketing digital.
web y contenido. Conocer como el
Marketing de Medios marketing en linea difiere
Sociales. de un entorr_10_ de
marketing tradicional e
identifica las
oportunidades de
marketing basadas en la
web, como el uso de
Facebook, Twitter y
Google en el mundo de
los negocios de hoy.
La direccién de Se espera que el
MARKETING Ventas | ventas. emprendedor obtenga

Las previsiones de

conocimientos y
aplicacion de la ventay

151




venta y gestion de sus técnicas. Desarrollar
objetivos. un pan de ventas y su
respectiva organizacion,
sobre la base de una red
de ventas y de una
Seleccion, formacion y zonificaci()n aprop_izflda.
retribucion de equipos Manejo de elaboracion de

de venta. un presupuesto.
Cuantificarlo para llevar

Gestion de los clientes adelante el control de
y el CRM. gestion de ese
presupuesto.

Planificacion de zonas
y rutas de venta.

Programas
relacionales y de
fidelizacion de
clientes.

El control comercial y
el plan de ventas.

Los presupuestos
comerciales y su
control.

Como hacer un buen

Pitch. Se espera que el

Qué buscan los empren_ded_or desarrolle

inversionistas. Su propio pitch, conozca
cudles son los puntos mas
Estrategias de relevantes a evaluar por el

negociacion. inversionista y como

MARKETING Dem_o D_ay o negociar con él. Ademas,

Inversionistas Estimacion de la se espera que aprenda a

inversion que se definir el monto y el tipo

necesita.

de inversidn que necesita,

evaluando las ventajas y
desventajas de cada
instrumento y tipo de

Valorizacion: ;Cuéanto Inversionista.

vale mi empresa?

Instrumentos de
inversion.

Primera reunion con el | Definir los aspectos del

mentor: conocer la emprendimiento que
importancia del necesiten ser potenciados
ACTIVIDADES Mentoria 11 mentor y mentoria. (necesidades del
o mentoring). Establecer un
Actividades y plan de trabajo acordado

reuniones informales,

_ _ entre ambas partes
confidenciales y

(mentor y mentoreado).
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personalizadas
enfocadas en las
necesidades de la
empresa.

A los menos cumplir
con seis mentorias.

Se espera que el
empleador obtenga una
vision externa, la cual le

ayude a identificar
mejoras y oportunidades
en el proyecto
permitiéndole avanzar
mas rapido y cometer
menos errores.

Tabla 4: Contenidos Etapa 3 El Viaje del Emprendedor - Fuente: Elaboracion propia.

3.13.5 Etapa 4 — Alcanzar Breack Even

Ya se encontr6 un modelo escalable. EI foco: sobrevivencia. Ahora se espera que el

proyecto logre llevar a breack even, fase en que sus ingresos igualen a sus costos (antes de

las inversiones de escalamiento y con sueldos que les permitan subsistir).

Area

Curso

Contenido Requerido

Aprendizaje Esperado

ADMINISTRACION

Plan de
Negocios Il

Modelo de
escalamiento.

Plan de expansion.

Estructuracion de la
empresa.

Crecimiento en
operaciones.

Estructura de
financiamiento.

Se espera que el
emprendedor entienda
cdmo pasar de una
estrategia de bdsqueda de
un producto o servicio
vendible a estructurar una
empresa y plan de
crecimiento que le
otorgue una velocidad
rapida de expansion.
Sobre todo, que sea capaz
de explicar a un
inversionista o jurado qué
tipo de resultado esperar
de su startup, sobre todo
argumentando como
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lograrlo.

Aspectos legales,
contables y tributarios
a considerar para la
expansion

Se espera que el
emprendedor conozca qué
temas son relevantes de
revisar frente a la
expansion internacional,
por ejemplo, tipos de

ADMINISTRACION Plan .d,e internacional. sociedades, casa matriz y
Expansion |1 - .
filiales, impuestos,
Estructuras de apoyo restricciones legales.
para expansion Ademas, debe conocer
internacional. estructuras de apoyo que
facilitan la expansion
hacia el extranjero.
Importancia de un
directorio. Se espera que el
4 : : Como conformar un gmprendgdor entienda
ADMINISTRACION | Directorio | . . cuando y como conformar
directorio. . .
un directorio que lo apoye
Funciones de un en su CI’eCImIentO
directorio.
Fundamentos de
levantamiento de
capital y tipos de
valorizacion.
Revision del estado y
orden contable
financiero de la Se espera que el
empresa. emprendedor tenga las
., habilidades y
eFéter\t/thISrna(:ggIZI conocimientos necesarios
Ingreso de ; . ., ara negociar con
FINANZAS (g:apital anterior a la inversion. P inversgionistas,

Estrategias y modelos
de ingreso de capital
(casos).

Estrategias para
modificacion de
estructura societaria.

Funciones y estructura
de un Directorio.

Negociacion del

estableciendo la mejor
estrategia legal y
financiera para incorporar
el capital en la sociedad.
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alcance del proceso de
acompariamiento (si
corresponde).

FINANZAS

Contabilidad

Aspectos basicos de
contabilidad
(concepto, funcion,
objetivos, principios
contables).

Proceso contable
(Definicion, etapas,
registro contable,
libros contables,
cuentas contables)
(Considerar
facturacion
electrdnica).

Confeccion e
interpretacion de
Balances y Estados de
resultado.

Obligaciones
tributarias.

Se espera que los
emprendedores tengan los
conocimientos necesarios

para comprender y
supervisar el proceso
contable de su empresa,
determinar y hacer
seguimiento a las
obligaciones tributarias
que debera cumplir e
interpretar los resultados
obtenidos al final del
periodo del Balance y
Estado de Resultados.

FINANZAS

Optimizacion
de Costos

Conceptos bésicos del
proceso de compra.

Conceptos de costos y
gastos de la empresa.

Planificacion de
presupuesto.

Optimizacion de
recursos de la
empresa.

Capacidad de reconocer
SuS procesos, ya sea para
un servicio o producto.
Ambos requieren conocer
cdémo los procesos
involucran costos y cémo
optimizarlos. Etapas de
compra e identificar un
buen proceso de compra,
disminuir el riesgo de
sobre compras, sobre
stock, entre otras
variables. Conceptos de
costos y gastos de una
empresa (costos variables
y fijos, diferencia entre
gasto y costo), ademas de
tipos de gastos y costos
respectivamente. Crear un
plan de presupuesto
inteligente que permitira
al emprendedor optimizar
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recursos de su empresa.

Qué es un due
dilligence.

Caracteristicas y
documentos que se

Se espera que el
emprendedor entienda
como estructurar su

FINANZAS D“ﬁ;;nce rdei‘l’l'fga:nig ”S:;lfr? empresa y documentos
etapa{s para fa_cmtar el recibir
' inversion a través del
Buenas précticas para proceso de due di”igence.
tener un buen due
dilligence.
Descripcion de cargo,
competencias y
conocimientos
requeridos.
Disefiar avisaje para Planificar y disefiar un
atraer postulantes. proceso de blsqueda de
Difusion y publicacion capital humapo que
de la bisqueda Sredes contemple las S|gU|ente_s
Talento: sociales, dfases: Le&/_ant~ar un per_fll
- o e cargo, disefiar un aviso,
PERSONAL Creacpn, un|ver3|dades,_ definirgfuentes de difusion
Reclutamiento | programas de magister Y .
- y publicacion del aviso,
y Seleccion y doctorados, definir dénde y qué
busquedas nacionales buscar. disefiar una
e internacionales). o
entrevista laboral con foco
Planificar una en los desafios del puesto
entrevista de de trabajo.
candidatos.
Qué preguntar y
explorar en la
entrevista.
Definicién de El emprendedor aprendera
estrategia de a desarrollar su estrategia
crecimiento de marketing para
Marketing internacional. comenzar
MARKETING Estratégico ventas/operaciones afuera,

Internacional

Definicion de
estrategia de
financiamiento para
crecimiento (acceso a
crédito, levantamiento

incluyendo un objetivo
dentro de su plan de

marketing, intencion de
posicionamiento y

caracterizacion de su
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de capital, etc.).

Diagnostico y
etnografia de los
potenciales clientes en
otros paises.

publico objetivo,
considerando las
diferencias culturales que
puedan existir. Ademas,
sera capaz de disefiar su
plan de financiamiento
para la campafia.

ACTIVIDADES

Mentoria 111

Primera reunion con el
mentor: conocer la
importancia del
mentor y mentoria.

Actividades y
reuniones informales,
confidenciales y
personalizadas
enfocadas en las
necesidades de la
empresa.

A lo menos cumplir
con seis mentorias.

Cumplimiento de tareas
fijadas entre mentor y
mentoreado. Resultados e
impacto de la mentoria.

Tabla 5: Contenidos Etapa 4 El Viaje del Emprendedor - Fuente: Elaboracion propia.

3.13.6 Etapa 5 — Escalamiento

El negocio deja de ser un Emprendimiento Dindmico y ha pasado a ser una empresa

innovadora. Debe tomar decisiones estratégicas: seguir financiandose privadamente, salir a

bolsa o sr adquirido.

Area Curso Contenido Requerido | Aprendizaje Esperado
Innovacion Levantamiento de Se espera que el
ADMINISTRACION Continua nuevas necesidades emprendedor sepa cOmo

asociadas al “core” del

mantener un ADN
innovador creando nuevas
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negocio.

Estructuracion de un
sistema de innovacion
en la empresa.

Estructuracion de un
portafolio de
innovacion.

Estrategia y métricas
de innovacién
continua.

soluciones asociadas a su
producto/servicio original
0 generando nuevas vias
de crecimiento. Lo mas
relevante es que entienda
cOmMo generar nuevas
lineas de negocio para no
depender de un dnico
producto estrella.

ADMINISTRACION

Directorio 1l

Buenas practicas al
utilizar un Directorio
en su empresa.

Perfiles y tipos de
directores.

Modelos de
retribucion a
directorios.

Se espera que el
emprendedor pueda lograr
la maxima eficiencia en el
trabajo con su directorio.

PERSONAL

CEO
Management

Articular y darle
sentido a un proyecto
empresarial.

Coémo ampliar la
presencia global.

Como crear
organizaciones
transfronterizas

efectivas.

Como entender las
motivaciones de tus
empleados.

Definir el gobierno
corporativo en la
estructura de tu
empresa.

El emprendedor debe
comprender el rol del
director ejecutivo, su
labor clave en la
definicion de la vision y la
mision de la empresa 'y su
implementacién a través
de un plan estratégico.
Para esto, debera liderar y
dirigir el trabajo de los
equipos que conforman la
organizacion y asegurar
las condiciones de
operacioén de la empresa
(financiamiento,
capacidades, etc.).

FINANZAS

Estrategias
Financieras

Concepto de decision
estratégica financiera.

Como funciona el
capital de trabajo.

Se espera que el
emprendedor comprenda
el concepto de como las

decisiones estratégicas

afectan sus finanzas, asi
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Financiamiento v/s
deuda.

Uso correcto de
liquido circulante.

Aportes de inversion
(como manejar la
inversion).

Cémo funcionan las
utilidades de una
startup.

podra manejar la
importancia de sus
decisiones en un plano
estratégico con mayores
recursos de informacion.
Entender el
funcionamiento del
capital de trabajo, el
financiamiento versus
deuda como decisién del
corto y largo plazo.
Tomar decisiones en
cuanto a su estructura
financiera para disminuir
el riesgo. Mejorar el uso y
funcionamiento del flujo
de caja tomando
decisiones informadas. Se
espera que obtenga un
claro campo de accién
respecto del buen uso de
utilidades, entendiendo
sus plazos y manejo
(cuéndo puedo retirar,
como se reparten las
utilidades, etc.)

MARKTING

Marketing
Escalamiento

Estrategia de
crecimiento comercial.

Estrategia de
crecimiento masivo en
Marketing.

Marketing estratégico
digital y métricas de
rendimiento.

El emprendedor aprendera
a desarrollar su estrategia
de marketing para el
crecimiento y
posicionamiento dentro
del grupo objetivo al cual
apunta, incluyendo un
objetivo dentro de su plan
de marketing y
caracterizacion de su
publico objetivo. Ademas,
sera capaz de evaluar los
resultados y el impacto de
su camparia.

ACTIVIDADES

Experiencias
Internacionales

Coémo levantar capital
en el extranjero,
ventajas y desventajas.

Inicio de operaciones
en el extranjero,
normativas y

Conocimiento y préctica
sobre qué debe tener en
cuenta al momento de
iniciar operaciones en el
extranjero y qué cosas no
hacer en el proceso.
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restricciones.

Tabla 6: Contenidos Etapa 5 El Viaje del Emprendedor - Fuente: Elaboracion propia.

3.14 Objetivos de la investigacién de mercados

Toda investigacion de mercados debe tener una vision clara y precisa para poder
obtener los resultados esperados por la organizacion. Prieto distingue tres campos

importantes que los objeticos generales un estudio de mercados debe satisfacer:

e Objetivo Social: “Su propoésito es recopilar, organizar y procesar la
informacidn obtenida en la investigacion de mercados teniendo como actores
principales a los consumidores, productores, productos y servicios que una
compaiiia ofrece en el mercado para conocer lo que los clientes piensan y

sienten en relacion con sus expectativas y necesidades.” (Prieto, 2013)

e Objetivo econdmico: “La investigacion sirve para aclarar las alternativas de
beneficio, utilidad o rentabilidad econdmica que obtendria la compafiia en el

sector donde desarrolla su actividad comercial.” (Prieto, 2013)

e Objetivo administrativo: “La empresa utiliza la investigacion de mercados
como instrumento de planeacion, ejecucion y control para facilitar la toma de
decisiones gerenciales con base en lo que necesitan, esperan y desean los

consumidores y clientes.” (Prieto, 2013)

160




3.15 Importancia de la Investigacion de Mercados

Un hecho relevante que debe ser mencionado es la actividad humana dirigida a
satisfacer necesidades y deseos a través de procesos de intercambio, en consonancia con la
forma como se manejan los mercados debido a los avances de la comunicacion digital,

sensibilidad de los medios, la globalizacion, politica, entre otros fenémenos.

En ese sentido, la investigacion de mercados sirve para suministrar informacion
exacta que permita disminuir la incertidumbre en la toma de decisiones, porque se pasa de un

enfoque intuitivo y subjetivo a un enfoque sistematico, analitico y objetivo.

Es importante mencionar que la investigacion de mercado funciona no solamente para
nuevos productos (o servicios), sino también para los ya existentes y para cualquier proyecto
en general, pues sin ella el riesgo de no saber lo que necesitan los clientes, usuarios y

consumidores pueden llevar al fracaso un proyecto.

De este modo, la investigacion de mercado es un excelente medio de apoyo y
consulta para la gerencia pues apoya la creacidén de estrategias eficaces, sirve como una
valiosa fuente de informacion gerencial, identifica oportunidades de mercado, permite
conocer al consumidor, disminuye los riesgos de inversion, visualiza la introduccién aun
nuevo mercado, participa en los cambios del producto o servicio, mejora la imagen

corporativa, entre otros beneficios.

161



3.16 Factores condicionantes de la investigacién de mercados

Es importante notar que existiran ciertos factores internos y externos que a veces no
son tenidos en cuenta y dificultan el normal desarrollo de una investigacion de mercados. De
igual manera, es bastante comdn apreciar previo a una investigacion, el desconocimiento de
un mercado en particular, en el cual se va a incursionar o en el cual se esti actuando en
cuanto a su volumen, dimension, competencia, etc. En este sentido, Prieto distingue seis (6)

factores que deben ser considerados como condicionantes en toda investigacion:

e Factor capacitacion: “La investigacion de mercados ain es mas arte que
ciencia, aunque algunos la consideran una ciencia experimental. De cualquier
manera, esta no resuelve todos los problemas de mercadeo de una compafiia.
Para eso se debe apoyar en la experiencia gerencial. Por lo anterior, es
importante que los encargados de hacer la investigacién sean personas
altamente calificadas, bien sea internas o externas, a quienes se les debe
suministrar toda la informacioén necesaria para el €xito de la investigacion.”

(Prieto, 2013)

e Factor economico: “Como la IM (Investigacion de Mercados) sirve para
disminuir riesgos de inversion es importante que la empresa haga un balance
entre los probables beneficios y el resultado que se espera obtener mediante

una lista de chequeo de los pasos del proceso investigativo.” (Prieto, 2013)

e Factor tiempo: “La oportunidad de la investigacion es clave para que la

empresa tome decisiones con la informacion generada por el equipo de
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trabajo, para lo cual debe tenerse en cuenta el método, las técnicas y la forma

de recoleccion de datos segtn el disefio definido.” (Prieto, 2013)

e Factor fisico: “Es la consideracion de la localizacion, superficie, clima,
infraestructura y otros elementos que pueden incidir en la realizacion de la

investigacion.” (Prieto, 2013)

e Factor sociopolitico: “El investigador debe tener en cuenta la poblacion,
forma de gobierno, organizacién politico-administrativa, coyuntura politica,

grupos de poder, etc.” (Prieto, 2013)

e Factor cultural: “La investigacion debe abarcar la educacion, costumbres,
religion, idioma y deméas como elementos influyentes en una investigacion de

mercados.” (Prieto, 2013)

3.17 El proceso de investigacion de mercados

No es un misterio que los proyectos que resultan en buenos resultados son el reflejo
de una ardua y prolija planificacion. El caso de la investigacion de mercados no es la
excepcion, Si bien no existe un proceso Unico de planificacion para la organizacion de un
estudio de mercados, varios autores coinciden en varios de los puntos que serdn mencionados
en esta seccién. A continuacion, se presenta una propuesta de proceso de investigacion,
sugerida por Alonso, (Alonso, 2017), los cuales se presentan y detallan como un proceso

lineal, sin embargo, algunos estos pasos se pueden realizar al mismo tiempo (en paralelo),
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como la seleccion de técnicas de recoleccion de datos y disefio de la muestra. La siguiente

imagen resume los nueve (9) pasos que componen el proceso identificado por el autor:

blemas u oportunidades
¢ Usuaricsde lainvestigacidn
¢ Desarrcllode hipdeesis

* Importanciay recursos disponibles
¢ Alcance de lainvestgacidn

4.Disefio de la Inve stigadidn

+ Cuantitativa
¢ Observacidn
* Experimental
. Disefo de la recoleccidn de datos

* Entrevistos
¢ Encuestss

Figura 11: Proceso de 9 etapas en una investigacion de mercados - Fuente: Alonso, 2017

Respecto al proceso en cuestion, el autor reconoce que “hay otros momentos en los
que las decisiones posteriores influyen en las medidas que se toman al principio del proceso
de planificacion de la investigacion. Por ejemplo, las técnicas de andlisis suelen influir en la
seleccion de las técnicas de recoleccion de datos (por ejemplo, la medicion) y disefio de la

muestra. Por lo que, en determinadas ocasiones, el proceso tiene retroactividad. En cualquier
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caso, es importante planificar cuidadosamente el proceso de investigacién y reconocer

formalmente la relacion entre las etapas.

El investigador debe escribir un plan formal para el proyecto, incluyendo la
informacion de antecedentes y declaracion de objetivos, que luego se convierte en la guia

principal de la ejecucion y el control del proyecto de investigacion.” (Alonso, 2017)

3.17.1 Formulacion del problema

La formulacion del problema es el motor del proceso de investigacion. Representa el
paso mas importante a realizar. Significa traducir el problema de gestion de la empresa u

organizacion o entidad en un problema de investigacion.

Con el fin de formular un problema de investigacion apropiado, el investigador debe
entender el origen y la naturaleza del problema de gestion y luego ser capaz de reformularlo
desde un punto de vista analitico. Lo anterior, implica una comunicacion oportuna y clara

entre el gerente y el investigador.

El resultado final de la formulacién del problema en ese sentido es una declaracion
del problema de gestion que es analiticamente significativa y que a menudo sefiala el camino
a soluciones alterativas. Una formulacion del problema exacto especifica los tipos de
informacion que se necesitan para ayudar a resolver el problema de gestién. De este modo,
determinar el problema antes de la recogida de datos determina en gran medida la calidad de

los datos recopilados, analisis y resolucion del problema.
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Un resultado directo de la formulacion del problema es el desarrollo de una hipotesis
de trabajo. La hipdtesis representa una proposicion, una conjetura. Esta, debe contener los

siguientes criterios: (Alonso, 2017)
1. Ladeclaracion del problema expresa una relacion entre dos o mas variables.
2. El problema se plantea de manera clara y sin ambigliedades en forma de pregunta.
3. El planteamiento del problema implica posibilidades de comprobacion empirica.
Lo anterior, deviene en las siguientes propiedades de la hipétesis:
1. Lahipdtesis es una declaracion acerca de la relacion entre dos o mas variables.

2. La hipdtesis tiene implicaciones claras para probar la relacion indicada (las variables

deben ser medibles o potencialmente medibles).

La formulacion del problema es mucho maéas sencilla cuando se definen los

componentes especificos del problema de investigacion, los cuales son:

3.17.1.1 Especificar los objetivos de la investigacion
Los objetivos guian al investigador en el desarrollo de la investigacion, y ayudan al
cliente a evaluar el proyecto terminado. Los objetivos van desde lo muy general, a lo muy

especifico.

Cada estudio debe tener un conjunto muy limitado y manejable de objetivos que se
centran en el problema a resolver. Menos objetivos hacen que sea facil hacer un seguimiento
del progreso para asegurarse de que cada uno de los objetivos es tratado adecuadamente. Si

hay demasiados objetivos, estudios separados pueden ser apropiados.
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3.17.1.2 El entorno o contexto del problema

Los esfuerzos del investigador deben estar orientados a ayudar al gestor a decidir si
cualquier investigacion se justifica en funcién del valor potencial de los resultados de la
investigacion frente a su coste. El investigador debe ser capaz de ayudar en la identificacion
de objetivos, lineas de accion y variables ambientales, en la medida en que afectan al disefio

de la investigacion.

Si se lleva a cabo la investigacion y si los hallazgos resultantes se van a utilizar, el
director y el investigador deben tener una relacion productiva y de confianza que se basa en

la capacidad del investigador para realizar y entregar la investigacion como se prometio.

3.17.1.3 La naturaleza del problema

La comprensién de la naturaleza del problema ayuda a un investigador a asegurar que
el problema correcto es el que esta siendo investigado y que un plan apropiado puede ser
desarrollado para resolver ese problema. Investigaciones exhaustivas mediante grupos de
discusion preliminares de los consumidores, vendedores, gerentes u otras personas cercanas
al problema pueden producir una vision muy necesaria. Una vez determinada, se debe

especificar el curso de accion, implicando que:

1. Determinar las variables que afectan a la solucion del problema.

2. Determinar el grado en que cada variable puede ser controlada.

3. Determinar las relaciones funcionales entre las variables y las variables que son

criticas para la solucion del problema.
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3.17.2 Andlisis del valor y coste

Se debe comparar el valor esperado de la decisién con los recursos disponibles. Si
finalmente el coste de la investigacion es superior a la relevancia de la decision, la
investigacion puede no llevarse a cabo. Si bien existe la posibilidad de reducir la calidad de
la investigacion mediante abaratamiento de costos, caracteristicas o requisitas. Establecer

limites a la investigacion puede ayudar a tal fin.

Estimar los costos de una investigacion es complejo, méas aln calcular la importancia
de la decisién. No existe métodos para dicha cuantificacion. Normalmente, la junta directiva

0 el gerente de la empresa determinara el procedimiento.

3.17.3 Enfoque de la investigacion

Si un determinado enfoque de investigacion es apropiado para un problema de
investigacion depende en gran medida de la naturaleza del problema en si mismo y el grado
o nivel de conocimiento existente. Son varias las clasificaciones en funcion de los objetivos,
naturaleza de la informacion, origen o técnica recogida. Alonso distingue tres enfoques:

exploratorio, descriptivo y casual.
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3.17.3.1 Investigacion exploratoria

Aunque la investigacion de mercados tiene como objetivo reducir la incertidumbre y
ayudar a la toma de decisiones, a veces los investigadores no pueden definir con exactitud el
problema al que se enfrentan. Por este motivo, tienen dificultades para plantear y proar
hipGtesis especificas. Estas situaciones pueden originarse como consecuencia de mercados
turbulentos, nuevos mercados, o una directiva que no es consciente del problema al que se
enfrenta. Por lo anterior, algunos estudios requieren de investigaciones preliminares para

hacerse una idea de la naturaleza de la situacion.

La investigacion exploratoria tiene como objetivo ayudar a las organizaciones a
formular sus problemas con exactitud, a través de la investigacion inicial, como entrevistar
clientes potenciales para examinar e identificar oportunidades y adversidades. La
investigacion exploratoria cualitativa se puede utilizar para formular problemas con
precision. Se utilizan a menudo en entrevistas, focus group, pruebas proyectivas, estudios de

observacion, etc.

Este tipo de investigacion sera de utilidad en cualquier situacion en la que el
investigador no tiene suficiente conocimiento para proceder con el proyecto de investigacion.
Se caracteriza por la flexibilidad y la versatilidad con respecto a métodos empleados en

protocolos y procedimientos de investigacion formales. (Alonso, 2017)

3.17.3.2 Investigacion descriptiva
Describe las caracteristicas de los objetos, personas, grupos, organizaciones y
entornos. En términos mas sencillos, la investigacion descriptiva trata de responder preguntas

como quién, queé, cuando, donde, etc. Pueden centrarse en una variable o en dos o mas
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variables al mismo tiempo. A menudo, se basa en una investigacion exploratoria anterior.
Sus principales aplicaciones son la descripcion de clientes, competidores, segmentos de

mercado y medir el desempefio. Pueden ser divididos en tres (3) categorias:

e FEstudios o disefios transversales: Donde los datos se han obtenido en un

momento Unico en el tiempo por una o varias veces.

e Disefios longitudinales: Donde una muestra fija (0 muestras) de los elementos
de la poblacion se miden repetidamente. Se diferencia de un disefio
transversal en que la muestra 0 muestras siguen siendo las mismas en el
tiempo. Proporciona una serie de imagenes en profundidad de la situacion y

los cambios que se producen con el tiempo.

e Estudios de panel: Consisten en muestras que proporcionan informacion
periddicamente, normalmente de forma mensual o trimestral. Suele renovarse
cada cierto tiempo, pero manteniendo la representatividad de la poblacion que

interese.

La siguiente imagen muestra esquematicamente los disefios de investigacion

descriptiva:
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Diseno Diseno

N gl

Exploratorio Concluyente Exploratorio Causal Descriptivo

X

Causal Descriptivo

Figura 12: Disefios investigacion descriptiva - Fuente: Alonso, 2017.

3.17.3.3 Investigacion causual
Se encarga del estudio de las relaciones entre las variables. Se utiliza para entender

cdémo los cambios de una variable afectan a otra. Se deben cumplir cuatro (4) requisitos:
1. Las variables tienen que estar relacionadas, debe existir una correlacion.
2. La causa debe ocurrir en el tiempo antes que el efecto.
3. Se debe tener control sobre los factores.

4. Es necesario que exista una buena teoria explicativa.

La siguiente tabla resume los tipos de investigacion presentados y algunos ejemplos:
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Formular problemas precisos

Establecer pricridades de investigacion
Exploratoria Eliminar ideas no viables

Desarrollar hipotesis

Desarrollar escalas de medida

Describir competidores o clientes

Descriptiva Describir segmentos
Implementar medidas, medir el desempeno

Causal Explorar relaciones causales

Tabla 7: Tipos de investigacion - Fuentes: Alonso, 2017

3.16.4 Disefio de la investigacion

Solo se detallardn aspectos relativos a la investigacion cualitativa y cuantitativa,

obviando lo relacionado a observacion y experimental.

3.16.4.1 Investigacion cualitativa

Este tipo de investigacion se suele emplear para obtener informacion sobre actitudes,
valores, sentimientos y creencias, como nuestros clientes se ven a si mismos, como
interactlan y como se sienten con nuestros productos o servicios. Este tipo de investigacion
suele ser importante en etapas exploratorias de nuevos proyectos de investigacion, aportando
un punto de partida. (Alonso, 2017). Alguno de los principales motivos para llevar a cabo

una investigacion de esta naturaleza es:
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e Evaluar un mercado, producto o cliente del que no existe informacion previa.

e ldentificar y explorar conceptos.

e ldentificar y aprender de grupos de consumidores especificos.

e ldentificar patrones de comportamiento, creencias, actitudes, opiniones y

motivos.

e Establecer prioridades entre categorias de comportamiento.

e Identificar problemas en profundidad y desarrollar modelos para futuras

investigaciones.

En resumen, se emplea una investigacion de tipo cualitativa cuando es complicado
desarrollar guias especificas de accion u objetivos de investigacion, cuando el objetivo de la
investigacion es aprender como los consumidores utilizan un producto en su entorno natural.

A continuacion, se detallan dos (2) técnicas para recopilacion de datos cualitativos:

3.16.4.2 Focus Group

Se trata de una entrevista no estructurada y libre de un grupo reducido de personas,
por lo general entre seis (6) y diez (10). La duracion puede estar comprendida entre una hora
y media, hasta seis horas. La dindmica es moderada por un investigador capacitado,
normalmente psicologos. EI moderador trata de fomentar el didlogo con puntos guiados
interviniendo lo menos posible, y siempre evitando preguntas directas. Es habitual grabar la
dinamica. Entre las aplicaciones se emplea para enfocar politicas de recursos humanos,
interpretacion de marcas, uso de productos, conceptos de nuevos productos, etc. Los

participantes deben tener cierto grado de homogeneidad, y los integrantes daran su opinion
173



con el fin de generar diferentes puntos de vista e interaccion entre los participantes. Para
preparar exitosamente un focus group se debe disefiar una guia de discusién sobre los temas
que deben ser abordados, permitiendo un flujo I6gico de la discusion que se desarrollara. La

siguiente tabla resume algunas ventajas y desventajas del focus group:

La inclusion dentro del grupo
anima la generacion de ideas.

Sirve como investigacion
exploratoria.

Son buenos para resolver
diferencias de opinion.

Suelen realizarse comentarios
espontanecs

En poco tiempo permite tener
gran profundidad del problema.

Es facil hacer participar al cliente
de la investigacion.

Sirve como campo de prueba de
conceptos y productos.

El resultado ayuda a comprender
el problema.

Es una técnica flexible

Conclusiones solo del grupo mayoritario

La discusion puede provocar opiniones
no reales.

Es caro y a veces es dificil encontrar
sujetos

Depende de las habilidades del
moderador

El dominador del grupo puede imponer
su opinion y sesgar la de otros.

Domina el punto de vista mayoritario del
grupo.

Es dificil distinguir la opinién real
individual de la opinion dentro del grupo.

Pueden ser dificiles de controlar y
dinamizar

La muestra no es representativa

Tabla 8: Ventajas y desventajas focus group - Fuente: Alonso, 2017

3.16.4.2.1 Entrevista en profundidad

Entrevista cara a cara entre dos personas, el investigador y el entrevistado. Es un

método poco estructurado, flexible, y atil cuando se busca una opinion no influenciada por

174



otros individuos. En general, se realiza en tres (3) fases. En la primera, se realiza una
preparacion adecuada (entorno confortable), invitando a los entrevistados sin explicitar el
motivo de la entrevista (para que no puedan preparar sus respuestas con anticipacion). En la
segunda fase, se explica el procedimiento y el proceso, la idea es crear un ambiente relajado
y cémodo para expresar opiniones. La tercera parte se reserva para analisis e interpretacion.
Las entrevistas en profundidad son utiles cuando se requiere una investigacion inicial
exploratoria con el objetivo de entender y definir problemas de investigacion, ademas cuando
se requiere informacion para el desarrollo de instrumentos de medicion, cuando el grupo
objetivo es de dificil acceso y esta muy disperso, o cuando la opinion es importante para el
cliente de la investigacion. La siguiente tabla resume ventajas y desventajas de la entrevista

personal:

Cuantiosa informacién por Posibilidad de ex a la poblacién
entrevistado

Posibilidad de verificar las respuestas  Coste por entrevista alto

Alta tasa de respuesta Pesibilidad de interferencia del
entrevistador

Habilidad de indagar en la respuesta ~ Método lento en comparacién con los
cuantitativos

Interaccion con elementos Distanciamiento cultural y/o edad

(fotografias)

Adecuado para test de productos Respuestas condescendientes

Mo existe presion del grupo

Tabla 9: Ventajas y desventajas entrevista personal - Fuente: Alonso, 2017
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3.16.4.3 Investigacion cuantitativa

A continuacion, se detalla uno de los métodos de obtencion de informacion
cuantitativa mas utilizados para levantar informacion de mercado. La encuesta o cuestionario
consiste en entrevistas a un gran nimero de sujetos mediante un cuestionario predisefiado.
En este tipo de investigacion suele ser necesario una muestra suficientemente grande para

asegurar que el estudio representa con precisién alguna poblacion mas grande.

A diferencia de los métodos cualitativos, los métodos basados en encuestas permiten
la recogida de cantidades significativas de datos de una manera econémica y eficiente, y por
lo general implican grandes tamarios muéstrale. Se identifican las siguientes ventajas:

(Alonso, 2017)

1. Estandarizacion: Todos los encuestados son sometidos a las mismas preguntas y
ademas suelen ser presentadas en el mismo orden (al igual que las opciones de

respuesta).

2. Facil administracion: Los entrevistadores leen preguntas a los encuestados y
registran sus respuestas con rapidez y facilidad. En algunos casos, los encuestados

leen y responden los propios cuestionarios.

3. Profundizacion: Aunque no es tan detallada como las entrevistas en profundidad
y los focus group, es comln hacer preguntas acerca de los motivos, actitudes y

sentimientos que no son captados.

4. Analisis: Los medios informativos y la estandarizacion. Permiten tabulaciones

rapidas, cruzadas y analisis estadisticos complejos en un solo click.
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5. Segmentacion: Este método tiene la ventaja de poder separar el comportamiento

de la muestra conforme alguna caracteristica demografica.

Se identifican, ademas, las siguientes desventajas:

1. Precision: Es muy complicado obtener con precisién una medid de las actitudes,

sentimientos, emociones y comportamientos.

2. Tasa de respuesta: Bajas tasas de respuestas pueden ser un problema.

3. Entrenamiento y acceso: Las entrevistas personales quizas sean mas caras,
tengan limitaciones de acceso al encuestado y necesiten de un entrenamiento

especifico por parte del entrevistador.

3.16.4.3.1 Encuesta por correo electrénico
Es el método y medio mas empleado actualmente. Se identifican tres (3) tipos

diferentes:

e Cuestionarios incrustados en el correo electronico. Suelen tener tasas de

respuestas mayores, pero con una longitud corta.

e Enviar junto al correo un adjunto (Word o pdf). El encuestado debe abrir el
archivo adjunto y enviar las respuestas. Generalmente las tasas de respuesta

son muy bajas.

e Incluir un link que lleva al usuario a una encuesta online. Suele tener tasas

aceptables de respuesta y es el mas empleado.
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El empleo del correo electrénico permite distribuir las encuestas rapidamente, a un

costo muy bajo, mayor flexibilidad y menores tasas de errores de procesamiento de

cuestionarios, ademas permite segmentar la muestra.

La siguiente tabla resume algunas caracteristicas comparativas entre diferentes

métodos y técnicas de recoleccion de datos, de donde “el investigador debe elegir el método

que logre la mas alta calidad de los datos con el tiempo y costo precisos.” (Alonso, 2017)

Flexibilidad Tl

alta
Diversidad .
pregunta Bap
Audiovisual Baja
Control muestra Medio-

alta
Control -
orse Medio
Control Fza. Medio
campo

Cantidad datos Baja
Tasa respuesta Medio

Anonimato Medio
Condescendencia Medio
Info delicada Alta
Sesgnl e Medio
Rapidez Alta
Costo Medio

Medio
Medio
Baja
Baja

Alta

Medio
Baja

Alta
Baja
Alta
No

Baja
Baja

Medio-
alta
. Medio-
Medio el
Baja Medic
. Baja-
Baja medio
Baja Baja
Alta Alta
Medic Medio
Baja Muy bajo
Medio Alta
Medio Baja
Medio Alta
Mo Ne
Alta  Muy alta
Baja Baja

s F E5EF5 £ § FF B

Media
Alta
Baja
Baja

Baja

Alta
Media
Alta
Baja
Alta

Baja

Tabla 10: Puntos fuertes y débiles de las principales técnicas de recoleccion de datos - Fuente: Alonso, 2017
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3.16.5 Disefo de la recoleccion de datos

El cuestionario es el medio de recoleccion de informacidn estructurado por excelencia
en la investigacion cuantitativa. Su implementacion cumple diversas funciones, entre las
cuales se encuentran: estandarizacion de las preguntas, motivacién a la respuesta,
presentacion y orden de las preguntas, e incluso la presentacion de estimulos. El
cuestionario, por tanto, se puede definir como el documento compuesto por escalas y
preguntas que permiten a los investigadores recopilar informacién. Su aplicacion puede ser
fisica o virtual, pero el proceso de elaboracién y el disefio es el mismo. Este disefio debe

asegurar la relevancia de las preguntas y su exactitud. (Alonso, 2017)

3.16.5.1 El proceso de disefio

El cuestionario es un conjunto de preguntas que se utilizan para generar datos que
cumplen con los objetivos de investigacion. La calidad de los datos obtenidos esta
directamente relacionada con la calidad del cuestionario disefiado. No hay un formato
perfecto para un cuestionario, hay principios que pueden mejorar su calidad, lo que aumenta
la utilidad de los datos generados. Pero no hay reglas especificas o tedricas para su disefio.

Algunos autores lo definen mas como un arte que como una ciencia.

3.16.5.2 Objetivos e informacion
El primer paso para la elaboracion del cuestionario comienza con la especificacion de

los objetivos de investigacion. Estos objetivos pueden ser proporcionados o consensuados
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por el cliente y la empresa de investigacion. Los objetivos proporcionaran las preguntas vy,

consecuentemente, la informacion que el cuestionario generara. El objetivo guiard la

seleccion de preguntas, su formulacion y redaccion. Una mala definicion del objetivo nos

incitard a aumentar considerablemente el numero de preguntas, incidiendo sobre la tasa de

respuesta.

3.16.5.3 Contenido de las preguntas

Alonso identifica los siguientes puntos de importancia a considerar al momento de

confeccionar las preguntas contenidas en el cuestionario:

Motivo de la pregunta: Si una pregunta no aporta informacion relevante para
cumplir el objetivo o responder a la hipdtesis, por regla general debe ser
eliminada. A no ser que la pregunta responda a un fin concreto, relajar el
ambiente de respuesta o0 enmascarar el objetivo o patrocinador del

cuestionario. Pocas preguntas cerradas son mas Utiles que muchas generales.

Sencillez: Se debe evitar realzar dos preguntas al mismo tiempo.

Obviedad de la respuesta: Evitar respuesta con preguntas obvias o que el

sujeto no conozca la respuesta.

Ambigledad: Cuidado con las respuestas con adverbios temporales

ambiguos.

Respuesta sesgada: Evitar preguntas con alternativas implicitas o que

presenten un solo aspecto de un tema.
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3.16.6 Disefio de la muestra

“El muestreo es el proceso de seleccion de un conjunto de elementos representativos
con el objeto de extrapolar conclusiones de solo una parte de los elementos a todos los
elementos de una poblacién o universo (conjunto total). Ese grupo de elementos llamado
muestra representa al conjunto entero. Se recurre al muestreo cuando no es factible alcanzar

a todos los elementos de la poblacion.” (Alonso, 2017)

3.16.6.1 Determinacién del tamafo de la muestra

Los pasos por seguir son:
e Determinar la variable y pardmetro a estimar.

e Fijar los parametros, estos son: desviacion tipica de la poblacion, erros que
estamos dispuestos asumir y el nivel de confianza. En el caso de proporciones,

cuando es desconocida la variacion, se tomara el caso mas desfavorable.

e Se asumira, sin pérdida de generalidad, distribucion normal para la variable

(X) en cuestion.

e Parauna variable X~N(u, 02), el estadistico Z normalizado estara dado por:
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El proceso de estimacion del tamafio maestral (n) para el caso de proporciones, para
una poblacion infinita estara dado por, de proporcion maestral p y complemento (q=1-p) y
error muestral:

Z*pq
ez

En el caso de querer estimar el tamafio de la muestra sobre una media, se tendra para
una varianza poblacional ¢ y una diferencia maxima permitida entre la media de la muestra 'y
la media de la poblacion (e?):

ZZO.Z

e?

n =

En caso de que el tamafio de muestra sea superior al 5% del tamafio de la poblacion,

se debe emplear un corrector poblacional que estara determinado por:

nN

Nuevo tamaiio muestral = ——
N+n—a

Donde n corresponde al tamafio muestral anterior y N el tamafio de la poblacion.

Luego:
N B NZ?%pq
"TTTeA(N—1) (N - 1)e? +Z2pq
Z°pq
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3.16.6.2 El proceso de muestro
El proceso de muestreo incluye un plan de muestro con el fin de garantizar que los
datos son verdaderamente representativos de la poblacion. EI proceso de muestro se suele

dividir en las siguientes etapas: (Alonso, 2017)

e Paso 1: Definir la poblacién objetivo. Se debe determinar los sujetos,
empresas, cosas, instituciones, etc. Los cuales, serdn objeto de la

investigacion, teniendo como foco central el objetivo de la investigacion.

e Paso 2: Seleccionar el método de recoleccion. Seleccionar el método mas
apropiado para llegar a la poblacion objetivo en funcién del tipo de encuesta,

objetivo de la investigacion y determinacion de la poblacién del paso anterior.

e Paso 3: ldentificar el marco muestral. Construir una lista con posibles
elementos objetivos de la muestra. Esta lista, estaria construida con

informacion preferentemente disponible.

e Paso 4: Seleccionar el método de muestreo. Estrechamente relacionado al
paso anterior, se debe escoger entre un procedimiento probabilistico o uno no
probabilistico. Con un procedimiento probabilistico cada miembro de la
poblacion objetivo tiene una probabilidad conocida y diferente de cero de ser
seleccionado, independientemente de que sea diferente entre los miembros. Al
ser conocida la probabilidad, es posible calcular el error de muestreo,
permitiendo determinar el grado de precision de los resultados. Si el

procedimiento es no probabilistico, no se puede determinar la probabilidad de
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que un elemento sea escogido para su estudio en la muestra. De ser este el
caso, no se podra determinar o inferir los resultados del estudio a la poblacion,
el error de muestreo no puede ser calculado. En ambos casos deben tenerse en
cuenta los siguientes factores: los objetivos de investigacion, la precision
deseada, la disponibilidad de recursos, el plazo, la identificacion de la
poblacion objetivo, el alcance de la investigacion y el analisis estadistico a

emplear.

e Paso 5: Determinar el tamafio de la muestra. La muestra tiene que ser lo
suficientemente grande para revelar patrones importantes en los datos. Si la
muestra es demasiado pequefia, pueden no aparecer patrones de

comportamiento.

e Paso 6: Organizar y ejecutar el proceso. Disefio del proceso real de acceso y

toma muestral.

3.16.6.3 Muestro no probabilistico

En este tipo de muestro se desconoce la probabilidad de que un elemento de la
poblacion sea elegido. Lo anterior, no significa que la seleccién se haga arbitrariamente.
Estadisticamente, no se podrian inferir los resultados al resto de la poblacion, pero en la
practica, estos métodos son empleados por cuestiones pragmaticas. Se identifican los

siguientes tipos de muestreos no probabilisticos: (Alonso, 2017)
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e Muestreo por conveniencia: Se seleccionan elementos de la forma mas
conveniente, por ejemplo, en forma de tiempo, esfuerzo o costos. Se incluyen
elementos autoseleccionados. Es apropiado para fases exploratorias o iniciales

del proceso de investigacion.

e Muestreo por juicio: Técnica en la que una persona con experiencia
selecciona la muestra en base a su juicio y teniendo en cuenta alguna
caracteristica importante de los elementos que pudieran influir en los datos.
En este caso, la muestra tampoco serd representativa de la poblacion, sin
embargo, si el juicio del experto s correcto, puede ser mejor que un muestreo

por conveniencia.

e Muestreo por cuotas: Consiste en la seleccidn de los elementos de acuerdo a
cuotas preestablecidas tanto en sus caracteristicas demogréaficas, actitudes
especificas comportamientos especificos. El propdsito de este tipo de
muestreo es asegurar que los subgrupos pre especificados de la poblacién
estan representados. Una ventaja de este método es que los subgrupos de la

poblacion se ven representados en la muestra.

3.16.6.4 Muestreo pobabilistico
En este tipo de muestreo, cada elemento de la poblacion tiene una probabilidad

conocida no nula de ser seleccionado. Se identifican los siguientes tipos: (Alonso, 2017)

e Muestreo aleatorio simple: Cada unidad muestral tiene una probabilidad

conocida e igual de ser seleccionada. Este método se muestra bastante simple
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y los resultados de la encuesta se pueden generalizar a la poblacion objetivo
con un margen de error conocido. Producen estimaciones no sesgadas de las
caracteristicas de la poblacién. La principal desventaja es la dificultad para

obtener una lista completa y precisa de los elementos de la poblacion objetivo.

Muestreo aleatorio sistemdtico: Se diferencia con el muestreo aleatorio
simple en el proceso de seleccion muestral. Emplea un proceso u orden de los
elementos de la muestra. Se selecciona un punto de partida aleatorio y una

secuencia también aleatoria, pero sistematica.

Muestreo aleatorio estratificado: Responde a la necesidad de dividir la
poblacion en subgrupos o estratos, cuyos miembros son mas o menos iguales
con respecto a alguna caracteristica. Dentro de cada estrato seleccionado, la
extraccion de elementos se realiza mediante muestreo aleatorio simple. El
error se reduce con el uso del muestro estratificado, porque cada grupo es

internamente homogéneo, pero con diferencias entre grupos.

Muestreo por conglomerados: Similar al estratificado. La diferencia es que
los grupos conglomerados de este método son mutuamente excluyentes y
colectivamente exhaustivos, representando cada uno de ellos a la poblacion.
Cada conglomerado, al contrario del muestreo estratificado, representa la
heterogeneidad de la poblacion. Dentro de sus principales ventajas, es la
reduccion de costos pues es relativamente mas fécil conseguir informacion de

las unidades muestrales de los conglomerados que del censo.
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3.16.7 Recoleccion de datos

Normalmente conocido como trabajo de campo, consiste en el trabajo que debera ser
realizado para la aplicacion de encuestas o entrevistas, con motivo de poder recopilar toda la
informacion necesaria para su posterior anélisis. Un elemento importante para considerar en
esta fase son los errores de no muestreo. Estos, pueden tienen diferentes origenes, tales como
errores al momento de realizar las preguntas, errores de respuestas, errores en la codificacion
y procesamiento de datos. La siguiente imagen resume una serie de errores posibles de esta

naturaleza:

Error total

Error de Error no
muestreo atribuible al
aleatorio muestreo

Error de
respuesta

Error por faita
de respuesta

Errores del
encuestado

Errores del
entrevistador

Errores del
investigador

Figura 13: Clasificacion del error en la investigacion de mercados - Fuente: Malhorta, 2015.
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3.16.7.1 Codificacion

Posteriormente a la recogida de las encuestas, estas deben ser transformadas en
nameros, etiquetas y cddigos. Debiendo pasar, cuando corresponda, los datos recolectadas en
formatos fisicos a BBDD digitales. Es importante es imprescindible asignar cddigos para las
variables e items considerados en la encuesta, los cuales deben estar disponibles para todos

miembros que componen los miembros de investigacién del proyecto.

3.16.7.2 La calidad de los datos
“Las encuestas suelen contener preguntas (items) sin respuesta. Claro que
necesitamos que los encuestados respondan a todas las preguntas. Pero una no respuesta en
algunos casos puede significar menos sesgo en la respuesta. Aun asi, la falta de repuesta en

una pregunta no significa que debamos invalidar la encuesta completa.”

“Los patrones de respuesta inadecuados y el tratamiento de los valores perdidos es un
tema recurrente e importante en la investigacion de mercados. Respecto al primero, los
encuestados en ocasiones responden todas las preguntas si, no o marcan todas las escalas tipo
Likert con 1 o 7. Es importante detectar estos patrones. Frecuentemente se puede producir
por la voluntad de participar en el sorteo del incentivo, sin interés en contestar la encuesta.
Otro error que puede corregir con facilidad se refiere a los rangos de respuesta. Codigos
fuera de la numeracion aceptada. Esto es, cuando en una escala de 1 a 5 encontramos algin 9

0 7. Con el software SPSS o Excel, es muy facil detectar estos fallos.” (Alonso, 2017).
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3.16.7.3 Preparacion de datos para el analisis
Una vez que los datos se encuentran codificados, se pueden tratar los valores
perdidos, aquellas no respuestas o preguntas no contestadas en el cuestionario. Existen

diferentes formas de tratar los datos recopilados. Sande (1982) enumera los siguientes:

Prescindir de todos aquellos casos en los que haya al menos un caso ausente.

e Introducir una nueva categoria denominada “no respuesta” en las variables y

casos con falta de informacion.

e Ponderar la variable ignorando los datos faltantes.

e Imputar los datos ausentes.

La siguiente tabla resume algunos métodos de imputacion que asignan valores validos

a un dato perdido segun un procedimiento especifico:
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Tabla 11: Métodos de imputacion de datos - Fuente: Alonso, 2017
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3.16.8 Anadlisis e interpretacion

“En general, los estudios descriptivos nos dan una vision, una foto, en la que
describen un panorama. Sin embargo, no son capaces de determinar los factores causales.
Pero nos permiten desarrollar nuevas vias de investigacion, formular nuevas hipotesis. Se
usan para describir los datos. Usamos tabulaciones y estadisticos como la media, varianza,
error estandar, coeficiente de variacién, rango asimetria, curtosis, percentiles, etc. El estudio
procedera con un test de hipotesis, donde probaremos la bondad del ajuste para un solo
atributo y la asociacion entre dos atributos o variables predominantemente nominales.”

(Alonso, 2017).

3.16.8.1 Medidas de tendencia central
Es un coeficiente que intenta describir un conjunto de datos mediante la
identificacion de la posicion central dentro de ese conjunto de datos. Se identifican estos tres

estadisticos:

e Media: Es la medida méas usada. Es un indicador adecuado para las
distribuciones simétricas, pero puede ser engafiosa en caso de distribucion

sesgada. Puede calcularse con datos discretos y continuos.

e Mediana: Puntuacion media en el conjunto de datos ordenados en orden de
magnitud. Es un promedio de posicion y no puede ser sesgado por las

puntuaciones externas.
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Moda: Puntuacién que se produce con mayor frecuencia en un conjunto de

datos. No se ve afectada por las puntuaciones externas (outliers).

3.16.8.2 Medidas de variacion

Se refiere a la distension de las puntuaciones entre si. Un conjunto de datos tiene una

alta variabilidad cuando contiene valores que son considerablemente mas altos y bajos que el

valor medio. Puede ocurrir que dos conjuntos de datos sean similares en su localizacion

central, pero pueden diferir en su variabilidad. Por lo tanto, la medida de tendencia central y

la medida de variacién son necesarias para describir la naturaleza de los datos correctamente.

Rango: Estadistico neto de la variabilidad y se obtiene restando la puntuacién
mas baja a la puntuacion mas alta en el conjunto de datos. Puede utilizarse

para comparar la propagacion entre conjuntos de datos similares.

Desviacion tipica: Su valor depende de la proximidad de las puntuaciones en

torno al valor medio.

Varianza: Cuadrado de la desviacion tipica. Se puede definir como el
promedio de las desviaciones cuadradas de las puntuaciones de su valor
medio. Una varianza mas alta indica mas heterogeneidad, mientras que una

varianza mas baja representa mas homogeneidad en los datos.

Error estandar de la media: Es la diferencia de las medias al extraer muestra
de la misma poblacion. El error estandar de cualquier estadistico es la

desviacién estandar de ese estadistico en la distribucién de muestreo. Da una
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medida de lo bien que una muestra es verdaderamente representativa de la

poblacion.

3.16.8.3 Medidas de forma
e Asimetria: Indica el grado de simetria de los datos. Si la curva es simétrica, al
cortar por la mitad, la imagen parece reflejada en un espejo. Si la curva no es
simétrica, se dice que esta sesgada. Si la asimetria es positiva, el lado superior
de la curva estara inclinada hacia la izquierda y viceversa. Cuando la curva
esta positivamente sesgada, la mediana es mayor que la moda, mientras que,

en la curva negativamente sesgada, la mediana es menor que la moda.

e Curtosis: Indica como estan distribuidos los datos alrededor de la media. Para
una distribucion normal, el valor de curtosis es cero. Una curtosis positiva
indica que las observaciones se agrupan mas en torno a su valor medio. Una
curtosis negativa indica que las observaciones se distribuyen mas alrededor de

la media, mayor varianza.

3.16.8.4 Contraste de normalidad y homocedasticidad

En algunos casos, serd de utilidad asumir ciertos supuestos tales como el de
normalidad (datos se distribuyen de acuerdo con la distribucibn Normal) y la
homocedasticidad, es decir, que las poblaciones tienen la misma varianza (homogeneidad de
varianzas). Lo anterior, pues el analisis adquirird una serie de buenas propiedades para su

analisis, pudiendo realizar analisis mas ricos y sencillos. Paro lo anterior, existen diversos
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procedimientos de calculo o softwares que pueden verificar estos dos supuestos de manera
agil, a través de las pruebas Kolmogonov-Smirnov (nomalidad), Shapiro-Wilk (normalidad),

ANOVA (hmocedasticidad), etc.

3.16.8.5 Test de hipdtesis
En general, los pasos para realizar un test de hipétesis son seis (6). Se detallan

brevemente estos pasos:

1. Formular hipétesis: Describimos la hipétesis nula (HO) y la alternativa en
funcion de nuestro problema de investigacion. Una hipétesis nula (HO) indica que
no existe diferencia o efecto alguno. Por el contrario, la hipotesis alternativa (H1)
expresa que si existen diferencias, es lo opuesto de la hipétesis nula, la

complementa.

2. Seleccionar el test apropiado: Para elegir una prueba estadistica apropiada
debemos considerar el fin de la prueba y sus condiciones. La eleccion finalmente
y en la practica depende del tamafio de la muestra, el disefio de investigacion y de
la distribucion (normal). Por ejemplo, seleccionamos la prueba t para una muestra
para contrastar la hipotesis referida a una media poblacional. EI tamafio muestral
es grande (n mayor a 30), con lo cual, el ajuste estadistico T a la distribucion t

Student es lo suficientemente bueno.

3. Elegir el nivel de significacion: La eleccion depende del disefio de la

investigacion y los costos asociados con un error tipo |. Normalmente se
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establecen valores de alfa 0,01; 0,05 o 0,10 (significancia (alpha) de un 1%, 5% o

10% respectivamente).

4. Calcular el estadistico: En general, se acude a algun tipo de software u otra
herramienta de calculo para el calculo del estadistico que ayudara a refutar o

aceptar la hipdtesis nula.

5. Comparar el estadistico con el p-valor

6. Interpretar resultados
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4, DIAGNOSTICO

El siguiente capitulo tiene por objetivo establecer la situacion actual en la que se
encuentra la incubadora, con especial énfasis en los servicios entregados por el departamento
de incubacién y sus potencialidades de mejora, siguiendo criterios y parametros y aspectos
relativos a la gestion de calidad. Por lo anterior, el capitulo se estructurara en tres pilares
fundamentales, donde estos obedecen a un diagndstico base del departamento de incubacion
y los servicios que este ofrece (estructura organizacional, identificacion y descripcion de
procesos e identificacion de servicios) y los dos siguientes, basados en instancias en las
cuales la incubadora recibe informacién directa y frecuente (anual), acerca de sus productos
y Servicios, su posicion respecto a otros actores del mercado, su performance organizacional,
entre otros puntos. Respecto a lo anterior, la primera de dichas instancias corresponde a la
denominada “Jornada Start-ups”, la cual se realiza anualmente desde el afio 2017 y donde se
obtiene retroalimentacion de los incubados (Start-ups que participan en Chrysalis) para
identificar aquellos aspectos en los que la incubadora ha trabajado de manera destacable,
aspectos de mejora y la evaluacion de los servicios prestados por Chrysalis. La segunda,
corresponde al estudio de Benchmarking realizado por CORFO, donde se evaltan a todas las
incubadoras apoyadas por este organismo estatal, en aspectos como estructura
organizacional, sustentabilidad, equipo de gestion, prestacion de servicios, entre otros. Un
aspecto relevante de este estudio, son las dimensiones comparativas y evolutivas en el
tiempo, ademas de la propuesta de acciones de mejora presentes en el estudio. De lo anterior,
se espera obtener un diagnostico que permita concluir ciertos aspectos de mejora potencial a

los servicios que en la actualidad presta la incubadora, con el fin de validar ciertas hipotesis
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para luego evaluar su factibilidad de implementacién y la generacion de un plan, que permita

estructurar la manera en que este sea llevado a cabo.

4.1 Diagnéstico Departamento de Incubacion

En la siguiente seccidn se resumen las caracteristicas propias del departamento de
incubacion, en cuanto a su estructura actual, con el fin de determinar y establecer el
escenario base de trabajo, por sobre el cual se plantearan las acciones de mejora posteriores.
Con relacion a lo anterior, se hara una breve descripcion acerca de la labor del departamento
al interior de Chrysalis, se mostrara su organigrama, se identificaran y describiran los
procesos asociados al departamento, se describiran los servicios que presta el departamento y

los resultados comerciales obtenidos en los Gltimos afios de los servicios disponibles.

4.1.1 Labor

El departamento de incubacion se encarga de dos tareas principalmente, la primera se
relaciona con la estructuracion, planificacion y mejora del plan de incubacion y la segunda

con el delivery y postventa del servicio.

Respecto al servicio ofrecido, el denominado plan de incubacion es ofrecido a las
start-ups que ingresan a la incubadora (con algin fondo CORFO adjudicado), para que estos
puedan tener acceso (activaciones) en diversos aspectos relevantes para el desarrollo de sus

negocios. En ese sentido, el departamento ha diversificado sus esfuerzos en la confeccion de
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diversas redes, asociadas al servicio y al desarrollo de start-ups, las cuales proveen a estos

ualtimos de insumos y acceso a oportunidades de desarrollo rapido para sus negocios, a los

cuales tendrian un nivel de acceso inferior, de trabajarlos de manera individual. De este

modo, se identifican las siguientes “redes de valor” que aportan al desarrollo de start-ups,

consideradas por el departamento de incubacion:

Programa de Incubacion (Red de Formacion): Contempla sesiones tedrico-
practicas que proporcionan metodologias, conocimientos y herramientas para
potenciar y desarrollar los proyectos asociados a los emprendedores.
Referente a las dimensiones que dan cobertura al programa se encuentran las
siguientes: comercial, marketing, administracion, legal y equipo. Ademas, se
cuenta con dos tipos de programas, de acuerdo con el estado de avance que
presente el proyecto en cuestion, estos son, “Ready” y “Go”. Donde el
primero, pone énfasis en la consolidacion de operaciones y del negocio en si,
mientras que el segundo busca escalar el negocio. La siguiente imagen

representa el espiritu de ambos tipos de programas:

Red de Levantamiento de Capital: Consiste en proporcionar al emprendedor
relaciones con diferentes fondos de inversion, con el objetivo de propiciar
oportunidades de levantamiento de capital. En la préactica, se cran instancias
donde el inversionista presenta sus requerimientos e intereses y
posteriormente los emprendedores efectiian sus “pitch”, con la finalidad de

generar “match” entre ambas partes.

Red PERKS: La red de PERKS corresponde a convenios a los cuales pueden

recurrir los emprendedores, en la cual se encuentra un portafolio de empresas
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especialistas en diversos rubros, dentro de las cuales es posible acceder a

precios diferenciados e instancias gratuitas.

e Red de Contactos Comerciales: Programa enfocado en contribuir en la
propuesta de valor de las start-ups, ayudandoles a crear vinculos con empresas

que sean relevantes para su cadena de valor.

e Red de Expansion: Por medio de acuerdos con entidades internacionales, se
propicia al emprendedor oportunidades de poder expandir su posicionamiento

en el extranjero.

e Red de Mentores: Club de Mentores de la PUCV consiste en una red de
destacados empresarios, emprendedores, profesionales y académicos, con
vasta experiencia en diversas areas e industrias, que tiene por misién guiar,
aconsejar y compartir los conocimientos de su trayectoria e identificar nuevas

oportunidades para el crecimiento acelerado de un emprendimiento.

e Red de Comunicaciones: Consiste en evaluaciones personalizadas a las
startups y asesorias comunicacionales con el fin de entregar herramientas

necesarias para maximizar el impacto de las publicaciones.

4.1.2 Organigrama

Como se mencionaba en la seccion anterior, el departamento de incubacion divide sus
labores con relacion a las diferentes redes de valor que existen. Sin embargo, existen algunas

cuyas exigencias no requieren atencion frecuente, ademas de otras cuyos aspectos son no
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vinculantes a los servicios actuales, es decir, se encuentran inactivas. Por lo anterior, en la
actualidad el departamento cuenta con tan solo cuatro (4) integrantes, los cuales realizan mas
de una labor (encargados de méas de una red de valor). En ese sentido, el coordinador del
departamento, ademas de realizar las actividades de gestion del departamento y la
vinculacion entre el departamento de operacion y gerencia, también realiza labores
relacionadas a la gestion de la red de mentores, la red de levantamiento de capital y la red de
Perks (a proposito de la reciente desvinculacion de uno de los integrantes del equipo). Por
otro lado, existe una persona encargada exclusivamente a la red de contactos comerciales (y
la red de formacidn, hasta hace dos meses atras), otro encargado de la red de comunicaciones
y otro encargado de la red de formacion o programa de incubacion, el cual se relaciona con

todas las actividades relacionadas al delivery y planificacion del contenido formativo.

La siguiente figura resume la estructura actual del departamento de incubacion:

Diego Jimenez
Coordinador

Jeanette Urrutia Juan Pablo José Tomas

Encargada Red Gonzalez Mufioz

Contactos Encargado Encargado Red de

Comerciales Programa de Comunicaciones
Incubacién

Figura 14: Organigrama Departamento de Incubacion - Fuente: Elaboracion propia.

200



4.1.3 Identificacion y Descripcion de Procesos

A continuacion, se presentan la identificacion y descripcion de diferentes procesos,
Ilevados a cabo dentro del departamento de Incubacion, separados para cada una de las redes
de valor y de los servicios o activaciones. Es importante mencionar que los procesos
identificados y descritos corresponden al delivery de los servicios de los diferentes planes

de incubacidn, por tratarse este el objeto de estudio.

4.1.3.1 Red de Perks (Activacion Perks)

Para llevar a cabo alguna activacion de las empresas o start-ups presentes en el
conjunto disponible de la red de Perks, es necesario primeramente hacer llegar el Brochure
con los convenios vigentes a las start-ups que llegan a la incubadora, luego si alguno de los
convenios es de interés para alguno de los incubados, el emprendedor debera contactarse via
correo electronico con el encargado de la red de Perks, solicitando mayor informacion con
las tarifas y condiciones, o bien la activacion inmediata del servicio. El encargado debera
verificar si el convenio sigue vigente, bajo las condiciones indicadas en el Brochure, o bien
informar sobre las nuevas condiciones al emprendedor. Luego, el emprendedor debera
confirmar su consentimiento con las condiciones o tarifas. EI encargado de la red de Perks
confirmard la activacién con el Perks y luego hard seguimiento de la activacion, para

verificar el cumplimiento de las condiciones preferenciales, hasta el cierre de la activacion.

La siguiente imagen resume el diagrama de procesos asociado a esta activacion:
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Plan de

>
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Figura 15: Diagrama Activacion Red de Perks - Fuente: Elaboracion propia.

4.1.3.2 Red de Mentores (Activacién Mentoria)

El proceso relacionado al delivery del servicio de mentorias comienza con el
diagndstico inicial por parte del departamento de incubacion a la start-up donde posterior a
este se le informa al emprendedor sus resultados para que este pueda entregar feedback en
relacion a diversos aspectos. En particular para el caso de la gestidn de sesiones de mentoria,
se acuerda con el emprendedor uno (1) o dos (2) mentores que sean de su interés, dentro del
pool existente de la Red de Mentores PUCV, previa presentacion del brochure de potenciales
candidatos. En caso de que el proyecto posea un voucher de mentoria, se le envian las redes
de mentores acreditadas por CORFO, donde este debera escoger alguna de su interés, se le
contactara con la red escogida y se terminaran las gestiones respecto a este punto. En caso
contrario, el emprendedor escogera el o los mentores de su eleccion del brochure, para luego
dar paso a la coordinacion de disponibilidad horaria de ambas partes (emprendedor y
mentor), controlando en cada sesion los resultados obtenidos de la prestacién del servicio y

los entregables o compromisos adquiridos por el emprendedor para la siguiente sesion. Este
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proceso se repetira hasta completar las sesiones comprometidas segin el contrato de

prestacion de servicios.

La siguiente imagen resume el diagrama de procesos asociado a esta activacion:

¢ Voucher
Informar via Recibir CORFO?
Diagnosticar ] - Enviar Redes Recibir i Recibir B o e [
—| Eslado Start- —» —> i—» de Mentores — respuesta red red .
1 resultados diagnéstico CORFO de Intarés T de interés seguimiento
P diagnéstico via email |
Mo
Enviar

LT R T .

™ Mentares |

8 i

H BBDD |

S| € Mentores |

H No |

E |

= % | LAcepta |

| ! Propuesta |

2 : ? 1

< : | 3

! si o |

| ¢Ultima |

3 * sesién? !
E . Goordinar Controlar Racibir
o Sesion de r -8 feadback
BBDD Mentoria Mentoria mentor

Diagnésticos
Start-ups 4 N

Figura 16: Diagrama Activacion Red de Mentores - Fuente: Elaboracion propia.

4.1.3.3 Red de Contactos Comerciales (Activacion Contactos Comerciales)

El proceso relacionado al delivery del servicio de activacion de contactos comerciales
comienza con el diagnostico inicial por parte del departamento de incubacion a la start-up
donde posterior a este se le informa al emprendedor sus resultados para que este pueda
entregar feedback en relacion a diversos aspectos. En particular para el caso de la gestion de
contactos comerciales, se envia a través de email el protocolo de activacién de contactos
comerciales, donde el emprendedor debera hacer llegar una serie de documentos como

onepager del proyecto, presentacion de ventas del producto o servicio, Pitch, resumen del
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proyecto en no mas de 100 palabras, entre otros. Dichos documentos son almacenados en la
BBDD de start-ups con gestiones pendientes en materia de contactos comerciales. Con dicha
informacion el encargado de la red buscara dentro de las empresas (grandes o medianas) con
las cuales ya se cuenta algun acuerdo o sea partner de Chrysalis, para verificar si una masa
considerable de start-ups podrian ser de su interés, para la contratacion de productos o
servicios que solucionen problemas internos de la empresa. En caso de no existir ninguna
disponible, se buscara activamente en redes sociales, como LinkedIn por ejemplo u otros
medios de contacto, para verificar si los desafios vigentes de la empresa se condicen con las
soluciones propuestas por las start-ups de la cartera. Una vez encontrado el contacto
adecuado, se procedera a enviar una cartera de soluciones (start-ups) a la empresa para que
esta verifique cuales son de su interés. Una vez confirmadas las start-ups de interés para una
determinada empresa, se procedera a gestionar una primera reunion de acercamiento y
presentacion entre la empresa y la start-up. Una vez realizada la primera reunién se
continuard haciendo seguimiento y control para corroborar el grado de avance las
negociaciones. Este proceso se repetird hasta completar el numero comprometido de

activaciones comerciales en el contrato de prestacion de servicios.

La siguiente imagen resume el diagrama de procesos asociado a esta activacion:
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Figura 17: Diagrama activacion Red de Contactos Comerciales - Fuente: Elaboracion propia.

4.1.3.4 Programa de Incubacion (Activacion Programa de Incubacion)

Al igual que los procesos anteriores, la activacion de los servicios asociados al
programa de incubacion (cursos y talleres formativos), parte con un diagnostico inicial par
verificar y asegurar que los conocimientos sobre las materias tratadas en el programa inicial
estdn cubiertas 0 no, en relacion a promover al emprendedor al nivel avanzado. En
cualquiera de los dos casos, la activacion del programa es idéntica para ambos escenarios,
por lo que solo se hara una Unica descripcidn, que aplicara tanto para el programa avanzado,
como para el inicial. Luego del diagnostico, se planifican las jornadas del programa, la cual
se compone de sesiones, segun ejes tematicos (ver Identificacion y Descripcion de
Servicios), los cuales son previamente conocidos por los emprendedores que contrataron el
servicio. Para el caso, se debera previamente dar aviso a los emprendedores sobre el dia del
evento (jornada) y sobre los contenidos tratados durante ese dia. Luego, se deberan contactar
los diferentes speakers (expertos en las materias y temas del programa) y verificar su
disponibilidad. Los speakers son seleccionados, almacenados y gestionados desde la base de

datos dispuesta para el programa de incubacion, la cual es administrada por el encargado.
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Una vez verificados y contactados los speakers, se procede a reservar el lugar donde se

llevara a cabo la jornada, dentro de los lugares disponibles, con convenios preferenciales con

la incubadora para tal fin. Previa jornada se les recuerda a los asistentes y speakers sobre la

fecha, con tal de verificar que todo esté en orden, en caso contrario, es decir, falta de quorum

de asistentes, se planifica la jornada via streaming. En caso de que alguno de los speakers

cancele su participacion, se contacta otro dentro del pool disponible. Finalmente, se realiza la

jornada, se obtiene feedback de parte de los emprendedores acerca del speaker y se hace

seguimiento y control sobre los entregables y/o compromisos (tareas) para la siguiente

jornada. Este proceso se repite hasta completar el total de sesiones que componen cada un de

los programas (inicial y avanzado).

La siguiente imagen resume el diagrama de procesos asociado a esta activacion:
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Figura 18: Diagrama Activacion Programa de Incubacion - Fuente: Elaboracion propia
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4.1.3.5 Red de Levantamiento de Capital (Activacién Levantamiento de Capital)

El proceso de activacion para la red de levantamiento capital, solo considerado para
las start-ups que han contratado el plan avanzado, contempla acciones esporédicas, no
representando una tarea que con frecuencia se esté realizando. En virtud de lo anterior, el
proceso de activacion comienza cuando alguna de las start-ups que ha contratado el plan
avanzado, contacta al encargado para enterarse de potenciales procesos de levantamiento de
capital privado que se maneje con algin partner de la incubadora, o bien contacta al
encargado para obtener ayuda en la gestion del proceso de postulacion a alguna red a la que
ha postulado de manera particular. En ese sentido, la incubadora solo actuard como
facilitador en las gestiones pertinentes al proceso de levantamiento de capital, ya sea iniciado
por la start-up de forma individual, o bien por informacion directa por parte de la incubadora.
Por otro lado, se contemplan invitaciones a partners o redes de levantamiento de capital a las
jornadas del programa de incubacién, para que estas puedan ver a las start-ups de la cartera
desarrollando su pitch. Por tratarse de un proceso que se realiza de manera puntual, con una
cadena de tareas y gestiones mas bien corta, no se incluira el diagrama de procesos como en

las activaciones de servicios anteriores.

4.1.3.6 Red de Expansidn (Activacion Servicios de Expansién)

El proceso de activacién para la red de expansion (internacionalizacion), solo
considerado para las start-ups que han contratado el plan avanzado, contempla acciones
esporadicas, no representando una tarea que con frecuencia se esté realizando. En virtud de
lo anterior, el proceso de activacion comienza cuando alguna de las start-ups que ha
contratado el plan avanzado, contacta al encargado para obtener mas informacion sobre los

partners de Chrysalis en materia de internacionalizacion, como la busqueda de algun
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programa de softlanding en otro pais, por ejemplo. En ese sentido, la incubadora se encargara
de buscar algun partner afin en el pais que el emprendedor esté interesado en
internacionalizar su negocio, para que este pueda pagar por los servicios de softlanding, u
otro parecido, de la entidad partner de la incubadora. Por tratarse de un proceso que se
realiza de manera puntual, con una cadena de tareas y gestiones mas bien corta, no se

incluiré el diagrama de procesos como en las activaciones de servicios anteriores.

4.1.4 ldentificacion y Descripcion de Servicios

Como se mencionaba anteriormente, los servicios prestados por el departamento de
incubacion se desprenden en dos grandes bloques, enfocados principalmente a satisfacer las
necesidades de las start-ups, segun su nivel de desarrollo o avance, esto es, su grado de
desarrollo en diferentes aspectos, como prototipado, MVP, producto validado, busqueda de
nuevos clientes, expansion, etc. De acuerdo con lo anterior, se presentan dos tipos de planes
ofrecidos, el plan Inicial (con su programa de formacion Ready) y Avanzado (con su
programa de formacion Go). El primero, enfocado a start-ups con un grado de avance mas

inferior y el segundo, enfocado a start-ups con un estado de avance mas elevado.

4.1.4.1 Inicial

El plan Inicial se fundamenta en lo siguiente: “Existe evidencia a nivel global de la
alta tasa de mortalidad de emprendimientos en sus primeros afos. Una de las principales
causas detectadas es el desconocimiento de los emprendedores sobre las metodologias
adecuadas para enfrentar el desarrollo de un emprendimiento.”
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“Se tiende a pensar que emprender es una mezcla de inteligencia y valentia, sin
embargo, esto no es suficiente. Emprender es un proceso sistematico, que cuenta con
metodologias probadas que aumentan las probabilidades de éxito en el lanzamiento de

nuevos productos o servicios.”

En base a lo anterior, para aplicar al programa nivel ready (programa formativo del
plan de servicios iniciales), se debe demostrar conocimiento en las tematicas entregadas en
las sesiones de Pre-incubacién (jornada de diagndstico), las cuales seran evaluadas a través

de un entregable solicitado por el departamento de incubacion.

En particular, el programa ready contempla seis (6) ejes tematicos formativos:

e Comercial: Presentacion de la metodologia de desarrollo de cientes, iniciacién al
proceso de ventas, entregando estrategias de procing, técnicas de ventas y plan de

comercializacion.

e Marketing: Desarrollo y construccion de marca, ademas de identificar segmentacion,

canales de distribucion y todo el marketing adecuado para cada emprendimiento.

e Administracion: Presentacion de elementos béasicos contables y financieros de las
start-ups. Se dardn a conocer las fuentes de financiamiento publicas y privadas

disponibles en el ecosistema para financiar emprendimientos.

e Legal: Se presentan conceptos basicos de propiedad intelectual e industrial, asi como

tambien los difrerentes tipos de patentes y sus respectivos procedimientos de registro.

e Equipo: Entender el rol del lider en la generacion de ambientes y contextos

innovadoes, en donde se fomente el aprendizaje. Comprender los elementos basicos
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que definen a un equipo y desarrollo de estrategias persnales para identificacion de

los objetivos comunes entre el equipo.

e Pitch Training: Entrega de conocimientos y herramientas para lograr una

presentacion efectiva frente a clientes o futuros aliados.

La siguiente imagen resumen los ejes tematicos del programa de incubacion

(formacion) y sus diferentes sesiones por cada uno de sus ejes:

PROGRAMA READY

COMERCIAL MODELO DE NEGOCIOS DESARROLLO DE CLIENTES VENTAS | VEMNTAS Il
MARKETING ERANDING PRICING MARKETING |
ADMINISTRACION FORMALIZACION DE EMPRESAS FINAMIAS PARA STARTUPS
LEGAL PROPIEDAD INTELECTUAL
EQUIPO EQUIPO EMPRENDEDOR
PITCH TRAINING PRESENTACION ANTE CLIENTES

Figura 19: Programa Ready - Fuente: Chrysalis.

Es importante mencionar que ademas del programa formativo, el plan de incubacion
inicial (servicio completo) contempla otros aspectos complementarios e importantes. Las
start-ups que contraten el plan inicial ademas tendran acceso permanente e ilimitado a la red
de Perks de Chrysalis, esto es, una red de empresas o start-ups que prestan servicios en
diferentes areas con precios preferenciales, donde al mismo tiempo se garantiza un minimo

de tres (3) activaciones de la red por parte del departamento de incubacion. Dentro de la red
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de Perks de Chrysalis se encuentran empresas de disefio grafico, contadores, desarrolladores

web, Amazon Web Services (AWS), entre otros.

Por otro lado, se contempla acceso a la red de comunicaciones, difusion y medios de
comunicacion de Chrysalis, que permitan facilitar la aparicién en medios de prensa nacional
e internacional. Del mismo modo, se garantiza la gestién de al menos dos (2) apariciones

en medios de comunicaciones nacionales e internacionales.

Ademas, se contemplan servicios asociados a la Red de Contactos Comerciales que
posee la incubadora, que permitan al emprendedor agilizar el proceso de venta de sus
productos y/o servicios. Del mismo modo, se garantiza al menos una (1) activacion

efectiva y vinculante entre el contacto y la start-up.

También se contempla asesoria en la vinculacién y seguimiento con mentores
pertenecientes a la red mentores de CORFO, donde la propuesta de valor en ningln caso
incluye el voucher de mentoria. El plan comprende el seguimiento entre la start-up y a red de
mentores, asegurando la correcta activacion y resultados del proceso. Sin embargo, se podran
gestionar sesiones de mentoria con la Red de Mentores de la PUCV (no acreditada por
CORFO), la cual se compone de profesionales expertos en diferentes campos. El servicio
contempla un diagnostico inicial para identificar aquellos mentores de la red apropiados para
la start-up y luego la gestion de las sesiones, segun disponibilidad del emprendedor y del

mentor.
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Modalidades de Pago

El pago por parte de la start-up debera ser transferido a una cuenta bancaria que la
PUCV defina, previa emision de la respectiva factura por concepto de prestacion de servicios
profesionales (exenta de IVA), considerando la modalidad de pago que se establece a

continuacion:

e Pago Normal: Un valor total de $810.000.- (ochocientos diez mil pesos),
pagaderos en nueve (9) cuotas mensuales y sucesivas por un monto de
$90.000.- (noventa mil pesos), las que se comenzaran a pagar una vez

oficializada la ejecucion del proyecto por parte de CORFO.

e Pronto Pago: Un valor total de $700.000.- (setecientos mil pesos) pagadero
por la start-up en cuota Unica dentro de los primeros cuatro (4) meses de

ejecucion del proyecto.

4.1.4.2 Avanzado

El plan go se fundamenta en lo siguiente: “Existe evidencia a nivel global de la alta
tasa de mortalidad de emprendimientos en sus primeros afios. Una de las principales causas
detectadas es el desconocimiento de los emprendedores sobre las metodologias adecuadas

para enfrentar el desarrollo de un emprendimiento.”

“Se tiende a pensar que emprender es una mezcla de inteligencia y valentia, sin
embargo, esto no es suficiente. Emprender es un proceso sistematico, que cuenta con
metodologias probadas que aumentan las probabilidades de éxito en el lanzamiento de

nuevos productos o servicios.”
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En base a lo anterior, para aplicar al programa nivel go (programa formativo), se debe
demostrar conocimiento en las tematicas entregadas en las sesiones de Pre-incubacion
(jornada de diagnostico) como las del Programa nivel Ready, las cuales serdn evaluadas a

través de un entregable solicitado por el departamento de incubacion.

En particular, el programa ready contempla cinco (5) ejes tematicos formativos:

e Comercial: Presentacion de técnicas de ventas para un eficiente manejo de
potenciales clientes, estrategias para el cierre de ventas, técnicas de fidelizacion al

cliente y postventa.

e Marketing: Elaboracion de la estrategia y plan de Marketing, ademas de la
presentacion de herramientas para establecer el posicionamiento de las start-ups en el

mercado.

e Administracion: Presentacion del proceso general de levantamiento de capital
privado, estableciendo estrategia de levantamiento de capotal ademas de metodos de

valorizacion de empresas.

e Legal: Preparacion a todo lo relacionado con capital de riesgo, pacto de accionistas,
modificacion de los estatutos para la incorporacion de nuevos socios, gobierno
corporativo y todos los asuntos legales involucrados en el levantamiento de capital

privado.

e Expansion: Entrega de conocimientos sobre como realizar un plan de negocios y
expansion, considerando el momento 6ptimo para la expansion comerical de la start-

up. Definicidn de estrategia y plan de internacionalizacion.
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La siguiente imagen resumen los ejes tematicos del programa de incubacion

(formacion) y sus diferentes sesiones por cada uno de sus ejes:

PROGRAMA NIVEL GO

COMERCIAL PRICING VENTAS lll* VENTAS IV
MARKETING MARKETING II* MARKETING 1l
ADMINISTRACIGN LEVANTAMIENTO DE CAPITAL I* LEVANTAMIENTO DE CAPITAL Il
LEGAL CAPITAL DE RIESGO*
EXPANSIGN PLAN DE NEGOCIO PLAN DE EXPANSION INTERN.&CIDINALIZACION INTERNACICI'II'.IALIZACION

Todas estas sesiones consideran pre-requisitos entregados en el Programa nivel Ready.

Figura 20: Programa Go - Fuente: Chrysalis.

Es importante mencionar que ademas del programa formativo (programa go), el plan
de incubacidn avanzado (servicio completo) contempla otros aspectos complementarios e
importantes. Las start-ups que contraten el plan avanzado ademas tendran acceso permanente
e ilimitado a la red de Perks de Chrysalis, esto es, una red de empresas o start-ups que
prestan servicios en diferentes areas con precios preferenciales. Al mismo tiempo, se
garantiza un maximo de seis (6) activaciones de la red por parte del departamento de
incubacion de Chrysalis. Dentro de la red de Perks de Chrysalis se encuentran empresas de

disefio gréfico, contadores, desarrolladores web, Amazon Web Services (AWS), entre otros.

Por otro lado, se contemplan servicios asociados a la Red de Comunicaciones, que
permitan facilitar la aparicion en medios de prensa nacional e internacional. Del mismo
modo, se garantiza la gestion de a lo mas cuatro (4) apariciones en medios de

comunicacion nacionales e internacionales.
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Ademas, se contemplan servicios asociados a la Red de Contactos Comerciales que
posee la incubadora que permitan al emprendedor agilizar el proceso de venta de sus
productos y/o servicios. Del mismo modo, se garantiza a lo mas tres (3) activaciones

efectivas y vinculantes entre el contacto y la start-up.

También se contempla acceso a la Red de Mentores PUCV, en donde se activaran a
los més seis (6) mentorias con uno (1) o dos (2) mentores, dependiendo sea el caso y
diagndstico por parte de Chrysalis. En caso de que el proyecto tenga voucher de mentoria
($500.000.- otorgado por CORFO para ciertos proyectos, que deberd desembolsar de forma
obligatoria para consulta experta), se adiciona el valor de este al plan de incubacion y

aumentaran las mentorias.

Por otro lado, se contempla el acceso a la Red de Levantamiento de Capital que posee
la incubadora, que busca facilitar el acceso a financiamiento privado para el escalamiento del
negocio. Del mismo modo, se garantiza a lo mas una (1) activacion efectiva y vinculante

entre el fondo de inversion u otro actor relacionado al levantamiento de capital y la start-up.

Finalmente, se tendra acceso a la Red de Expansion que posee la incubadora, que
busca facilitar el acceso a otros servicios de softlanding de incubadoras y aceleradoras de
otros paises. Del mismo modo, se garantiza a lo mas dos (2) activaciones efectivas y
vinculantes entre incubadoras/aceleradoras internacionales u otras organizaciones con foco

en la expansion del negocio y la start-up.
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Modalidades de Pago

El pago por parte de la start-up debera ser transferido a una cuenta bancaria que la

PUCV defina, previa emision de la respectiva factura por concepto de prestacion de servicios

profesionales (exenta de IVA), considerando la modalidad de pago que se establece a

continuacion:

Pronto pago (1 cuota): Un valor total de $1.300.000.- (un millon trescientos
mil pesos), pagaderos en una (1) sola cuota, la que se pagard una vez
oficializada la ejecucion del proyecto por parte de CORFO, durante los meses
de ejecucidn del proyecto (maximo de 12 meses). Valor no incluye voucher de
mentoria  CORFO, en cuyo caso, se deberan considerar $500.000.-

adicionales.

Pronto pago (2 cuotas): Un valor total de $1.300.000.- (un millén trescientos
mil pesos), pagaderos en dos (2) cuotas de $650.000.- (seiscientos cincuenta
mil), las que se pagaran una vez oficializada la ejecucion del proyecto por
parte de CORFO, durante los meses de ejecucion del proyecto (méximo de 12
meses). Valor no incluye voucher de mentoria CORFO, en cuyo caso, se

deberan considerar $500.000.- adicionales.

Pronto pago (3 cuotas): Un valor total de $1.300.000.- (un millén trescientos
mil pesos), pagaderos en tres (3) cuotas de $4333.333.- (cuatrocientos treinta
y tres mil trescientos treinta y tres)., las que se pagaran una vez oficializada la
ejecucion del proyecto por parte de CORFO, durante los meses de ejecucion
del proyecto (méximo de 12 meses). Valor no incluye voucher de mentoria

CORFO, en cuyo caso, se deberan considerar $500.000.- adicionales.
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415 Costos Plan de Incubaciéon 2019

Para el calculo de los costos asociados al delivery de los servicios de Chrysalis

(activaciones de las redes de valor), se han hecho las siguientes consideraciones:

1. Costos fijos por concepto de remuneraciones al staff de Incubacion 2019: Este

punto considera los costos asociados al pago por concepto de remuneraciones al
equipo del departamento de incubacion, cuyas gestiones estan directamente
relacionadas al delivery de los servicios de la incubadora (activacion de las redes de
valor). Sin embargo, el equipo ha sufrido diversas restructuraciones a lo largo del afio
2019, por lo que se tomaran todos esos cambios en consideracion para el céalculo de
los costos. Por otro lado, se consideraron los costos en remuneraciones desde enero
de 2019, por tratarse de gestiones relacionadas previas al delivery de los servicios. La
siguiente tabla resume los cambios de personal sufridos durante el afio 2019, segln
periodos mensuales, ademas de las tareas que desempefiaba al interior del
departamento (de cual red de valor se encargaba), nombre del encargado, su

remuneracion bruta mensual, el total del periodo y el total anual:

1. Costos Fijos Remuneraciones 2019 (Activaciones Redes de Valor)

Remuneracion MITETE Total
Periodo | Encargado Labores de Total .
Bruta Mensual ) Periodo
Periodos
Coordinado
Enero = | Camilo Depto. 1154776 3 3464328 | 7814328
Marzo | Sepulveda Incubacién;
Encargado Red de
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Contactos
Comerciales

Encargado Red de
Mentores;
Encargado Red de

Diego || evantamientode| 600000 1800000
Jiménez .
Capital;
Encargado Red de
Expansion
Encargado
paulina Programa de
Vidal Incubacion; 600000 1800000
Encargado Red de
Perks
José
Tomas |EncargadoRedde | o5, 750000
o Comunicaciones
Munoz
Coordinador
Depto.
Incubacion;
Diego |EncargadoRedde | o) ), 1847644
Jiménez |Levantamiento de
Capital;
Encargado Red de
Expansion
Encargado Red
Abril Paulina de Contactos
! Comerciales; 650000 1300000 | 4822644
Mayo Cruchet
Encargado Red de
Mentores
Encargado
paulina Programa de
Vidal Incubacion; 675000 675000
Encargado Red de
Perks
José
Tomas | EncarsadoRedde | o554, 1000000
N Comunicaciones
Muhoz
Coordinador
Depto.
Junio - Diego Incubacion;
. . ’g Encargado Red de 2078598 2078598 | 8635757
Julio Jiménez
Mentores;

Encargado Red de
Levantamiento de
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Capital;
Encargado Red de
Expansion

Encargado Red

Paulina |~y ontactos 500000 1000000
Cruchet .
Comerciales
Jeanette Encargado
. Programa de 2453901 2453901
Urrutia .
Incubacién
Iyellsse Encargado Red de 701528 1403056
Figueroa Perks
Paulina Diferencia 297146 297146
Vidal Adeudada
José
Tomas | EncarsadoRedde |5, )0 1403056
o Comunicaciones
Muhoz
Coordinador
Depto.
Incubacion;
Encargado Red de
Diego Mentores;
1154776 5773880
Jiménez |Encargado Red de
Levantamiento de
Capital;
Encargado Red de
Agost Expansion
.g.os © Encargado Red de 19284785
Diciembre
Contactos
Jeanet-te Comerciales; 1299125 6495675
Urrutia Encargado
Programa de
Incubacién
I_vehsse Encargado Red de 701528 3507640
Figueroa Perks
José
Tomas | CncargadoRedde |2, o0 3507640
. Comunicaciones
Muhoz
Total 40557514

Tabla 12: Costos Fijos Remuneraciones 2019 - Fuente: Elaboracion propia.
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2. Costos Jornadas Programa de Incubacion 2019: Otro de los costos asociados a los

servicios entregados por el departamento de incubacion, se relacionan con todos
aquellos pertenecientes a las gestiones y relizaciones de las jornadas del programa de
incubacion. Jornadas en las cuales son dictadas las charlas y cursos del programa de
incubacién y para cuya realizacion se requiere contratar speakers (expertos) para
dictar la charla, arriendo (segun correpsonda) de espacios para el evento, servicios de
catering (coffee breaks para los asistetes) y otros costos adicionales (eventuales) para
los eventos de inicio y cierre del programa. Respecto a esto Ultimo, es importate
mencionar que aln estan pendientes dos jornadas del programa de incubacién para
ambas versiones (inicial y avanzado), las cuales no pudieron realizarse por el
estallido social ocurrido en octubre del 2019. Dentro de los costos, se incluiran los
considerados para las jornadas faltantes, pues son parte de los servicios compretidos
para los planes contrtados durante el 2019. La siguiente tabla resume los costos
asociados a las jornadas del programa de incubacion del 2019, cuya primera jornada

fue realizada el 20 de marzo del 2019:

2. Costos Programa de Incubacion 2019

Semestre # Jornada Fecha Detalle Gastos Total Gasto Total

Material Difusion 33381
Coffee 80325

20-03-19 403146
Speaker Inicial 144720
Speaker Avanzado 144720
Coffee 45637

27-03-19 Speaker Inicial 0 190357
Speaker Avanzado 144720
Coffee 80325

10-04-19 — 225070

Speaker Inicial 0
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Speaker Avanzado 144745
Coffee 70210
24-04-19 Speaker Inicial 0 215292
Speaker Avanzado 145082
Coffee 80325
08-05-19 Speaker Inicial 0 370094
Speaker Avanzado 289769
Coffee 84252
22-05-19 Speaker Inicial 145627 375506
Speaker Avanzado 145627
Coffee 80325
05-06-19 Speaker Inicial 145824 226149
Speaker Avanzado 0
Coffee 80325
19-06-19 Speaker Inicial 296475 674300
Speaker Avanzado 297500
Coffee 64260
17-07-19 Speaker Inicial 146200 357069
Speaker Avanzado 146609
Coffee 98294
07-08-19 Speaker Inicial 146609 391658
Speaker Avanzado 146755
Coffee 102816
21-08-19 Speaker Inicial 146755 396326
Speaker Avanzado 146755
Coffee 141372
12-09-19 Speaker Inicial 0 288487
Speaker Avanzado 147115
Coffee 70210
26-09-19 Speaker Inicial 0 288496
Speaker Avanzado 218286
Coffee 48195
10-10-19 Speaker Inicial 109143 266481
Speaker Avanzado 109143
14-11-19 Speaker Inicial 148087 295901
Speaker Avanzado 147814
mar-20 Coffee 80000 380000
Speaker Inicial 150000
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Speaker Avanzado 150000
Coffee 80000
abr-20 Speaker Inicial 150000 380000
Speaker Avanzado 150000
Total 5724332

Tabla 13: Costos Programa de Incubacion 2019 - Fuente: Elaboracion propia.

3. Viaticos 2019: Finalmente, se consideraron los costos incuridos por concepto de
viaticos (transalados, limentacion, etc.) asosiados a la prestacion de servicios
realizados por el equipo de incubacién solo para planes de incubacién del 2019. Es
importante mencionar que, por motivos administrativos internos de la PUCV, los
gastos son desembolsados directamente por los miembros del equipo, para luego ser
rendidos, visados y aprobados por el ente regulador de la Universidad, para su
posterior devolucion. Dichos gastos son ingresados de manera individual por cada
uno de los mienbros de equipo en un “Google Forms” y almacenados en una BBDD,
junto con la documentacion de respaldo de manera fisica en una carpeta. La siguiente
tabla resume los gastos individuales, por concepto de viaticos para cada uno de los

miebros que componen o compusieron el equipo de incubacion durante el afio 2019:

3. Vidticos 2019

Persona Total

Camilo Sepulveda 64200
Paulina Vidal 191370

Paulina Cruchet 73550
Diego Jiménez 533663

José Tomas Mufioz 83490
Jeanette Urrutia 1084558

Ivelisse Figueroa 98970
Total 2129801

Tabla 14: Costos Vidticos 2019 - Fuente: Elaboracion propia.
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Finalmente, los costos asociados al delivey de los servicios de incubacion, para sus

dos versiones (planes inicial y avanzado) son de $48.411.647.-

4.1.6 Ingresos Plan de Incubacion 2019

Para este punto se tendran en consideracion dos aspectos relevantes. EI primero es
que la PUCV, al tratarse del representante legal y por motivos administrativos internos, grava
con un fee todos aquellos ingresos que la Incubadora reciba, es decir, todos los ingresos por
concepto del pago de los planes de incubacion iniciales y avanzados seran gravados con un
20% del total del ingreso percibido. Por otro lado, las facturas emitidas por concepto de la
prestacion de los servicios estardn exentas del pago de IVA por la naturaleza de estos
servicios. La siguiente tabla resume los ingresos percibidos por Chrysalis durante el 2019,
por concepto del pago de los servicios de incubacién, ya descontado el fee dispuesto por la

Universidad:

Ingresos 2019

Fuente de Ingreso Total
Ingreso Planes de Incubacién cobrados |31613177
Cuentas por Cobrar 5711110
Total 37324287

Tabla 15: Ingresos Chrysalis 2019 - Fuente: Elaboracion propia.

Luego, se han considerado ademas las cuentas por cobrar (cuotas) de los planes
vendidos durante el 2019 y que hasta la fecha no han sido pagadas. Lo anterior, por tratarse

de obligaciones contractuales que deberan ser resultas por las partes correspondientes. En ese

223



sentido, se tendra que los ingresos totales de la Incubadora durante el 2019, por concepto de

la venta de planes de incubacion ascienden a $37.324.287 .-

4.1.7 Costos por redes de valor

Para el siguiente andlisis se han tomado los costos asociados a cada una de las redes

de valor, para observar el aporte porcentual de cada una de estas en términos del costo total

del delivery de los servicios. Para tal caso, se ha considerado que para aquellos casos en

donde una persona se encarga de mas de una red de valor, se prorrateara su costo

(remuneracion) en partes iguales, de acuerdo con cuentas redes de valor gestione. La
siguiente tabla resume los resultados obtenidos de este anélisis:
Costos por Redes de Valor
Red Costos Total %
Red de Contactos Comerciales Encargado Red de Contactos Comerciales | 8362141 |0,1727
Red de Perks Encargado Red de Perks 6148196 |0,1270
Red de Mentores Encargado Red de Mentores 3867493 |0,0799
Red de Levantamiento de Capital | Encargado Red de Levantamiento de Capital | 4141315 |0,0855
Red de Expansion Encargado Red de Expansidn 4141315 |0,0855
Red de Comunicaciones Encargado Red de Comunicaciones 6660696 |0,1376
Encargado Programa de Incubacion 7236359
Red de Formacion Costos Programa de Incubacién 5724332 |0,3117
Costos Viaticos (logistica) 2129801

Tabla 16:Costos por Redes de Valor - Fuente: Elaboracion propia.

De manera adicional, se presenta el siguiente gréfico, donde se puede observar de

manera mas clara los aportes, en términos de costos, que cada una de las redes de valor

representa:
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Porcentaje de Costos por Redes de Valor

H Red de Contactos Comerciales

H Red de Perks

B Red de Mentores

B Red de Levantamiento de Capital
B Red de Expansion

m Red de Comunicaciones

W Red de Formacion

Grdfico 11: Porcentaje de Costos por Redes de Valor - Fuente: Elaboracion propia.

4.1.8 Métricas Activacion de Servicios 2019

Los ultimos cuatros (4) reportes del estado de avance de las activaciones de las
diferentes redes de valor del departamento de incubacion, es decir, de los diferentes servicios

comprometidos (o pendientes) para el afio 2019, se resumen en la siguiente tabla:

Fecha |Periodo|Avance|P. Inc.|RdP|RdCo|RdM|RACC|RdILK|RdEXx
21/11/2019 1 27% | 43% |22%]| 36% [54% | 9% | 22% | 3%
05/12/2019 2 27% | 43% [22%| 36% |56% | 9% | 22% | 3%
8/12/2019 3 30% | 43% [22%| 43% |61% | 11% | 22% | 3%
28/01/2020 4 31% | 43% [22%| 43% |62% | 12% | 24% | 3%

Tabla 17: Estado de Avance (%) de Activacion de Servicios Departamento de Incubacicn - Fuente: Elaboracion propia.
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De la tabla anterior, es importante destacar que ninguna de las redes ha conseguido

cumplir con la activacion de los servicios comprometidos en el plazo de un afio. Por ejemplo,

la Red de Contactos Comerciales, una de las mas criticas en cuanto a expectativas de los

incubados, presenta un retraso del 88% de los servicios comprometidos para el 2019. Lo

anterior, se debe a dos motivos principalmente, el primero a lo complejo que resultan las

gestiones para la activacion de un contacto comercial en cuanto a tiempo y segundo, a varias

rotaciones que ha tenido el cargo en el dltimo afio. Lo mismo puede afirmarse para las otras

redes, donde las gestiones comprometidas en los servicios vendidos se hacen imposibles de

realizar en los periodos considerados cuando fueron disefiados y planificados estos servicios.

Respecto al programa de incubacion, la siguiente tabla resume la cantidad de

asistentes en los Ultimos 4 semestres, ademas de el porcentaje de asistencia promedio a las

sesiones:

Periodo | Asistentes Porcentajg Promedio de
Asistencia

1S2018 26 36,35

252018 29 37,07

152019 32 44,01

252019 13 39,29

Tabla 18: Performance Programa de Incubacion periodos 2018 - 2019 - Fuente: Elaboracion propia.

Al igual que en las otras redes, los porcentajes de asistencia (performance) no superan

el 50% en ninguno de los periodos, més aun, se ha tenido una fuerte disminucion de

asistentes en el Gltimo semestre. Por otro lado, el caso se vuelve mas complejo si se

considera aquellos que realmente terminaron pagando por el plan de incubacion (ver

Ingresos Plan de Incubacion 2019).
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4.2 Jornada Start-ups 2019

La presente seccion tiene por objetivo informar acerca de los resultados obtenidos,
relacionados a los anélisis realizados a las entrevistas efectuadas a algunos de los
emprendedores de la cartera de proyectos Chrysalis (start-ups), vigentes y egresados, en el
marco de la jornada Start-ups 2019 y su fase de levantamiento de informacion
exploratoria. En ese sentido, y con motivo de atender el requerimiento de generar respuestas
a algunas interrogantes de caracter critico. Por lo anterior, y en virtud de la gran masa y
volumen de datos recopilados de las entrevistas efectuadas a los emprendedores (ver
Metodologia), es que se ha estratificado la muestra total de informacion levantada para las
start-ups de la cartera, identificAndolas como de “Alto Rendimiento” (n=10) y de
“Rendimiento Regular” (n=6), en base a criterios comunes y particulares de cada uno de los
Ejecutivos de Proyectos de Departamento de Operaciones de la Incubadora, quienes
acompafian a los emprendedores en su paso por Chrysalis (ejecucion de algun fondo de
CORFO, por ejemplo). Esto, pues los puntos en cuestion se relacionan con temas de interés
particular para cada uno de los departamentos, referente a los diferentes segmentos objetivos
y la mejora de procesos internos y la evaluacién de los actuales servicios y tiempos de

respuesta.
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4.2.1 Objetivo

Recopilar informacién de interés para la Incubadora, con el fin de ajustar, actualizar
ylo validar sus servicios, de acuerdo con los requerimientos actuales de los startups

nacionales, en torno a criterios relativos a la calidad.

4.2.2 Objetivos Especificos

En relacion con el punto anterior, se desprenden los siguientes objetivos especificos:

o Detectar las necesidades actualizadas de las start-ups nacionales.

e Determinar el valor del programa de incubacion en las start-ups de la incubadora.

o Definir el nivel de servicio que requieren los emprendedores actuales, para ajustar la

propuesta de Chrysalis a estos requerimientos.

e Generacion de un indicador de desempeno “Chrysalis”.

e Identificacion de una ventaja competitiva.

e Generar propuestas de mejora a servicios de la Incubadora.

e ldentificar brechas entre start-ups clasificadas como de “éxito” y start-ups regulares.
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Si bien estos fueron los objetivos especificos definidos para esta instancia, bajo el
contexto de las necesidades generales de la incubadora, no todos los puntos seran abordados
en el presente informe, dejando como foco principal la identificacion de propuestas de
mejora de los productos y servicios de Chrysalis, a modo de diagndstico por parte de la

contraparte (clientes).

4.2.3 Metodologia

La metodologia definida para la recopilacion de informacién y antecedentes sera
diferente a las versiones anteriores de la “Jornada Start-up”, la cual, consistia en una jornada
de reuniones con startups en las oficinas de la DIN (Direccién de Incubacion y Negocios) de
la PUCV, las cuales (start-ups) interactuaban para responder una serie de preguntas en
distintas mesas de trabajo. Sin embargo, para la version de este afio, se ha determinado usar
una serie de entrevistas personalizadas, para aquellas start-ups de mayor rendimiento (segun
criterios de evaluacion del equipo Chrysalis), con formato de “conversacion distendida”. En
esta entrevista, existira una pauta de requerimientos de informacién minima, la cual debe ser
estudiada previamente por el entrevistador y donde un asistente tomard nota de los puntos
mas relevantes segun tematica y segun un documento previamente preparado para canalizar
la informacién, de manera de hacer el respectivo analisis de la informacion de manera
expedita. Ademas, se busca grabar la entrevista en formato de audio, previo acuerdo con el
emprendedor, de forma de mantener un registro fidedigno de la conversacion original, en
caso de que algun elemento importante sea omitido en el registro escrito. Lo anterior, se

fundamenta en que la informacion que se requiere recopilar es de caracter critico para el
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estudio, ademas el perfil de emprendedores en la fase de desarrollo de las startups definidas
como de “alto rendimiento”, tiende a ser un tanto mas reticente a acercarse a eventos
relativos a la incubadora, en funcién a su falta de tiempo y/o localizacion geogréafico (la
mayoria se ubica en Santiago). Por otro lado, es importante mencionar que el 14 de octubre
se efectuara un “consejo de hito” (reunion de carécter obligatorio, que tiene por objetivo
constatar el estado de avance de los proyectos, previo a una fecha critica de entrega de
antecedentes a CORFO). Dicha instancia, es coordinada por la incubadora, en la ciudad de
Santiago (en esta ocasion). Por lo anterior, se aprovechar esta instancia para realizar algunas
entrevistas personales a las start-ups definidas como de “alto rendimiento” y que asistiran a
esta instancia. A lo ya mencionado con anterioridad, se considerd realizar cuestionarios
online a aquellos emprendimientos definidos como de “rendimiento regular”, con el fin de
aumentar el feedback y robustecer, complementar y estratificar la muestra obtenida con las
start-ups de “alto rendimiento”, ademas de identificar brechas entre ambos tipos de start-ups
(desempefio, servicios de interés para cada grupo, etc.). Adicional a esto y utilizando la
jornada del “consejo de hito”, se hardn entrevistas personalizadas a aquellas start-ups
definidas como de “rendimiento regular” y que asistiran a la instancia. El objetivo de lo
anterior es recopilar mas informacion, ademas de aprovechar de instancia del consejo de hito.
Finalmente, se sugiere de manera preliminar, establecer y consolidar esta metodologia de
recopilacién de informacion y andlisis del estado actual de la incubadora, con el fin de
generar estrategias de adaptabilidad de servicios, de acuerdo con las exigencias dinamicas de
los emprendedores en Chile. Asi, resultaria interesante utilizar las instancias de los “consejos
de hito”, para poder recopilar informacion de manera permanente, sin necesidad de irrumpir

en el quehacer diario de los emprendedores. Lo anterior, se deberia complementar, ademas,
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con entrevistas regulares (regularidad por definir) con proyectos ya incubados (alumni) y que

signifiquen casos de éxito.

A continuacién, se detallan algunos puntos importantes sobre la metodologia de

recopilacién de informacion para los diferentes segmentos identificados en la muestra:

Sobre el formato de recopilacion de informacion para startups que se encuentren
vigentes en la cartera de proyectos y que asistan al “consejo de hito” (instancia en la cual se
controlan los avances de actividades y logros comprometidos a CORFO, de cara a alguna
fecha relevante, como la presentacion de algun hito de continuidad de algun proyecto, avance

o cierre) realizado el 14 de octubre de 2019, en LAUNCH Coworking, ubicado en Santiago:

e Entrevista de 30 minutos posterior al “consejo de hito” presencial.

e Entrevista semidirigida de 29 preguntas.

e Libertad para comentar o afiadir informacion adicional a las preguntas realizadas.

e Moderadas por un estudiante de psicologia PUCV vy asistido por un miembro de la
incubadora que pueda identificar puntos de interés y pueda intervenir para extraer

maés informacion sobre ciertos puntos.

Sobre el formato de recopilacion de informacion para startups que se encuentren o0 no

vigentes en la cartera de proyectos y que no asistan al “consejo de hito” del 14 de octubre:

e Entrevista de 30 minutos presencial, en lugar a convenir por el emprendedor o video

llamada.
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e Entrevista semidirigida de 29 preguntas.

e Libertad para comentar o afiadir informacion adicional a las preguntas realizadas.

e Moderadas por un estudiante de psicologia PUCV vy asistido por un miembro de la
incubadora que pueda identificar puntos de interés y pueda intervenir para extraer

mas informacion sobre ciertos puntos.

4.2.4 ldentificacidon de Variables

A continuacion, se definen los ejes y preguntas estructuradas para las entrevistas

efectuadas:

1. Sobre lo requerido por el Directorio

1.1 Identificar puntos fuertes de Chrysalis
e ¢En qué te ha favorecido Chrysalis? (¢En qué ha sido bueno Chrysalis?)

1.2 Identificar fortalezas de la organizacion en su contexto actual
« De lo que te hemos entregado, ¢cuales son las cosas que te gustan y cuales te gustaria
tener?

1.3 Identificar potenciales capacidades adicionales para incorporar a Chrysalis
e Situviéramos capacidades extra, ¢que te gustaria tener de nosotros?
e Hablando con emprendedores incubados en otras administradoras de fondo, ¢has
escuchado de servicios que te hubiese gustado tener? y viceversa.

2. Sobre Chrysalis como organizacién [No excluyente con el punto 1]
2.1 Detectar elementos determinantes para el éxito de un start-up

o Bajo tu trayectoria emprendedora, ¢que factores crees que han sido determinantes
para tu éxito y cdmo eso se podria llevar a una practica que potencia la incubadora?

2.2 Detectar aportes realizados al desarrollo de startups incubadas en Chrysalis
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e ¢Qué crees que te aporto estar incubado en Chrysalis?

2.3 Detectar Ventajas Competitivas/Elementos por los cuales las startups eligen
Chrysalis

e ¢Qué esperas de una incubadora de negocios?

e ¢(Por qué eligieron Chrysalis?
e (Qué piensas de Chrysalis?

2.4 Detectar nuevos servicios o lineas de negocios
e ¢Qué servicios agregarias a Chrysalis?

3. Incubacion

3.1 Identificar los elementos por los cuales es contratado el programa de incubacion
[Excluye startups que no contrataron el programa].

e ¢Por qué decidieron contratar el plan de incubacion? ;qué factores influyeron en
esta decision?

3.2 ldentificar los elementos por los cuales es contratado el programa de incubacién
[Excluye startups que contrataron el programal.

e ¢(Por qué decidieron no contratar el plan de incubacion? ;qué factores influyeron en
esta decision?

3.3 Evaluar el aporte de las redes de valor actuales

e (Qué redes de valor crees que te han servido de las que existen?

e Si tuvieras que priorizar respecto a las redes que mas te agregan valor, que orden
establecerias (Tener impresas tarjetas con el nombre de las redes y que las ordenen)

e ¢ Qué redes eliminarian por qué no agregan valor?

e ¢Que redes crees que serian buenas, si funcionaran bien o de otra manera?

3.4 identificar potenciales redes de interés para los emprendedores
e ¢Hay algunas redes de valor que no existen y que crees te agregarian valor?

4. Operacion
4.1 Tiempos de Respuesta

e ¢Que tiempo de respuesta consideras apropiado para requerimientos canalizados via
correo?

e ¢Que tiempo de respuesta consideras apropiado para requerimientos canalizados via
WhatsApp?
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4.2 Sistema de Rendicion de Gastos

e ¢Qué percepcidn tienes 0 cdmo evallas el actual sistema de rendicion de gastos?

e (Qué percepcion o evaluacion tienes de los tiempos actuales de devolucion de
dinero?

e ¢Qué ventajas y desventajas observadas del actual sistema de rendicion de gastos?

4.3 Rol Ejecutivos de Proyectos

e ¢Qué esperarias de un ejecutivo de proyectos?
e ¢Qué rol piensas que un ejecutivo de proyectos no deberia cumplir?

425 Resultados

Como se mencionaba con anterioridad, se analizaron dos (2) tipos de grupos de
interés, los relacionados a los clasificados como de “Alto Rendimiento” y “Rendimiento
Regular”. En la presente seccion se presentan los resultados para los tres grupos de andlisis,
considerando aquellas respuestas y puntos de relevancia, es decir, aquellas respuestas que
obtuvieron un nivel de participacion y feedback considerable, dejando todos los otros
resultados (respuestas sin mucho nivel de participacion) disponible en la seccion de anexos.
En ese sentido, es importante destacar que, al tratarse de entrevistas semidirigidas, existen
varias respuestas aportadas por un solo emprendedor en una de las preguntas realizadas, por
lo que en muchas ocasiones el n muestral (n=10 para el grupo de “Alto Rendimiento” y n=6
para “Rendimiento Regular”) no coincidird con el numero de respuestas por pregunta. De
manera analoga, hay ocasiones en las que los emprendedores se abstienen de responder, o
bien no se obtiene un nivel de participacion relevante o responden de manera evasiva 0 no

relacionada al objeto en cuestion.
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4.2.5.1 Resultados Grupo “Alto Rendimiento”

El primer grupo, denominado de “Alto Rendimiento”, corresponde a aquellos

emprendimientos con un desempefio sobresaliente respecto a otros al interior de la

Incubadora. En este caso, se consideraron start-ups que aln se encuentran ejecutando algun

fondo de CORFO o bien ya se encuentran egresados y ain mantienen comunicacion con

Chrysalis. De lo anterior, la tabla adjunta resume los emprendimientos correspondientes a

este grupo, el nombre de la persona a la cual se le realiz la entrevista, el lugar o la

plataforma, fecha y los entrevistadores:

Start-up Emprendedor Lugar/Instancia Fecha Entrevistador Respaldo
LAUNCH Coworking - lunes
OCD Juan Salinas Gral. Holley 133, Valeska Duran | Diego Jiménez
) : 14/10/2019
Providencia
LAUNCH Coworking - lunes
TransaTuAuto | Rafael Pereira Gral. Holley 133, Valeska Duran [ Diego Jiménez
) : 14/10/2019
Providencia
Total Camilo LAUNCH Coworking - lunes
Abogados Rossetti Gral. H_oIIey _133, 14/10/2019 Valeska Duran [ Diego Jiménez
Providencia
LAUNCH Coworking - lunes
Mekanicar |Diego Vergara Gral. Holley 133, Valeska Duran [ Diego Jiménez
. : 14/10/2019
Providencia
. Carlos Panini Café - Arlegui jueves José Miguel . y
|
Trackit Gonzdlez | 441-vVifiadelMar | 17/10/2019 | Iglesias | DamelaLuer
Tomas miércoles Juan Pablo José Miguel
Next Node Gentina DIN 16/10/2019 Gonzalez Iglesias
Edipro José Miguel Videollamada martes Juan Pablo José Tomas
P Oyarzo 15/10/2019 | Gonzélez Mufioz
Macarena
Juan Pablo : martes Juan Pablo ;
SmartFp Vargas Videollamada 15/10/2019 Gonzélez . Corngjq/
Diego Jiménez
Geoselfie Camilo Panini Café - Condell [ miércoles Juan Pablo Jeanette
Sepulveda 1154 - Valparaiso 16/10/2019 Gonzélez Urrutia
- Fundacion Kaplan - -
Cristian . o martes José Miguel . ,
Plan 3D Navarro Limache 1558 - Vifia 15/10/2019 Iglesias Daniela Luer

del Mar

Tabla 19: Grupo "Alto Rendimiento" - Fuente: Elabracion Propia
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4.25.1.1 Tabulacién de Resultados

A continuacion, se adjunta la tabulacion con todas las respuestas, clasificadas por

temética y por frecuencia en que este tema fue indicado como respuesta a la pregunta

realizada:
Mencién
. o
Clave 9Pregunta Etiqueta Respuesta
Directa
Acceso al Financiamiento 6
¢En qué te ha Contactos e Insercidn en el Ecosistema Emprendedor 3
favorecido Difusidon en Medios de Comunicacion 2
1.1 Chrysalis? (¢éEn |Formar y/o Armar la Idea de Negocio 2
qué hasido | Mentorias y/o Programa de Incubacién 4
bueno Pertenecer a la PUCV 1
Chrysalis?) Stock Option Flexible 1
Vinculacion y Articulacion con CORFO 5
Deloquete |Acceso al Makerspace 1
hemos Apoyo Rapido y Cercano 4
121 en_tre,clgado,
écudles
elementos te
han gustado? | Difusién en Medios de Comunicacidn 2
Devolucién de Gastos mas Agil 2
Directorio Estratégico 1
o, .| Ejecutivo Experto Personalizado 1
1.2.2 c_quette gu:tarla Especializacidn en algun sector industrial 1
ener: Informacién sobre nuevos subsidios 1
Mejores speakers y/o Contenido Diferente del Programa de 1
Incubacidén
Acceso Efectivo a Potenciales Clientes 4
Si tuviéramos | Diagndstico y Control Dindmico de las Start-ups 1
capacidades | Difusion Personalizada de Productos y Servicios 1
1.3.1| extra, équéte |Directorio Estratégico 1
gustaria tener | pisponer de la Totalidad del Fondo 2
de nosotros? | Eormar Comunidad (Coworking, Sinergias, etc.) 2
Pasantias a otros Paises 1
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Programa de Softlanding

1.3.2

Hablando con
emprendedores
en otras
administradoras
de fondo, éhas
escuchado de
servicios que te
hubiese gustado
tener?

Contactos con Empresas para Pilotajes

Directorio Estratégico

Mejor Red de Mentores

Newsletter con Contactos Comerciales Peridodico

N R MRR|[R

Remesas

¢Qué crees que
te aportd estar

Acceso a Charlas de Interés

Acceso a Financiamiento

1
1
3
2.2 . Contactos e Insercion en el Ecosistema Emprendedor 3
incubado en
Chrysalis? Confianza 1
Vinculacién y Articulacién con CORFO 4
Acceso a Financiamiento 3
Apoyo Estratégico 3
Qué d Apoyo tipo Coauch 1
éQué esperas de . -
Ayuda Financiera/Contable 1
2.3.1 | unaincubadora [-2° ! ! /_ I
de negocios? Contactos Comerciales 5
Enseiiar a Vender 1
Mentorias 2
Vinculacion y Articulaciéon con CORFO 2
) Incubadora demostré interés en el proyecto 2
¢Por qué .
. Recomendacion cercana 3
2.3.2 elegiste -
Chrysalis? Scouting 2
Ser la Incubadora de la PUCV 2
Brazo de Innovacion Tecnolégica de la PUCV 2
23.3 é¢Qué piensas de | Mas de lo Mismo 1
e Chrysalis? Se deben Mejorar Procesos y Madurar Servicios 2
Trabajo Estructurado y Claro 1
Directorio Estratégico 1
Ejecutivo de Proyectos tipo Coauch 1
) o Networking 2
¢Qué servicios — . -
, Prospeccién Comercial Efectiva 1
24.1 agregarias a -
Chrysalis? Ruedas de Negocios 1
Servicios de Contabilidad 1
Servicios de Psicologia 1
Vigilancia de Oportunidades de Financiamiento 1
31.1 éPor qué Entendieron que era obligatorio 3
o decidieron Por su caracter formativo en temas de emprendimiento 2
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contratar el plan | Para optar a la red de beneficios de la Incubadora 1
de incubacion? | para mejorar la relacién con la Incubadora 1
Vivir la experiencia 1
éPor qué
decidieron no . . ., .
3.2 Experiencia con un plan de incubacién anterior 1
contratar el plan
de incubacion?
No esta enterado de las redes de valor 3
¢(7ue redes de |pag de Comunicaciones 2
valor crees t_que Red de Levantamiento de Capital 2
3.3.1 | te han servido —
Red de Perks (Descuentos y Beneficios) 2
de las que
existen? Mentores 1
Charlas de expertos 1
Si tuvieras que Perks 4
priorizar Mentores 3
respecto a las | Contactos Comerciales 3
3.3.2 | redes que mas |Mentores 3
te agregan valor, | Levantamiento de Capital 3
que orden Comunicaciones 2
establecerias Ninguna 1
éQuéredes |Ninguna 4
3.3.3 eliminarian por | contactos Comerciales 1
qué no agregan
valor? Mentores 1
é¢Qué redes Contactos Comerciales 2
crees que serian ||nternacionalizacion 2
3.3.4 b.uenas, 3! | Mentores 1
funcionaran bien
odeotra No sabe/No responde 1
manera?
éHay algunas | No sabe/No responde 1
redes de valor Coauching 1
3.4 |duenoexisteny peg de talentos PUCV 1
que cree's te Eventos Empresariales 1
agregarian
valor? Internacionalizacidn tactica 1
¢Qué tiempo de |2 dias 4
respuesta 1 dia 3
consideras [ ngiferente 2
4.1.1 | apropiado para
requerimientos
1 semana 1

canalizados via
correo?
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éQué tiempo de | Indiferente 4
respuesta 2 dias 3
consideras
ropi r

4.1.2 | @Propiado para
requerimientos |1 dia 3
canalizados via
WhatsApp?
¢Qué percepcion | Razonable 5
tienes 0 cOMo | Lento 3
421 evaluas el actual [k5it3 un SGP 1
sistema de
rendicion de | Falta de control interno del proceso 1
gastos?
éQué Lento 4
percepcion o | Razonable 3
.evaluaaon Debe contemplar una remesa inicial 2
4.2.2 tler.les de los Répido 1
tiempos -
Plataforma amigable 1
actuales de
devolucién de | p|;;4y reglas claras 1
dinero?
éQué ventajas | Informacion en tiempo real (plataforma amigable) 5
observas del
4.2.3 | actual sistema )
L Permite el orden y control de los gastos 3
de rendicién de
gastos?
éQué Lento 4
desventajas | perjudica la Liquidez de los emprendedores 2
4.2.4 observ:a\s del
actual sistema £ Ulta el |
de rendicién de Dificulta el pago de gastos altos 1
gastos?
Recomendaciones e informacién de oportunidades de negocios 4
Vinculacidn y Articulacion con CORFO 4
éQué esperarias | Seguimiento de objetivos estratégicos 3
4.3.1 | de un ejecutivo |Informacion sobre nuevos fondos 3
de proyectos? |Respuestas agiles 3
Compromiso y empatia 2
Experiencia como emprendedor 1
éQué rol, No sabe/No responde 6
funcion o tareas | Rendicién de gastos y devoluciones de dinero 3
4.3.2 | piensas que un |pacisiones estratégicas 1
ejecutivo de -
Informes y documentaciéon CORFO 1

proyectos no
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deberia
cumplir?

Tabla 20: Tabulacién Respuestas Jornada Start-ups 2019 Grupo "Alto Rendimiento" - Fuente: Elaboracion Propia

4.25.1.2 Conclusiones
A continuacion, se presentan los resultados mas relevantes provenientes del analisis
para el grupo de interés denominado de “Alto Rendimiento”, para cada una de las variables

estudiadas, en conjunto con las conclusiones obtenidas:

1.1 Identificar puntos fuertes de Chrysalis

Para recoger tal informacion, se ha consultado directamente a través de la pregunta
abierta: ¢En qué te ha favorecido Chrysalis? (¢En qué ha sido bueno Chrysalis?). Lo anterior,
con el fin de que el entrevistado responda de manera libre sus apreciaciones acerca de la
incubadora, sin sesgos hacia algun servicio o area en particular. Los resultados obtenidos se

presentan en el siguiente grafico:
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1.1 ;En qué te ha favorecido Chrysalis?

Vinculacién y Arituclacion con CORFO s
Stock Option Flexible — n—mm
Pertenecer ala PUCV s
Mentorias y/o Programa de Incubacién
Formar y/o Armar la Idea de Negocio g
Difusién en Medios de Comunicacion ==
Contactos e Insercién en el Ecosistema... SN
e

Acceso al Financiamiento

o
[Eny
N
w
S
(€]
()]
~N

Grdfico 12: Resultados pregunta 1.1 para grupo “Alto Rendimiento” - Fuente: Elaboracion Propia.

De los codigos identificados en la totalidad de respuestas, se tiene que la mayoria de
las menciones directas o indirectas a este concepto o idea son: Acceso al Financiamiento y
Vinculacion y Articulacion con CORFO. Ambos puntos presentan una estrecha relacion
con la administracion del fondo adjudicado, mas que una mencién o referencia a algin
elemento particularmente valiosos que la Incubadora les haya entregado a los
emprendedores. En ese sentido, la percepcion de los entrevistados acerca los elementos que
ellos creen les ha favorecido pertenecer a la incubadora, no se relacionan con la propuesta
de valor de Chrysalis, sino méas bien obedecen a elementos heterogéneos, sin mucha

diferenciacion y que pueden ser encontrados facilmente.

1.2 Identificar fortalezas de la organizacion en su contexto actual

Para recoger tal informacion, se ha consultado directamente a través de la pregunta
semi-abierta: De lo que te hemos entregado, ¢cudles son los elementos que te han gustado?

Lo anterior, con el fin de que el entrevistado responda de manera libre sus apreciaciones
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acerca de la incubadora, sin sesgos hacia algun servicio o area en particular. Los resultados

obtenidos se presentan en el siguiente grafico:

1.2.1 De lo que te hemos entregado,
;cuales elementos te han gustado?

Difusién en Medios de Comunicacion

Acceso al Makerspace

0O 05 1 15 2 25 3 35 4 45
Grdfico 13: Resultados pregunta 1.2.1 para grupo "Alto Rendimiento" - Fuente: Elaboracion Propia.

De los codigos identificados en la totalidad de respuestas, se tiene que la mayoria de
las menciones directas o indirectas a este concepto o idea es: Apoyo Répido y Cercano. Lo
anterior, identifica a la atencién y el trato cercano por parte de los miembros del equipo
Chrysalis, como un elemento que los emprendedores reconocen como valioso Yy

diferenciador, dentro de su experiencia con la incubadora.

Por otro lado, dentro del mismo punto se ha consultado: ¢qué elementos te gustaria

tener? Los resultados obtenidos se presentan en el siguiente grafico:
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1.2.2 ;Qué te gustaria tener?

Mejores speakers y/o Contenido Diferente
del Programa de Incubacion

Informacién sobre nuevos subsidios
Especializacion en algun sector industrial
Ejecutivo Experto Personalizado

Directorio Estratégico

Devolucién de Gastos mas Agil

o

0.5

RN

1.5 2 2.5
Grdfico 14: Resultados pregunta 1.2.2 para grupo "Alto Rendimiento" - Fuente: Elaboracion Propia.

De los cddigos identificados en la totalidad de respuestas, no se tiene una mayoria
preponderante para algun o algunos codigos en especifico. Sin embargo, se tiene que la
mayoria de las menciones directas o indirectas a este concepto o idea es: Devolucién de
Gastos méas Agil. Lo anterior, guarda relacion nuevamente con aspectos monetarios,
vinculables a las respuestas identificadas en los puntos anteriores. Por otro lado, surgen ideas
interesantes de analizar entre las respuestas como: Directorio Estratégico, al cual se hace
mencion nuevamente en puntos futuros; e Informacion sobre nuevos subsidios, servicio
que también es mencionado en puntos futuros y que supone un costo y esfuerzo minimos

para implementar como servicio de informacion a los emprendedores en la Incubadora.

1.3 Identificar potenciales capacidades adicionales para incorporar a Chrysalis

Para recoger tal informacion, se ha consultado directamente a través de la pregunta
semi-abierta: De lo que te hemos entregado, Si tuviéramos capacidades extra, ¢qué te

gustaria tener de nosotros? Lo anterior, con el fin de que el entrevistado responda de manera
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libre sus apreciaciones acerca de la incubadora, sin sesgos hacia algun servicio o area en

particular. Los resultados obtenidos se presentan en el siguiente gréafico:

1.3.1 Si tuvieramos capacidades extra,
.qué te gustaria tener de nosotros?

Programa de Softlanding =
Pasantias a otros Paises

Formar Comunidad (Coworking, Sinergias, ...
Disponer de la Totalidad del Fondo
Directorio Estratégico

Difusion Personalizada de Productos y...

Diagnostico y Control Dindmico de las...

Acceso Efectivo a Potenciales Clientes

o

05 1 15 2 25 3 35 4 45
Grdfico 15: Resultados pregunta 1.3.1 para grupo "Alto Rendimiento" - Fuente: Elaboracion Propia.

De los codigos identificados en la totalidad de respuestas, se tiene que la mayoria de
las menciones directas o indirectas a este concepto o idea son: Acceso Efectivo a
Potenciales Clientes, Formar Comunidad y Disponer de la Totalidad del Fondo. Lo
anterior, muestra dos puntos importantes a considerar dentro de las potenciales capacidades
que la incubadora deberia reforzar, en base a las respuestas recabadas por los emprendedores
entrevistados de esta muestra estratificada. Estos son, el mejoramiento, robustecimiento y
efectividad de la actual Red de Contactos Comerciales, entendiendo que este punto resulta
crucial para los emprendimientos en esta etapa de desarrollo; y el realizar actividades
tendientes a formar una comunidad Chrysalis mucho mas cohesionada, donde los
emprendedores de la cartera (vigentes y egresados) puedan compartir sus experiencias,
generar alianzas y sinergias y generar instancias para la resolucion de problemas comunes

dentro de la incubadora y de sus propias start-ups.
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Por otro lado, dentro del mismo punto se ha consultado: Hablando con
emprendedores en otras administradoras de fondos, ¢has escuchado de servicios que te

hubiese gustado tener? Los resultados obtenidos se presentan en el siguiente grafico:

1.3.2 Hablando con emprendedores
en otras administradoras de fondos,
Jhas escuchado de servicios que te
hubise gustado tener?

Remesas
Newsletter con Contactos Comerciales...
Mejor Red de Mentores

Directorio Estratégico

Contactos con Empresas para Pilotajes

o

0.5

[ERY

15 2 2.5
Grdfico 16: Resultados pregunta 1.3.2 para grupo "Alto Rendimiento" - Fuente: Elaboracion Propia.

De las respuestas obtenidas, nuevamente se repiten ciertos aspectos ya mencionados
anteriormente. Siendo el tema de los contactos comerciales un recurrente. Mas aun, el
codigo “Contactos con Empresas para Pilotajes”, tiene estrecha relacion con la Red de
Contactos Comerciales, toda vez que podria significar un paso previo a la materializacion de
un acuerdo comercial mas potente a posteriori, y que permitiria eventualmente ayudar a
proyectos de la cartera pilotar sus productos o servicios, lo cual muchas veces no resulta
sencillo. Por otro lado, se vuelve a hacer mencién de la implementacion de un Directorio

Estratégico.

2.2 Detectar aportes realizados al desarrollo de start-ups incubadas en Chrysalis
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Para recoger tal informacion, se ha consultado directamente a través de la pregunta
semi-abierta: De lo que te hemos entregado, Si tuviéramos capacidades extra, ¢ Qué crees que
te aporto estar incubado en Chrysalis? Lo anterior, con el fin de que el entrevistado responda
de manera libre sus apreciaciones acerca de la incubadora, sin sesgos hacia algin servicio o

area en particular. Los resultados obtenidos se presentan en el siguiente grafico:

2.2 ;Qué crees que te aporto estar
incubado en Chrysalis?

Vinculacién y Arituclacién con CORFO NG

Confianza [N

Contactos e Insercion en el Ecosistema
Emprendedor

Acceso a Financiamiento  [INENENEEE

Acceso a Charlas de Interés | NN

0O 05 1 15 2 25 3 35 4 45
Grdfico 17: Resultados pregunta 2.2 para grupo "Alto Rendimiento" - Fuente: Elaboracion Propia.

De los codigos identificados en la totalidad de respuestas, se tiene que la mayoria de
las menciones directas o indirectas a este concepto o idea son: Vinculacion y Articulacion
con CORFO, Acceso a Financiamiento e Insercion al Ecosistema Emprendedor. Las
respuestas obtenidas en la pregunta anterior refuerzan algunos de los puntos ya tratados con
anterioridad, relativos a como los emprendedores valoran el apoyo que Chrysalis les entrega
en su vinculacion y articulacion con las dinamicas de CORFO, acceso a financiamiento e

Insercion al Ecosistema Emprendedor.
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2.3 Detectar Ventajas Competitivas/Elementos por los cuales las start-ups eligen

Chrysalis

Para recoger tal informacion, se ha consultado directamente a través de la pregunta
abierta: /Qué esperas de una incubadora de negocios? Lo anterior, con el fin de que el
entrevistado responda de manera libre sus apreciaciones acerca de la incubadora, sin sesgos
hacia algin servicio o area en particular. Los resultados obtenidos se presentan en el

siguiente gréfico:

2.3.1 ;Qué esperas de una incubadora
de negocios?

Vinculacién y Arituclacién con CORFO
Mentorias

Ensefiar a Vender

Contactos Comerciales

Ayuda Financiera/Contable

Apoyo tipo Coauch

Apoyo Estratégico

Acceso a Financiamiento

o
=

2 3 4 5 6
Grdfico 18: Resultados pregunta 2.3.1 para grupo "Alto Rendimiento" - Fuente: Elaboracion Propia.

De los codigos identificados en la totalidad de respuestas, se tiene que la mayoria de
las menciones directas o indirectas a este concepto o idea son: Contactos Comerciales,
Apoyo Estratégico, Acceso al Financiamiento y Vinculacion y Articulacion con
CORFO. Las respuestas obtenidas en la pregunta anterior, para los emprendedores de la
muestra estratificada, muestran servicios ofrecidos en la actualidad con Chrysalis, a

excepcion del apoyo en materias estratégicas.
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Por otro lado, dentro del mismo punto se ha consultado: ¢Por qué elegiste Chrysalis?

Los resultados obtenidos se presentan en el siguiente gréafico:

2.3.2 ;Por qué elegiste Chrysalis?
Ser la Incubadora de la PUCV |GGG
scouting |
Recomendacion cercana |

Incubadora demostré interés en el proyecto _

0 0.5 1 1.5 2 2.5 3 3.5
Grdfico 19: Resultados pregunta 2.3.2 para grupo "Alto Rendimiento" - Fuente: Elaboracion Propia.

De los cddigos identificados en la totalidad de respuestas, no se tiene una mayoria
preponderante para algun o algunos codigos en especifico. Sin embargo, se tiene que la
mayoria de las menciones directas o indirectas a este concepto o idea es: Recomendacion
Cercana. Lo anterior, sumado a respuestas relacionadas a “Ser la Incubadora de la
PUCV”, muestra una fuerte componente a la imagen de la incubadora y su relacion con la
PUCV (como factor diferenciador). Por otro lado, es interesante notar que el factor
“Scouting” también juega un papel importante al momento de captar proyectos de esta

naturaleza (clasificados dentro de la cartera de proyectos como de “Alto Rendimiento”).

Finalmente, dentro del mismo punto se ha consultado: ¢Qué piensas de Chrysalis?

Los resultados obtenidos se presentan en el siguiente gréafico:
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2.3.3 ;Qué piensas de Chrysalis?

Trabajo Estructurado y Claro

Mas de lo Mismo

Se deben Mejorar Procesos \ Madurar _
Servicios

Brazo de Innovacién Tecnoldgica de la PUCV

o
o
(O]
[EnY
=
(€]
N

2.5
Grdfico 20: Resultados pregunta 2.3.3 para grupo "Alto Rendimiento" - Fuente: Elaboracion Propia.

De los cddigos identificados en la totalidad de respuestas, no se tiene una mayoria
preponderante para algin o algunos cddigos en especifico. Sin embargo, se sigue
manifestando menciones a la Universidad como un elemento diferenciador dentro de los
factores que los emprendedores consultados identifican de la incubadora. Por otro lado, los
emprendedores consultados no logran identificar un elemento diferenciador potente

dentro de la incubadora, lo cual representa un importante desafio que abordar.

2.4 Detectar Nuevos Servicios o Lineas de Negocio

Para recoger tal informacion, se ha consultado directamente a través de la pregunta
abierta: ¢Qué servicios agregarias a Chrysalis? Lo anterior, con el fin de que el entrevistado
responda de manera libre sus apreciaciones acerca de la incubadora, sin sesgos hacia algun

servicio o area en particular. Los resultados obtenidos se presentan en el siguiente grafico:
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2.4.1 ;Qué servicios agregarias a
Chrysalis?

Vigilancia de Oportunidades de...
Servicios de Psicologia
Servicios de Contabilidad
Ruedas de Negocios
Prospeccién Comercial Efectiva
Networking

Ejecutivo de Proyectos tipo Coauch

Directorio Estratégico

o

0.5

[EnN

1.5 2 2.5
Grdfico 21: Resultados pregunta 2.4.1 para grupo "Alto Rendimiento" - Fuente: Elaboracion Propia.

De los cddigos identificados en la totalidad de respuestas, no se tiene una mayoria
preponderante para algun o algunos codigos en especifico. Sin embargo, Networking
aparece como un punto preponderante dentro de los otros identificados. A lo anterior, es
importante sumar puntos repetidos en respuestas anteriores, como el Directorio Estratégico,

Vigilancia de Oportunidades de Financiamiento y Prospeccién Comercial Efectiva.

3.1 Identificar los elementos por los cuales es contratado el programa de incubacion

[Excluye startups que no contrataron el programa].

Para recoger tal informacion, se ha consultado directamente a través de la pregunta
abierta: ¢Por qué decidieron contratar el plan de Incubacion? Lo anterior, con el fin de que el
entrevistado responda de manera libre sus apreciaciones acerca de la incubadora, sin sesgos
hacia algin servicio o area en particular. Los resultados obtenidos se presentan en el

siguiente gréfico:
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3.1.1 ;Por qué decidieron contratar el
plan de Incubacion?

Vivir la experiencia

Para mejorar la relacion con la Incubadora
Para optar a la red de beneficios de la
Incubadora

Por su caracter formativo en temas de
emprendimiento

Entiendieron que era obligatorio

o

0.5 1 1.5 2 2.5 3 3.5

Grdfico 22: Resultados pregunta 3.1.1 para grupo "Alto Rendimiento" - Fuente: Elaboracion Propia.

De los resultados obtenidos, la mayoria declara pensar que el plan es una obligacion
al momento de ingresar a Chrysalis, sin tener mas informacion acerca de los beneficios que
este implica mayoritariamente. Por otro lado, otro grupo destaca que una de las motivaciones
que tuvieron para contratar el plan es el caracter formativo del mismo. En ese sentido, se
vuelve indispensable poder comunicar de mejor manera y de forma mas atractiva los
beneficios de este. De lo anterior, la gestion comercial de venta del plan debe ser una

prioridad.

3.2 ldentificar los elementos por los cuales es contratado el programa de incubacion

[Excluye startups que contrataron el programal.

Para recoger tal informacion, se ha consultado directamente a través de la pregunta
abierta: ¢Por qué decidieron no contratar el plan de Incubacién? Lo anterior, con el fin de
que el entrevistado responda de manera libre sus apreciaciones acerca de la incubadora, sin

sesgos hacia algun servicio o area en particular. Los resultados obtenidos solo aplican a una
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sola respuesta (emprendedor que decidié no contratar el plan) y se resume en su experiencia
anterior con la contratacion de un plan de incubacion de otra incubadora, y donde
consideraba que contratar un plan en esta ocasion no aportaria valor a su proyecto. Lo
anterior, refuerza la importancia de resaltar los atractivos del plan y poder mejorar los

aspectos comerciales relacionados a la venta del plan.

3.3 Evaluar el aporte de las redes de valor actuales

Para recoger tal informacion, se ha consultado directamente a través de la pregunta
abierta: ¢Qué redes de valor crees que te han servido de las que existen? Lo anterior, con el
fin de que el entrevistado responda de manera libre sus apreciaciones acerca de la
incubadora, sin sesgos hacia algun servicio o area en particular. Los resultados obtenidos se

presentan en el siguiente grafico:

3.3.1 ;Qué redes de valor crees que te
han servido de las que existen?

Ninguna

Comunicaciones
Levantamiento de Capital
Mentores

Contactos Comerciales

Mentores

Perks

o

0.5 1 1.5 2 2.5

w

35

S

4.5

Grdfico 23: Resultados pregunta 3.3.1 para grupo "Alto Rendimiento" - Fuente: Elaboracion Propia.
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Por otro lado, dentro del mismo punto se ha consultado: Si tuvieras que priorizar
respecto a las redes que mas te agregan valor ;Qué orden establecerias? Los resultados

obtenidos se presentan en el siguiente grafico:

3.3.2 Si tuvieras que priorizar
respecto a las redes que mas te
agregan valor. ;Qué orden
establecerias?

Ninguna

Comunicaciones
Levantamiento de Capital
Mentores

Contactos Comerciales
Mentores

Perks

Il

o

0.5 1 1.5 2 2.5

w

3.5 4 4.5

Grdfico 24: Resultados pregunta 3.3.2 para grupo "Alto Rendimiento" - Fuente: Elaboracion Propia.

Ademés, dentro del mismo punto se ha consultado: ¢Qué redes eliminarian porque no

te agregan valor? Los resultados obtenidos se presentan en el siguiente gréafico:
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3.3.3 ;Qué redes eliminarian porque
no agregan valor?

Mentores

Contactos Comerciales

0 0.5 1 1.5 2 2.5 3 3.5 4 4.5

Grdfico 25: Resultados pregunta 3.3.3 para grupo "Alto Rendimiento" - Fuente: Elaboracion Propia.

Finalmente, dentro del mismo punto se ha consultado: ;Que redes eliminarian porque

no te agregan valor? Los resultados obtenidos se presentan en el siguiente gréfico:

3.3.4 ;Qué redes crees que serian
buenas si funcionaran bien o de otra
manera?

No sabe/No responde
Mentores

Internacionalizacion

Contactos Comerciales

o

0.5 1 1.5 2 2.5

Grdfico 26: Resultados pregunta 3.3.4 para grupo "Alto Rendimiento" - Fuente: Elaboracion Propia.

De las cuatro (4) respuestas obtenidas para este punto, la red de Perks (beneficios y

precios preferenciales por ciertos servicios por parte de entidades con algin convenio con
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Chrysalis), es destacada por los emprendedores como una red util y que ha reportado valor a
sus proyectos. En ese sentido, y atendiendo los puntos anteriores (3.1 y 3.2), una
comunicacion efectiva y constante acerca de los beneficios de esta red, podria resultar
como una medida rapida para poder potenciar el atractivo comercial para la
contratacion del programa de incubacion, haciendo extensiva esta red solo para aquellos
emprendimientos que contraten el plan, por ejemplo. Por otro lado, las redes de mentores y
de contactos comerciales son sefialadas como importantes, ademas de que éstas (redes) han
agregado valor a diversos proyectos, sin embargo, también son mencionadas como
potenciales redes a eliminar. Lo anterior, puede fundamentarse en las altas expectativas por
parte de los emprendedores, en cuanto a lineamientos estratégicos y conocimiento especifico
para el desarrollo de sus emprendimientos que la red de mentores puede generar a priori, no
materializdndose necesariamente en una red robusta de donde poder escoger expertos
relacionados a sus sectores industriales especificos. Por otro lado, la red de contactos
comerciales también es sefialada como potencial red a eliminar y como necesaria para el
desarrollo de sus emprendimientos, presentando posiblemente altas expectativas iniciales
para la concrecion de alguna venta efectiva, sin mucho esfuerzo en las propias gestiones
personales de los emprendedores para esto. Finalmente, resulta importante o bien
delimitar con claridad los alcances y la naturaleza de la red, con el fin de no generar
expectativas irrealizables, o bien, profundizar en el alcance de esta, logrando que esta

genere contactos que resulten en ventas efectivas para los incubados.

3.4 Identificar potenciales redes de interés para los emprendedores

Para recoger tal informacion, se ha consultado directamente a través de la pregunta

abierta: ;Qué redes de valor crees que te han servido de las que existen? Lo anterior, con el
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fin de que el entrevistado responda de manera libre sus apreciaciones acerca de la
incubadora, sin sesgos hacia algun servicio o area en particular. Los resultados obtenidos se

presentan en el siguiente grafico:

3.4 ;Hay alguna red de valor que no
exista y crees te agregaria valor?

Internacionalizacion tactica
Eventos Empresariales
Red de talentos PUCV

Coauching

No sabe/No responde

o

0.2 0.4 0.6 0.8

[

1.2
Grdfico 27: Resultados pregunta 3.4 para grupo "Alto Rendimiento" - Fuente: Elaboracion Propia.
De las respuestas obtenidas, no se obtiene ningln patron que se repita y muestre con

claridad alguna potencial red para implementar para este grupo objetivo.

4.1 Tiempos de Respuesta

Para recoger tal informacion, se ha consultado directamente a través de la pregunta
abierta: ¢ Que tiempos de respuesta consideras apropiado para requerimientos canalizados via
correo? Lo anterior, con el fin de que el entrevistado responda de manera libre sus
apreciaciones acerca de la incubadora, sin sesgos hacia alguna respuesta en particular. Los

resultados obtenidos se presentan en el siguiente grafico:
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4.1.1 ;Qué tiempo de respuesta
consideras apropiado para
requerimientos canalizados via
correo?

1semana [N
Indiferente  INEEEEEEEEGEEENNDN
1ldia [I———
2 dias | ———
0 0.5 1 1.5 2 2.5 3 3.5 4 4.5

Grdfico 28: Resultados pregunta 4.1.1 para grupo "Alto Rendimiento" - Fuente: Elaboracion Propia.

Por otro lado, dentro del mismo punto se ha consultado: ¢Qué tiempos de respuesta
consideras apropiado para requerimientos canalizados via WhatsApp? Los resultados

obtenidos se presentan en el siguiente grafico:

4.1.2 ;Qué tiempo de respuesta
consideras apropiado para
requerimientos canalizados via
WhatsApp?

1dia [
2dias [N

Indiferente | EE——

0 0.5 1 1.5 2 2.5 3 3.5 4 4.5

Grdfico 29: Resultados pregunta 4.1.2 para grupo "Alto Rendimiento" - Fuente: Elaboracion Propia.

De las respuestas obtenidas, los emprendedores manifiestan en la mayoria de las

respuestas (para ambas preguntas), que les resulta indiferente el tiempo de respuesta, o bien,
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que no han tenido problemas en este &mbito. En ese sentido, los tiempos de respuesta
actuales para los requerimientos recibidos por los ejecutivos de proyectos se encuentran
dentro de las expectativas contempladas por los emprendedores, no implicando una

materia de relevancia para la implementacion de una mejora pronta.

4.2 Sistema de Rendicion de Gastos

Para recoger tal informacion, se ha consultado directamente a través de la pregunta
abierta: ;Qué percepcidn tienes o como evaluas el actual sistema de rendicién de gastos? Lo
anterior, con el fin de que el entrevistado responda de manera libre sus apreciaciones acerca
de la incubadora, sin sesgos hacia alguna respuesta en particular. Los resultados obtenidos se

presentan en el siguiente grafico:

4.2.1 ;Qué percepcion tienes o cOmo
evaluas el actual sistema de rendicion
de gastos?

Falta de control interno del proceso
Falta un SGP
Lento

[
[
I
Razonable [,

0 1 2 3 4 5 6

Grdfico 30: Resultados pregunta 4.2.1 para grupo "Alto Rendimiento" - Fuente: Elaboracion Propia.

Por otro lado, dentro del mismo punto se ha consultado: ¢(Qué percepcion o
evaluacion tienes de los tiempos actuales de devolucién de dinero? Los resultados obtenidos

se presentan en el siguiente gréafico:
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4.2.2 ;Qué percepcion o evaluacion
tienes de los tiempos actuales de
devolucion de dinero?

Plazos y reglas claras  NE——l
Plataforma amigable EE——
Rapido |
Debe contemplar una remesa inicial INEEGEG—G—————————
Razonable IS
/|

Lento

o

05 1 15 2 25 3 35

SN

4.5

Grdfico 31: Resultados pregunta 4.2.2 para grupo "Alto Rendimiento" - Fuente: Elaboracion Propia.

Ademas, dentro del mismo punto se ha consultado: ¢Qué ventajas observas del actual

sistema de rendicidn de gastos? Los resultados obtenidos se presentan en el siguiente grafico:

4.2.3 ;Qué ventajas observas del
actual sistema de rendicion de gastos?

Permite el orden y control de los gastos —

Informacién en tiempo real (plataforma —
amigable)
0 1 2 3 4 5

6

Grdfico 32: Resultados pregunta 4.2.3 para grupo "Alto Rendimiento" - Fuente: Elaboracion Propia.

Finalmente, dentro del mismo punto se ha consultado: ;Qué redes eliminarian porque

no te agregan valor? Los resultados obtenidos se presentan en el siguiente gréafico:
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4.2.4 ;Qué desventajas observas del
actual sistema de rendicion de gastos?

Dificulta el pago de gastos altos -
Perjudica la Liquidez de los emprendedores —

0 05 1 15 2 25 3 35 4 45
Grdfico 33: Resultados pregunta 4.2.4 para grupo "Alto Rendimiento" - Fuente: Elaboracion Propia.

De las respuestas obtenidas, los emprendedores entrevistados manifiestan que el
actual sistema de rendicion de gastos les parece “razonable”, destacando lo facil que
resulta la interfaz de la actual plataforma alojada en Google Drive. Sin embargo,
destacan lo lento que resultan los procesos administrativos internos de la PUCV para la
devolucion de gastos imputados a sus fondos CORFO, afectando directamente la liquidez y
sostenibilidad del negocio en el tiempo, haciendo complejo realizar gastos por montos
elevados y frenando el desarrollo del proyecto en el tiempo. En ese sentido, una alternativa a
considerar es la entrega de una remesa inicial, que otorgue liquidez al comienzo del proyecto
y ayude a los emprendedores a partir. Por lo anterior, seria recomendable realizar las
gestiones internas, en conjunto con las partes encargadas y pertinentes, al interior de la
organica de la Universidad, para poder materializar este tipo de beneficios (remesas) a

los emprendedores en la fase inicial de sus emprendimientos.
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4.3 Rol Ejecutivos de Proyectos

Para recoger tal informacion, se ha consultado directamente a través de la pregunta
abierta: ¢Qué esperarias de un ejecutivo de proyectos? Lo anterior, con el fin de que el
entrevistado responda de manera libre sus apreciaciones acerca de la incubadora, sin sesgos
hacia alguna respuesta en particular. Los resultados obtenidos se presentan en el siguiente

gréfico:

4.3.1 ;Qué esperarias de un ejecutivo
de proyectos?

Experiencia como emprendedor
Compromiso y empatia

Respuestas agiles

Informacidén sobre nuevos fondos
Seguimiento de objetivos estratégicos

Vinculacién y Arituclaciéon con CORFO

Recomendaciones e informacién de...

o

05 1 15 2 25 3 35 4 45

Grdfico 34: Resultados pregunta 4.3.1 para grupo "Alto Rendimiento" - Fuente: Elaboracion Propia.

Por otro lado, dentro del mismo punto se ha consultado: ¢Qué rol, funcion o tareas
piensas que un ejecutivo de proyectos no deberia cumplir? Los resultados obtenidos se

presentan en el siguiente grafico:
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4.3.2 ;Qué rol, funcion o tareas
piensas que un ejecutivo de proyectos
no deberia cumplir?

Informes y documentacién CORFO
Decisiones estratégicas

Rendicidn de gastos y devoluciones de dinero

[
[
[
No sabe/No responde |G

Grdfico 35: Resultados pregunta 4.3.2 para grupo "Alto Rendimiento" - Fuente: Elaboracion Propia.

De las respuestas obtenidas, destacan principalmente el rol que un ejecutivo de
proyectos deberia realizar en torno a recomendaciones e informacion de oportunidades de
negocios. Lo anterior, debera sustentarse en un monitoreo constante de las tendencias del
mercado y el comportamiento del ecosistema emprendedor, con el fin de poder informar al
equipo sobre dichas oportunidades y cémo apoyar de manera agil e informada a los
emprendedores. En ese sentido, la implementacion de un observatorio de tendencias de
mercado al interior de la DIN (Direccién de Incubacién y Negocios), podria dar
sustento en cuanto a métricas y temas de contingencia a las decisiones que son tomadas
en el sentido estratégico a todas las unidades de la direccion. Por otro lado, se debe seguir
profundizando en mantener una buena relacion con CORFO, por cuanto los emprendedores
valoran la capacidad que tenga la Incubadora para relacionarse con este organismo y el
apoyo que se les pueda brindar para llevar de la mejor manera sus proyectos, financiados en
su mayoria por fondos entregados por CORFO. Finalmente, se destaca el seguimiento de
objetivos estratégicos, punto en el cual se esta trabajando actualmente con la implementacion

del board de directores (Chrysalis como partner estratégico), y donde se busca que
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profesionales con experiencia asesoren y guien a los emprendedores, entregandoles objetivos

estratégicos clave para sus proyectos, y donde el ejecutivo de proyectos siga de manera

cercana las acciones y actividades que estos realizan para el cumplimiento de estos

objetivos.

Conclusiones

Respecto a la identificacion de puntos fuertes de Chrysalis, los emprendedores
entrevistados valoran el “know how” que la incubadora tiene respecto a la
vinculacién y articulacion con las diferentes dinamicas y exigencias de CORFO
al momento de ejecutar un fondo. Sin embargo, los emprendedores en esta categoria
perciben a Chrysalis solo como una administradora de fondos, sin interiorizarse
0 interesarse por la activacion de la propuesta de valor de la incubadora. Lo
anterior, debera ser complementado con los sucesivos analisis, para corroborar o
refutar si este fendmeno es transversal a toda la cartera de proyectos, independiente

su estado de desarrollo.

En cuanto a la identificacion de fortalezas, los emprendedores entrevistados de esta
categoria reconocen que un aspecto sélido, diferenciador y una fortaleza de Chrysalis,
es el apoyo rapido y cercano que los miembros del equipo otorgan a los
incubados. De corroborarse este hecho, se debera prestar especial atencion en
mantener esta relacion cercana con los emprendedores, capacitando al equipo de

trabajo para tal fin.
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VI.

Dentro de los puntos que se mencionan con frecuencia como algo que debe ser
mejorado con urgencia (oportunidad de mejora) es el garantizar devoluciones de
gastos més agiles y flexibles en caso de contingencias, contemplar una remesa
inicial para otorgar dinamismo y liquidez a los proyectos en su fase inicial

(coordinacion administrativa en la orgénica de la PUCV).

Un punto que es mencionado en el andlisis, y que puede ser implementado a la
brevedad, con costos, en términos de recursos minimo, es la vigilancia e informacion
permanente a los emprendedores sobre nuevos fondos o subsidios a los cuales pueden
acceder, con énfasis en sus proyectos y con un sello mas personalizado a sus

diferentes realidades.

Respecto a las capacidades que los emprendedores identifican como criticas a
implementar, estan el robustecimiento y efectividad de la Red de Contactos
Comerciales de la incubadora, la cual actualmente presenta una disociacion entre
expectativas de los emprendedores y la oferta y capacidades de Chrysalis. Méas aun,
se sefiala que la red deberia converger hacia una vinculacion efectiva entre
empresas y start-ups con el objetivo claro de materializar ventas efectivas a
través de esta red. A lo anterior, se suma la necesidad de formar una “Comunidad
Chrysalis” mucho mas potente, en la cual, las diferentes start-ups vigentes y
egresadas, puedan compartir experiencias, puedan generar vinculos de cooperacion y
puedan formar alianzas entre ellas, a través de eventos tipo networking o instancias

de naturaleza similar.

En relacion con la identificacion de posibles ventajas competitivas, los

emprendedores de este segmento declaran que Chrysalis ofrece servicios en linea con
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VII.

VIII.

la percepcion que ellos tienen acerca de los servicios que una incubadora de negocios
debiera ofrecer, sin embargo, no logran identificar un elemento diferenciador
potente que distinga a Chrysalis por sobre el resto de las incubadoras de negocios,
siendo dificil declarar a priori una ventaja competitiva. Por otro lado, los
entrevistados declaran que la PUCV juega un papel importante en la confianza

institucional que ellos ponen en Chrysalis como incubadora.

En cuanto a eventuales nuevas lineas de negocios que resulten atractivas para este
segmento de la cartera de proyectos de la incubadora, los entrevistados identifican el
Networking como un potencial servicio atractivo, la creacion de un Directorio
Estratégico, que los ayude a tomar decisiones en este &mbito, con directrices, metas

y actividades claras.

En relacion al programa de incubacion, es importante avanzar en la gestion
comercial del mismo, otorgandole un mayor atractivo, potenciando sus virtudes y

comunicando de manera mas efectiva las ventajas que este servicio de pago supone.

Similar al punto cinco (V) y considerando todas las redes de valor existentes en la
Incubadora, se destaca la Red de Perks como una de las mas Utiles por parte de los
emprendedores, siendo una de las mas valoradas. En ese sentido, y atendiendo el
punto anterior, seria interesante para la promocion y venta de este, el poder

aprovechar y comunicar todos los beneficios que alli se agrupan.

Los emprendedores sefialaron que los tiempos de respuesta actuales de los
ejecutivos de proyectos se encuentran en linea con sus expectativas y no es un

punto que requiera atencion por lo pronto. Por otro lado, sefialan que la plataforma
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XI.

actual utilizada para rendir los gastos imputados a sus fondos CORFO (Google

Drive) posee una interfaz sencilla de usar y es valorada de manera transversal.

Finalmente, en relacion con el rol que los ejecutivos de proyectos deberian tener en
los diferentes emprendimientos, se sefiala como algo importante la recomendacion e
identificacion de oportunidades de negocios por parte de los ejecutivos. Lo anterior,
debe sustentarse en monitoreo constate de tendencias de mercado y temas de
contingencia, de donde seria importante evaluar la implementacion de un
observatorio de tendencias de mercado al interior de la DIN (Direccién de Incubacion
y Negocios) que nutra a todas las unidades con informacion valiosa. Por otro lado, los
emprendedores de este grupo de interés sugieren que el ejecutivo de proyectos
deberia monitorear las actividades y esfuerzos realizados por los emprendedores para
la concrecion de objetivos estratégicos, planteados por un grupo de expertos (board

de directores, por ejemplo)

4.2.5.2 Resultados Grupo “Rendimiento Regular”

El segundo grupo, denominado de “Rendimiento Regular” (ver Anexos con el filtro

interno para la estratificacion de grupos), corresponde a aquellos emprendimientos con un

desempefio promedio respecto a otros al interior de la Incubadora. En este caso, se

consideraron start-ups que aln se encuentran ejecutando algun fondo de CORFO y que se

encuentran principalmente en una fase de desarrollo inicial de sus respectivos proyectos. De

lo anterior, la tabla adjunta resume los emprendimientos correspondientes a este grupo, el

nombre de la persona a la cual se le realizo la entrevista, el lugar o la plataforma, fecha y los

entrevistadores:
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Start-up Emprendedor Lugar/Instancia Fecha Entrevistador | Respaldo
LAUNCH Coworking - lunes José Miguel
Camaradictos| Sofia Musa Gral. Holley 133, 14/10/2019 Luna Belen lalesias
Providencia g
Germstopper Joaquin LACLEJrI\.iLICHHgI(()eWOlr??,ng _ lunes Luna Belen Jose Miguel
PP Jimenéz - nolley 133, 14/10/2019 Iglesias
Providencia
Gesttiona Julissa LALGJgICﬂglzwirggng - lunes Luna Belen Joseé Miguel
Donoso - MOTIEY 233, 14/10/2019 Iglesias
Providencia
LAUNCH Coworking - lunes José Miguel
Healthic Nicolas Jara Gral. Holley 133, 14/10/2019 Luna Belen lalesias
Providencia 9
Khapto Daniel Zufiga LAg:\elilcﬁgloeV)\/lolrggng - lunes Valeska Diego
Providencia 14/10/2019 Duran Jiménez
LAUNCH Coworking - lunes José Miguel
Lif-1 Lorena Toledo Gral. Holley 133, 14/10/2019 Luna Belen lalesias
Providencia g

Tabla 21: Grupo "Rendimiento Regular" - Fuente: Elaboracion Propia.

4.252.1 Tabulacién de Resultados

A continuacion, se adjunta la tabulacion con todas las respuestas, clasificadas por

tematica y por frecuencia en que este tema fue indicado como respuesta a la pregunta

realizada:
Mencién o
Clave Pregunta Etiqueta Respuesta
Directa
¢En qué te ha | Seguimiento del proyecto por externos 1
favorecido | contactos e Insercién en el Ecosistema Emprendedor 3
1.1 Chrysalis? (¢En Talleres y charlas 1
qué ha sido
bueno
Chrysalis?) |Vinculacién y Arituclacién con CORFO 3
De lo que te |Mentores 2
1.2.1 hemos Charlas y Talleres 2
entregado, | Difusién en Medios de Comunicacién 1
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écuales
elementos te

han gustado? | Motivacion para el cumplimiento de metas 1
Asesoria contable 1
L, Linea de Crédito para emergencias 1
équé te . y -
1.2.2 . Fondos de inversién Chrysalis 1
gustaria tener? —
Talleres practicos 1
BBDD clientes 1
Si tuvieramos | Red potente de emprendedores 2
capacidades |Remesas 2
1.3.1 | extra, équé te | Difusion Personalizada de Productos y Servicios 1
gustaria tener | Red potente de proveedores 1
de nosotros? | spacios de Cowork 2
éQué crees que | Diagndstico del emprendimiento 3
2.2 te aporto estar | contactos e Insercién en el Ecosistema Emprendedor 3
incubado en
Chrysalis? Mentorias 2
- Vinculacién y Arituclacion con CORFO 3
¢Que esperas Seguimiento y Control del proyecto 2
de una - .
231 . Insercion en el ecosistema emprendedor 2
incubadora de
negocios? Cowork para proyectos egresados y nuevos 1
Equipo de trabajo experimentado 1
Prestigio y respaldo de la PUCV 3
éPor qué Cartera de proyectos 3
2.3.2 elegiste Poco interés de otras incubadoras 2
Chrysalis? | cercania del equipo de trabajo 1
Beneficios que ofrece 1
o, o Desconocen los servicios de Chrysalis 2
ué servicios -
¢Q , Contabilidad 1
2.4.1| agregariasa ’
Chrysalis? BBDD clientes 1
Articulacidn de la cartera de proyectos con empresas 1
éPor qué Redes de contactos 2
decidieron | p|an se ajusta a su estado de avance 2
3.1.1| contratarel |pjansan que es obligatorio 1
plan de
incubacién? |No sabe 1
éQué redes de | Comunicaciones 2
valor crees que | perks 2
3.3.1| te hanservido [154as 1
de las que
existen? No conoce las redes/No las utiliza 2
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éHay algunas
redes de valor
que no existen

3.4 Pilotaje y validacién comercial 1
y que crees te
agregarian
valor?
éQué tiempo |1 dia 5
de respuesta
consideras
411 aproplz?\dc.a para Indiferente 2
requerimientos
canalizados via
correo?
éQué tiempo | Indiferente 2
de respuesta ||nmediato 3
consideras
4.1.2 | apropiado para
requerimientos | 1 dia 1
canalizados via
WhatsApp?
éQue Plataforma funciona bien 5
percepcidn | |ento 1
tienes o como
421 evaluas el
actual sistema | Ordenado 2
de rendicién de
gastos?
éQué Lento 3
percepcion o |Razonable 3
evaluacién [ g atiende contingencias 1
4.2.2 tler.Ies de los
tiempos
actualesde | R3pido 1
devolucion de
dinero?
iQué Guia para la ejecucién del fondo 4
431 esperarias de |Vinculacion y Arituclacién con CORFO 4
"7 | un ejecutivo de | Involucramiento directo en el proyecto 4
proyectos? | Generar conexiones para resolver problemas 2
éQué rol, Toma de desiciones internas 1
funcién o
4.3.2 tareas piensas
que un Control demasiado frecuente del proyecto 1

ejecutivo de
proyectos no
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deberia
cumplir?

Tabla 22: Tabulacion Respuestas Jornada Start-ups 2019 Grupo "Rendimiento Regular" - Fuente: Elaboracion Propia.

4.25.2.2 Conclusiones
A continuacion, se presentan los resultados mas relevantes provenientes del analisis
para el grupo de interés denominado de “Rendimiento Regular”, para cada una de las

variables estudiadas, en conjunto con las conclusiones obtenidas:

1.1 Identificar puntos fuertes de Chrysalis

Para recoger tal informacion, se ha consultado directamente a través de la pregunta
abierta: ¢En qué te ha favorecido Chrysalis? (¢En qué ha sido bueno Chrysalis?). Lo anterior,
con el fin de que el entrevistado responda de manera libre sus apreciaciones acerca de la
incubadora, sin sesgos hacia algun servicio o area en particular. Los resultados obtenidos se

presentan en el siguiente grafico:

1.1 ;En qué te ha favorecido
Chrysalis?

Vinculacion y Arituclacién con corFO R

Talleresy charlas |

Contactos e Insercion en el Ecosistema
Emprendedor

Seguimiento del proyecto por externos || NNEIEE

0 0.5 1 1.5 2 2.5 3 3.5

Grdfico 36: Resultados pregunta 1.1 para grupo "Rendimiento Regular" - Fuente: Elaboracion Propia.
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De los codigos identificados en la totalidad de respuestas, se tiene que la mayoria de
las menciones directas o indirectas a este concepto o idea son: Vinculacion y Articulacion
con CORFO y Contactos e Insercion en el Ecosistema Emprendedor. Ambos puntos
presentan una estrecha relacion con la administracion del fondo adjudicado, mas que una
mencion o referencia a algun elemento particularmente valiosos que la Incubadora les haya
entregado a los emprendedores. En ese sentido, la percepcion de los entrevistados acerca los
elementos que ellos creen les ha favorecido pertenecer a la incubadora, no se relacionan con
la propuesta de valor de Chrysalis, sino mas bien obedecen a elementos heterogéneos, sin

mucha diferenciacién y que pueden ser encontrados facilmente.

1.2 Identificar fortalezas de la organizacion en su contexto actual

Para recoger tal informacion, se ha consultado directamente a través de la pregunta
semi-abierta: De lo que te hemos entregado, ¢cudles son los elementos que te han gustado?
Lo anterior, con el fin de que el entrevistado responda de manera libre sus apreciaciones
acerca de la incubadora, sin sesgos hacia algun servicio o area en particular. Los resultados

obtenidos se presentan en el siguiente grafico:
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1.2.1 De lo que te hemos enregado,
;cuales elementos te han gustado?

Motivacién para el cumplimiento de metas | NN N D
Difusién en Medios de Comunicacion [ NN
Charlas y Talleres |

Mentores |

0 0.5 1 15 2 2.5

Grdfico 37: Resultados pregunta 1.2.1 para grupo "Rendimiento Regular" - Fuente: Elaboracion Propia.

De los codigos identificados en la totalidad de respuestas, se destacan el acceso a
charlas y talleres, con contenido que les ha resultado de utilidad para el estado de avance en
el que se encuentran sus respectivos proyectos, ademas del acceso a mentores que han
logrado aportar a través de su experiencia algin elemento o consejo valioso para la

continuidad de sus proyectos.

Por otro lado, dentro del mismo punto se ha consultado: ¢qué elementos te gustaria

tener? Los resultados obtenidos se presentan en el siguiente gréfico:
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1.2.2 ;Qué te gustaria tener?

BBDD clientes
Talleres practicos
Fondos de inversion Chrysalis

Linea de Crédito para emergencias

Asesoria contable

o

0.2 0.4 0.6 0.8

=

1.2

Grdfico 38: Resultados pregunta 1.2.2 para grupo "Rendimiento Regular" - Fuente: Elaboracion Propia.

De los codigos identificados en la totalidad de respuestas, no se tiene una mayoria
preponderante para algun o algunos codigos en especifico. Sin embargo, se presentan ideas
como la implementacién de sesiones de talleres practicos, los cuales podrian implementarse
rapidamente considerando que en la actualidad se realizan charlas y talleres con enfoque
tedrico, incorporando expositores que ensefien métodos a través de lecciones practicas.
Ademas, se destaca la generacion de BBDD de potenciales clientes (empresas) para vincular
emprendimientos de la cartera de proyectos de Chrysalis, con el fin de concretar pilotajes, o
bien venta directa de productos o servicios que las empresas estén necesitando en este
momento. En ese sentido, es importante mencionar que al interior de la DIN (Direccién de
Incubacion y Negocios) existe otra unidad (CEINNOVA, Centro de Innovacion Abierta), el
cual se encarga de contactar empresas para la bisqueda activa de desafios y deteccion de
problemas que puedan ser solucionados por start-ups de base tecnoldgica. En ese sentido, un
trabajo conjunto entre ambas unidades podria resultar en la rapida implementacion de esta
medida de mejora.
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1.3 Identificar potenciales capacidades adicionales para incorporar a Chrysalis

Para recoger tal informacion, se ha consultado directamente a través de la pregunta
semi-abierta: De lo que te hemos entregado, Si tuviéramos capacidades extra, ;qué te
gustaria tener de nosotros? Lo anterior, con el fin de que el entrevistado responda de manera
libre sus apreciaciones acerca de la incubadora, sin sesgos hacia algin servicio o area en

particular. Los resultados obtenidos se presentan en el siguiente grafico:

1.3.1 Si tuvieramos capacidades exra,
.qué te gustaria tender de nosotros?

Espacios de Cowork I
Red potente de proveedores |GGG
Difusion Personalizada de Productos y E—
Servicios

Remesas IO

Red potente de emprendedores |GGG

0 0.5 1 1.5 2 2.5

Grdfico 39: Resultados pregunta 1.3.1 para grupo "Rendimiento Regular" - Fuente: Elaboracion Propia.

De los cddigos identificados en la totalidad de respuestas, se presentan tres respuestas
con mayor cantidad de referencias citadas. La primera, hace referencia a espacios de
cowork, los cuales estan disponibles en Valparaiso (oficinas de la DIN) y en otras regiones,

a través de diferentes convenios a disposicion de los emprendedores, con acceso gratuitito en
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algunos casos o por un precio preferencial. Es interesante destacar en este punto, que a pesar
de estar disponibles estas opciones, algunos emprendedores hagan referencia a que estos
servicios no existen, existiendo una oportunidad répida de mejora en comunicar con mayor
énfasis la red de beneficios a los que pueden optar por ser miembros de Chrysalis. Por otro
lado, el sistema de remesas, el cual es una figura que no existe para las unidades
administrativas de la PUCV, pero que podria implementarse como un elemento propio de la
organizacion con esfuerzos mancomunados de diferentes actores al interior de la universidad.
Por ultimo, se destaca una red potente de emprendedores, lo cual hace referencia a generar
una comunidad Chrysalis mucho méas potente, en la cual los emprendedores de mayor
trayectoria y con mayor experiencia, puedan transmitir el conocimiento adquirido durante

afios a las nuevas generaciones de start-ups que ingresan en la incubadora.

2.2 Detectar aportes realizados al desarrollo de start-ups incubadas en Chrysalis

Para recoger tal informacion, se ha consultado directamente a través de la pregunta
semi-abierta: De lo que te hemos entregado, Si tuviéramos capacidades extra, ¢ Qué crees que
te aport6 estar incubado en Chrysalis? Lo anterior, con el fin de que el entrevistado responda
de manera libre sus apreciaciones acerca de la incubadora, sin sesgos hacia algin servicio o

area en particular. Los resultados obtenidos se presentan en el siguiente gréafico:
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2.2 ;Qué crees que te aporto estar
incubado en Chrysalis?

Mentorias

B
Emprendedor

Diagnostico del emprendimiento

o
o
9]
=
=
v
N
N
(3]
w
w
(9]

Grdfico 40: Resultados pregunta 2.2 para grupo "Rendimiento Regular" - Fuente: Elaboracion Propia.

De los codigos identificados en la totalidad de respuestas, se tiene que la mayoria de
las menciones directas o indirectas a este concepto o idea son: Diagnostico del
emprendimiento e Insercion al Ecosistema Emprendedor. Las respuestas obtenidas en la
pregunta anterior refuerzan algunos de los puntos ya tratados con anterioridad, relativos a
como los emprendedores valoran el apoyo que Chrysalis les entrega en su vinculacion y
articulacion con las dinamicas de CORFO, el diagnostico hecho a su emprendimiento por un

ente externo y la insercién al ecosistema emprendedor.

2.3 Detectar Ventajas Competitivas/Elementos por los cuales las start-ups eligen

Chrysalis

Para recoger tal informacion, se ha consultado directamente a través de la pregunta
abierta: ;Qué esperas de una incubadora de negocios? Lo anterior, con el fin de que el

entrevistado responda de manera libre sus apreciaciones acerca de la incubadora, sin sesgos
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hacia alglin servicio o area en particular. Los resultados obtenidos se presentan en el

siguiente gréafico:

2.3.1 ;Qué esperas de una incubadora
de negocios?

Equipo de trabajo experimentado |G
Cowork para proyectos egresados y nuevos | IINEEGEIN
Insercion en el ecosistema emprendedor |GGG
Seguimiento y Control del proyecto [ IIIENEENEGEGEGEGNNE
Vinculacién y Arituclaciéon con CORFO [N
0 0.5 1 1.5 2 2.5 3 3.5

Grdfico 41: Resultados pregunta 2.3.1 para grupo "Rendimiento Regular" - Fuente: Elaboracion Propia.

De los codigos identificados en la totalidad de respuestas, se tiene que la mayoria de
las menciones directas o indirectas a este concepto o idea son: Vinculaciéon y Articulacion
con CORFO, Seguimiento y Control del Proyecto e Insercion en el ecosistema
emprendedor. Las respuestas obtenidas en la pregunta anterior, para los emprendedores de
la muestra estratificada, muestran servicios ofrecidos en la actualidad con Chrysalis,
enfatizando que los emprendedores de este grupo, en su mayoria de un estado de desarrollo
inicial de start-up, buscan apoyo para la ejecucion de sus fondos CORFO, ayuda con el orden
sus proyectos e insertarse en el ecosistema emprendedor, mediante la generacion de nuevos

contactos que puedan serles de utilidad en fases de desarrollo posteriores.
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Por otro lado, dentro del mismo punto se ha consultado: ¢Por que elegiste Chrysalis?

Los resultados obtenidos se presentan en el siguiente grafico:

2.3.2 ;Por qué elegiste Chrysalis?

Beneficios que ofrece |GG
Cercania del equipo de trabajo || NI
Poco interés de otras incubadoras |GG
Cartera de proyectos |

Prestigio y respaldo de la PUCV [

0 0.5 1 15 2 2.5 3 35

Grdfico 42: Resultados pregunta 2.3.2 para grupo "Rendimiento Regular" - Fuente: Elaboracion Propia.

De los codigos identificados en la totalidad de respuestas, se destaca principalmente
el prestigio y respaldo que le entrega la PUCV a la Incubadora, al ser esta un ente
dependiente de la Universidad. Ademas, varias respuestas se relacionan a que las start-ups
incubadas en el pasado por Chrysalis, en su mayoria de base tecnoldgica, les parecen
atractivas y se han terminado por decantar al momento de hacer su decision por este punto.
Por otro lado, es interesante destacar que la etiqueta relacionada a la cercania del equipo de

trabajo se repite en relacion con el analisis realizado previamente con el grupo denominado

278



de “Alto Rendimiento”. Finalmente, una oportunidad rapida de mejora es la comunicacion
b

constante y efectiva acerca de la cartera de proyectos de Chrysalis y sus casos de éxito.

2.4 Detectar Nuevos Servicios o Lineas de Negocio

Para recoger tal informacion, se ha consultado directamente a través de la pregunta
abierta: ;Qué servicios agregarias a Chrysalis? Lo anterior, con el fin de que el entrevistado
responda de manera libre sus apreciaciones acerca de la incubadora, sin sesgos hacia algin

servicio o area en particular. Los resultados obtenidos se presentan en el siguiente gréfico:

2.4.1 ;Qué servicios agregarias a
Chrysalis?

Articulacidn de la cartera de proyectos con  —
empresas

BBDD clientes | INEEEEG——

Contabilidad |G

Desconocen los servicios de Chrysalis |

0 0.5 1 1.5 2 2.5

Grdfico 43: Resultados pregunta 2.4.1 para grupo "Rendimiento Regular" - Fuente: Elaboracion Propia.

De los cadigos identificados en la totalidad de respuestas, es importante destacar que
varios de los entrevistados no estaban al tanto de la totalidad de servicios de Chrysalis,

lo cual debe ser atendido de manera urgente, considerando que el grupo denominado de
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“Alto Rendimiento”, también declar6 no conocer los servicios. Lo anterior, debera ser
abordado con un ajuste y estandarizacion en los protocolos de venta de servicios y
promocion de estos. Por otro lado, se vuelve a destacar la generacion de BBDD de clientes
(empresas), con el fin de generar vinculos efectivos para contactos comerciales o pilotajes y
validaciones comerciales (para el estado de avance que presenta este grupo de entrevistados),
tema que puede ser abordado por varias unidades de la DIN y que puede implicar beneficios
multiples de manera trasversal, con la implementacion de un observatorio de tendencias de
mercado, que identifique oportunidades para las start-ups de la cartera, a través de dolores o

problemas presentes en diferentes industrias.

3.1 ldentificar los elementos por los cuales es contratado el programa de

incubacion [Excluye startups que no contrataron el programa].

Para recoger tal informacion, se ha consultado directamente a través de la pregunta
abierta: ;Por qué decidieron contratar el plan de Incubacion? Lo anterior, con el fin de que el
entrevistado responda de manera libre sus apreciaciones acerca de la incubadora, sin sesgos
hacia algin servicio o area en particular. Los resultados obtenidos se presentan en el

siguiente gréfico:
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3.1.1 ;Por qué decidieron contratar el
plan de Incubacién?

No sabe NG
Piensan que es obligatorio | NRNBREINEGEGE
Plan se ajusta a su estado de avance [N
Redes de contactos [ N2
0 0.5 1 1.5 2 2.5

Grdfico 44: Resultados pregunta 3.1.1 para grupo "Rendimiento Regular" - Fuente: Elaboracion Propia.

De los resultados obtenidos, los emprendedores entrevistados destacan como
respuesta el acceso a redes de contacto y lo ajustado que resulta el plan, en términos
formativos, para el estado de avance en el que se encuentran. Por otro lado, también existen
respuestas similares a las obtenidas en el analisis para el grupo anterior, relacionadas con que

pensaban que el programa era una obligacion.

3.3 Evaluar el aporte de las redes de valor actuales

Para recoger tal informacion, se ha consultado directamente a través de la pregunta
abierta: ¢Qué redes de valor crees que te han servido de las que existen? Lo anterior, con el
fin de que el entrevistado responda de manera libre sus apreciaciones acerca de la
incubadora, sin sesgos hacia algun servicio o area en particular. Los resultados obtenidos se

presentan en el siguiente grafico:
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3.3.1 ;Qué redes de valor crees que te
han servido de las que existen?

No conoce las redes/Noas utiliza |
Todas |
perks

Comunicaciones

o
o
%1
[
[
wn
N

2.5

Grdfico 45: Resultados pregunta 3.3.1 para grupo "Rendimiento Regular" - Fuente: Elaboracion Propia.

De las cuatro (4) respuestas obtenidas para este punto, la red de Perks (beneficios y
precios preferenciales por ciertos servicios por parte de entidades con algun convenio con
Chrysalis), es destacada por los emprendedores como una red util y que ha reportado valor a
sus proyectos. En ese sentido, y atendiendo los puntos anteriores, relacionados al
desconocimiento de algunos emprendedores acerca de los servicios que ofrece Chrysalis, una
comunicacion efectiva y constante acerca de los beneficios de esta red, podria resultar
como una medida rpida para poder potenciar el atractivo comercial para la
contratacién del programa de incubacion, haciendo extensiva esta red solo para aquellos
emprendimientos que contraten el plan, por ejemplo. Por otro lado, la red de
comunicaciones es sefialada como otra red de aporte para los emprendedores entrevistados,
donde aprecian los esfuerzos realizados para poder difundir sus proyectos en diferentes

plataforma y medios, a los cuales ellos no tendrian acceso de manera individual tan
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facilmente. En ese sentido, si se compara esto mismo con el grupo denominado como de
“Alto Rendimiento”, estos ultimos dan mayor importancia a la red de contacto comerciales,
siendo probablemente la causa de esto el nivel de desarrollo que presentan cada uno de los

proyectos de los grupos.

3.4 Identificar potenciales redes de interés para los emprendedores

Para recoger tal informacion, se ha consultado directamente a través de la pregunta
abierta: ;Qué redes de valor crees que te han servido de las que existen? Lo anterior, con el
fin de que el entrevistado responda de manera libre sus apreciaciones acerca de la
incubadora, sin sesgos hacia algun servicio o area en particular. Los resultados obtenidos
solo corresponden a una sola respuesta, donde se sefialaba que les gustaria tener acceso a

empresas donde poder testar pilotos, o bien validar sus propuestas comercialmente.

4.1 Tiempos de Respuesta

Para recoger tal informacion, se ha consultado directamente a través de la pregunta
abierta: ;Qué tiempos de respuesta consideras apropiado para requerimientos canalizados via
correo? Lo anterior, con el fin de que el entrevistado responda de manera libre sus
apreciaciones acerca de la incubadora, sin sesgos hacia alguna respuesta en particular. Los

resultados obtenidos se presentan en el siguiente grafico:
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4.1.1 ;Qué tiempo de respuesta
consideras apropiado para
requerimientos canalizados via
correo?

Indiferente

0 1 2 3 4 5

Figura 21: Resultados pregunta 4.1.1 para grupo "Rendimiento Regular" - Fuente: Elaboracion Propia.

Por otro lado, dentro del mismo punto se ha consultado: ¢Qué tiempos de respuesta
consideras apropiado para requerimientos canalizados via WhatsApp? Los resultados

obtenidos se presentan en el siguiente grafico:
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4.1.2 ;Qué tiempo de respuesta
consideras apropiado para
requerimientos canalizados via
WhatsApp?

1dia I
Inmediato | EEEE—

Indiferente |

0 0.5 1 1.5 2 2.5 3 3.5

Grdfico 46: Resultados pregunta 4.1.2 para grupo "Rendimiento Regular" - Fuente: Elaboracion Propia.

De las respuestas obtenidas, los emprendedores manifiestan en la mayoria de las
respuestas (para ambas preguntas), que esperan tiempos de respuesta de un (1) dia
aproximadamente, o bien les resulta indiferente. En ese sentido, los tiempos de respuesta
actuales para los requerimientos recibidos por los ejecutivos de proyectos se encuentran
dentro de las expectativas contempladas por los emprendedores, no implicando una

materia de relevancia para la implementacion de una mejora pronta.

4.2 Sistema de Rendicion de Gastos

Para recoger tal informacion, se ha consultado directamente a través de la pregunta
abierta: ;Qué percepcion tienes o como evaluas el actual sistema de rendicion de gastos? Lo

anterior, con el fin de que el entrevistado responda de manera libre sus apreciaciones acerca
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de la incubadora, sin sesgos hacia alguna respuesta en particular. Los resultados obtenidos se

presentan en el siguiente grafico:

4.2.1 ;Qué percepcion tienes o cOmo
evaluas el actual sistema de rendicion
de gastos?

ordenaco |
Lervo N

Plataforma funciona bien

Grdfico 47: Resultados pregunta 4.2.1 para grupo "Rendimiento Regular" - Fuente: Elaboracion Propia.

Por otro lado, dentro del mismo punto se ha consultado: ¢(Qué percepcion o
evaluacion tienes de los tiempos actuales de devolucién de dinero? Los resultados obtenidos

se presentan en el siguiente gréafico:
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4.2.2 ;Qué percepcion o evaluacion
tienes de los tiempos actuales de
devolucion de dinero?

Rapido (NG

No atiende contingencias [INEGNGGEE
Razonable |GG
3

Lento

0 0.5 1 1.5 2 2.5 3 3.5

Grdfico 48: Resultados pregunta 4.2.2 para grupo "Rendimiento Regular" - Fuente: Elaboracion Propia.

De las respuestas obtenidas, los emprendedores entrevistados manifiestan que el
actual sistema de rendicion de gastos les parece “razonable”, destacando lo facil que
resulta la interfaz de la actual plataforma alojada en Google Drive. Sin embargo,
destacan lo lento que resultan los procesos administrativos internos de la PUCV para la
devolucion de gastos imputados a sus fondos CORFO, afectando directamente la liquidez y
sostenibilidad del negocio en el tiempo, haciendo complejo realizar gastos por montos
elevados y frenando el desarrollo del proyecto en el tiempo. En ese sentido, una alternativa a
considerar es la entrega de una remesa inicial, que otorgue liquidez al comienzo del proyecto
y ayude a los emprendedores a partir. Lo anteriormente mencionado, es un punto que
también afecta a los emprendedores entrevistados correspondientes al grupo denominado de
“Alto Rendimiento”, siendo un problema transversal que afecta a todo el espectro de

proyectos de la Incubadora.
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4.3 Rol Ejecutivos de Proyectos

Para recoger tal informacion, se ha consultado directamente a través de la pregunta
abierta: ¢Qué esperarias de un ejecutivo de proyectos? Lo anterior, con el fin de que el
entrevistado responda de manera libre sus apreciaciones acerca de la incubadora, sin sesgos
hacia alguna respuesta en particular. Los resultados obtenidos se presentan en el siguiente

gréfico:

4.3.1 ;Qué esperarias de un ejecutivo
de proyectos?

Generar conexiones para resolver problemas [ NRNRNHINNEESR
involucramiento directo en el proyecto G
Vinculacién y Arituclacion con CORFO |

Guia para la ejecucién del fondo |

0 05 1 15 2 25 3 35 4 45

Grdfico 49: Resultados preguunta 4.3.1 para grupo "Rendimiento Regular" - Fuente: Elaboracion Propia.

Por otro lado, dentro del mismo punto se ha consultado: ¢Qué rol, funcion o tareas
piensas que un ejecutivo de proyectos no deberia cumplir? Los resultados obtenidos se

presentan en el siguiente grafico:
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4.3.2 ;Qué rol, funcion o tareas
piensas que un ejecutivo de proyectos
no deberia cumplir?

Control demasiado frecuente del proyecto

Toma de desiciones internas

Grdfico 50: Resultados pregunta 4.3.2 para grupo "Rendimiento Regular" - Fuente: Elaboracion Propia.

De las respuestas obtenidas, destacan principalmente el rol que un ejecutivo de
proyectos deberia realizar en torno a Vinculacién y articulacion con CORFO y ser un guia
para la ejecucion del fondo. Lo anterior, es bastante diferente a las respuestas recogidas
para el grupo de “Alto Rendimiento”, considerando solo una vision de corto plazo en cuanto
a la existencia del proyecto, solo vinculada a la existencia del fondo CORFO el cual estan
ejecutando. Para este grupo, y relacionado con el estado de desarrollo que presentan sus
diferentes emprendimientos, la ayuda de tipo formativa y aquella que les ayude a poder

iniciarse en el mundo emprendedor, resulta de valor.

Conclusiones

I.  Respecto a la identificacion de puntos fuertes de Chrysalis, los entrevistados en este

grupo de interés manifiestan que la vinculacion con CORFO, la insercion en el
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ecosistema emprendedor y el constante diagnostico (evaluacion) externo de sus
proyectos, les han aportado valor durante su tiempo en la incubadora. En este
sentido, no se ha logrado identificar un elemento realmente diferenciador dentro de la
propuesta de valor de Chrysalis respecto a otras incubadoras, aceleradoras o

administradoras de fondos.

En relacion con el punto anterior, seria importante trabajar en la actualizacion de los
diferentes planes y programas ya presentes al interior de la organizacién, con tal de
ofrecer y comunicar eficazmente, productos y servicios en la medida de los diversos
grupos de interés, con diagndsticos iniciales mas certeros, con el fin de clasificar y
atender de manera apropiada los diferentes tipos de proyectos que llegan a la
incubadora. De igual forma, estandarizar y empaquetar productos y servicios

atractivos para los diferentes tipos de segmentos de clientes.

Los emprendedores encuestados de este grupo manifiestan su inquietud por estar en
permanente contacto con otros emprendedores de mayor experiencia, que logren
transmitir conocimiento a los nuevos proyectos que llegan a la incubadora. De este
modo, considerando que Chrysalis al ya poseer una trayectoria de diez (10) afios de
funcionamiento y ya teniendo una masa critica de proyectos y casos de éxito, la
incubadora deberia trabajar en la generacion de una comunidad mas potente, que
logre vincular activamente los proyectos de su cartera, con el fin de transferir el

conocimiento a los proyectos que se encuentran en fase inicial.

Dentro de los aspectos que declaran les ha aportado valor como emprendedores, se
encuentran las charlas y talleres a los que asisten y las sesiones con mentores,

elementos que son clasificados como fortalezas de la Incubadora. Sin embargo,
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VI.

VII.

destacan que un aspecto rapido de mejora seria el cambiar el foco de los talleres

desde lo teorico (actual) a algo mas préctico (tipo workshop).

Otro elemento que es mencionado dentro de las entrevistas esta relacionado con el
acceso rapido a diferentes empresas, con el fin de poder pilotar sus ideas, o bien
validarlas comercialmente. De esto Gltimo, se menciona la generacion o acceso a
una BBDD de empresas, configurada y confeccionada por a incubadora, para tales
fines. En este sentido, la implementacién de un observatorio de tendencias de
mercado, en conjunto con otras unidades de la DIN (Direccion de Incubacion y
Negocios), podria ser de utilidad transversal para vincular activamente y de forma
permanente a las diferentes unidades con el mundo empresarial, buscando
(contactando) constantemente problemas y dolores en diferentes industrias, con el
fin de potenciar el desarrollo de las soluciones propuestas por las start-ups de la

cartera de proyectos de la incubadora.

Nuevamente se destaca, que dentro de las decisiones que influyeron su decision para
incubarse en Chrysalis, se tiene el prestigio y respaldo de la PUCV, la cartera de

proyectos que han pasado por la Incubadora y la cercania del equipo de trabajo.

En relacién con las redes de valor que mas aprecian este grupo de interés estan la
Red de Perks (Beneficios y precios preferenciales para ciertos servicios) y la Red de
Comunicaciones. Por otro lado, se destaca el acceso a mentores y el caracter
formativo del programa de incubacién. Lo anterior, se diferencia respecto a grupo
de “Alto Rendimiento”, por cuanto el grupo de “Rendimiento Regular”, presenta un

estado de desarrollo inferior al otro grupo. De esto modo, una reestructuracion de
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VIII.

la oferta de servicio para ambos grupos, con foco en las redes y necesidades de

cada uno de estos, seria un punto por considerar dentro de eventuales mejoras.

En materias relacionadas al departamento de operacion, los emprendedores de este
grupo declaran que los tiempos de respuesta de los ejecutivos de proyectos se
encuentran en linea con sus expectativas. Adicionalmente, y al igual que el grupo
de “Alto Rendimiento”, destacan el uso de la actual plataforma de rendicion de
gastos, tanto en su sencillez como utilidad. Finalmente, manifiestan su inquietud
por la pronta implementacién y consideracion de una remesa inicial, que permita dar

liquidez al inicio del proyecto.

Finalmente, este grupo manifiesta que el rol del ejecutivo de proyectos debe estar en
linea netamente con la vinculacion y articulacién con CORFO, siendo el ejecutivo un
guia para la ejecucion del fondo adjudicado, involucrandose directamente en el
proyecto en este sentido. De lo anteriormente mencionado, es importante destacar que
dichas acciones son las que en la actualidad realizan los ejecutivos de proyectos, no

encontrando una oportunidad de mejora en lo inmediato.

4.3 Informe de Evaluacion de Incubadoras Apoyadas por CORFO 2019

Para el afio 2019 la metodologia de evaluacion se mantuvo (ver Antecedentes

Generales), considerando las variables de evaluacion enunciadas y mencionadas en las

secciones anteriores (evaluacion de la incubadora para los afios 2017 y 2018). Sin embargo,

par este periodo, CORFO decidié cambiar a la consultora encargada de la realizacion de este
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estudio de Benchmarking, via licitacion publica, quedando “Tribeca Consulting” como la

organizacion encargada de la realizacion del estudio.

4.3.1 Evaluaciéon General de la Incubadora

Para este periodo de evaluacion (2019) se observa una leve baja en la evaluacion de
las dimensiones consideradas en el estudio respecto al periodo anterior. Disminuyendo el
desempefio en algunos aspectos, ademéas de la ponderacién total, pasando de un resultado
evaluado en 3,4 para el periodo 2018 a un 3.3 para el periodo 2019. A continuacién, se
adjunta el grafico con los resultados generales obtenidos por dimension y nota final para este

periodo:

Mota
1.0 1, 20 2,5 30 35 40 45 5.0

MNota 2019 eessssssssssss—— 3
2.1 Politicas de atraccidn y seleccidn (11%) D —_— -, ()
2.3 vinculos yredes (11%) I 1
1.2 Reladdn conel cliente & incidenca {1 7%) e -—-———————— 1 7
3.3 Gestidn intema & implementacidn de mejoras (8%) GGG 1.7
2.2 Servicios de apoyo (1 1%) I G S

3.2 bquipo de gestidn (EX) maneeeesessssssssssmm—— 5

Dirmensidn de evaluacion

3.1 Institucionalidad y gobierno corporativo (8%) D —-——————— G

1.4 Financiamiento de laincubadora (B%) IS S0
1.1 Resultados {1 7%) m— 0

Grdfico 51: Evaluacion clasificada por dimensiones - Fuente: Informe de Evaluacion Incubadora Chrysalis 2019, CORFO
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Del analisis presentado en el informe, se extraen los siguientes aspectos considerados

de relevancia;

“Se destaca principalmente el proceso de seleccion que tiene la incubadora, el cual es
valorado por los mismos emprendedores como una muy estructurado y con la informacion
disponible desde un principio. Por otro lado, existe alta recurrencia de los programas de
vinculacion entre emprendedores, ejecutivos relevantes de la industria, potenciales clientes y
proveedores, al generar eventos en base a un programa. Ademas de participar en otras redes
del ecosistema y la integracién que tiene con los eslabones previos de la industria.
Finalmente, los emprendedores encuentran que pasaron por un proceso de seleccion justo y
transparente, también las obligaciones por parte de la incubadora quedaron claras desde un

inicio.”

Por otro lado, se destacan los siguientes aspectos relacionados a las variables peor

evaluadas:

“Una cifra menor al 10% de los emprendimientos de la incubadora han logrado
levantar capital privado, en cuanto al financiamiento publico el levantamiento resulta
cercano al 15%. La capacidad exportadora del portafolio resulta ser significativamente baja,
el 2% de los emprendimientos atendidos han exportado en el Gltimo afio calendario, lo que
sugiere poca efectividad en la promocion a la exportacion y las redes de internacionalizacion
que tiene la incubadora. Ademas, la incubadora posee un plan para sustentabilidad a mediano
largo plazo, el cual, si bien esta correctamente definido y documentado, con un proceso
claro, su nivel de implementacion actual genera no contar con resultados que permitan

independizarse de CORFO, por lo que, ante la ausencia del subsidio de esta Gltima, la
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incubadora debera recortar sus operaciones con un equipo mas reducido y atendiendo menos

emprendedores.”

4.3.2 Perspectiva Evolutiva de la Incubadora

A continuacion, se muestra el grafico con la evaluacion de las dimensiones evaluadas

dentro de la incubadora, considerando la variacion de las notas ponderadas para los periodos

2018 y 2019:

Naota
1.0 20 3.0 4.0

Nota 2010 DEEEES—— 33
Eje 1.2 I -
Fe 2.2 I S5
Ee 3.4 I 3,0
e 2.l I <
Eel.] M 1.0
Be 2.3 I 4
Eje 3.2 I .G
Be 3.1 I 3
Ec 13 I .7

Dimension de eval uasion

5,0 Wariacidn nota 2013 - 2074
-0,2 M
e 0,7
m ol
0.0 1
-0,1 m
0,3 —
-0.4 -
-0,4 I
0,6 —
-0.6 I

Grdfico 52: Comparacion evaluacion de la Incubadora 2018 y 2019 por dimension - Fuente: Informe de Evaluacion
Incubadora Chrysalis 2019, CORFO

Respecto a la evolucion en la evaluacion de las variables consideradas dentro del

estudio, se destacan los siguientes aspectos de mejora respecto a 2018:
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“Los emprendedores valoran en gran medida el proceso de seleccion que tiene la
incubadora, ya que lo consideran uno muy estructurado y con la informacion disponible
desde un principio, lo que lo hace muy transparente. Ademas, el 50% de los emprendedores
declara que los servicios se brindan segun una agenda de trabajo liderada por un profesional
de la incubadora en base a un diagndstico hecho inicialmente, mejorando la entrega de

servicios por parte de la incubadora.”

Por otro lado, de los aspectos con variaciones negativas, se destacan los siguientes

aspectos:

“Si bien el proceso de graduacion resulta ser claro para los emprendedores, no
considera supervivencia del startup. Sufre una caida respecto a 2018 principalmente por la
poca frecuencia que se les hace seguimiento y monitoreo a las empresas graduadas en ejes

como crecimiento y empleo.”

“Debido al reciente cambio de directorio y la incorporacion del nuevo director de
incubaciéon y negocios, la institucionalidad y el gobierno corporativo ha sufrido cierta
fragilidad. Las reuniones de directorio suelen ser esporadicas, con una injerencia en los

lineamientos de la incubadora menor a la esperada.”

“El eje equipo de gestion baja respecto a 2018 por la rotacion que ha tenido la

incubadora, lo que significa trabajadores con menos tiempo en la incubadora.”
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4.3.3 Perspectiva Comparativa de la Incubadora

A continuacion, se presenta el grafico comparativo del desempefio de Chrysalis

respecto al promedio obtenido por las otras incubadoras y por el cluster en el que fue

asignada por la consultora, para

cada dimension:

Nota Variacian VCC Variacian VCN
1.0 20 30 40 50 .05 00 05 1,0 1.0 05 00 0,5
Mota final N 3.3 0,0 0.0
Eie 2.3 NN 0 . s | oz
Eje 3.4 [N ;.o . M oz
S
= Eel.] NI 5 0,0 0.3 Il
=
=
=z Ee1z NN 7 0,0 oo
o
=
5 Eez) I 4.0 0,0 LR
g
E Ee=z2.2 NN ;- 0.0 o os
]
Eie 3.2 I 3.5 o 00
je 3.3 I
Eje 3.3 3,7 0,0 0,0
jg 3.1 I
Eje 3.1 33 el | 0.8 I
i 2. Prop. de valor/ M. d P.cl 3 3 la I d oll izzcional (33%)
1 Desemp. empr.y rel com las cientes (300 2 1 mnctin v stleoctin (1 10 | 3.1 Insitusiomaiidad ¥ gobicrno corporavo (8%)
1.2 Relacion con el eliente & incidencia (1 75%) 2.2 Servicios de apoyo {1 1%) 3.2 Equipa de gestion (5% . .
2.3 Vinculos y redes {1 1%) 3.3 Gestion imterea & implementscion de majoras (3%)
3.4 Fimenciemiento de [ incubadorm (5%)

WCC: Valor Central Claster | VCN: Valor Central Nacional

Hpota- de 1 (debilidad) a 5 (Fortaleza).

##¥Entre parentesis la ponderacion absolute sobre la nota final de cada dimension.

Grdfico 53: Comparacion de la Incubadora con el promedio del sistema y por cluster, por dimension - Fuente: Informe de
Evaluacion Incubadora Chrysalis 2019, CORFO

Del gréfico, se observa que las dimensiones que variaron positivamente respecto al

valor central del cluster en Chrysalis tienen relacion con “Vinculos y redes” y
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“Financiamiento de la incubadora”. Por otro lado, la dimension que varid negativamente
respecto al valor central del clister en la incubadora tiene relacion con “Institucionalidad y

gobierno corporativo”.

4.3.4 Acciones Recomendadas

Dentro de los puntos mencionados en el informe, se destacan los siguientes:

“Comunicar y entregar mas detalle respecto al levantamiento de capital durante el
proceso de incubacién, ya que los emprendedores en las entrevistas demostraron un gran
interés por temas relacionados al financiamiento, pero conocimiento limitado del proceso de
levantamiento de capital y momentos en el que deberia ser una preocupacién buscar que sus

negocios escalen.”

“Mas instancias para que el emprendedor valide su producto/servicio con el mercado
real, para observar su market fit y recibir feedback de los clientes para incorporar nuevas

miradas.”

“Profundizar y realizar mas instancias previas al pitch day y asi apoyar a los
emprendedores para que lleguen mas preparados a instancias con los inversionistas, al

simular procesos de inversion y de negociacion.”

“Mejorar el monitoreo de la actividad tecnoldgica en la industria con el fin de
mantener actualizado el conocimiento del staff para el apoyo a los emprendedores. Ademas,
se sugiere la transformacidn digital de los procesos administrativos de la incubadora en linea

con el foco innovador de Chrysalis.”
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“Generar planes de retencion del talento, los que incluyan incentivos claros (que
pueden ir de los monetarios a otros mecanismos), con el propdésito de que el nuevo equipo
que se esté formando pueda tener proyeccion y se involucren con el proyecto de la

incubadora.”

“Involucrar mas al consejo directivo en la toma de decisiones estratégicas de la
incubadora, lo que significa aumentar la frecuencia de las reuniones y llevar una

planificacion clara de hitos, métricas a revisar, plan de sustentabilidad, entre otros.”

“Se sugiere prospectar la creacion de un Company builder, con el objetivo de

apalancar las capacidades de alumnado y profesores de la institucion patrocinadora.”

“Generar un plan de sustentabilidad con proyecciones financieras, el que permita

llevar seguimiento de las metas con métricas definidas.”

4.4 Resumen y Consideraciones

A continuacion, se detallan las consideraciones iniciales, a modo de resumen del
diagndstico realizado, por sobre las cuales se justificaran las propuestas de mejora que se
introduciran con posterioridad. Estas consideraciones han sido separadas en secciones para

una mejor clasificacion y estructuracion.
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4.4.1 Consideraciones Generales

1. A fines de 2019, Chrysalis logré adjudicarse un fondo CORFO denominado
“Potencia Individual”, el cual busca potenciar los ecosistemas locales, cuya
duracion es de tres (3) afios. En ese sentido, la incubadora solventara sus
gastos operacionales (en gran medida) gracias a la ayuda de este fondo. Por lo
anterior, asegurar la continuidad de la ejecucion de este, es decir, darle
continuidad a la ejecucion del fondo por la totalidad del tiempo del proyecto,
se vuelve critico. Lo anterior se vuelve relevante pues dentro de las métricas
contempladas para asegurar la continuidad de la ejecucion del fondo, esta la
de prestar servicios de incubacion a al menos 30 start-ups. Por lo tanto, se
considerara como piso minimo de ingresos para el 2020, las 30 start-ups

que deben ser atendidas.

2. En cuanto a los costos asociados al delivery de los servicios del departamento
de incubacion, tanto para los planes Inicial y Avanzado, se contabilizan un
total de $48.411.647.- para costos fijos en remuneraciones (gestiones y
activaciones de las redes de valor), costos para la realizacion del programa de
incubacion (red de formacion) y viaticos del departamento de incubacion. Por
otro lado, si se consideran todos los planes contratados (vendidos) durante el
2019, tanto para las versiones Inicial y Avanzado, se contabilizan un total de
$37.324.287.-, de donde se han sumado cuentas cobradas y cuentas por
cobrar. Bajo el escenario anterior, la entrega de los servicios de la
incubadora oper6 durante el afio 2019 con un déficit de $11.087.360.-.

Este déficit fue cubierto en gran medida por aportes de fondos publicos
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3.

4.

concursables de CORFO (otorgados a incubadoras) e ingresos provenientes
del departamento de operaciones, por concepto de cobro de metas y servicios
de administracion de fondos de start-ups (Capital Semilla, PRAE, SSAF-I) a

CORFO.

Al analizarse cada una de las redes de valor, asociadas a los servicios
entregados por la incubadora, se tendra que la red de formacidn, encargada
de entregar, generar y coordinar las sesiones de charlas y talleres a los
emprendedores, operd con un costo total de $15.090.492.- representando el
31,17% de los costos totales del delivery de los servicios, siendo la red mas
costosa de las existentes. Por otro lado, se tendra que la red de contactos
comerciales oper6 con un costo total de $8.362.141.- representando el
17,27% de los costos totales por la entrega de servicios, siendo la segunda red
més costosa. Finalmente, la red de comunicaciones oper6 durante el 2019
con un total de $6.660.696.- representando el 13,76% de los costos totales y

convirtiéndose en la tercera red mas costosa.

A fines de 2019, mientras Chrysalis trabaja en la postulacion al fondo CORFO
“Potencia Individual”, varios miembros de la organizacion considerados como
“seniors”, es decir, que ocupan algin cargo asociado a la coordinacion de
algln departamento o gerencia, con el fin de ajustar ciertos criterios para la
restructuracion de servicios durante el 2020. En dicha comision, se tomo
como base de trabajo los resultados de la “Jornada Start-ups 20197, el estudio
de Benchmarking de Tribeca Advisors encargado por CORFO y su
experiencia en la industria. En dicha comision, se plante6 analizar la

implementacion de un “Board de Directores”, como parte de los servicios
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que la incubadora podria ofrecer y considerando este elemento como la
propuesta estructural de los servicios del afio 2020, cambiando incluso su

slogan de presentacion a “Somos tu Partner Estratégico”.

Durante el mes de enero de 2020, se realizd una capacitacion en ventas al
equipo de la incubadora por parte de la consultora “Arch Group”, de
donde se decidi¢ validar, continuar empleando y profundizar en los dos
grandes segmentos de Chrysalis. Estos son, las start-ups con un estado de
avance inicial y aquellas con un estado de avance mas desarrollado. Del
ejercicio anterior, se desprendio una definicion mas especifica de los perfiles
generales de clientes de la incubadora (buyer persona). Para las start-ups de
estado inicial, se defini6 a un emprendedor tipo denominado “Juan”, el cual se
identificé como un profesional entre veinticinco (25) y treintaicinco (35) afos,
su start-up no vende, presenta un perfil mas bien técnico (informatico o algun
area ligada a alguna ingenieria), tiene otro trabajo, presenta un equipo de
trabajo incompleto (ya sea en la parte comercial, en la parte operativa o
administrativa). Por otro lado, se definié para las start-ups con un estado de
avance superior, al emprendedor “Mauricio”, el cual es mayor de treintaicinco
(35) afios, ya tiene otras experiencias en emprendimientos (exitoso 0 no),
posee experiencia como profesional, tiene poco tiempo, tiene redes y
contactos mas robustas, tiene un equipo de trabajo que abarca las diferentes
areas de negocio, o bien externaliza estos servicios en alguien competente, no

tiene necesariamente algin fondo CORFO y logra ser autosustentable.

Dentro de los grandes desafios para los proximos afios que se ha planteado la

incubadora, es la de la sustentabilidad. Lo anterior, en el sentido de cortar la
302



dependencia de esta con CORFO vy los diversos fondos que le permiten
operar. Para tal efecto, se ha decidido dar un vuelco en la dinamica de
operacion de la Incubadora, pasando de una administradora de fondos (actitud
pasiva) a una incubadora que busca generar leads, convertir clientes y vender
servicios (actitud activa). Esto, a proposito de la capacitacién de personal

durante el mes de enero de 2020, mencionada en el punto anterior.

4.4.2 Consideraciones “Jornada Start-ups 2019”

Grupo Avanzado:

1. Para el grupo avanzado se recogieron diez (10) entrevistas personalizadas
semi-dirigidas a start-ups con un nivel de desarrollo mas avanzado (n=10), de
donde se registraron las referencias a ciertas respuestas o estimulos. En ese
sentido, para cierta pregunta o estimulo pudieran registrarse mayor cantidad
de respuestas totales, pues varios emprendedores pudieron haber aportado

maés de una referencia frente a dicha pregunta.

2. Frente a la pregunta 1.3.1 Si tuviéramos capacidades extra, ;qué te gustaria
tener de nosotros? Se registraron cuatro (4) referencias (tema mas
referenciado) a “Acceso efectivo a Potenciales Clientes” y dos (2)
referencias (segundo tema mas referenciado) a “Formar Comunidad

(Coworking, Networking, etc.)”.
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3. Frente a la pregunta 2.2 ;Qué crees que te aporto estar incubado en Chrysalis?
Se registraron cuatro (4) referencias (tema mas referenciado) a “Vinculacion
y Articulaciéon con CORFO” y tres (3) referencias (segundo tema mas
referenciado) a “Acceso a Financiamiento”. No mencionandose

especialmente los servicios de incubacion de Chrysalis.

4. Frente a la pregunta 2.3.1 /Qué esperas de una incubadora de negocios? Se
registraron cinco (5) referencias (tema mas referenciado) a “Contactos
Comerciales” y tres (3) referencias (segundo tema mas referenciado) a
“Apoyo Estratégico”. A diferencia de “Apoyo tipo Coauch”, con solo una (1)
referencia. Desprendiéndose que, para este grupo, los contactos comerciales y
el apoyo estratégico son aspectos mucho mas importantes que el aspecto

formativo, por ejemplo.

5. Frente a la pregunta 2.4.1 ;Qué servicios agregarias a Chrysalis? Se
registraron referencias a temas ya mencionados en respuestas anteriores,
como por ejemplo “Networking” con dos (2) referencias, “Directorio
Estratégico” con una (1) referencia y “Ruedas de Negocios” con una (1)
referencia. Las demas entradas referenciadas son ya servicios disponibles en
Chrysalis a través de su red de beneficios Perks, no comunicados

oportunamente a los entrevistados.

6. Finalmente, se tendra que, para este grupo de entrevistados, algunos de sus
intereses y aspectos de relevancia se relacionan a apoyo estratégico, ruedas de
negocio y apoyo en la generacién de contactos comerciales que les permitan

prospectar sus negocios y la generacion de redes y contactos en general
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(networking). Por otro lado, aspectos de formacién (charlas y talleres) no
parecen mayormente referenciados en sus respuestas, no aportando

mayormente valor a sus start-ups.

Grupo Inicial:

1. Para el grupo inicial se recogieron seis (6) entrevistas personalizadas semi-
dirigidas a start-ups con un nivel de desarrollo mas basico que el grupo
anterior (n=6), de donde se registraron las referencias a ciertas respuestas o
estimulos. En ese sentido, para cierta pregunta o estimulo pudieran registrarse
mayor cantidad de respuestas totales, pues varios emprendedores pudieron

haber aportado més de una referencia frente a dicha pregunta.

2. Frente a la pregunta 1.2.1 De lo que te hemos entregado ¢Cuales elementos te
han gustado? Se registraron dos (2) referencias (mas referenciada) a “Charlas
y Talleres” y dos (2) referencias (segunda mas referenciada) a “Mentores”.
Desprendiéndose que, para este grupo el aspecto formativo es bastante
relevante, por sobre la generacion de contactos comerciales (no
referenciados), por ejemplo. Lo anterior, se podria fundamentar en su nivel de
avance, no lo suficientemente maduro como para poner todos los esfuerzos en

ventas.

3. Frente a la pregunta 1.3.1 Si tuviéramos capacidades extra, ;qué te gustaria

tener de nosotros? Se registraron dos (2) referencias (mas referenciada) a

305



“Red potente de emprendedores” (Networking) y dos (2) referencias

(segunda mas referenciada) a “Remesas”.

4. Frente a la pregunta 2.2 ;Qué crees que te aporto6 estar incubado en Chrysalis?
Se registraron tres (3) referencias (mas referenciada) a “Insercion en el
Ecosistema Emprendedor”, tres (3) referencias (segunda mas referenciada) a
“Diagnéstico del emprendimiento” y dos (2) referencias (tercera mas
referenciada) a “Mentorias”. No mencionandose especialmente aspectos como
contactos comerciales, sino mas bien aspectos formativos (mentorias) y

Networking.

5. Finalmente, se tendra que, para este grupo de entrevistados, algunos de sus
intereses y aspectos de relevancia se relacionan a formacion, charlas mentorias
y/o cualquier otro aspecto relacionado a apoyo y guia (Board de Directores, por
ejemplo) y contactos en general (networking). Por otro lado, aspectos como
ruedas de negocio o contactos comerciales, no parecen mayormente referenciados
en sus respuestas. Lo anterior, podria explicarse por el bajo nivel de desarrollo
gque presentan sus start-ups, no siendo una preocupacion de relevancia

momentaneamente.

4.43 Consideraciones “Benchmarking CORFO 2019”

1. Dentro de las acciones de mejora planteadas en el estudio de Benchmarking

realizado por Tribeca Consulting, por encargo de CORFO durante el 2019, se

306



tiene que: “Se sugiere la transformacion digital de los procesos
administrativos de la incubadora en linea con el foco innovador de
Chrysalis.”. De lo anterior, es importante mencionar que, durante el mes de
enero de 2020, ingresé una nueva persona al equipo de Chrysalis, con la
mision de liderar dicho proceso de digitalizacion de los procesos
administrativos, automatizacion de tareas y generacion de ahorros de tiempo
para todo el staff. Por lo anterior, no se evaluard ni incorporara esta

oportunidad de mejora dentro del conjunto de propuestas.

Dentro de las acciones de mejora planteadas en el estudio de Benchmarking
realizado por Tribeca Consulting, por encargo de CORFO durante el 2019, se
tiene que: “Involucrar mas al consejo directivo en la toma de decisiones
estratégicas de la incubadora, lo que significa aumentar la frecuencia de las
reuniones y llevar una planificacion clara de hitos, métricas a revisar, plan de
sustentabilidad, entre otros.”. Lo anterior, se complementa con el uso del
consejo directivo como servicio en si para las start-ups incubadas en

Chrysalis.

Dentro de las acciones de mejora planteadas en el estudio de Benchmarking
realizado por Tribeca Consulting, por encargo de CORFO durante el 2019, se
tiene que: “Se sugiere prospectar la creacion de un Company builder, con
el objetivo de apalancar las capacidades de alumnado y profesores de la
institucion patrocinadora.”. Lo anterior, buscara utilizar las capacidades al
interior de la PUCV para diversos propositos. En particular, se considera
utilizar las capacidades al interior de la VRIEA (Vicerrectoria de

Investigacion y Estudios Avanzados), para gestionar académicos e
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44.4

investigadores en ciertas areas, para mejorar el programa formativo de la

Incubadora.

Dentro de las acciones de mejora planteadas en el estudio de Benchmarking
realizado por Tribeca Consulting, por encargo de CORFO durante el 2019, se
tiene que: “Generar un plan de sustentabilidad con proyecciones financieras,
el que permita llevar seguimiento de las metas con métricas definidas.”. Lo
anterior, se utilizar& como criterio de base para la generacion de las

propuestas de mejora.

Consideraciones “Gestion de Calidad”

Dentro de los criterios considerados al momento de la confeccion de las
propuestas de mejora, estan los considerados en por “Fundacion Europea para
la Gestion de Calidad” (EFQM por sus siglas en inglés). En su paper
denominado “EFQM Framework for Innovation Agencies”, aplicado
especialmente a organizaciones (publicas y privadas) que se relacionan con

innovacion. (European Foundation for Quality Management , 2012).

2. Se utilizaran como base el punto cinco (5), orientado a “Procesos,
Productos y Servicios”. Considerando como pilar fundamental que: “El
desarrollo de aproximaciones eficientes y efectivas hacia procesos, productos
y servicios, es una de las areas de mejora con mayor potencial y mas

recompensadas para una agencia de innovacion. A través de la diferenciacion
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y adicion de valor a sus clientes en sus procesos clave y procesos de soporte,
los cuales son criticos para la operacion de la agencia, es posible establecer y
hacer més eficiente el grado de servicio entregado y satisfacer las necesidades

del grupo objetivo.”.

3. Otros criterios importantes por considerar son los siguientes:

3.1 “Las agencias de innovacion excelentes se esfuerzan para innovar y crear
valor para sus clientes, involucrandolos, ademas de otros stakeholders, en

el desarrollo de nuevos y diferenciados servicios, soporte y experiencias.

3.2 “Las agencias de innovacion de excelencia usan investigacion de
mercado, encuestas de clientes y otras formas de retroalimentacion,
para anticipar e identificar mejoras potenciales, apuntando al

mejoramiento de productos y servicios.”

3.3 “Las agencias de innovacion de excelencia conocen quienes son sus
diferentes grupos de clientes, los existentes y los potenciales, y

anticipan sus diferentes necesidades y expectativas.”

3.4 “Las agencias de innovacion de excelencia trasforman necesidades,
expectativas y potenciales requerimientos en propuestas de valor

atractivas y sustentables, para sus clientes existentes y potenciales.”

3.5 “Las agencias de innovacion de excelencia desarrollan estrategias de
marketing para promover sus servicios a grupos objetivo y otros

stakeholders.”
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3.6 “Las agencias de innovacion de excelencia comparan su desempefio
con otros actores relevantes (Benchmarks) y aprenden de sus
fortalezas y oportunidades de mejora, en relacion con la

maximizacién del valor generado para sus clientes.”

3.7 “Las agencias de innovacion de excelencia segmentan a sus clientes, en
linea con la estrategia de la organizacion, adoptando politicas
apropiadas para el manejo efectivo de la relacion entre clientes y la

organizacion.”

3.8 “Las agencias de innovacion de excelencia continuamente monitorean
y revisan las experiencias y percepciones de sus clientes y se aseguran
de que sus procesos se alineen para responder apropiadamente a la

retroalimentacion recibida.”

4.45 Diagrama Causa-Efecto

A continuacion, se presenta un diagrama de Ishikawa, que resume y contiene puntos
de relevancia para explicar la causa de la imposibilidad de responder a tiempo con los

servicios comprometidos por parte de la Incubadora:
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Medicién Material

Falta de control de perfromence de indicadores en el tiempo Gran cantidad de requriemientos de entrada Falta de definicion clara de procesos

. . - Grandes volumenes de informacion no prioritaria Falta de estudio inicial de validacién de servicios actuales
Inexistencia de cultura organizacional orientada al desempefio

Mo existe retorne de informacién en forma de métricas

Falta de metas claras e incentivos para cumplirlas . .
Informacién no actualizada

Falta de recopilacion de feedback constante de clientes

Inexistencia de un encargado de control de gestion

Falta de metodologia de venta y promacidn de servicio

Ineficiencia para recolectar datos

Falta de automatizacion de procesos

cumplimiento a

servicios
Malas practicas de gestion de talentos y RRHH comprometidos

Falta de insentivos de desarrollo profesional

Mercado altamente dinamico que regquiere atencién constante

Falta de capacitacion inicial y de desarrollo de competencias

Mercado cada vez mas exigente y competitivo

Falta de conocimiento del mercado atendido Alta carga laboral en pocas personas

Sin paoliticas de mejora continua . . . . .
Trabajadores sin experiencia/recién egresados Falta de equipamiento apropiado

Propuestas de servicio poco atractivas para clientes Alta rotacion de personal

Ambiente Trabajadores

Figura 22: Diagrama Ishikawa Imposibilidad de atencion de Servicios Comprometidos - Fuente: Elaboracion propia.



5. PROPUESTAS DE MEJORA

En la presente seccion se introducen las propuestas de mejora, basadas en el
diagndstico del departamento de incubacion de Chrysalis y de sus servicios. En particular, las
propuestas iran enfocadas a la mejora de los servicios, ya sea creando nuevos o reformulando
algunos ya existentes. El capitulo se estructurard de la siguiente manera: En primer lugar,
una declaracion y resumen de las consideraciones iniciales por sobre las cuales se construiran
las propuestas de mejora, lo anterior en base al diagndstico del departamento de incubacion,
los resultados de la recopilacion de informacion en fase experimental (Jornada Start-ups
2019), el informe de Benchmarking de CORFO para las incubadoras y aceleradoras de Chile.
En segundo lugar, la descripcion y detalle de las propuestas de mejoras a los servicios, su
factibilidad de implementacion técnica y los elementos diferenciadores de esta. En tercer
lugar, los resultados obtenidos en la fase de validacion de las propuestas de mejora, instancia
en la cual se les ha consultado a los incubados sobre la nueva propuesta de servicios y su
disponibilidad de pago por estos servicios, ademas de los proveedores. En cuarto lugar, en
analisis de costos asociados al delivery de estos nuevos servicios y los ingresos asociados a
estos nuevos servicios, tomando como caso base métricas comprometidas a CORFO, en el
marco del fondo adjudicado por Chrysalis denominado “Potencia Individual”. En quinto
lugar, andlisis de sensibilidad para las variables de costos e ingresos y como estas afectan en
los indicadores de rentabilidad de las propuestas. Finalmente, en el siguiente capitulo se

detallara el plan de implementacion de estas propuestas de mejora.



5.1 Descripcién Propuestas de Mejora

En la presente seccion se describen e introducen brevemente las cuatro (4) propuestas
de mejora de servicios, tomando como base de trabajo las consideraciones planteadas en el
punto anterior. Adicionalmente, se incorporan los anélisis hechos para la validacion y
justificacion de cada una de las propuestas, en base al feedback recibido de parte de los
grupos de interés (clientes) de la Incubadora. Lo anterior, servira para refutar la propuesta y
descartarla, o bien validar la propuesta y continuar con su analisis de factibilidad técnica-

financiera y posterior plan de implementacion.

5.1.1 Propuesta 1: Board de Directores

La primera propuesta considera la implementacion de un nuevo servicio, basado en la
informacion recopilada en la “Jornada Start-ups 20197, las recomendaciones hechas por
Tribeca Consulting y reuniones sostenidas por integrantes senior del equipo Chrysalis. En
funcion de lo anterior, se plantea articular un Board de Directores, con profesionales expertos
en diferentes temas y sectores industriales, disponibles en una BBDD y cercanos a la
organizacion. La propuesta consiste en conformar un Board con tres (3) expertos,
seleccionados luego de un diagnostico inicial hecho al emprendimiento y las necesidades e
inquietudes planteadas por los clientes. Este Board se reunirda con el emprendedor cada
cuatro (4) meses para guiar y evaluar las acciones realizadas durante este intervalo de
tiempo, ayudarlo a tomar decisiones estratégicas del negocio y apoyarlo con llegada a

potenciales nuevos clientes. Este nuevo servicio se muestra como la columna principal de la
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restructuracion de servicios (y de la nueva propuesta de valor de Chrysalis), pues ayudara a
guiar las acciones de los emprendedores, articular y aprovechar al maximo todos los
beneficios y convenios que tiene la incubadora y guiar el quehacer (gestiones) de los
ejecutivos de proyectos, para con las labores que deberan realizar junto al emprendedor de
cara a la realizacion de cada Board de Directores. Esto ultimo, “externalizard” el
conocimiento estratégico de los ejecutivos de proyectos, por lo general de muy baja
experiencia y propensos a una alta rotacion de personal, en un grupo de expertos con la
experiencia y los contactos suficientes para guiar a los emprendedores por un camino mas

profesional.

Esta propuesta no seré validada, pues se trata de una decision estratégica tomada por
los miembros senior de la Incubadora y de la Direccion de Incubacion y Negocios (DIN),
considerdndose como la espina dorsal de la propuesta de valor de Chrysalis (“Somos tu
Partner Estratégico”), la cual guiaré la forma en que se entregan los servicios de incubacion
durante el 2020. A lo anterior, es importante mencionar que las otras propuestas de mejora
(desprendidas del analisis ya mencionado) seran complementarias al Board de Directores y
asistiran a las tareas principales que sugieran los profesionales expertos del Board. Sin
embargo, se considera la realizacion de un piloto con tres (3) start-ups, donde ademas de
conocer de primera fuente las vicisitudes de las gestiones para el delivery de este servicio, se
podran recoger las impresiones de los emprendedores que participen en este piloto. Los
resultados obtenidos de la retroalimentacion de este piloto seran incluidos en el presente
trabajo (no asi la validacién y justificacion de la propuesta ni su factibilidad técnica), junto
con el diagrama del proceso de delivery del servicio, la estructura de costos asociada al
mismo, el analisis de rentabilidad y sensibilidad. Finalmente, se considera la implementacion
de este servicio tanto para las start-ups de nivel inicial, como de nivel avanzado.
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5.1.1.1 Validacion Clientes y Proveedores

Como se mencionaba anteriormente, la creacion de este servicio devino de una
decision estratégica de parte de la Direccion de Incubacion y Negocios (DIN) y los
miembros senior de Chrysalis, convirtiendo la nueva propuesta de valor de la Incubadora en
“Somos tu Partner estratégico y comercial”. Por lo anterior, la validacion de este servicio en
el contexto de clientes y proveedores sera obviado por tratarse de una decision de caracter
estratégico y donde la eventual refutacion de este servicio no es una posibilidad en el corto

plazo, consecuencia de la naturaleza del origen de esta propuesta.

5.1.1.2 Dlivery Servicio

El proceso comienza con la contratacion del servicio por alguno de los incubados de
Chrysalis. Los primero, sera realizar una evaluacion preliminar de la start-up, gestionada por
el departamento de incubacion, con el fin de conocer informacion relevante de la naturaleza
del negocio. Luego, junto a la start-up se seleccionaran aquellos profesionales expertos,
dentro de los disponibles, para conformar el Board de directores. Una vez definidos los
profesionales expertos del Board, se les contactard para gestionar la primera sesion del
Board. En caso de que alguno de los miembros convocados del Board no quiera participar de
la instancia, se buscard y convocard otro miembro, gestionado desde la BBDD del
departamento de incubacion, hasta poder conformar el Board con los tres miembros. Una vez
coordinadas las personas y la fecha de la jornada, se le comunicara al ejecutivo de proyectos
de la start-up, perteneciente al departamento de operaciones de Chrysalis, quien también

asistira a la jornada y se encargara posteriormente de hacer el seguimiento y control de las
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actividades y objetivos acordados en la sesion del Board. El ejecutivo enviara reportes
periddicos, gestionados a través de la plataforma digital Monday.com, donde el
departamento de incubacién y el respectivo encargado de direccion estratégica, deberén
monitorear los avances mensuales, previo a la siguiente sesién del Board en cuatro meses
mas. Esta dindmica se repetira hasta completar las tres instancias contempladas en el servicio
de Board de directores, haciéndose el registro de los avances, logros y acuerdos entre los
directores, los emprendedores y la incubadora en la plataforma Monday.com. Finalmente, se
le aplacara un diagnostico final a la start-up para evaluar su desempefio a lo largo del afio,
junto con un feedback acerca del servicio que recibié. Lo anterior, sera almacenado en la
BBDD del departamento de incubacion, para ayudar a generar métricas y testimonio de éxito
que ayuden a captar més clientes, ademas de obtener feedback para la mejora continua del
servicio. Una vez recibido el feedback, se darad por finalizado el proceso del delivery del

servicio.

El siguiente diagrama resume graficamente el proceso de delivery de servicio de la

propuesta 1:
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Figura 23: Diagrama Flujo Servicio Board de Directores - Fuente: Elaboracion propia.

5.1.1.3 Andlisis Costo Beneficio

Para la entrega del servicio, se han considerado los siguientes costos:

- Costos Encargado Direccion Estratégica: El coordinador del

departamento de incubacion ha determinado asignar el 40% de las HH

totales de uno de los recursos disponibles al interior del departamento,
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para que coordine y gestione las diferentes instancias relacionadas al
Board de directores, ademas de gestionar actores nuevos. Se
consideran entonces 176 HH totales de un recurso promedio, se
supondrd una perdida del 10% de eficiencia en las gestiones que
realiza (solo dispone del 90% de las HH totales). Por lo tanto, se
tendra un total de 63,36 HH totales por este concepto. Ademas, se
considerara un costo promedio de $5.000 la hora de trabajo para un

recurso promedio al interior del departamento de incubacion.

Costos Pago a Directores Board: Se considera un costo promedio
por hora de asesoria de $100.000 por cada director que sesiones en un
Board. Sin embargo, la composicién de un Board estard dada por dos
(2) profesionales expertos de la DIN u otra unidad de la PUCV, y por
un profesional experto externo de alguna industria especifica. Por lo
que el costo en este sentido solo sera por el invitado experto. Se
consideran la realizacion de 3 Boards, con un espacio de tiempo de
cuatro meses, por la duracion total de un emprendimiento y se deben
atender al menos 20 emprendimientos en este periodo de tiempo, en
relacion con las metas y objetivos comprometidos a CORFO en el
fondo “Potencia Individual”. En ese sentido, se tomara como caso
base la atencion minima de 20 start-ups, para la contratacion de los
servicios del Board de Directores, en un espacio de tiempo de un afio,
comenzando en mayo de 2020 y finalizando en mayo de 2021. Se
tendran que realizar un total de 60 Boards durante el periodo de
tiempo definido, los cuales serdn prorrateados por simplicidad en la
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estructura de cotos y flujo presentados méas adelante en 5 Boards

mensuales.

- Costos Coffee: Se contempla ademés costos por concepto de Coffee
para lo que duren cada una de las sesiones del Board, contemplando

un méaximo de $30.000 por sesion.

- Costos Arriendo de Espacios: Los Boards se realizaran de manera
virtual, presencial o mixto, dependiendo el contexto. En caso de ser
presenciales, se realizaran directamente en la Direccion de Incubacion

y Negocios, no considerando costos adicionales por este concepto.

La siguiente tabla resume los costos identificados por periodos:

12
Ozg\z/'g)y 1 2 3 4 5 6 | 7 8 9 10 11 | (May
2021)

Costo

s |$316.8|5316.8|5316.8 | $316.8 | $316.8 | $316.8 | $316. | $316. | $316.8 | $316.8 | $316.8 | $316.8 | $316.8
Encar| 00 00 00 00 00 00 800 | 800 00 00 00 00 00

gado

CD?:;S S $500.0 | $500.0 | $500.0 | $500.0 | $500.0 | $500. | S500. | $500.0 | $500.0 | $500.0 | $500.0 | $500.0
00 00 00 00 00 000 | 000 00 00 00 00 00

tores

Coffe $150.0 | $150.0 | $150.0 | $150.0 | $150.0 | $150. | $150. | $150.0 | $150.0 | $150.0 | $150.0 | $150.0

e 00 00 00 00 00 000 | 000 00 00 00 00 00
$316.8 | $966.8 | $966.8 | $966.8 | $966.8 | $966.8 | S966. | S966. | $966.8 | $966.8 | $966.8 | $966.8 | $966.8
00 00 00 00 00 00 800 | 800 00 00 00 00 00

Tabla 23: Costos por Periodo Propuesta 1 - Fuente: Elaboracion propia.

Total
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Para al analisis de flujos por periodo, se considerd un precio de servicio promedio de
$650.000, y un minimo de tencién requerido por CORFO de 20 start-ups. Por temas de
simplicidad, se ha prorrateado este numero en los diez ultimos meses de evaluacion, dejando
a los meses 1y 2 como potenciales meses de prueba o de cobro de servicios. A continuacion,
se resumen los flujos por periodo para la prepuesta dos, ademas de indicadores de

factibilidad financiera:

0 $ -316.800 | -S  316.800
i $ -966.800 |-S 1.283.600
2 $ -966.800 |-S 2.250.400
3 $  333.200 |-$ 1.917.200
4 $ 333.200 |-S 1.584.000
5 $  333.200 |-$ 1.250.800
6 $ 333.200 |-S  917.600
7 $ 333200 |-S  584.400
8 $ 333.200 |-S  251.200
9 $ 333200 | S 82.000
10 $ 333200 | $  415.200
i $ 333200 | $  748.400
12 $ 333.200 | $ 1.081.600

Tabla 24: Flujo Proyectado por Periodo Propuesta 1 - Fuente: Elaboracion propia.

TIR 6,8107%
T.DCTO 10%

VAN -302.676
PAYBACK 9

Tabla 25: Indicadores de Factibilidad Financiera Propuesta 1 - Fuente: Elaboracion propia.

Finalmente, la TIR es mayor a cero, pero el VAN menor a cero. Esto, con relacion a

la tasa de descuento del 10%, tomada como referencia o piso minimo de rentabilidad por los
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servicios que prestara a incubadora durante el 2020 y que tienen foco en la sustentabilidad
financiera de Chrysalis en un plazo de tres afios. Si bien el proyecto no presenta cifras
excepcionales en materia de sus indicadores de desempefio financiero, logra sustentar los
costos asociados a este servicio. Deberd estudiarse con mayor profundidad el pricing del
mismo. Sin embargo, es importante mencionar que esta propuesta forma parte del plan

estratégico de la incubadora, por lo que sera utilizado como servicio estructural de los otros.

5.1.1.4 Anélisis de Sensibilidad
Se ha realizado un anélisis de sensibilidad para la reaccion de la TIR y VAN,
variando en intervalos de 10% el precio del servicio, manteniendo el resto de las variables

constantes. Los resultados obtenidos se presentan en la siguiente tabla:

Variacion Precio TIR VAN
100% 1300000 51,0179% | $6.298.925
90% 1235000 47,7215% | $5.638.765
80% 1170000 44,2882% | S 4.978.605
70% 1105000 40,6981% | $4.318.444
60% 1040000 36,9258% | $3.658.284
50% 975000 32,9372% | $2.998.124
40% 910000 28,6849% | $2.337.964
30% 845000 24,0998% | $1.677.804
20% 780000 19,0746% | $1.017.644
10% 715000 13,4281% | S 357.484

0% 650000 6,8107% |-S 302.676
-10% 585000 -1,6139% |-S 962.836
-20% 520000 -15,1526% | -S 1.622.996
-30% 455000 - -$2.283.157
-40% 390000 - -$2.943.317
-50% 325000 - -$3.603.477
-60% 260000 - -$4.263.637
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-70% 195000 - -$4.923.797
-80% 130000 - -$ 5.583.957
-90% 65000 - -$6.244.117
-100% 0 - -$6.904.277

Tabla 26: Andlisis de Sensibilidad para Precio Propuesta 1 - Fuente: Elaboracion propia.

Del analisis realizado, ya una variacion de un 10% en el precio del servicio hard que
la TIR se haga menor a cero. Sin embargo, es importante tener presente que la incubadora se
adjudico durante 2019 el fondo CORFO denominado “Potencia Individual”, lo que entrega
ciertos espacios para de alguna manera “subsidiar” servicios. En este sentido, es posible
pilotear durante 2020 los diferentes servicios, operando incluso con pérdidas, hasta ajustar
estos servicios, validar precios y costos y la recepcién de estos en el ecosistema

emprendedor.

Por otro lado, un analisis de sensibilidad para la reaccion de la TIR y VAN, variando
en intervalos de 10% la cantidad de servicios contratados, manteniendo el resto de las
variables constantes, tendrd el mismo efecto que el analisis ya realizado con el precio del

servicio.

5.1.2 Propuesta 2: Programa de Incubacion e-learning

La segunda propuesta de mejora considera el cambio del actual programa de
incubacion, es decir, de las sesiones de formacion correspondientes a charlas y talleres en
formato presencial a la implementacion de una plataforma e-learning, donde aquellos

clientes que hayan adquirido los servicios puedan acceder de manera remota a un pool de
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charlas con diferentes expositores, con tematicas (ejes tematicos) de relevancia para su nivel
de avance, homologados con el “Viaje del emprendedor CORFO”. Por otra parte, se
pretender poner a disposicion en la plataforma horarios en los cuales los expertos
gestionados y validados por Chrysalis (parte de la BBDD) puedan resolver dudas especiales
de cada uno de los emprendimientos. Ademas, se considera el poner a disposicion material
de apoyo complementario formativo para que los emprendedores puedan descargar, en cada

uno de los ejes tematicos.

Esta primera propuesta, se fundamenta principalmente en los elevados costos que
actualmente implica la realizacion del programa de incubacion, los decrecientes niveles de
participacion de este y lo dificultoso que resultan las gestiones para coordinar cada una de las
jornadas presenciales (tanto para la busqueda de speakers, como de invitaciones para los

incubados).

A priori, se ha observado que los emprendedores de start-ups con un nivel de avance
méas avanzado, no presentan interés en servicios de tipo formativos, pues ya tienen
experiencia practica en temas de emprendimiento y el valor aportado por este tipo de
instancia es calificado como bajo, por parte de ellos. Lo anterior, debera ser verificado con
los participantes del programa de incubacion. Respecto a lo anterior, a los altos costos que
presenta el programa de incubacién bajo el escenario actual y las recomendaciones de
Tribeca Consulting, relativas a la utilizacion de las capacidades internas dentro de la PUCV,
es que se considera gestionar speakers (expertos) académicos o investigadores al interior de
la VRIEA (Vicerrectoria de Investigacion y Estudios Avanzados) para la grabacion de las
sesiones de videos que estaran disponibles en la plataforma e-learning, o bien a los expertos
de la BBDD de Chrysalis que posteriormente prestaran servicios de sesiones uno a uno con

los emprendedores. De esto ultimo, es importante destacar que el Core de la propuesta estara
323



precisamente en las sesiones uno a uno que los emprendedores tengan con los diferentes
expertos en los diferentes ejes tematicos, siendo el video inicial (formativo) uno de muy
corta duracion (entre 10 a 15 minutos) y que sera utilizado como “anzuelo” para la posterior

venta de servicios de asesoria experta.

5.1.2.1 Propuesta de Valor y Elementos Diferenciadores

Para el caso de esta propuesta se pretende capitalizar informacion (generacion de
BBDD) relativa a actores expertos del ecosistema emprendedor, en diferentes areas de
tematicas (o ejes tematicos) de interés para los emprendedores. Adicional a la bdsqueda y
acumulacion de informacion, se tendré la validacion por parte de Chrysalis, incubadora de
negocios con mas de diez (10) afios de experiencia, para con los diferentes expertos
disponibles para asesorias expertas. Por otro lado, la nueva plataforma estara alineada con
los ejes tematicos propuestos por el “Viaje de emprendedor de CORFO”, documento
elaborado para la sistematizacion y estandarizacion de contenidos formativos y escalamiento
de negocios elaborado por CORFO. La plataforma ademas reunira toda la informacion
anteriormente mencionada de manera resumida y de forma sencilla. Finalmente, Chrysalis a
través de su experiencia, redes de contacto y capacidad de negociacién en grandes
volimenes, podra optar a tarifas preferenciales con sus proveedores (asesores expertos), de
tal manera de ofrecer un precio menor en comparacion a la contratacion de servicios de
asesoria experta de manera externa, es decir, de algin emprendedor contratando este
servicio de manera personal e individual. De este modo y a través de los elementos
diferenciadores mencionados, el nuevo programa de incubacién aportara valor a las
start-ups de Chrysalis a través de ahorros de tiempo, acceso a fuentes de informacién

confiables y validadas y a tarifas preferenciales.
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5.1.2.2 Validacion Clientes

En relacion con la propuesta descrita en al comienzo de la seccion, se realiz6 una
encuesta online enviada a los emprendedores que han participado en el pasado en el
programa de incubacion original, es decir, a las sesiones presenciales de caracter formativo
tipo charla/taller. Es importante mencionar que la encuesta fue enviada tanto a participantes
de ambos programas (inicial y avanzado), para recoger sus impresiones en torno a la nueva
propuesta. Esta encuesta tenia por objetivo validar o refutar la propuesta de mejora, tomando
como hipotesis base, que los puntos mencionados serian de agrado para nuestros potenciales
clientes. De este modo, se recopilaron un total de dieciocho (n=18) respuestas por parte de
los emprendedores, de donde nueve (n=9) corresponden a emprendimientos en fase inicial y
nueve (n=9) a emprendedores en fase avanzado. La encuesta estuvo abierta desde el
6/02/2020 hasta el 6/03/2020 y consideraba como incentivo el participar para ganar una
sesion gratuita con el nuevo Board de Directores de Chrysalis, instancia que ademas es
aprovechada para la validacion del piloto de este nuevo servicio. La encuesta fue dispuesta
en la plataforma de “Google Forms” y fue enviada a los correos de contacto (BBDD
Chrysalis) de los emprendedores que han participado en el programa de incubacién. La

siguiente tabla resume las preguntas consideradas en esta encuesta de validacion:

# Pregunta Medicion
Considerando tu experiencia en las sesiones del
programa de incubacion, donde se incluyen talleres Escala Lickert: Uno (1): Nada
1 presenciales, speakers definidos y un horario poco Destacable a Cinco (5)
flexible. ¢ Como evaluarias tu experiencia en torno a Excelente.

cdémo se imparte el programa actualmente?
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De los siguientes puntos, ¢cuél(es) consideras ti como
el(los) menos favorable(s) en tu experiencia en las
sesiones del programa de incubacion?

- Speakers predeterminados.
- Horario poco flexible.

- Problemas para
asistir/transmision via
streaming.

- Bajo nivel de personalizacion.

- Contenido poco apropiado
para mi estado de avance.

¢ Crees que flexibilizar la modalidad de las sesiones
(acceso a més speakers, reuniones personalizadas y
horarios a medida) aportaria en mayor medida a
mejorar tu experiencia y aportar al desarrollo de tu
start-up?

- Si.
- No.

En la escala presentada, ;Como valorarias el tener
acceso permanente a una plataforma e-learning, en la
cual tengas a tu disposicion acceso ilimitado a talleres

con diferentes speakers expertos en temas de
negocios?

Escala Lickert: Uno (1): Nada
Valorable a Cinco (5) Muy

Valorable.

En la escala presentada, ; Como valorarias el tener a tu
disposicion un pool de speakers expertos en temas de
negocios, de los cuales puedas elegir el que mas te
interese de cuerdo a las necesidades de tu negocio?

Escala Lickert: Uno (1): Nada
Valorable a Cinco (5) Muy

Valorable.

En la escala presentada, ¢ Qué tan atractivo te parece

una plataforma donde puedas agendar reuniones con

speakers para resolver dudas relativas tu start-up y a
las sesiones que imparten estos speakers?

Escala Lickert: Uno (1): Nada
Atractivo a Cinco (5) Muy

Atractivo.

¢Qué tanto crees que aportaria a tu proceso de
incubacion la incorporacion de la flexibilidad horaria
gue supone el uso de una plataforma web para la
realizacion de las sesiones?

Escala Lickert: Uno (1):
Ningun Aporte a Cinco (5)

Gran Aporte.

En la escala presentada, ¢ Qué tan atractivo te parece

Escala Lickert: Uno (1): Nada
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Atractivo a Cinco (5) Muy

tener a tu disposicion en una plataforma testimonios y
casos de éxito de otras start-ups que sean de tu interés?

Escala Lickert: Uno (1): Nada

Atractivo.

¢QuEe tan atractivo te parece tener una lista de

potenciales Perks (empresas con precios
preferenciales) que pudieses activar, seleccionadas
especialmente para ayudarte en aspectos relacionados
al tema de la sesion?

Atractivo a Cinco (5) Muy

Atractivo.

- Sesiones tipo e-learning con

En relacion a lo anterior, ¢ Cual(les) de los siguientes
puntos te parece mas interesante y crees te aporta
mayor valor?

flexibilidad horaria.

- Posibilidad de elegir
diferentes speakers.

- Posibilidad de reunirte con
speaker a resolver preguntas
sobre tu start-up.

- Sugerencias sobre potenciales
Perks que pudieses activar

- Testimonios y experiencias de
éxito de otros emprendedores.

- 0 (debe venir incluido por

¢Cuanto estarias dispuesto a pagar por tener acceso a
una plataforma que contemple diferentes cursos de e-
learning, testimonios y casos de éxito de otros
emprendedores, gestion de reuniones con speakers
para resolver dudas sobre tu emprendimiento y acceso
a partners que podrian ayudarte en tus temas de interés
por precios preferenciales?

11

defecto por pertenecer a
Chrysalis)

- Entre 50.000-100.000
- Entre 100.000 y 200.000
- Entre 200.000 y 300.000

- Més de 500.000

Tabla 27: Preguntas y Medicion Encuesta de Validacion Servicios Propuesta 2 - Fuente: Elaboracion Propia.

Con relacién a lo anterior, se presentan a continuacion los resultados obtenidos para

las diferentes preguntas listadas, separados por grupo de interés (inicial y avanzado).
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Resultados Grupo Inicial

Considerando tu experiencia en las sesiones del programa de incubacion, donde se
incluyen talleres presenciales, speakers definidos y un horario poco flexible. (Coémo

evaluarias tu experiencia en torno a como se imparte el programa actualmente?

5 (55,6 %)
4
3(33,3 %)
2
0{0 %) 0{0 %) 1(11,1 %)
0
1 2 3 4 5

Grdfico 54: Resultados Pregunta 1 Encuesta de Validacion Propuesta 2 Grupo Inicial - Fuente: Elaboracion Propia.

De los siguientes puntos, ¢cual(es) consideras ti como el(los) menos favorable(s) en

tu experiencia en las sesiones del programa de incubacién?

Speakers predeterminados 3(33,3%)

Horario poco flexible 4 (44,4 %)

Problemas para asistir/

o 6 (66,7 %)
transmision via ...

Bajo nivel de personalizacion 3333 %)

Contenido poco apropiado para

a,
mi estado. .. 21(22,2 %)

Grdfico 55: Resultados Pregunta 2 Encuesta de Validacion Propuesta 2 Grupo Inicial - Fuente: Elaboracion Propia.
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¢Crees que flexibilizar la modalidad de las sesiones (acceso a mas speakers,
reuniones personalizadas y horarios a medida) aportaria en mayor medida a mejorar tu

experiencia y aportar al desarrollo de tu start-up?

=1 T(77.8%)

Mo 2(22.2 %)

Grdfico 56: Resultados Pregunta 3 Encuesta de Validacion Propuesta 2 Grupo Inicial - Fuente: Elaboracion Propia.

En la escala presentada, ;Coémo valorarias el tener acceso permanente a una
plataforma e-learning, en la cual tengas a tu disposicion acceso ilimitado a talleres con

diferentes speakers expertos en temas de negocios?
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6 (66,7 %)

0(0%) 1(11,1 %) 1(11,1 %) 1(11,1 %)

1 2 3 4 5

Grdfico 57: Resultados Pregunta 4 Encuesta de Validacion Propuesta 2 Grupo Inicial - Fuente: Elaboracion Propia.

En la escala presentada, ;Como valorarias el tener a tu disposicion un pool de
speakers expertos en temas de negocios, de los cuales puedas elegir el que mas te interese de

cuerdo a las necesidades de tu negocio?

8 (88,9 %)

0(0%) 0(0 %) 0(0%) 1(11,1 %)

1 2 3 4 5

Grdfico 58: Resultados Pregunta 5 Encuesta de Validacion Propuesta 2 Grupo Inicial - Fuente: Elaboracion Propia.

En la escala presentada, ¢Qué tan atractivo te parece una plataforma donde puedas
agendar reuniones con speakers para resolver dudas relativas tu start-up y a las sesiones que

imparten estos speakers?
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9 {100 %)
7.5
5,0
2,5
0 (0 %) 0(0 %) 0(0 %) 0 (0 %)
0,0
1 2 3 4

Grdfico 59: Resultados Pregunta 6 Encuesta de Validacion Propuesta 2 Grupo Inicial - Fuente: Elaboracion Propia.

¢Qué tanto crees que aportaria a tu proceso de incubacion la incorporacion de la

flexibilidad horaria que supone el uso de una plataforma web para la realizacién de las

sesiones?
8 6 (66,7 %)
4
2 2 (22,2 %)
0 {0 %) 0(0%) 1(11,1 %)
0
1 2 3 4 5

Grdfico 60: Resultados Pregunta 7 Encuesta de Validacion Propuesta 2 Grupo Inicial - Fuente: Elaboracion Propia.
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En la escala presentada, ¢/Qué tan atractivo te parece tener a tu disposicion en una

plataforma testimonios y casos de éxito de otras start-ups que sean de tu interés?

4 (44,4 %)

2222 %)

1(11.1 %) 1(11,1 %) 1(11,1 %)

Grdfico 61: Resultados Pregunta 8 Encuesta de Validacion Propuesta 2 Grupo Inicial - Fuente: Elaboracion Propia.

¢Qué tan atractivo te parece tener una lista de potenciales Perks (empresas con
precios preferenciales) que pudieses activar, seleccionadas especialmente para ayudarte en

aspectos relacionados al tema de la sesién?

5 (55,6 %)

3 (33,3 %)

0(0 %) 0{0 %) 1(11,1 %)

1 2

Grdfico 62: Resultados Pregunta 9 Encuesta de Validacion Propuesta 2 Grupo Inicial - Fuente: Elaboracion Propia.

Con relacién a lo anterior, (Cuél(les) de los siguientes puntos te parece mas

interesante y crees te aporta mayor valor?
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@ Sesiones tipo e-learning con flexibilidad
horaria

@ Fosibilidad de elegir diferentes speakers

0 Posibilidad de reunirte con speaker a
resolver preguntas sobre tu start-up

@ Sugerencias sobre potenciales Perks
que pudieses activar

@ Testimonios y experiencias de éxito de
otros emprendedores

@ Sugerencias sobre potenciales Perks...

Grdfico 63: Resultados Pregunta 10 Encuesta de Validacion Propuesta 2 Grupo Inicial - Fuente: Elaboracion Propia.

¢Cuanto estarias dispuesto a pagar por tener acceso a una plataforma que contemple
diferentes cursos de e-learning, testimonios y casos de exito de otros emprendedores, gestion
de reuniones con speakers para resolver dudas sobre tu emprendimiento y acceso a partners

que podrian ayudarte en tus temas de interés por precios preferenciales?

i 0 (debe venir incluido por defecto por
pertenecer a Chrysalis)

22,2% @ Entre 50.000-100.000
@ Entre 100.000 y 200.000

@ Entre 200.000 y 300.000 Mas de
200.000

@ Mas de 500.000

Grdfico 64: Resultados Pregunta 11 Encuesta de Validacion Propuesta 2 Grupo Inicial - Fuente: Elaboracion Propia.

Conclusiones: Con relacion a la evaluacion de los servicios actuales del programa de
incubacion, un 55,6% de los encuestados lo punttan con calificacion cuatro (4) de un total de
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cinco (5) y un 66,7% de la muestra se agrupa entre la calificacion cuatro (4) y cinco (5). Sin
embargo, un 66,7% declara que uno de los problemas principales del programa actual es
poder asistir presencialmente, seguido de un horario poco flexible con un 44,4%. Lo anterior,
justifica que el programa presenta valor en cuanto a sus contenidos, pero el canal de entrega
del servicio debe reformarse. En ese sentido, la implementacién de una plataforma que
permita a los emprendedores acceder a contenido de forma remota y flexible esté justificado
para este grupo de interés. Adicional a lo anterior, un 77,8% de los encuestados declara que
es efectivamente favorable el poder flexibilizar el programa en cuanto a horarios, acceso a
speakers (expertos) y acceso a reuniones personalizadas (baja personalizacion de la
experiencia actual). Méas aun, un 77,8% de los encuestados puntdan entre cinco (5) y cuatro
(4), de un total de cinco (5) puntos, el valor aportado por una plataforma (canal) online de
acceso permanente y flexible en horarios. Por otro lado, un 88,9% de los encuestados
declaran como muy valioso (cinco puntos) el tener la posibilidad de escoger dentro de un
conjunto de expertos para poder reunirse con estos a resolver inquietudes particulares sobre
su negocio, en relacion con algun eje tematico. En este sentido, un 100% de los encuestados
les parece muy valorable (cinco puntos) el poder agendar reuniones con expertos a través de
la plataforma, transformandose en uno de los temas recurrentemente mencionados y bien
calificados en la encuesta. Por otro lado, solo un 44,4% de los encuestados puntia como
valorable (cuatro puntos) el tener acceso a testimonios de éxitos o fracasos de otros
emprendedores, mientras que el 33,3% punta de manera neutra 0 negativa esta opcion (desde
un punto a 3 puntos). En cuanto a lo anterior, esta opcidn es descartada, por tratarse de un
elemento poco atractivo para los emprendedores encuestados, que no aporta tanto valor
(dentro de su percepcion) y que implica esfuerzos de gestion e implementacion dentro de la

nueva propuesta del programa de incubacion. Es interesante notar que, las respuestas
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recopiladas en la pregunta numero diez (10), los emprendedores encuestados declaran que
aquello que mas le aporta mayor valor es la posibilidad de reunirse con un experto a resolver
preguntas puntuales sobre su emprendimiento, con un 77,8% de las preferencias, seguido por
el acceso a sesiones con contenido formativo tipo e-learning con flexibilidad horaria, con tan
solo un 11,1% de las preferencias. Con relacion a esto ultimo, la hipétesis sobre el énfasis de
la nueva propuesta en el match entre asesores expertos y emprendedores queda validada,
cambiando el paradigma del caracter formativo tradicional llevado a cabo hasta ahora, por un
caracter formativo activo. Finalmente, se recoge que los emprendedores del grupo inicial
estan dispuestos a pagar entre $50.000 y $300.000 por este tipo de servicios, con un 44,4%
de las preferencias, contra un 55,6% que declara que el servicio deberia estar incluida por

defecto por pertenecer a Chrysalis.

Resultados Grupo Avanzado

Considerando tu experiencia en las sesiones del programa de incubacion, donde se
incluyen talleres presenciales, speakers definidos y un horario poco flexible. ;Cémo

evaluarias tu experiencia en torno a como se imparte el programa actualmente?
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4 (44,4 %)

2 (22,2 %) 2(22,2 %)

1
“ ° {G u’{b}
0

1 2

Grdfico 65: Resultados Pregunta 1 Encuesta de Validacion Propuesta 2 Grupo Avanzado - Fuente: Elaboracion Propia.

De los siguientes puntos, ¢cual(es) consideras ti como el(los) menos favorable(s) en

tu experiencia en las sesiones del programa de incubacion?

Speakers predeterminados 1(11,1 %)

Horario poco flexible 2 (22.2 %)
Problemas para asistir/

transmision via ... 2(22,2 %)

Bajo nivel de personalizacién 7 (77,8 %)
Contenido poco aproplado para 3(33.3 %)
mi estado...
0 2 4 6 8

Grdfico 66: Resultados Pregunta 2 Encuesta de Validacion Propuesta 2 Grupo Avanzado - Fuente: Elaboracion Propia.

¢Crees que flexibilizar la modalidad de las sesiones (acceso a mas speakers,
reuniones personalizadas y horarios a medida) aportaria en mayor medida a mejorar tu

experiencia y aportar al desarrollo de tu start-up?
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Si 9100 %)

Mo 0 (0 %)

0 2 4 ] 8 10

Grdfico 67: Resultados Pregunta 3 Encuesta de Validacion Propuesta 2 Grupo Avanzado - Fuente: Elaboracion Propia.

En la escala presentada, ;Coémo valorarias el tener acceso permanente a una
plataforma e-learning, en la cual tengas a tu disposicién acceso ilimitado a talleres con

diferentes speakers expertos en temas de negocios?

4 (44,4 %)

2 (22,2 %) 2 (22,2 %)

1(11,1 %)
0(0 %)

1 2 3 4 5

Grdfico 68: Resultados Pregunta 4 Encuesta de Validacion Propuesta 2 Grupo Avanzado - Fuente: Elaboracion Propia.

En la escala presentada, ;Como valorarias el tener a tu disposicion un pool de

speakers expertos en temas de negocios, de los cuales puedas elegir el que mas te interese de

cuerdo a las necesidades de tu negocio?
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5 (85,6 %)

4 (44,4 %)

0(0%) 0(0%) 0(0%)

1 2 3 4 5

Grdfico 69: Resultados Pregunta 5 Encuesta de Validacion Propuesta 2 Grupo Avanzado - Fuente: Elaboracion Propia.

En la escala presentada, ¢Qué tan atractivo te parece una plataforma donde puedas
agendar reuniones con speakers para resolver dudas relativas tu start-up y a las sesiones que

imparten estos speakers?

& (66,7 %)

2 (22,2 %)

0{0%) 0 {0 %) 1(11,1 %)

1 2 3 4 5

Grdfico 70: Resultados Pregunta 6 Encuesta de Validacion Propuesta 2 Grupo Avanzado - Fuente: Elaboracion Propia.

¢Qué tanto crees que aportaria a tu proceso de incubacién la incorporacion de la
flexibilidad horaria que supone el uso de una plataforma web para la realizacion de las

sesiones?
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4 (44,4 %)

2(22,2 %) 2(22,2 %)

1(11,1 %)
0(0 %)

1 2 3 4 5

Grdfico 71: Pregunta 7 Encuesta de Validacion Propuesta 2 Grupo Avanzado - Fuente: Elaboracion Propia.

En la escala presentada, ;/Qué tan atractivo te parece tener a tu disposiciéon en una

plataforma testimonios y casos de éxito de otras start-ups que sean de tu interés?

4 (44,4 %)

2 (22,2 %)

0(0 %) 00 %)

1 L

Grdfico 72: Pregunta 8 Encuesta de Validacion Propuesta 2 Grupo Avanzado - Fuente: Elaboracion Propia.

¢Qué tan atractivo te parece tener una lista de potenciales Perks (empresas con
precios preferenciales) que pudieses activar, seleccionadas especialmente para ayudarte en

aspectos relacionados al tema de la sesiéon?
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4 (44,4 %) 4 (44,4 %)

1(11.1 %)
G{Gi %) 0{ﬂ| o)

1 2 3 4 5

Grdfico 73: Pregunta 9 Encuesta de Validacion Propuesta 2 Grupo Avanzado - Fuente: Elaboracion Propia.

Con relacion a lo anterior, ;Cuél(les) de los siguientes puntos te parece mas

interesante y crees te aporta mayor valor?

@ Sesiones tipo e-lzarning con flexibilidad
horaria

@ Posibilidad de elegir diferentes speakers
Posibilidad de reunirte con speaker a
resolver preguntas sobre tu start-up

@ Sugerencias sobre potenciales Perks
que pudieses activar

@ Testimonios y experiencias de éxito de
otros emprendedores

Grdfico 74: Pregunta 10 Encuesta de Validacion Propuesta 2 Grupo Avanzado - Fuente: Elaboracion Propia.

¢Cuanto estarias dispuesto a pagar por tener acceso a una plataforma que contemple
diferentes cursos de e-learning, testimonios y casos de éxito de otros emprendedores, gestion
de reuniones con speakers para resolver dudas sobre tu emprendimiento y acceso a partners

que podrian ayudarte en tus temas de interés por precios preferenciales?
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@ 0 [debe venir incluido por defecto por
pertenecer a Chrysalis)

@ Entre 50.000-100.000
Entre 100.000 y 200.000

@ Entre 200.000 y 300.000 Mas de
500.000

@ Mas de 500.000

Grdfico 75: Pregunta 11 Encuesta de Validacion Propuesta 2 Grupo Avanzado - Fuente: Elaboracion Propia.

Conclusiones: Con relacién a la evaluacion de los servicios actuales del programa de
incubacion, un 44,4% de los encuestados lo punttan con calificacion tres (3) de un total de
cinco (5) y un 44,4% de la muestra se agrupa entre la calificacion cuatro (4) y cinco (5).
Ademas, un 77,8% declara que uno de los problemas principales del programa actual es el
bajo nivel de personalizacion de las sesiones, seguido de un contenido poco apropiado para
su estado de avance con un 33,3%. Lo anterior, justifica que el programa no presenta un gran
valor en cuanto a sus contenidos para este grupo de interés. Adicional a lo anterior, un 100%
de los encuestados declara que es efectivamente favorable el poder flexibilizar el programa
en cuanto a horarios, acceso a speakers (expertos) personalizados y acceso a reuniones
personalizadas (baja personalizacion de la experiencia actual). Mas aun, un 55,5% de los
encuestados punttan entre cinco (5) y cuatro (4), de un total de cinco (5) puntos, el valor
aportado por una plataforma (canal) online de acceso permanente y flexible en horarios. Por
otro lado, un 55,6% de los encuestados declaran como muy valioso (cinco puntos) el tener la
posibilidad de escoger dentro de un conjunto de expertos para poder reunirse con estos a
resolver inquietudes particulares sobre su negocio, en relacion con algin eje tematico. En
este sentido, un 88,9%% de los encuestados les parece muy valorable (cinco puntos) o

favorable (cuatro puntos) el poder agendar reuniones con expertos a través de la plataforma,
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transformandose en uno de los temas recurrentemente mencionados y bien calificados en la
encuesta. Por otro lado, un 66,6% de los encuestados puntia como neutro (tres puntos) o
poco atractivo (dos puntos) el tener acceso a testimonios de éxitos o fracasos de otros
emprendedores. En cuanto a lo anterior, esta opcion es descartada, por tratarse de un
elemento poco atractivo para los emprendedores encuestados, que no aporta tanto valor
(dentro de su percepcion) y que implica esfuerzos de gestién e implementacion dentro de la
nueva propuesta del programa de incubacion. Es interesante notar que, las respuestas
recopiladas en la pregunta numero diez (10), los emprendedores encuestados declaran que
aquello que mas le aporta mayor valor es la posibilidad de reunirse con un experto a resolver
preguntas puntuales sobre su emprendimiento, con un 44,4% de las preferencias, seguido por
la posibilidad de elegir entre un conjunto de expertos, con un 33,3% de las preferencias. Con
relacion a esto Gltimo, la hipotesis sobre el énfasis de la nueva propuesta en el match entre
asesores expertos y emprendedores queda validada, cambiando el paradigma del caracter
formativo tradicional llevado a cabo hasta ahora, por un caracter formativo activo.
Finalmente, se recoge que los emprendedores del grupo avanzado estan dispuestos a pagar
entre $50.000 y $100.000 por este tipo de servicios, con tan solo un 11,1% de las
preferencias, contra un 88,9% que declara que el servicio deberia estar incluida por defecto
por pertenecer a Chrysalis. Esto Gltimo sugiere que cualquier opcion de caracter formativo,
ya sea pasivo 0 activo, es de poco valor para el grupo de interés avanzado, declarando que no
estarian dispuestos a pagar por este tipo de servicios. Finalmente, se concluye que, si bien los
servicios pueden estar disponibles para ambos grupos, los esfuerzos deberan estar

concentrados en la conversion de clientes de tipo inicial.
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Luego, la propuesta de generar una plataforma online, que tenga a disposicion
contenido formativo pasivo de corta duracion (10 a 15 minutos), con material descargable
relacionado a diferentes ejes tematicos, alineados con el “Viaje del Emprendedor de
CORFO”, con la posibilidad de agendar reuniones de 45 minutos aproximadamente con
expertos para la resolucion de dudas puntuales aplicadas a sus emprendimientos, con
expertos de diferentes niveles a disposicion para elegir, considerando un pago preferencial y
diferenciado por el tipo de experto seleccionado (ticket de atencion experta o coins de
atencion experta), con énfasis en a atencion del grupo de interés denominado inicial, estaria

validada desde el punto de vista del cliente.

5.1.2.3 Validacion Proveedores

Como se mencionaba en la descripcion del servicio, la dependencia con los
proveedores es muy alta, pues se requerira disponer de sus HH para dar cumplimiento a la
propuesta de valor de poder contactar a los emprendedores con expertos en diferentes
tematicas para que puedan resolver dudas puntuales sobre el contenido formativo, o sobre
sus proyectos de emprendimiento. Por lo anterior, es que se requeriran tanto de “proveedores
internos”, es decir, profesionales de alta experiencia relacionados a la Direccion de
Incubacion y Negocios (DIN) y sus unidades asociadas y otras unidades o direcciones de la
Vicerrectoria de Investigacion y estudios Avanzados (VRIEA). Asi como también
“proveedores externos”, expertos en areas especificas del conocimiento, que suplan las
carencias que puedan existir en esta materia al interior de la organizacion. Se considera en un
principio agotar todas las capacidades y recursos al interior de la PUCV, con tal de reducir
los costos por concepto de externalizacion de servicios, pues los costos asociados a los

profesionales de la Universidad ya se encuentran contabilizados por concepto de RRHH y no
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son egresos directos de la incubadora. En este sentido, es que se les ha aplicado una encuesta
de validacion, tanto a proveedores internos como externos, para evaluar su eventual
participacion en este tipo de instancias, su disponibilidad de tiempo y la motivacion que los
llevaria a participar. Hasta el momento en que se realiz6 este analisis, se consideraron las
respuestas de diez (10) proveedores, recopiladas a través de un formulario de Google Forms
de siete (7) preguntas, distribuido al interior de la VRIEA y del Club de Mentores de la

PUCYV. Los resultados obtenidos se resumen a continuacion:

1. En la escala presentada, ¢cudnto valoras el poder participar en instancias de

tipo formativas, que busquen transferir conocimiento y experiencias a un emprendedor?

6 (60 %)

4 (40 %)

0(0 %) 0(0 %) 0(0 %)

1 2 3

Grdfico 76: Resultados Pregunta 1 Encuesta de Validacion Proveedores Propuesta 2 - Fuente: Elaboracion propia.

De las respuestas obtenidas, un 60% declara que las instancias formativas, que
transfieran conocimiento y experiencias a un emprendedor les resultan muy valiosas. El otro
40% asigno un valor de cuatro (4) a su respuesta, por lo que, de los expertos consultados, el

100% asigna un valor alto o muy alto a este tipo de instancias.
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2. ¢ Te interesaria participar en instancias formativas de caracter activo, es decir,
reuniones de mas de 30 minutos para el estudio de casos aplicados, que tengan por objetivo

la transferencia de contenidos y conocimientos a emprendedores del ecosistema?

$ Si
@& No

Grdfico 77: Resultados Pregunta 2 Encuesta de Validacion Proveedores Propuesta 2 - Fuente: Elaboracion propia.

3. ¢ Cudl seria tu motivacién en participar de este tipo de instancias?

Es parte de nuestro quehacer en la Direccion y el estar al interior de una Universidad creo
que tenemos el "deber" de transferir y democratizar el conocimiento a la comunidad.

Seguir contactado con emprendedores y conocer sus necesidades

De momento vivir la experiencia.
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Poder compartir los conocimientos y experiencias adquiridos a los emprendedores en
tematicas de introduccion al ecosistema de innovacion y emprendimiento y aquellos puntos
que generalmente son evaluados por los comités de expertos que deciden positiva o
negativamente en la inversion.

Aprender sobre la industria

Dar cumplimiento a los objetivos estratégicos de la Universidad y de la oficina de
transferencia, generando capacidades en la comunidad y explorando instancias que permitan
colaborar y concretar la transferencia del conocimiento.

Entregar informacion de alternativas que permitan apoyar los proyectos en relacion a sus
necesidades, articular con otros actores.

Comepartir experiencias

Devolver la mano y ayudar a emprendedores en etapas tempranas de sus proyectos

Que todos los emprendimientos aumenten sus probabilidades de éxito

Tabla 28: Resultados Pregunta 3 Encuesta de Validacion Proveedores Propuesta 2 - Fuente: Elaboracion propia.

4. ¢Estarias dispuesto a invertir parte de tu tiempo en reuniones cortas (no mas
de 30 minutos) con emprendedores del ecosistema, donde puedas hacer transferencia de

conocimiento de to area de especializacion a nuevos actores?
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@ Si
@ No

Grdfico 78: Resultados Pregunta 4 Encuesta de Validacion Proveedores Propuesta 2 - Fuente: Elaboracion propia.

5. ¢Cuénto tiempo mensual (en horas) estarias dispuesto a invertir en este tipo de

instancias?

3 (30 %) 3 (30 %)

1 (10 %) 1 (10 %]} 110 %) 1 (10 %)

1 hora 4 5 horas
2 4 horas Se debe revisar e. ..

Grdfico 79: Resultados Pregunta 5 Encuesta de Validacion Proveedores Propuesta 2 - Fuente: Elaboracion propia.
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Al prorratear los resultados obtenidos, se tendra que los expertos consultados
declaran tener en promedio tres (3) horas al mes para poder participar de este tipo de
instancias. Al momento de planificar la implementacion de las sesiones de consulta, se
deberd tener esta aproximacion de disponibilidad horaria en consideracion, para poder

atender la demanda de servicios solicitados.

6. Indica tu motivacion en invertir tu tiempo en instancias como esta.

Parte de nuestro quehacer como Direccion de Incubacién y Negocios
Mantener cercania con los emprendedores

Si le puedo ahorrar tiempo o dinero a un emprendedor por hablar 30 min
con él, es suficientemente motivacion.

Apoyar a los emprendedores en presentar sus proyectos tanto escrito
como oralmente.

Siempre es bueno aportar al ecosistema
Colaborar, generar capacidades y transferir conocimiento

Fortalecer los proyectos regionales, coordinacion y colaboracién con el
resto de actores que pueden apoyar.

Aporte social empresarial

Entregar tips y ayudar a validar modelos de negocios en etapas
tempranas.

Poder ademas patrticipar en otras instancias que pueda organizar
Chrysalis, ojala remuneradas.

Tabla 29: Resultados Pregunta 6 Encuesta de Validacion Proveedores Propuesta 2 - Fuente: Elaboracion propia.
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De las respuestas recopiladas, nueve (9) de las diez (10) obtenidas se relacionan con
intereses 0 motivaciones propias para participar de la instancia, solo una de las respuestas se

relaciona con una eventual remuneracion monetaria.

7. ¢Estarias dispuesto a participar en una eventual reunién de coordinacion

inicial para participar de este tipo de instancias?

® sSi
@ No

Grdfico 80: Resultados Pregunta 7 Encuesta de Validacion Proveedores Propuesta 2 - Fuente: Elaboracion propia.

Finalmente, se ha validado a través de esta encuesta, la disposicion a participar de
este tipo de instancias, tanto de proveedores externos como internos, en un 100% de los
casos. Por otro lado, es importante tener en consideracion, al momento de la implementacion
previa al delivey del servicio, considerar un promedio de tres (3) horas de disponibilidad

promedio por persona, lo que indudablemente deberd ser acordado con cada uno de los
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participantes. También, es importante mencionar que un 90% de los casos consultados sobre
sus motivaciones para participar de estas instancias, se relacionan con intereses personales o

de oficio y sol en un 10% de los casos, se hace mencidn a un potencial interés monetario.

5.1.2.4 Delivery Servicio

En la siguiente seccion se presenta y explica el proceso relacionado a la entrega de
servicios del nuevo programa de incubacion. El proceso comienza luego de la conversién de
algun cliente que desee adquirir el servicio, para el caso se obviara el proceso de venta tipo
funnel anterior al cierre de la venta. Luego, se evaluara el estado inicial en el que es recibida
la start-up, actividad que también sera de utilidad para el servicio de Board de Directores. Lo
anterior, ayudara a conocer aquellos ejes tematicos de interés o de relevancia para el estado
de avance de la start-up, en relacion al “Viaje de Emprendedor de CORFO”. Posterior al
analisis del estado basal del emprendimiento, se generard una cuenta tipo usuario para la
start-up, con una clave unica de acceso, informacion que sera almacenada en la BBDD del
Departamento de Incubacion. Adicionalmente, se le enviard un correo electrénico al
emprendedor, notificando los resultados de su evaluacion inicial, junto a un manual de uso
de la plataforma online, ademas de las condiciones de uso y tarifas del servicio. En ese
sentido y considerando que se le daré tota libertad al emprendedor de poder avanzar con el
programa a su propio ritmo y poder agendar las sesiones de asesoria experta de aprendizaje
activo en el momento que estime conveniente. El servicio ademéas contempla una asesoria
inicial en caso de que el emprendedor lo requiera para la utilizacion de la plataforma. En
caso de que este no requiera ayuda, se continuara con el proceso. Luego, el proceso continta
cuando se activa o0 agenda alguna reunion con algln asesor experto. Para tal fin, se dispondra

de una lista de horarios disponibles por experto, gestionados a través de la plataforma “You
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Can Book Me”. En el momento en que un emprendedor agende una reunion, si bien sera
gestionado automaticamente por la plataforma “You Can Book Me”, llegara una notificacion
via correo electronico al encargado del programa de incubacion, quien deberd verificar y
cerciorarse que el asesor experto esté disponible al momento de la reunion y gestionar, en
caso de ser necesario una nueva reunion, en el caso particular de que alguno de los actores
les sea imposible cumplir con sus obligaciones. Una vez realizada la reunion entre amas
partes, el emprendedor y el experto deberan completar y enviar, a través de la misma
plataforma, feedback acerca de la experiencia. Lo anterior, ayudara a recopilar informacion
constante acerca de clientes y proveedores, con el fin de mejorar constantemente el servicio,
sin necesidad de planificar jornadas especiales para aquel objetivo. En base a lo anterior, el
encargado deberd analizar constantemente la BBDD del programa para gestionar nuevos
expertos, o validar la labor realizada de estos. Esto, va en directa relacién con la
diferenciacion de tarifas consideradas para los diferentes expertos, lo cual estara
directamente relacionado con la puntuacion que este tenga del feedback recibido por los
emprendedores. Por otro lado, existira un constante monitoreo de los proveedores (asesores
expertos), lo cual pretende incorporar a la BBDD potenciales nuevos expertos, que puedan
incorporarse al pool disponible, en caso de que alguno de los proveedores recurrentes
obtenga calificaciones deficientes en reiteradas ocasiones. Lo anterior, debera estar
debidamente explicitado, justificado y acordado con el asesor experto. En caso de que el
emprendedor requiera de la contratacion o adquisicion de nuevas instancias para ser
asesorado por expertos (compra de tickets/coins de asesoria experta), el encargado del
programa de incubacién deberd verificar en la BBDD la disponibilidad de horarios y
capacidad de atencién. Lo anterior sera canalizado a través de una solicitud a través de la

plataforma y confirmacion de compra a través de un correo electronico. El proceso culminara
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luego de que se cumpla un ciclo de incubacion, es decir, tres (3) sesiones del Board de

Directores y se generara un reporte de avance y servicios entregados.

A continuacion, se presenta un diagrama de flujo que resume la informacion

contenida en los parrafos anteriores:

Evaluary

—— diagnosticar estado | Realizar asesoria

experta

h 4

inicial start-up

l Realizar asesoria i
experta
Identificar ejes A _ |Recibir feedback de
tematicos de interés s i la sesitn

|
L Tiene L
! Disponibilidad? m*{ LTI ‘
Generar cuenta '
e usuario en R : L4
! plataforma : N
Recibir notificacion Verificar | [pActuaizanlistads
dereunifinvia —» disponibilidad 5 ;77| proveedores
Y email experto ' ' (Expertos)
Enviar email con A i
5 diagnéstico y si JTTTTTTTTT - !
] protocolo de | . s
2 atengion LReunion ] i : X ; Emprendedor
a 7 [ &
£ Agendadat NO P ha finalizado
3 T . | 5USs sesiones?
L] H !
£ ¥ i NO si
= 4Solicita Monitorear agenda H +
g asesoria —NOD de sesiones b
o © BE ¢ : N
< inicial? perladlcamerjte | - Recibir feedback de
§ | L Vo las posventa
z si : b
l BBDD : ! ,Emprendedor -
Agenda i desea NO of )
Agendar y realizar Expertos : f confratar mas \__/
asesoria inicial : bl sesiones? | 4
-------- P si
Verificar
---------------------------------------------------------------------- _______.| disponibilidad y
capacidad de
BBOD atencion
Incubacién
Enviar email de NO
confirmacion de Sl 1
compra
i Existe
capacidad?

Figura 24: Diagrama Flujo Servicio Nuevo Programa de Incubacion - Fuente: Elaboracion propia.
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5.1.2.5 Definicién de Ejes Tematicos

Para este punto, se ha realizado un analisis interno de capacidad y situacion base de la
Incubadora, referente a cursos Y talleres ya efectuados, bajo la metodologia y estandares del
“Viaje del Emprendedor de CORFO”. La siguiente tabla resume los resultados obtenidos de

este analisis, separando y diferenciando cada una de las etapas (cinco etapas) consideradas

por CORFO:
ETAPA VIAJE DEL PROGRAMA Especifique la metodologia que utiliza, considerando los contenidos
EMPRENDEDOR | CHRYSALIS minimos y aprendizaje esperado
Se espera que emprendedores, emprendedoras, y entidades del
Introduccién al ecosistema, conozcan el origen sobre Startup Journey/ El Viaje del
0 viaje del NO EXISTE Emprendedor, logrando entender la importancia de adoptar la
emprendedor metodologia y asi aplicar las mejores précticas que permitan afrontar los
diferentes desafios y obstaculos de emprender.
Los emprendedores conoceran la herramienta de Design Thinking,
Bases de 0. DESIGN creada para la generacion de soluciones creativas e innovadoras basadas
0 innovacion Ti—IINKING en la comprension de las necesidades de nuestro potencial cliente
mediante la empatia. Se dar& a conocer los principios y etapas del
proceso, aplicandolos a través de una actividad préactica.
0 Liderazgo
Dar a conocer la herramienta PITCH, la cual permita a los
0. LEAN emprendedores a hacer presentaciones de negocios de corta duracion,
0 Pitch inicial PITCH - abordando sus principales dimensiones por medio de una comunicacion
PITCH efectiva. En esta sesion se simula una instancia de evaluacion del
TRAINING | emprendimiento o idea de negocio utilizando la herramienta PITCH; por
medio de dos jornadas de evaluacion.
0 En esta sesion el emprendedor conocera distintas entidades privadas y
Ecosisterna de FORMULACI publicas que ponen a disposicién de los emprendedores subsidios para la
0 Innovacion ON DE puesta en marcha, desarrollo y crecimiento de negocios. Se dara a
Emoren dimiezto PROYECTOS | Conocer la estrucutura general de los procesos de postulacion a estos
P I subsidios y los elementos a tener en consideracion para aumentar la
probabilidad de adjudicacion de estos mismo.
En esta sesion el emprendedor podréa conocer el proceso que se debe
0. llevar a cabo para formalizar su empresa, revisando los aspectos
Princinios de FORMALIZA tributarios que conlleva. El proceso de constitucién de inicio de
0 Finzfnzas CION DE actividades en el Servicio de Impuestos Internos. Ademas, se muestran
EMPRESA | los regimenes tributarios: Régimen de tributacion simplificada (14TER),
(CONTABLE) | Articulo 14 quarter, régimen de tributacion simplificada (14bis) y renta
presunta.
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Lean Startup e

Ideacion
Principios de o . .
. FORMALIZA En esta sesion el emprendedor podréa conocer el proceso que se debe
constituir empresa A . .
renartit CION llevar a cabo para formalizar su empresa, revisando los aspectos legales
yrep EMPRESAS gue conlleva. Se presentan los tipos societarios existentes en Chile.
propiedad (LEGAL)
Desarrollar un modelo de negocios es el primer paso para asegurar el
éxito de la startup, demostrando la forma en que el negocio agrega valor
Principio de 1 MODELO | 2 Iog clle_n_tes. El Lean Canvas es actualmente una d_e las herrar_nlentas
Modelo de DE mas utilizadas por startups, gl cualalo !argo del tiempo ha_S|do la
. principal herramienta estrategia empresarial para los alineamientos de
Negocio NEGOCIO | ” P .
startup. En esta sesion se presentara la importancia del desarrollo de esta
herramienta en las startup ademas de las distintas dimensiones que
abarca.
0. En esta sesion los emprendedores podran conocer y completar las fases y
. FORMULACI claves para hacer una formulacién de proyectos exitosa. También se
Postulacion de - | ldel q laci6
Proyectos ON DE mue_st(a a estructura general de los procesos e_,postu acion a estos
PROYECTOS subsidios y los elementos a tener en consideracion para aumentar la
Il probabilidad de adjudicacion de estos mismo.
Construccion de
Equipo
Sesion enfocada en presentar conceptos basicos de branding e imagen
Branding Branding corporativa. Comenzando con la definicion de la vision, mision y valores

(Incubacion)

organizacionales de la StartUp, se muestra qué es una marcay su
importancia para un emprendimiento.

Pitch y Demo Day

Desarrollo de
clientes

Principios legales
de administracion

1. LEAN
PITCH -
PITCH
TRAINING

Esta sesion permitira potenciar la presentacion de corta duracion,
abordando principales dimensiones del negocio. En esta sesién se simula
una instancia de evaluacion del
emprendimiento o idea de negocio utilizando la herramienta PITCH; por
medio de dos jornadas de evaluacion.

(Sesion Desarrollo de cliente, Ready) En contraste con la metodologia
tradicional del desarrollo de nuevos productos, la metodologia de
desarrollo de clientes pone en evidencia la importancia de incorporar las
necesidades, vision y retroalimentacion del cliente durante todo el ciclo
de vida de un nuevo producto y negocio.

0.
FORMALIZA
CION DE
EMPRESAS |
(CONTABLE)

En esta sesion el emprendedor podra conocer el proceso que se debe
llevar a cabo para formalizar su empresa, revisando los aspectos
tributarios que conlleva. El proceso de constitucion de inicio de

actividades en el Servicio de Impuestos Internos. Ademas, se muestran

los regimenes tributarios: Régimen de tributacion simplificada (14TER),

Acrticulo 14 quérter, régimen de tributacion simplificada (14bis) y renta
presunta.

Constituir empresa

0.
FORMALIZA
CION DE
EMPRESA
(LEGAL)

En esta sesion el emprendedor podra conocer el proceso que se debe
Ilevar a cabo para formalizar su empresa, revisando los aspectos legales
que conlleva. Se presentan los tipos societarios existentes en Chile.
Finalmente se revisara las diferentes opciones de contratos de trabajo
para la integracion de nuevo personal a la empresa.
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Sesion que ayuda a identificar los canales de comunicacion y marketing
mas adecuados para tu emprendimiento. Ademas, se presenta el concepto
de embudo de ventas y la definicion de métricas que permitan medir las

. 1. tasas de conversion respectivas.
M SEITe) [ MARKETING | Sesion donde se da a conocer la metodologia Inbound Marketing para la
Startup L o .
I-11 atraccion de prospectos calificados para el sitio web de la startup.
Ademas, se presentan herramientas de marketing para mejorar el
posicionamiento web (ads, SEO, analytics, adsense, Mailchimp, entre
otras).
Dar a conocer el ciclo de vida de los clientes segin los distintos
segmentos de mercado a los cuales sirve la StartUp. Ademas, se
Ventas | 1. VENTAS | presentan las principales métricas comerciales, y cdmo construir un
tablero para medir su correcto desempefio comercial, programa de
fidelizacion.
En esta sesion el emprendedor conocera distintas entidades
0 privadas y pablicas que ponen a disposicién de los emprendedores
., : subsidios para la puesta
POStU_IaC.'?” y FOIRBILILAEL en marcha, desarrollo y crecimiento de negocios. Se dara a conocer la
NEEALEI Al oIl estrucutura general
fondos PROYECTOS > general
| de los procesos de postulacion a estos subsidios y los elementos a tener
en consideracion
para aumentar la probabilidad de adjudicacion de estos mismo.
Sesion enfocada en la vision, mision, objetivos, en el segmento de
. el _de mercado al cual apunta, en el analisis de las fortalezas y debilidades, en
Plan de negocios Negocios v e . RN
; el andlisis de la competencia, en el plan comercial y comunicacional,
(Incubacion) . A : . .
hitos alcanzados y las proyecciones financieras del negocio.
1. Plan de
Expansion

Plan de expansion
Internacional

Internacional
(Incubacion)
2.Internaciona
lizacion
(Incubacion)

Sesidn que detalla como iniciar la expansion internacional de la StartUp,
el proceso de internacionalizacién y desafios que enfrenta en cada etapa.
Asi mismo, se describen los marcos regulatorios para los paises méas
comunes donde los emprendimientos chilenos apuntan.

Venture deals

3.Levantamien
to de capital |
(Incubacion)
3.Levantamien
to de capital Il
(Incubacion)

Sesion donde define el Proceso del levantamiento de capital privado.
Definicion del momento 6ptimo para iniciar un levantamiento de capital.
Introduccion a la valorizacion de la startup y definicion preliminar de
necesidad de la capital. Se presenta como construir los estados y
proyecciones financieras, asi como todo lo necesario para valorizar al
emprendimiento y definir su estrategia de levantamiento de capital.

Fuentes de
financiamiento

3.Formulacion
de proyectos |
(ZERO),
Finanzas para
Startup
(incubacion
ready)

En esta sesion el emprendedor conocera distintas entidades
privadas y publicas que ponen a disposicion de los emprendedores
subsidios para la puesta
en marcha, desarrollo y crecimiento de negocios. Se dara a conocer la
estrucutura general
de los procesos de postulacién a estos subsidios y los elementos a tener
en consideracion
para aumentar la probabilidad de adjudicacién de estos mismo. Se
presentan elementos basicos contables y financieros de las startups. Se
daran a conocer las fuentes de financiamiento publicas y privadas
disponibles en el ecosistema para financiar emprendimientos.
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Propiedad
intelectual

3. Propiedad
Intelectual
(Incubacion)

Sesion que muestra los mecanismos de proteccion internacional en
propiedad intelectual (PCT y otros), asi como también los
procedimientos para el licenciamiento de la tecnologia. También, se
presenta como elaborar NDA, contratos de licenciamiento y otros
documentos legales involucrados en la transferencia tecnolégica.

Esta sesion se enfoca en la elaboracion de una estrategia y plan de

Escalamiento

3. Marketing . s . . =
Marketing para i marketing para Ia_expansmn comercial de la startup, asi como tar_nblen en
. presentar mecanismos que ayuden a evaluar los resultados y el impacto
Startup Il (Incubacidn ~ - -/ .
Go) de las campafias generaqlas por e_I emprendimiento. Ta_mblen se d_eflnen
las métricas que permitan medir las tasas de conversidn respectivas.
Luego de realizar las primeras ventas es necesario crear lealtad de marca,
3. Ventas IV | fidelizando a tus clientes. Un cliente satisfecho es la mejor publicidad
Ventas Il (Incubacion que puedes tener. En esta sesion se entregan técnicas de post venta,
Go) ademas de técnicas del manejo de la cartera y presentacion de
indicadores para la gestion de ventas.
En esta sesion se simula una instancia de evaluacion del
Demo Day 3.PITCH emprendimiento o idea de negocio utilizando la herramienta PITCH; por
Inversionistas TRAINNING medio de dos
jornadas de evaluacion.
En esta sesion el emprendedor podréa conocer el proceso que se debe
4. llevar a cabo para formalizar su empresa, revisando los aspectos
FORMALIZA tributarios que conlleva. El proceso de constitucién de inicio de
Contablidad CION DE actividades en el Servicio de Impuestos Internos. Ademas, se muestran
EMPRESAS | | los regimenes tributarios: Régimen de tributacion simplificada (14TER),
CONTABLE | Articulo 14 quérter, régimen de tributacion simplificada (14bis) y renta
presunta.
Busca entregar las herramientas de cdmo iniciar la expansion
internacional de la startup, el proceso de internacionalizacion y desafios
.. | 4INTERNAC . N
Plan de Expansion gue enfrenta en cada etapa. Ademas se presenta la definicion de una
) IONALIZACI . i e o L
Internacional ON | estrategia de internacionalizacion, describiendo sus objetivos buscados
para cada pais, plan de actividades para lograr las metas, los recursos
involucrados, entre otros aspectos.
4 Sesion donde define el Proceso del levantamiento de capital privado.
LEVANTAMI L P L . .
. Definicién del momento éptimo para iniciar un levantamiento de capital.
Ingreso de Capital ENTO - R o L
Introduccidn a la valorizacién de la startup y definicién preliminar de
CaAlliaisl necesidad de la capital
(GO) Pt
Esta sesion se enfoca en la elaboracion de una estrategia y plan de
Marketin 5. marketing para la expansion comercial de la startup, asi como también en
g MARKETING | presentar mecanismos que ayuden a evaluar los resultados y el impacto

de las campafias generadas por el emprendimiento. También se definen
las métricas que permitan medir las tasas de conversidn respectivas.

Tabla 30: Andlisis interno de capacidad y situacion base de contenido formativo, segun "El Viaje del Emprendedor" de
CORFO - Fuente: Elaboracion propia.

Con relacién a la informacion contenida en la tabla anterior, la incubadora postulé a

un programa de CORFO para validar los programas de formacion que podria efectuar, en
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base a los estandares del “Viaje del Emprendedor”. La siguiente tabla resume aquellos temas

y puntos en lo cuales CORFO ha visado a la incubadora para formar en base a este programa:

Contenido Etapa
Ecosistema de innovacidon y emprendimiento Etapa O: Induccién
Bases de Innovacién Etapa O: Induccién
Principios de Finanzas Etapa 0: Induccidn
Liderazgo Etapa O: Induccién
Pitch Inicial Etapa O: Induccién
Introduccion al Viaje del Emprendedor Etapa O: Induccién
Principios Constitucion empresa y repartir propiedad Etapa 1: Pitch Basico
Branding Etapa 1: Pitch Basico
Principio de modelo de negocio Etapa 1: Pitch Basico
Postulacién de proyecto Etapa 1: Pitch Bdsico
Pitch y Demo Day Etapa 1: Pitch Basico
Desarrollo de Clientes Etapa 2: Proceso de Validacion
Principios Legales de Administracion Etapa 2: Proceso de Validacion
Marketing para Startup | Etapa 2: Proceso de Validacidn
Ventas | Etapa 2: Proceso de Validacion
Constituir empresa Etapa 2: Proceso de Validacién
Postulacién y negociacion de fondos Etapa 2: Proceso de Validacion
Plan de Negocios Etapa 3: Pitch Sdlido
Venture Deals Etapa 3: Pitch Sélido
Fuentes de Financiamiento Etapa 3: Pitch Sdlido
Propiedad intelectual Etapa 3: Pitch Sdlido
Marketing para Startups |l Etapa 3: Pitch Sdlido
Ventas Il Etapa 3: Pitch Sélido
Demo Day Inversionista Etapa 3: Pitch Sélido
Contabilidad Etapa 4: Alcanzar Break Even
Ingreso de Capital Etapa 4: Alcanzar Break Even
Marketing para escalamiento Etapa 5: Escalamiento

Tabla 31: Resumen contenidos visados por CORFO, segun el "Viaje del Emprendedor", para programas formativos - Fuente:
Elaboracion propia.

Es importante mencionar que las etapas denominadas “Etapa 0: Induccion” y “Etapa
1: Pitch Basico” seran cubiertas por el denominado “Plan de Preincubacion” de Chrysalis, el
cual forma parte de la pre-incubacion que recibiran todos aquellos nuevos programas en

etapas iniciales que ingresen a la incubadora, en alguna de sus convocatorias.
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Con relacion a los anterior, se decide dar foco a la “Etapa 2: “Proceso de Validacion”,
en los diferentes temas indicados en la tabla anterior. Mas aun, la decision queda validad en
cuento la descripcion del servicio que se busca ofrecer, se enfoca precisamente en las start-
ups en fases de desarrollo inicial. Las siguientes etapas, seran implementadas con
posterioridad, con relacion a los resultados obtenidos de la implementacién de la etapa 2.
Para mayor detalle sobre la implementacion del servicio, ver el capitulo de plan de

implementacion.

5.1.2.6 Imagen Objetivo y Factibilidad Técnica
Para la posterior confeccion e imagen deseada de la pagina web que soportarad los
elementos mencionados y considerados en la propuesta de mejora del servicio, se han

tomado dos referencias de paginas web que disponen de cursos formativos pagos o gratuitos.

e Turingo.com: Pagina de disefio sencillo, que tiene a disposicion diferentes cursos y
charlas online con especializacion en negocios de emprendimiento. Presenta una
oferta variada de temas, expositores expertos en diferentes areas y pagos online para
cada uno de los cursos disponibles. A continuacién, se presenta una imagen (captura

de pantalla) con el disefio y vistas de Turingo:
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wTURINGO Iniciar Sesién

Impulsa tus negocios y concreta tus proyectos

Obtén nuevas habilidades para tu negocio o emprendimiento de la mano de expertos.
Sin horarios, sin limites. Completamente Online

<>

o =

Donde sea que estés Talento Inigualable Todos podemos innovar

Aprende a tu ritmo, sin horarios con Expertos validados por la industria te Toda disciplina se aprende. Te ayudamos
acceso 24 horas al dia gracias a nuestro guian a desarrollar tu proyecto de a activar la curiosidad por experimentar y
streaming on-demand. innovacion en tu empresa crear.

Lanzamientos

MASTERCLASS

Figura 25: Referencia 1 Imagen Objetivo Propuesta 2 - Fuente: Turingo.com

e Y Combinator: Probablemente la aceleradora de negocios més exitosa y reconocida
del mundo. Fundada en EE. UU. la Y Combinator ofrece dentro de su parrilla de
contenido online, la denominada “Start-up School”. Un curso gratuito de 8 semanas,
con diferentes temas de importancia para emprendedores start-ups (ideas, antes de
comenzar, levantamiento de capital, mantener el negocio con vida, aplicar para Y
Combinator y liderazgo), dictados en formato charlas por expertos en las areas
correspondientes. Estos cursos estan enfocados principalmente a que start-ups ya mas
consolidadas puedan aplicar a algun programa de la Y Combinator, por lo que las
charlas no son de caracter pago. A continuacion, se muestra una imagen de la

plataforma a modo de referencia:
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Learn how to start a startup with YC's
free 8-week online course.

Sign up now to join our next course.

Registration for the current course is now closed, but sign up up now
to reserve a spot in our next one.

STARTUP NETWORK FORUM ACCOUNTABILITY

Join a network of over 40,000 founders Gain access to the Startup School Engage with fellow startups. Participate
across 190 countries. Find founder forum. Get feedback, support in frequent group sessions and set goals

Figura 26: Referencia 2 Imagen Objetivo Propuesta 2 - Fuente: startupschool.org

En cuanto a el desarrollo e implementacién de la versidn final de la plataforma, que
deberd ser confeccionada durante los meses de abril y mayo de 2020, para comenzar a
prestar servicios en junio de 2020, se ha pensado en la utilizacién de plataformas como Wix
0 WordPress para el disefio y desarrollo de la pagina web. Respecto a lo anterior,
recientemente Chrysalis reestructurarad su propia pagina web y la empresa externa contratada
para tal fin, utilizard como herramienta de desarrollo WordPress. En ese sentido, se a
determinado que capacitar a algin miembro del equipo para el correcto uso de esta
plataforma, seria lo méas apropiado, en el sentido de entregarle la responsabilidad de
mantener y darle soporte a la pagina web de la incubadora. Méas adn, lo anterior cobra
especial relevancia si se tiene en cuenta que los cambios que ocurren en la incubadora son
bastante dindmicos y estos deben ser comunicados y reflejados a la comunidad con la misma

velocidad con la que cambian. Por lo que, capacitar a alguien para que maneje WordPress
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como plataforma y la pagina web de la incubadora, es la mejor opcion. Luego, se ha
determinado que el desarrollo de la pagina web del nuevo programa de incubacion sea
desarrollada en esta misma plataforma, bastante grafica y sencilla de usar, no requiriendo
especiales conocimientos sobre informatica o desarrollo web para su utilizacion (parecida a
la dindmica de Wix). En la seccion de analisis de costos, se afiadira el monto respectivo por
concepto de capacitacion, la cual sera gestionada de forma auto guiada por algun profesional
de la incubadora, contabilizando el costo como la inversion de sus HH en el aprendizaje de

esta nueva herramienta.

Por otro lado, la siguiente tabla, resume alguna de las caracteristicas que presenta

WordPress en su version “Business”, por un pago de $25 USD al mes, facturados

anualmente:
Caracteristica Descripcion
Un Dominio Gratuito para el | Consigue un dominio gratuito para el primer afio (no se incluyen los
Primer Afio dominios premium). Tu dominio se renovara por el precio habitual.

Acelera el rendimiento de tu pagina web y lo protege de spam. Acceso

Funciones Basicas de detallado a todos los archivos en tu pagina web. Ademas, mejora tu

Jetpack SEOQ y automatiza tus redes sociales.
Certificado Este certificado de Let’s Encrypt garantiza la privacidad y la seguridad
SSL Preinstalado de todo el trafico de entrada y salida de tu pagina web.
Ayuda por Correo Disfruta de un servicio de soporte de gran calidad y publica la pagina
Electrdnico y Chat en Vivo web gue deseas facilmente.

Accede de manera ilimitada a todos nuestros temas premium y sus
Temas Premium Ilimitados | plantillas de disefio, incluyendo las plantillas desarrolladas y adaptadas
especificamente para negocios y profesionales.

Personalizacion de Disefio | Personaliza tu plantilla seleccionando entre una variedad mas amplia

Avanzada de colores, fondos y consigue control total del CSS de tu pagina web.
200 GB de espacio Ampliando el espacio de almancenamiento te permitira subir mas
de almacenamiento imagenes, videos, audio y documentos a tu pagina web.
Elimina los Anuncios de | Permite que tus visitantes puedan navegar y leer tu pagina web sin ver
WordPress.com publicidad de WordPress.com.
Pagos Simples Vende lo que quieras usando el botén de PayPal.
Empieza a ganar dinero con cada impresién gracias a nuestro

Monetiza tu Pagina Web

programa WordAds.
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. . Publica videos de manera facil, rapida y personalizable con nuestro
Compatible con VideoPress . , L
reproductor de video y obtén estadisticas muy completas.
Integracién con Google Realiza un seguimiento de las estadisticas de tu pagina web con
Analytics Google Analytics y conoce mejor a tus visitantes y clientes.
Busqueda de Jetpack Realiza basquedas mas rapidas y avanzadas en tu pagina web.
Afiade herramientas para mejorar el contenido de tu pagina web y
Herramientas SEO conseguir mejores resultados en los motores de busqueda y las
redes sociales.
Instalacién de Plugins Instala plugins personalizados en tu pagina web.
Carga y Subida de Tema Sube temas personalizados y plantillas de disefio a tu pagina web.
Elimina el Logo Centra la atencion en la marca de tu pagina web eliminando el pie de
de WordPress.com pagina de WordPress.com.
Copl_a de Segurldaq Descarga una copia de seguridad de tu pagina web o restaurala al
Automatizada y Rebobinado .
. estado exacto en un momento determinado.
en un Clic
Acceso a SFTP (SSH File Adapta el disefio a tu visién, sube temas y plugins personalizados
Transfer Protocol) y Bases directamente a tu pagina web y gestiona tu base de datos
de Datos con PHPMyAdmin.

Tabla 32: Caracteristicas Plan Business WordPress - Fuente: Elaboracion propia.

Por otro lado, también se considera la utilizacion de la plataforma “You Can Book
Me”, a través de la cual es posible definir horarios fijos de atencidn para citas con expertos y
donde los emprendedores podran seleccionar el horario que mas les acomode. Se propone en
este sentido, vincular a través de un enlace la pagina web del programa e incubacion con los
horarios disponibles con los diferentes expertos, lo cuales se iran actualizando de manera
mensual. La utilizacion de esta plataforma ayudard a organizar y gestionar de manera
efectiva los horarios disponibles para reuniones de consultas y los horarios que los
emprendedores tengan disponibilidad, sin necesidad de pérdidas de tiempo innecesario para
la coordinacion entre las partes (emprendedores y expertos) a traves del encargado del
programa de incubacion. El costo asociado al pago por el servicio de esta plataforma es de 10
USD por mes. El uso de You can Book me no requiere de ningln tipo de capacitacion, por lo
que no existen barreras de tipo técnica para su implementacion, pudiendo ser administrada

por algun profesional dentro de la incubadora.
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Adicionalmente, para la materializacion de las videollamadas, se utilizara la
plataforma Whereby, pues es méas estable y en su version gratuita permite la conexién de 4
personas, lo que no significaria un problema para la metodologia planificada, ni tampoco es

necesario la contratacion de una version de pago.

Finalmente, no se identifican ningun tipo de barreras especiales, desde el punto de
vista técnico, para el desarrollo de la pagina web, pudiendo suplirse todas las necesidades de

implementacion de la esta, con capacidades internas de los profesionales de Chrysalis.

5.1.2.7 Anélsis Costo Beneficio
Para la implementacion, puesta en marcha y ejecucion de la propuesta 2, se han

considerado los siguientes costos:

- Costo para Grabacion de Videos: Se considera grabar y editar 6
videos (para el primer periodo del nuevo programa, considerado desde
junio de 2020 hasta marzo de 2021). Por tal razon se cotizé a la
empresa Prajoux comunicaciones, perteneciente a la red de Perks de la
incubadora, la grabacién y edicion de 25 videos de 45 minutos cada
uno, por un precio de $100.000 cada video, mas $30.000 en caso de
que la filmacién fuera en Santiago. Si embargo, se filmaran solo 6
videos, sin considerar traslados a Santiago, presentando contenido por
los integrantes de la DIN (Direccién de Incubacion y Negocios), con
una duracion aproximada de entre 30 a 45 minutos. Por lo anterior, se

considera como costo unitario por video la suma de $100.000.
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Costo Speakers Videos: Como se mencionaba anteriormente, los
contenidos teodricos, basados en lo indicado en el “Viaje del
Emprendedor” de CORFO, seran expuestos por miembros de la DIN,
sin significar un costo adicional por la busqueda de profesionales que

desempefien esta labor.

Costo Plataforma Web: Se considera un costo inicial (dos meses)
para el pago de WordPress Business por 50 USD, con el fin de
desarrollar e implementar la pagina antes del mes uno del proyecto.
Para los meses siguientes, se considera el pago fijo de 25 USD por

mes para el mantenimiento de servidor y la pagina.

Disefio y Desarrollo de la Plataforma: Se consideran las HH del
encargado del programa de incubacion, como costo para el disefio y
desarrollo de la plataforma en WordPress. Este costo estara dado
Unicamente en el periodo cero del proyecto (abril y mayo) y considera
la utilizacion del 40% de las HH totales disponibles del encargado.
Considerando un total mensual de 176 horas, un 90% de capacidad
méaxima para carga laboral (se considera un 10% de perdidas) y el
40% de dedicacion para el disefio y desarrollo de la plataforma, da un
total de 63,4 horas de dedicacion total a esta tarea. Se considera

ademas un valor hora de $5.000 para este cargo.

Encargado del programa de incubacion: Este costo considera la
gestion de horas, contacto con los expertos de los diferentes mddulos

de la plataforma, mantenimiento de la pagina web y otras tareas
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relacionadas a la puesta en marcha, funcionamiento vy
perfeccionamiento del programa. De las 176 horas mensuales del
encargado, el coordinador de departamento de incubacion ha dispuesto
que dedique el 25% de su tiempo, es decir 44 horas, en labores
destinadas al programa de incubacién, desde el periodo uno. Se

consideran $5.000 por HH del encargado del programa.

- Costo Plataforma Agendamiento Reuniones: Se considera el pago
de la plataforma “You Can Book Me” para la gestion de los horarios
de las reuniones. Para pruebas antes de la implementacion se considera
la contratacion del servicio en el periodo cero, por un solo mes por un
costo de 10 USD. Luego se considera un costo fijo de 10 USD

mensuales.

- Costo por contratacion de expertos externos: Se considera el
eventual pago por reuniones con expertos en modulos criticos y muy
solicitados por los emprendedores, estos son, marketing y ventas. Por
lo anterior, se consideran 20 horas maximas de reuniones con expertos
para ambos mdédulos, con un pago de $100.000 por hora de servicio.

Esto se contabilizara con 2 horas disponibles de expertos por periodo.

- Se considerd una tasa de cambio promedio de USD a CLP de $830

CLP por cada USD.

La siguiente tabla resume los costos identificados por periodo:
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0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Grabacién de $ $ $ $ $ $ $ $ $ $ $
Videos 600.000 - - - - - - - - - -
Plataforma $ $ $ $ $ $ $ $ $ $ $
Web 41.500 | 20.750 | 20.750 | 20.750 | 20.750 | 20.750 | 20.750 | 20.750 | 20.750 | 20.750 | 20.750
Disefio
Docarrell s $ $ $ S S $ $ $ $ S
633.600 - - - - - - - - - -
Plataforma
Encargado
o $ $ $ S S S $ $ $ $ S
Incuiacién - 220.000 | 220.000 | 220.000 | 220.000 | 220.000 | 220.000 | 220.000 | 220.000 | 220.000 | 220.000
You can Book $ $ $ $ $ S S S $ $ $
me 8.300 8.300 | 8.300 | 8300 | 8300 | 8300 | 8300 | 8300 | 8300 | 8300 | 8.300
Expertos $ $ $ $ $ S S S $ $ $
Externos - 200.000 | 200.000 | 200.000 | 200.000 | 200.000 | 200.000 | 200.000 | 200.000 | 200.000 | 200.000
o $ $ $ $ $ $ $ $ $ $ $
1.283.400 | 449.050 | 449.050 | 449.050 | 449.050 | 449.050 | 449.050 | 449.050 | 449.050 | 449.050 | 449.050

Tabla 33: Costos por Periodo Propuesta 2 - Fuente: Elaboracion propia.

Para al analisis de flujos por periodo, se considero un precio de servicio promedio de
$250.000, y un histérico promedio de 30 start-ups que han contratado el plan de incubacion
en el pasado. Por temas de simplicidad, se ha prorrateado este numero en cada uno de los
meses de valuacion del proyecto, es decir, incorporado 3 ventas de programas por mes. Es
importante que la encuesta de validacion de servicios ara clientes, arrojo una disposicion del
11,1% de los encuestados a pagar en el rango de precios gque se esta presentando. Este dato
deberé ser tenido en consideracion al momento de la generacion de leads, para estimar los
volumenes de emprendedores que deberan ser contactados para, con la tasa de conversién
promedio, se logre llegar a la venta de programas estimados en este analisis. A continuacion,

se resumen los flujos por periodo para la prepuesta dos, ademés de indicadores de

factibilidad financiera:
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0 $ -1.283.400 | -S 1.283.400
1 $ 300.950 |-S 982.450
2 $ 300950 |-S 681.500
3 $ 300.950 |-$ 380.550
4 $ 300950 |-S 79.600
5 $ 300.950 | $ 221.350
6 $ 300.950 | $ 522.300
7 $ 300.950 | $ 823.250
8 $  300.950 | $1.124.200
9 $  300.950 | $1.425.150
10 $  300.950 | $1.726.100

Tabla 34: Flujo Proyectado por Periodo Propuesta 2 - Fuente: Elaboracion propia.

TIR 19,5011%
T.DCTO 10%

VAN 565.807
PAYBACK 5

Tabla 35: Indicadores de Factibilidad Financiera Propuesta 2 - Fuente: Elaboracion propia.

De los resultados obtenidos, la TIR es mayor que cero y el VAN mayor a cero. Si
bien los indicadores no son especialmente atractivos, la propuesta cumple con el hecho de
que la incubadora transite hacia la sustentabilidad financiera, dejando de depender de fondos
CORFO y generando sus propios ingresos. Ademas, el programa de incubacion dejara de
generar perdidas considerables y constantes en la incubadora. Finalmente, es importante
mencionar que la tasa de descuento ha sido estimada en base al costo de oportunidad de la
inversion del dinero en otros servicios de Chrysalis. Con relacién a lo anterior, ninguno de
los nuevos servicios que se proponen o estaran en funcionamiento, tendran una rentabilidad
superior al 10%, especialmente en su primer periodo de funcionamiento y por el tipo de

clientes con los que trabaja Chrysalis.
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5.1.2.8 Anélsis de Sensibilidad
Se ha realizado un anélisis de sensibilidad para la reaccion de la TIR y VAN,
variando en intervalos de 10% el precio del servicio, manteniendo el resto de las variables

constantes. Los resultados obtenidos se presentan en la siguiente tabla:

Variacion Precio TIR VAN
100% S 500.000 | 81,6789% S 5.174.233
90% S  475.000 | 75,7740% | S 4.713.390
80% S  450.000 | 69,8489% | S 4.252.548
70% S 425.000| 63,8962% | S 3.791.705
60% S 400.000 | 57,9054% S 3.330.863
50% S 375.000 | 51,8613% S 2.870.020
40% S 350.000 | 45,7418% | S 2.409.178
30% S 325.000| 39,5141% | S 1.948.335
20% S 300.000 | 33,1277% S 1.487.493

10% S 275.000 | 26,5021% S 1.026.650

S
S
S
S
S
S
S
S
S
S

0% 250.000 | 19,5011% | $ 565.807
-10% 225.000 | 11,8717% | S 104.965
-20% 200.000 | 3,0646% |-S 355.878
-30% 175.000 | -8,5544% |-S 816.720
-40% 150.000 - -S 1.277.563
-50% 125.000 - -$ 1.738.405
-60% 100.000 - -$ 2.199.248
-70% 75.000 - -$ 2.660.090
-80% 50.000 - -$ 3.120.933
-90% 25.000 - -S 3.581.775
-100% S - - -S 4.042.618

Tabla 36: Andlisis de Sensibilidad para Precio Propuesta 2 - Fuente: Elaboracion propia.

Del analisis realizado, ya una variacion de un 20% en el precio del servicio hard que
la TIR se haga menor a cero. Sin embargo, es importante tener presente que la incubadora se
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adjudico durante 2019 el fondo CORFO denominado “Potencia Individual”, lo que entrega
ciertos espacios para de alguna manera “subsidiar” servicios. En este sentido, es posible
pilotear durante 2020 los diferentes servicios, operando incluso con pérdidas, hasta ajustar
estos servicios, validar precios y costos y la recepcion de estos en el ecosistema
emprendedor. En este sentido, una posibilidad para estudiar seria la de ofrecer el servicio a
$200.000 y capturar un mayor segmento de clientes. Si este fuese el caso, también deberan

hacerse los analisis de capacidad de atencion correspondientes.

5.1.3 Propuesta 3: Ruedas de Negocios

La tercera propuesta se base en la contante necesidad (y preocupacion) de los
emprendedores por la busqueda de potenciales clientes (o alianzas estratégicas) con empresas
de tamafio mediano o grande. Adicionalmente, la red de contactos comerciales es la segunda
red méas costosa del departamento de incubacion, y su nivel de importancia es muy elevado.
Sin embargo, se ha detectado que las gestiones para poder realizar (materializar) y hacer
seguimiento a las reuniones de negocio obtenidas es complejo si se trabaja con grandes
volumenes y de manera diferenciada al mismo tiempo. Por lo anterior, se plantea de
posibilidad de agrupar un gran numero de start-ups afines a alguna gran o mediana empresa,
con el fin de gestionar reuniones, hacer el delivery del servicio y minimizar los esfuerzos
requeridos para concretar una reunién comercial. De esto modo, el encargado de la red de
contactos comerciales solo gestionard una primera reunion de negocios (en formato de rueda
de negocios) y luego solo hara el seguimiento de las negociones y acuerdos posteriores. Al

igual que en la propuesta 2, se considera la validacidn de esta a través de la realizacion de un
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piloto con seis (6) start-ups de la industria automotriz. Este piloto tendra por objeto recoger

feedback sobre esta instancia.

Al igual que la propuesta numero dos (2), relacionada a la modernizacion de los
servicios del programa de incubacion, las ruedas de negocios se plantean como un servicio
complementario al Board de Directores y que serén ejecutadas y puestas en marcha una vez
realizado el diagnostico a las start-ups y luego de haber recibido retroalimentacion por parte
de los profesionales expertos que componen el Board. Sin embargo, si bien esta propuesta se
menciona en este trabajo y se fundamenta por los puntos mencionados en la seccion de
consideraciones de este capitulo, no serd analizada en profundidad y solo serd mencionada

como parte de los nuevos servicios complementarios de Chrysalis.

Es importante mencionar que el pilotaje y validacion de este nuevo servicio estard
cargo del(la) nuevo(a) encargado(a) de contactos comerciales de la incubadora, con el fin de
que pueda gestionar el proceso desde el principio, haciéndolo(a) un “Product Owner” de este

nuUevo servicio.

5.1.4 Propuesta 4: Meet up Chrysalis (Networking)

La ultima propuesta de generacién de nuevos servicios se basa en la informacién
recogida durante la “Jornada Start-ups 2019” y las acciones recomendadas por Tribeca
Consulting. Esta propuesta se basa en la gestién de eventos o reuniones, que agrupen a
diversos actores de la incubadora (emprendedores, red de Perks, mentores, empresas

asociadas, etc.), con el fin de que se relnan, se conozcan, puedan recoger experiencias y
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conocimientos y eventualmente puedan generar alianzas o prospectar sus negocios
comercialmente. Estas reuniones tendran caracter de informal y seran realizadas en lugares

distendidos de Santiago y Valparaiso.

Al igual que la propuesta numero dos (2), relacionada a la modernizacion de los
servicios del programa de incubacion, los Meet Ups se plantean como un servicio
complementario al Board de Directores y seran ejecutadas y puestas en marcha una vez
realizado el diagndstico a las start-ups y luego de haber recibido retroalimentacion por parte

de los profesionales expertos que componen el Board.

5.1.4.1 Descripcion Piloto

Para la validacion de este servicio, se realizd una experiencia piloto el 12 de marzo de
2020 en Santiago en un bar de Providencia. ElI concepto era reunir a diferentes actores
(emprendedores, mentores y empresas) relacionados a la industria automotriz, en un
ambiente informal, en donde pudieran conversar, relacionarse y potencialmente generar
diferentes tipos de contactos que ayuden a escalar sus negocios. La jornada logr6 reunir a
seis (6) emprendedores, tanto de la cartera de Chrysalis como de otras incubadoras y un (1)
mentor y Gerente de Operaciones Audi Chile (actor empresa). En un principio se contempld
la asistencia de doce (12) personas a la jornada, por lo que se consideré asumir un costo de
servicios (comida mas bebidas) para esa cantidad de personas, ademas de los costos
asociados a viaticos para la movilizacion de tres 83) personas del departamento de
incubacion. La jornada fue desarrollada entre las 17:00 y 19:00 hrs. Los costos asociados a la

realizacion de este piloto se describen a continuacion:
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Detalle

Costo [CLP]

Arriendo de espacio y restaurant (12

130.000

personas)
Viaticos 50.000
Total 200.000

Tabla 37: Costos Piloto Propuesta 4 - Fuente: Elaboracion propia.

5.1.4.2 VValidacion Clientes

Al finalizar la jornada, se les entreg6 un cuestionario sencillo con seis (6) preguntas

para ayudar a validar la experiencia. Las preguntas y los resultados se muestran a

continuacion:

8. En la escala presentada, donde uno (1) simboliza muy bajo y cinco (5) muy

alto. En relacion con el objetivo de a jornada ¢Cuanto valor otorgas al lugar donde realizo la

jornada?
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Pregunta 1

0%

— 0%

Grdfico 81: Resultados Pregunta 1 Piloto Propuesta 4 - Fuente: Elaboracion propia.

m2
=3
n4
5

9. En la escala presentada, donde uno (1) simboliza muy bajo y cinco (5) muy

alto. En relacion con el objetivo de a jornada ¢Cuanto valor otorgas al poder contactarte con

otras start-ups (0 emprendedores) de industrias similares a la tuya?
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Pregunta 2

@

m2
=3
n4
5

Grdfico 82: Resultados Pregunta 2 Piloto Propuesta 4 - Fuente: Elaboracion propia.

10.  ¢Te llevas contactos de otras start-ups luego de terminada la jornada?

¢ Cuantos?

Pregunta 3

0%

mSi

= No

Grdfico 83: Resultados Pregunta 3 Piloto Propuesta 3 - Fuente: Elaboracion propia.
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Adicionalmente, los encuestados declararon que en promedio lograron llevarse dos

(2) contactos con otros emprendedores.

11.  En la escala presentada, donde uno (1) simboliza muy bajo y cinco (5) muy
alto. En relacion con el objetivo de a jornada ¢Cuénto valor otorgas al poder contactarte con

mentores y/o actores de empresas de industrias de tu interés?

Pregunta 4

0%

— 0%

L)
=3
m4
=5

Grdfico 84: Resultados Pregunta 4 Piloto Propuesta 4 - Fuente: Elaboracion propia.

Adicionalmente, los encuestados declararon que en promedio lograron llevarse un (1)

contacto con mentores y un (1) contacto con empresas.

12.  ¢Cuéanto estarias dispuesto(a) a pagar por participar en una instancia similar?
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Pregunta 5

= Nada

= 10.000 - 20.000
= 20.000 - 30.000
= 30.000 - 40.000
= >40.000

Grdfico 85: Resultados Pregunta 5 Piloto Propuesta 4 - Fuente: Elaboracion propia.

Considerando las respuestas obtenidas, ademas de la cota inferior de los intervalos

presentados, se obtiene una ponderacion esperada de 15.000 CLP como disposicion a pagar

por un servicio similar.

13.  ¢Repetirias la experiencia?
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Pregunta 6

0%

m Sf

= No

Grdfico 86: Resultados Pregunta 6 Piloto Propuesta 4 - Fuente: Elaboracion propia.

De los datos obtenidos de las respuestas de los emprendedores consultados al final del
piloto realizado para la propuesta 4, un 100% de los encuestados asegura valorar instancias
de este tipo, un 100% declara llevarse el contacto de otros emprendedores, un 100% repetiria
la experiencia y en promedio estan dispuesto a pagar 15.000 CLP por instancias de esta

naturaleza.

5.1.4.3 Validacion Proveedores
Al finalizar la jornada, se les entreg6 un cuestionario sencillo con cinco (5) preguntas
para ayudar a validar la experiencia, al Unico asistente del grupo de mentores/empresa

(proveedores). Las preguntas y los resultados se muestran a continuacion:
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1. En la escala presentada, donde uno (1) simboliza muy bajo y cinco (5) muy
alto. En relacion con el objetivo de la jornada, ¢Cuanto valor otorgas al lugar

donde se realizé la jornada?

La pregunta fue resulta con la asignacién de cuatro (4) puntos en la escala presentada,

con un comentario indicando “un poco ruidos”.

2. En la escala presentada, donde uno (1) simboliza muy bajo y cinco (5) muy
alto. En relacion con el objetivo de la jornada, ¢Cuanto valor otorgas al poder
contactarte con start-ups (emprendedores) que aportan soluciones Yy/o

contenido a industrias de tu interés?

La pregunta fue resuelta con la asignacion de cinco (5) puntos en la escala presentada.

3. ¢Te llevas contactos de otras start-ups luego de terminada la jornada? Si tu

respuesta fue si, ¢(Cuantos?

La pregunta fue resulta con la asignacion de un “Si”, indicando que se llevo dos (2)

contactos al término de la jornada.
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4. Indica tu motivacién por asistir a este tipo de instancias.

“Compartir con emprendedores que tengan buenas ideas y proyectos”.

5. ¢Volverias a repetir la experiencia? ¢Por que?

“Si, siempre es bueno conocer y darme a conocer con gente interesante”.

Finalmente, segin el feedback obtenido por el grupo de mentores/empresas,
denominado como proveedores, por cuanto estas personas significan la verdadera motivacion
de los emprendedores por asistir a este tipo de instancias, con el fin de generar contactos
comerciales, no existirian mayores barreras para que asistan con algun periodicidad a las
jornadas de networking, valorando aspectos como el conocer nuevas propuestas y proyectos

de sus industrias de interes y el darse a conocer en el ecosistema emprendedor.

5.1.4.4 Consideraciones Posteriores al Piloto

Luego de la experiencia de pilotaje, se han podido extraer ciertas conclusiones.
Primero, se obtuvo una tasa de conversion de invitados, es decir, de aquellas personas que
fueron invitadas a participar de la instancia contra las que realmente llegaron, del 50%. Esta
consideracion serd importante a tener en cuenta, al momento de organizar nuevas instancias,

sobre todo para poder dimensionar de mejor manera los servicios de alimentacién que
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deberan ser contratados. Se considera que deberan estudiarse varias opciones (generacion de
una eventual BBDD) de potenciales lugares donde puedan realizarse este tipo de instancias.
Por otro lado, los “ganchos de asistencias” para este tipo de instancias, es decir, mentores y
actores empresariales, se muestran muy receptivos de participar de este tipo de eventos, no
significando una barrera para la materializacion de esta propuesta, desde el punto de vista de
los proveedores. Finalmente, se tendra que en promedio los asistentes 8emprendedores)
estaran dispuestos a pagar una cuota de 15.000 CLP por evento, lo que a priori solventaria

los gastos operacionales de estas instancias.

5.1.4.5 Delivery Servicio

En la siguiente seccidn se describe la manera en que se pretende entregar el servicio
relacionado a la propuesta 4 (jornadas de networking). El proceso comienza cuando el
equipo del departamento de incubacion decide que se realizara una jornada de networking
para alguna industria en particular de la cratera de proyectos de Chrysalis, o bien una mezcla
de estas. Se planifica, a priori, la realizacion de dos (2) a tres (3) instancias de este tipo por
mes, comenzando en mayo, cuando ingresen los nuevos proyectos a la incubadora, producto
de las convocatorias en curso. Primero, se identificardn y segmentaran aquellos
emprendimientos y mentores/empresas que sean apropiados para asistir a la instancia de
networking, extraidos de la BBDD del departamento de incubacion. Posterior a lo anterior,
se reservara (pagar) un lugar para la realizacion de la jornada (bar, pub u otro similar a un
ambiente distendido, tipo after office). Posterior a la confirmacion del espacio de reunién, se
enviard los asistentes las invitaciones correspondientes por correo electronico. Luego, se
verificard su asistencia por llamada directa o correo electronico tres dias antes de evento. En

caso de obtener una respuesta negativa se le hara llegar la invitacion a otra persona, hasta
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completar el numero maximo de participantes, considerando siempre una tasa de conversion
0 participacion promedio del 50% de los invitados. Previo al dia de la reunion se definira la
dindmica de la jornada, con las particularidades para el grupo seleccionado. Luego se
realizara el evento, se recepcionara el feedback de los participantes, el cual serd almacenado
en la BBDD del departamento de incubacion y el encargado de cobranza recolectara los

pagos correspondientes.

El siguiente diagrama resume la informacion contenida en el texto anterior de manera

gréfica:
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Figura 27: Diagrama de Flujo Servicio Meet-up Chrysalis (Networking) - Fuente: Elaboracion propia.

5.1.4.6 Anélis Costo Beneficio
Para el andlisis de costos asociados a la entrega de este servicio, se han considerado

los siguientes aspectos:

- Se considerara, segun el piloto realizado y eventuales negociaciones

que pudieran surgir para el desarrollo de la jornada en reiteradas
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ocasiones en el mismo lugar, que en promedio el costo por

alimentacion y servicios de cada asistente es de $7.000.-

Segun el piloto realizado y la experiencia recopilada, la cantidad
maxima de asistentes, por jornada no deberian superar los 10
asistentes, considerando a emprendedores, mentores y empresas. Lo
anterior, con el fin de mantener el control de las dindmicas y
garantizar  match  entre  participantes  emprendedores y
empresas/mentores. En vista de lo anterior, se supondra un total
promedio de 10 asistentes por jornada, los cuales seran contactados y

gestionados de acuerdo con la experiencia obtenida durante el piloto.

Se considera la realizacion de al menos una jornada por mes.

Se deben considerar los costos asociados a viaticos para el transporte
de dos personas del departamento de incubacion de Chrysalis a

Santiago, los cuales suman $25.000.-

Se considera que este servicio tendra por objetivo la fidelizacion de
clientes, la generacion de una comunidad Chrysalis, la generacion de
eventuales leads para la venta de otros servicios, mas que la
monetizacion de este en grandes volumenes. Siendo el objetivo
principal del mismo, el poder solventar los costos operacionales

asociados a esta experiencia.

Los invitados del evento corresponderdn a proyectos nuevos y

antiguos de la cartera historica de la incubadora.
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- La evaluacién de este servicio se dara en el espacio de tiempo entre

junio de 2020 y marzo 2021.

- Se consideraran las HH de dos integrantes del departamento de
incubacidn, para la realizacion del dia de la jornada, correspondientes
a 4 HH y 3 HH de gestion previa al dia del evento. Se considera

ademas un costo promedio de $5.000 por HH dentro de departamento.

- Se considera tener un presupuesto de emergencia que cubra eventuales
costos iniciales de funcionamiento del proyecto o bien, contingencias
durante el desarrolla de alguna de las jornadas. Este presupuesto estara

fijado en $100.000.-

- En cuanto a la tasa de descuento considerada para la evaluacion, por
tratarse de fondos de aporte estatales, el Gnico costo de oportunidad
asociado a la utilizacion del dinero es la generacion o conversion de
leads, para la venta de otros servicios, los cuales a priori se han

disefiado con una rentabilidad del 10%.

La siguiente tabla resume los costos considerados para la materializacion de este

servicio:

ftem Precio Un. Cant. Total
Alimentacioén Asistentes 7000 10 70000
Viaticos y transporte 12.500 2 25000
HH Gestién 5000 7 35000
Total 130000

Tabla 38: Costos por Servicio Propuesta 4 - Fuente: Elaboracion propia.
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Al considerar los ingresos, se tendra que, por la informacion obtenida durante el

pilotaje, el publico objetivo estara dispuesto a pagar un promedio de 15.000 por jornada.

Considerando un promedio de diez (10) asistentes por jornada, se tendra un ingreso

promedio de $150.000 por Meet-up. Considerando un realizar estas instancias mensualmente

desde junio de 2020 a marzo de 2021, se tendran un total de 10 experiencias. Contabilizando

un total de $1.500.000 en ingresos, y un total de $200.000 en utilidades. La siguiente tabla

resume los resultados obtenidos para la evaluacion financiera del proyecto:

0 -100.000 -100.000
1 20.000 -80.000
2 20.000 -60.000
3 20.000 -40.000
4 20.000 -20.000
5 20.000 0

6 20.000 20.000
7 20.000 40.000
8 20.000 60.000
9 20.000 80.000
10 20.000 100.000

Tabla 39: Flujo Proyectado por Periodo Propuesta 4 - Fuente: Elaboracion propia.

TIR 15,0984%
T. DCTO 10%

VAN 22.891
PAYBACK 5

Tabla 40: Indicadores Factibilidad Financiera Propuesta 4 - Fuente: Elaboracion propia.
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Finalmente, los indicadores de factibilidad financieros dan favorables, es decir, una
TIR mayor a cero y un VAN mayor a cero. Si bien los resultados reflejan una rentabilidad
mas bien baja, también es importante incorporar al anlisis que el objetivo de esta propuesta
es la generacion de una comunidad Chrysalis, el fortalecimiento de las redes internas, el
fortalecimiento de la imagen externa y la eventual venta de servicios contemplados en las
propuestas anteriores. Atendiendo lo anteriormente mencionado, es que los cotos
operacionales para la implementacion de esta propuesta quedan saldados, bajo el escenario y

los supuestos considerados, cumpliendo asi con la exigencia minima de implementacion.

5.1.4.7 Anélisis de Sensibilidad
Por tratarse de un servicio complementario, el cual busca solo generar fidelizacion y
comunidad Chrysalis, el andlisis de sensibilidad de este servicio serd obviado, en virtud de lo

mencionado anteriormente.

386



6. PLAN DE IMPLEMENTACION DE PROPUESTAS DE MEJORA

En la siguiente seccion, se presentan la identificacion y descripcion de las tareas que
deberén ser llevadas a cabo para la puesta en marcha de los diferentes servicios propuestas en
la seccion anterior. Adicionalmente, se determinarén tiempos de duracion para cada una de
estas actividades, intervalos de fechas en los cuales se espera dar desarrollo y cumplimiento a
las actividades necesarias para la implementacion de las mejoras (carta Gantt), ademas de un
diagrama tipo malla Pert, donde se mostraran las actividades a desarrollar, la configuracion
en que estas seran desarrolladas, los tiempos de duracion de estas actividades y la ruta critica
que debera seguirse para el cumplimiento de la implementacion del proyecto de propuestas

de mejora de servicios.

6.1 Identificacion y Descripcion de Tareas

La siguiente tabla resume las actividades identificadas para la implementacion de
cada una de las propuestas de mejora, asi como también el tiempo contemplado para cada
una de las actividades (en dias), el detalle (descripcidn) de cada tarea y la asignacion de un
cddigo Unico, que ayude a su diagramacion posterior. En relacion a esto ultimo, se denotaran
desde ahora en adelante con la letra A, a las actividades relacionadas a la propuesta 1 (Board
de Directores), con la letra B a las actividades relacionadas a la propuesta 2 (Programa de
Incubacién e-learning), con la letra C a las actividades relacionadas a la propuesta 3 (Ruedas
de Negocios) y con la letra D a las actividades relacionadas con la propuesta 4 (Meet Ups

Chrysalis). Las subtareas descritas para cada una de las propuestas seran representadas por la
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letra de cada una de las propuestas mas un numero. Por ejemplo, Al representaria la
subactividad uno (1) para la implementacion de la propuesta 1. Finalmente, es importante
mencionar, que para el caso particular de la propuesta 3 (Ruedas de Negocio) solo se

identificaran aquellas actividades previas a la llegada del encargado de contactos

comerciales, quien estara a cargo de validar e implementar este nuevo servicio.

Propuesta | Actividad | Subactividad Nombre Detalle Dl(J(;?;S';) n
A Implementacion Servicio Board de Directores 426
Esta actividad contempla el generar una
amplia lista (BBDD) de potenciales
candidatos a participar en las instancias
Armar BEDD de Board de Directores (Profe5|_onales
Al . Expertos Internos y Externos), filtrar la 19
Directores . . . )
lista por industrias y experiencia,
contactar a los expertos y verificar su
disponibilidad para participar en este
tipo de instancias.
Reunion Instancia para asignar tareas y
Al.l Coordinacion responsables al interior de 0,5
Incubacion departamento de incubacion.
A Al Generar archivo tipo Google Docs
AL2 Crear Google editable, donde los responsables de 05
' Docs Editable buscar candidatos pueden apuntar sus ’
datos profesionales y de contacto.
AL3 Bcgasr?gi?j(ﬁoie Incorporar a la BBDD perfiles de 5
Internos PUCV candidatos internos de la PUCV.
Blsqueda de Incoszgrar a la BBDD perfiles de
AL 4 Candidatos candidatos externos, ya sea por 8
Externo PUCV busquedas en LinkedIn, referencias
cercanas, etc.
ALS Filtrar y ordenar | Filtrar, ordenar y completar la BBDD 5
' BBDD con todos los candidatos disponibles.
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Contactar Contactar a los diferentes perfiles
Potenciales guardados en la BBDD por correo
Al.6 Directores por electronico para contarles sobre la 5
correo actividad y preguntar su disponibilidad
electronico a participar.
Contactar Contactar a aquellos perfiles que no
Potenciales contestaron por correo electrénico, por
Al7 . . . 2
Directores por teléfono para confirmar o descartar su
teléfono participacion.
Armar BBDD Armar, en base a los resultados de
Al.8 final con perfiles | contacto, la BBDD con los perfiles que 2
disponibles finalmente participaran de los Boards.
Esta actividad contempla el disefio y
Confeccion de | confeccion de material corporativo para
Material la difusion del nuevo servicio, ademas
A2 . o : 22
Informativo y de material informativo para la fase en
de Difusion que el servicio ya se encuentre
operando plenamente.
Definir Reunidn de coordinacion y disefio para
A2.1 elementos planificar las piezas graficas que seran 1
graficos a utilizar utilizadas
Traspasar Reunidn con Disefiador Gréfico para
Informacion a traspasar y solicitar los elementos
A2.2 - o - 1
Disefiador gréficos pensados en la reunién de
Grafico coordinacion.
A2
Confeccionar
graficas para Confeccionar graficas para invitaciones
A2.3 L 15
invitar de los emprendedores a los Board.
Emprendedores
Confeccionar . - L
g Confeccionar graficas para invitaciones
A2.4 gréaficas para . 15
.2 . de los Directores a los Board.
invitar Directores
Confeccionar Confeccionar Brouchure con
A25 L . 15
Brouchure descripcion de servicios.
Confeccionar Confeccionar material de difusion par
A2.6 Material RRSS y pagina web para nuevo 20
Difusion servicio.
. Esta actividad contempla hacer un
A3 A3 Piloto Board 20

piloto para simular el servicio y obtener
experiencia y feedback sobre como
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seran llevadas a cabo las dinamicas

reales.
A3.1 Definir Invitados .D.Efm'r empre_ndlmle_ntos que 2
participaran de la instancia de pilotaje.
Invitar emprendedores seleccionados,
. con apoyo del material gréafico
A3.2 Invitar confeccionado, simulando lo méas 5
' Emprendedores ' o
cercanamente posible la experiencia
real.
Invitar Directores, con apoyo del
A33 Invitar Directores | material gra]‘lco confeccionado, _ 5
simulando lo mas cercanamente posible
la experiencia real.
A34 Gestionar Coordinar espacios virtuales o fisicos 5
' Espacios para pilotaje, en conjunto a DIN.
Confeccionar Generar encuesta de validacion de
A3S Encuestas experiencia, feedback y pricin 3
Feedback P ’ yp g-
. Gestionar actores para pilotear
Realizar NS ) ..
A3.6 . experiencia lo mas cercana al servicio 5
Experiencia
propuesto.
Analizar Analizar los resultados obtenidos del
A3.7 X S 5
Feedback piloto para futuras experiencias.
Esta actividad tiene por objetivo
Proceso de generar material e insumos necesarios
A4 . e 376
Venta anteriores a la venta del servicio,
ademas del proceso de venta.
Recopilacion de antecedentes para
N definir claramente el segmento de
Definicion Buyer . S
A4l Persona clientes al que se apunta. Definir 5
A4 claramente al buyer persona del
servicio.
Generar un guion o script de ventas
Confeccion para que la fuerza de venta lo replique
A4.2 :  ~ 10
Script de Venta cada vez que tenga una reunion de
conversion de clientes.
Definicién de Definir las herramientas digitales que
A4.3 10

Herramientas
para Generacion

ayudaran al equipo a generar grandes
volimenes de leads para ingresar a la
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de Leads

BBDD e intentar cerrar una venta.

Definir estrategia

Definir estrategias para el cierre de

Ad .4 de conversién de | ventas en las reuniones de conversion 10
clientes de clientes.
Traspaso de Transferir toda la BBDD del
BBDD e
A4.5 . departamento a la nueva plataforma 20
Informacion a digital de Chrysalis
Monday.com g ysalls.
. Monitorear constantemente el estado y
Monitoreo de
A4.6 Estado de VVenta avance de las ventas proyectadas para el 366
periodo de evaluacion del proyecto.
Esta actividad tiene por objetivo
Mejora monitorear constantemente los servicios
A5 . 356
Continua entregados y generar nuevas propuestas
de mejora para el siguiente periodo.
Disefar Disefar variables de interés para medir
A5.1 Variables a constantemente durante las sesiones del 30
medir Board.
A5 Recibir F_eedback Recepcionar continuamente feedback
Ab5.2 Continuo . . 265
. de las sesiones ejecutadas y tabularlas.
Sesiones
A5 3 Analizar Analizar los resultados obtenidos 30
' feedback durante todas las sesiones.
G Generar propuestas de mejora para el
enerar - X
siguiente periodo, en base al feedback
A5.4 propuestas de . T 31
Meiora obtenido durante las experiencias
] llevadas a cabo.
Implementacién Servicio Programa de Incubacion e- 426
learning
. Esta actividad tiene por objetivo el
Validar . R
B1 Participacion de validar la participacion d,e los 19
proveedores que participaran en el
proveedores
programa.
Bl Aplicar encuesta Aplicar encuesta a expertos de la
B1.1 (r:i)e validacion BBDD de Chrysalis, tanto internos 7
COmo externos.
B1.2 Tabular Tabular resultados obtenidos para 3
' resultados generar conclusiones al respecto.
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Generar BBDD

Hacer BBDD con expertos que

B1.3 de expertos potencialmente p_artmpa_rgn del 10
programa de incubacion.
Contactar Contactar expertos de la BBDD
BL4 eXpertos enerada para evaluar su participacion S
participantes g P P P '
Confirmar Reso]ver_3| los expertos _cc_mtactados
B1.5 estaran dispuestos a participar de las 5
Expertos . A
instancias.
Esta actividad tiene por objetivo la
realizacion y grabacién de los diferentes
Hacer videos videos gue estara disponibles en la
B2 . : 40
para plataforma plataforma, ademas del material
formativo que estara disponible para ser
descargado.
Redactar los guiones que utilizaran los
B2.1 Hacer guiones | diferentes spekaers de los videos de los 15
diferentes modulos.
B2
Coordinar Contactar y solicitar a la empresa que
B2.2 sesiones de ys0 -mp g 5
- realizara las grabaciones.
grabacion
B2 3 Grabar Videos Grabar videos de las sesiones con los 10
speakers.
Edlta_r y Proceso de edicion de videos a cargo de
B2.4 recepcionar la empresa contratada 10
videos P '
Esta actividad tiene por objetivo el
Desarrollar Desarrollo de la pagina web y
B3 : 7 50
plataforma web | plataforma que albergara los servicios y
funciones definidos para esta propuesta.
B3 B3.1 Crear plataforma Disefar e implementar plataforma web 50
en WordPress.
. Generar horarios y configurarlos en
Crear horarios
B3.2 You can Book me, en base a la 5
con expertos ; -
confirmacion de los expertos.
Confeccidon de Esta actividad contempla el disefio y
Material confeccidn de material corporativo para
B4 B4 Informativo y la difusion del nuevo servicio, ademas 22
de Difusion de material informativo para la fase en

que el servicio ya se encuentre
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operando plenamente.

Definir Reunidn de coordinacion y disefio para
B4.1 (A2.1) elementos planificar las piezas gréficas que seran 1
gréaficos a utilizar utilizadas.
Traspasar Reunidn con Disefiador Grafico para
B4.2 (A2.2) Info_rm~aC|on a tra}spasar y solicitar los elemgntos 1
Disenador gréficos pensados en la reunion de
Gréfico coordinacioén.
B4.3 (A2.5) Confeccionar Confecglop,ar Brouchyr_e con 15
Brouchure descripcion de servicios.
Confeccionar Confeccionar material de difusion par
B4.4 (A2.6) Material RRSS y pagina web para nuevo 20
Difusién servicio.
Esta actividad tiene por objetivo
BS Proceso de generar material e insumos necesarios 376
Venta anteriores a la venta del servicio,
ademas del proceso de venta.
Recopilacion de antecedentes para
Definicién Buver definir claramente el segmento de
B5.1 (A4.1) y clientes al que se apunta. Definir 5
Persona
claramente al buyer persona del
servicio.
Generar un guion o script de ventas
B5.2 (A4.2) Confeccion para que la fuerza de venta lo replique 10
Script de Venta cada vez que tenga una reunion de
conversion de clientes.
BS Definicién de Definir las herramientas digitales que
B5.3 (A4.3) Herramlenta}§ ayugaran al equipo a generar grandes 10
para Generacion volumenes de leads para ingresar a la
de Leads BBDD e intentar cerrar una venta.
Definir estrategia Definir estrategias para el cierre de
B5.4 (A4.4) | de conversién de | ventas en las reuniones de conversion 10
clientes de clientes.
TESBpSSDO :e Transferir toda la BBDD del
B5.5 (A4.5) 5 departamento a la nueva plataforma 20
Informacion a . .
digital de Chrysalis.
Monday.com
B5.6 (A4.6) Monitoreo de | \jonitorear constantemente el estado y 366

Estado de Venta

avance de las ventas proyectadas para el
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periodo de evaluacion del proyecto.

Esta actividad tiene por objetivo

Mejora monitorear constantemente los servicios
B6 . 356
Continua entregados y generar nuevas propuestas
de mejora para el siguiente periodo.
Disenar Disefiar variables de interés para medir
B6.1 (A5.1) Varlabl_es a constantemente durante las sesiones. 30
medir
B6 Recibir F_eedback Recepcionar continuamente feddback
B6.2(AS.2) Continuo de las sesiones ejecutadas y tabularlas 265
Sesiones J y '
Analizar Analizar los resultados obtenidos
B6.3 (A53) feedback durante todas las sesiones. 30
Generar Generar propuestas de mejora para el
siguiente periodo, en base al feedback
B6.4 (A54) propuestas de obtenido durante las experiencias 31
Mejora
Ilevadas a cabo.
C Implementacion Servicio Ruedas de Negocios 426
- Esta actividad tiene por objetivo el
Disenoy N . .
o disefar y validar los servicios de ruedas
C1 Validacion de la . 50
de negocios, desarrollada por el nuevo
Propuesta .
encargado de contactos comerciales.
Hacer reunion para el traspaso de
Reunion de informacion entre el departamento de
Cl1 traspaso de incubacion y el nuevo encargado de 1
informacién contactos comerciales y ejecutivo de
rueda de negocios.
Disefio de la Diseriar en detalle el servicio, objetivos
Cl2 o S : 30
C1 experiencia y experiencia del cliente.
Definir y confeccionar el diagrama de
Definir deliver proceso de entrega del servicio,
Cl3 JCHIVETY 1 identificando las acciones que permitan 5
servicio .
hacer el delivery, en base a los
objetivos.
Validar servicio Validar el servicio con clientes y
Cl4 con clientes y proveedores a través de alguna 13
proveedores herramienta de estudio de mercado.
C15 Presentar Presentar metodologia de trabajo al 1

metodologia de

equipo de incubacion para comenzar
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trabajo con las gestiones relacionadas a la venta
del servicio.
Esta actividad tiene por objetivo
Co Proceso de generar material e insumos necesarios 376
Venta anteriores a la venta del servicio,
ademas del proceso de venta.
Recopilacion de antecedentes para
Definicién Buver definir claramente el segmento de
C2.1(A4.1) Persona y clientes al que se apunta. Definir 5
claramente al buyer persona del
servicio.
Generar un guion o script de ventas
C2.2 (A4.2) Confeccion para que la fuerza de venta lo replique 10
' ' Script de Venta cada vez que tenga una reunién de
conversion de clientes.
C2 Definicion de Definir las herramientas digitales que
C2.3 (A4.3) Herramientas ayudaran al equipo a generar grandes 10
para Generacion | volumenes de leads para ingresar a la
de Leads BBDD e intentar cerrar una venta.
Definir estrategia Definir estrategias para el cierre de
C2.4 (A4.4) | de conversion de | ventas en las reuniones de conversion 10
clientes de clientes.
TEISBDSE;) Se Transferir toda la BBDD del
C2.5 (A4.5) . departamento a la nueva plataforma 20
Informacion a digital de Chrysalis
Monday.com g ysalls.
Monitoreo de Monitorear constantemente el estado y
C2.6 (A4.6) Estado de Venta | 2Vance de las ventas proyectadas para el 366
periodo de evaluacion del proyecto.
Esta actividad tiene por objetivo
c3 Mejora monitorear constantemente los servicios 356
Continua entregados y generar nuevas propuestas
de mejora para el siguiente periodo.
Disefar L . s .
C3 C3.1 (A5.1) Variables a Disefar variables de interés para medir 30
. constantemente durante las sesiones.
medir
C3.2 (A5.2) Reuct:):)rnlt:i?]idoback Recepcionar continuamente feddback 265
: : . de las sesiones ejecutadas y tabularlas.
Sesiones
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Analizar

Analizar los resultados obtenidos

C33(A5.3) feedback durante todas las sesiones. 30
Generar propuestas de mejora para el
Generar siguiente periodo, en base al feedback
C3.4 (A5.4) propuestas de g . ! L 31
Meiora obtenido durante las experiencias
J Ilevadas a cabo.
D Implementacién Servicio Meet Up Chrysalis 426
. Esta actividad tiene por objetivo setear
Gestionar .
i todos los pormenores previos a la
D1 clientes y I - f l 50
roveedores entrega de servicio, que se fue va idado
P y piloteado.
Generar BBDD Buscgr y generar una BBDD con
D1.1 potenciales lugares donde se puedan 10
Proveedores . . i
realizar las jornadas de networking.
Generar BBDD Buscar actores del ecosistema
D1 D1.2 Empresas y emprendedor y empresarial para que 10
mentores asistan a las sesiones de networking.
Cerrar acuerdos de colaboracién con
Generar acuerdos .
pubs o bares donde se puedan realizar
D1.3 con pubs, bares o . . . 20
o las sesiones de networking con tarifas y
similares . 4
precios preferenciales.
Generar graficas para hacer invitaciones
Hacer graficas a los asistentes de las sesiones, tanto
D14 AR 10
para invitaciones emprendedores como actores
empresariales y mentores.
Esta actividad tiene por objetivo
Proceso de generar material e insumos necesarios
D2 . e 376
Venta anteriores a la venta del servicio,
ademas del proceso de venta.
Recopilacion de antecedentes para
Definicién Buver definir claramente el segmento de
D2.1 (A4.1) y clientes al que se apunta. Definir 5
Persona
D2 claramente al buyer persona del
servicio.
Generar un guion o script de ventas
D2.2 (A4.2) Confeccion para que la fuerza de venta lo replique 10
Script de Venta cada vez que tenga una reunion de
conversion de clientes.
D2.3 (A4.3) Definicion de Definir las herramientas digitales que 10

Herramientas

ayudaran al equipo a generar grandes
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para Generacion
de Leads

volimenes de leads para ingresar a la
BBDD e intentar cerrar una venta.

Definir estrategia

Definir estrategias para el cierre de

llevadas a cabo.

D2.4 (A4.4) | de conversion de | ventas en las reuniones de conversion 10
clientes de clientes.
TESBPSSS :e Transferir toda la BBDD del
D2.5 (A4.5) Informacion a departamento a la nueva plataforma 20
digital de Chrysalis.
Monday.com
Monitoreo de Monitorear constantemente el estado y
D2.6 (A4.6) Estado de Venta | 2VaNce de las ventas proyectadas para el 366
periodo de evaluacion del proyecto.
Esta actividad tiene por objetivo
D3 Mejora monitorear constantemente los servicios 356
Continua entregados y generar nuevas propuestas
de mejora para el siguiente periodo.
Disefiar - . . .
. Disefiar variables de interés para medir
D3.1(AS.1) Varlabl_es a constantemente durante las sesiones. 30
medir
Recibir Feedback . .
D3 D3.2 (A5.2) Continuo Recepcm_nar continuamente feddback 265
. de las sesiones ejecutadas y tabularlas.
Sesiones
Analizar Analizar los resultados obtenidos
D33 (A53) feedback durante todas las sesiones. 30
Generar propuestas de mejora para el
Generar siguiente periodo, en base al feedback
D3.4 (A5.4) proR;IJ;z[?as de obtenido durante las experiencias 31

Tabla 41: Identificacion y Descripcion de Tareas Plan de Implementacion Propuestas de Mejora - Fuente: Elaboracion

propia.

Es importante mencionar que, dentro de las tareas anteriormente identificadas y

descritas, todos los servicios asociados las propuestas de mejora comparten el proceso de

proceso de venta y proceso de mejora continua.
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6.2 Carta Gantt

La carta Gantt asociada las tareas identificadas y descritas en la seccién anterior,

puede ser encontrada como anexo. Lo anterior, en relacion con la gran cantidad de

informacion contenida y la visualizacion de esta.

6.3 Malla Pert y Ruta Critica

La siguiente tabla, resume las actividades presentadas con anterioridad, ademas de la

configuracion en que estas seran desarrolladas:

AL1 Reunidn Coor.dllnauon 0,5 i
Incubacién
Al.2 Crear Google Docs Editable 0,5 Al.1l
Busqueda de Candidatos
AL3 Internos PUCV > Al2
Busqueda de Candidatos
AL4 Externo PUCV 8 Al2
Al.5 Filtrar y ordenar BBDD 2 Al.3;Al.4
Contactar Potenciales
Al.6 Directores por correo 5 Al.5
electrdnico
AL7 Cpntactar Potenc,lales ) ALG
Directores por teléfono
ALS Arma.r BBDP flnta\l con ) AL7
perfiles disponibles
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Definir elementos graficos a

A2.1 - 1 Al.6
utilizar
Traspasar Informacién a
go Disefiador Grafico 1 A2.1
A2 3 C(?nffecuonar graficas para 15 A2 2
invitar Emprendedores
A2 4 Conf_ecc'|onar'graf|cas para 15 A2 2
invitar Directores
A2.5 Confeccionar Brouchure 15 A2.2
A6 Confeccpna.rlMaterlaI 20 A2 2
Difusion
A3.1 Definir Invitados 2 A2.6
A3.2 Invitar Emprendedores 5 A3.1
A3.3 Invitar Directores 5 A3.1
A3.4 Gestionar Espacios 5 A3.1
A35S Confeccionar Encuestas 3 A3.2; A3.3; A3.4
Feedback
A3.6 Realizar Experiencia A3.5
A3.7 Analizar Feedback A3.6
A4.1 Definicion Buyer Persona A3.6
A4.2 Confeccion Script de Venta 10 A3.6
AL3 Definicidn de H’erramlentas 10 A3E
para Generaciéon de Leads
AL Deflnlr.e,strategla de 10 A36
conversion de clientes
ALS Trasp.also de BBDD e 20 A36
Informacién a Monday.com
Monitoreo de Estado de A4.2; Ad.3; A4.4;
il Venta 366 B3.1; C1.5;D1.4
A5.1 Disefiar Variables a medir 30 A4.5
AS.2 Recibir Feed_back Continuo 265 AS.1
Sesiones
A5.3 Analizar feedback 30 A5.2
AS.4 Generar prc_>puestas de 31 AS.3
Mejora
B1.1 Aplicar gncugsta de 7 i
validacion
B1.2 Tabular resultados 3 B1.1
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B1.3 Generar BBDD de expertos 10 -
B14 Contac’Fa‘r expertos 5 B13
participantes
B1.5 Confirmar Expertos 5 B1.4
B2.1 Hacer guiones 15 -
822 Coormnarsefpnesde 5 B2.1
grabacion
B2.3 Grabar videos 10 B2.2
B2.4 Editar y recepcionar videos 10 B2.3
B3.1 Crear plataforma 45 -
B3.2 Crear horarios con expertos 5 B1.5
c11 Reunpn de tra_s,paso de 1 i
informacién
Cl1.2 Disefio de la experiencia 30 Cl.1
C1.3 Definir delivery servicio 5 Cl1.2
cla Validar servicio con clientes 13 c13
y proveedores
c1s Presentar metc.)dologla de 1 c14
trabajo
D1.1 Generar BBDD Proveedores 10 -
D12 Generar BBDD Empresas y 10 D1
mentores
D13 Generaracuergo?con pubs, 20 D1.2
bares o similares
D14 Hacer graficas para 10 D13

invitaciones

Tabla 42: Configuracion de Actividades Plan de Implementacion Propuestas de Mejora - Fuente: Elaboracion propia.

La siguiente imagen resume gréficamente, en una malla Pert, la informacion

contenida en la tabla anterior, ademas de presentar la ruta critica de trabajo para el plan de

implementacion de las propuestas de mejora:
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Figura 28: Malla Pert y Ruta Critica Plan de Actividades - Fuente: Elaboracion propia.

Por tratarse de un plan con varias actividades por abordar, la malla Pert contiene
igualmente una gran cantidad de informacion que resulta compleja mostrar en este formato.
Por lo anterior, se adjunta esta imagen como archivo anexo, para ser revisada en caso de ser

necesario mayores detalles.

Por otro lado, segun la malla Pert identificada los tiempos definidos para cada una de
las actividades, la configuracion de las tareas a desarrollar se tendra que la ruta critica

considera las siguientes actividades:
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Reunion Coordinacion

Al.l ., 0,5
Incubacién
Crear Google Docs
Al2 Editable 0.5
Busqueda de
Al.4 Candidatos Externo 8
PUCV
Al1.5 Filtrar y ordenar BBDD 2
Contactar Potenciales
Al.6 Directores por correo 5

electronico

Definir el t
ppy | Definelemento :
graficos a utilizar

Traspasar Informacion

22 a Disefiador Grafico 1

A26 Confeccpna‘r’MatenaI 50
Difusion

A3.1 Definir Invitados

A3.4 Gestionar Espacios

Confeccionar
Bk Encuestas Feedback 3

A3.6 Realizar Experiencia 5

AL Deflnlr.e:strateg'la de 10
conversion de clientes

ALG Monitoreo de Estado 366

de Venta

Tabla 43: Actividades Ruta Critica Plan de Actividades - Fuente: Elaboracion propia.

De la tabla anterior, se tendran que todas las actividades listadas, corresponden a
aquellas relacionadas a la Propuesta de Mejora 1, es decir, a la implementacion del servicio
de Board de Directores. Lo anterior, cobra espacial relevancia, considerando que este nuevo
servicio forma parte estructural, tanto de los otros servicios, como de la nueva propuesta de

valor de Chrysalis.
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6.4 Control de Desempefio

A continuacion, se presentan algunos indicadores que ayudaran a medir la manera en
que se comporta el desempefio (performance) de las propuestas realizadas, el tiempo en que
estas son implementadas y son puestas en marcha, es decir, los servicios son puestos en el

mercado para ser comercializados.

Los indicadores se enfocaran en medir si los nuevos servicios se ajustan a las
necesidades iniciales detectadas por parte de los clientes, y estos servicios estan siendo
entregados (delivery) de manera apropiada en el tiempo. Ademas, un indicador general de
impacto comercial, para medir si las metas propuestas en venta para el periodo en curso se

estan logrando.

Los indicadores propuestos son:

1. Registro de metas comerciales mensuales: Su objetivo sera el de mostrar,
informar y medir si las metas de venta proyectadas se estdn cumpliendo, segun lo

planificado.

2. Reporte mensual de Board de Directores Realizados: Su objetivo sera
determinar si han podido ser coordinados de manera exitosa las sesiones de Board de
Directores comprometidas para el mes en curso. Lo anterior, ayudara a planificar el proximo
mes de coordinacion, para poder tomar acciones correctivas en caso de presentar mayores

retrasos.

3. Reporte mensual de Reunion Experta: Se medira mensualmente la cantidad de

reuniones solicitadas por los emprendedores, contra la cantidad de reuniones realmente
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ejecutadas. Esto tendra por objetivo analizar la capacidad de atencion de la incubadora frente
a este servicio, con el fin de poder ajustar la oferta de disponibilidad para periodos

siguientes.

4. Reporte mensual de primeras reuniones de Rondas de Negocios: Se medira
mensualmente la cantidad de primeras reuniones activadas a los emprendedores en las rondas

de negocios realizadas.

5. Reporte mensual estado de avance acuerdos en Rondas de Negocios: Se
medird mensualmente el impacto comercial en los emprendimientos (ventas) como

consecuencia de los contactos comerciales activados por las Rondas de Negocios.

6. Reporte mensual eventos de Networking: Se medira mensualmente la cantidad

de eventos de networking realizados.

Frecuencia

Indicador Medicion

Objetivo

Mostrar, informar y medir si las metas
Registro Metas de venta proyectadas se estan

. Mensual . , o
Comerciales cumpliendo, segun lo planificado.

coordinados de manera exitosa las
sesiones de Board de Directores
comprometidas para el mes en curso.
Mensual Lo anterior, ayudara a planificar el
proximo mes de coordinacion, para
poder tomar acciones correctivas en
caso de presentar mayores retrasos.

Reporte Board de
Directores

Analizar la capacidad de atencion de la
incubadora frente a este servicio, con el
Mensual fin de poder ajustar la oferta de

disponibilidad para periodos siguientes.

Reporte Reunién

Determinar si han podido ser
Experta
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Medir mensualmente la cantidad de
Reporte Primera primeras reuniones activadas a los
Reuniones Ronda Mensual emprendedores en las rondas de
de Negocios negocios realizadas.
Reporte Estado de Medira mensualmente el impacto
Avance de comercial en los emprendimientos
acuerdos en Mensual (ventas) como consecuencia de los
Rondas de contactos comerciales activados por las
Negocios Rondas de Negocios.
Medir mensualmente la cantidad de
Reporte eventos . :
. Mensual eventos de networking realizados.
Networking.

Tabla 44: Resumen Indicadores Control de Desempefio - Fuente: Elaboracion propia.

6.5 Riesgos

En la siguiente tabla, se muestra la matriz de riesgo, donde se detallan riesgos,
impacto, probabilidad de ocurrencia y acciones de mitigacion, detectadas para los servicios

propuestos:

Impacto Probabilidad Accion Mitigadora
Actores , : ..
. Bulsqueda activa y constante de participantes
SISO TR ara esta instancia para incorporar a la
1 el Board de Alto Medio b - P P
. BBDD. Utilizar y agotar todos los recursos
Directores no . o
e humanos de la PUCV a disposicion.
participan.
'Actores Busqueda activa y constante de participantes
considerados para . : .
; . para esta instancia para incorporar a la
2 reuniones Alto Medio -
BBDD. Utilizar y agotar todos los recursos
expertas no . Y
L humanos de la PUCV a disposicion.
participan.
Dudas respecto a R_eallzfa,r presentacmn_e,s masivas z_atoda la
3 10S NUEVOS Alto Medio Direccion de InCl_Jbacm_n y Negocios, para
- mostrar el estudio realizado y los planes
servicios .
ligados a cada una de las propuestas.
4 Encargado Medio Alto Se deben crear los procedimientos
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abandone la
empresa, presente
licencia médica.

necesarios, para que los procesos de delivery
de servicios, puedan ser ejecutados sin
necesidad de una persona en particular.

Resultados
comerciales no Alto
son los esperados

Medio

Acciones de marketing y/o pricing para
corregir los bajos volumenes de venta.
Estudio de validacion de precios y estrategia
de penetracién en el mercado.

Tabla 45: Andlisis y Mitigacion de Riesgos - Fuente: Elaboracion propia.
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7. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

7.1 Conclusiones

Como se mencion6 en un comienzo, al identificar el problema de investigacion, la
Incubadora de Negocios de la Pontificia Universidad Catolica de Valparaiso Chrysalis, ha
experimentado durante los Gltimos meses del 2017, durante el 2018 y 2019, una serie de
problemas relacionados a los servicios diferenciados que entrega y que forman parte de su
propuesta de valor. Principalmente, los servicios ofrecidos por Chrysalis han presentado dos
grandes problemas en el transcurso de su puesta en marcha y comercializacion: (1) costos de
operacion superiores a los ingresos esperados y (2) imposibilidad de entregar los
servicios comprometidos en los plazos planificados. En efecto, respecto al primer punto, el
Departamento de Incubacion, a cargo del disefio y entrega de los servicios diferenciados de
la Incubadora, oper6 durante el 2019 con una pérdida de $11.087.360, constituyendo la Red
de Formacion un 31%, la Red de Contactos Comerciales un 17% y la Red de
Comunicaciones un 14%, de los costos totales del departamento respectivamente. Respecto
al segundo punto, hasta el 28 de enero de 2020, la Red de Formacion (Programa de
Incubacion) presentaba un 43% de avance respecto a los compromisos adquiridos en materia
de servicios vendidos, la Red de comunicaciones un 43% de avance, la Red de Mentores un
62% de avance, la Red de Perks un 22% de avance y la Red de Contactos Comerciales solo
un 12% de avance. Los porcentajes anteriores, dan cuenta de la imposibilidad de poder dar
cumplimiento a los servicios comprometidos, teniendo que postergar mucho de estos
compromisos para afios posteriores, teniendo como consecuencia el retraso en la prestacion

de servicios para nuevos clientes, provocando molestias y sensacion de un bajo nivel de
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calidad, tanto por los clientes antiguos como nuevos. Adicionalmente, si se analizan las
métricas para la Red de Formacion (Programa de Incubacion), se tiene que, durante el primer
semestre de 2018, se registrd una asistencia promedio de 36,35%, el segundo semestre de
2018 una asistencia promedio de 37,07%, para el primer semestre de 2019 una asistencia
promedio de 44,01% y para el segundo semestre de 2019 una asistencia promedio de
39,29%. De lo anterior, es importante destacar que la asistencia promedio, es decir, el interés
que prestan los incubados por este tipo de instancias, nunca super6 el 50% de asistencia
promedio, dejando entrever que el enfoque de este servicio deberia ser diferente. Por otro
lado, un antecedente que debe tenerse en consideracién es que al momento de disefarse e
implementarse los servicios que han sido prestados por Chrysalis, durante el 2018 y 2019, a
fines de 2017, no se estudié el efecto que tendria el ofrecer un pack de servicios
(activaciones) con un gran namero de compromisos en la capacidad de repuesta del
equipo de trabajo, asi como tampoco se estudio ni validé la propuesta generada por clientes
ni proveedores, ni tampoco la estructura real de costos que estos servicios implicarian. Esto,
puede ser explicado en gran medida por el efecto que los subsidios provenientes de
CORFO provocan en la Incubadora, haciendo que la organizacion descanse en este tipo de
ingresos, en lugar de ser mas competitiva y apuntar hacia la sustentabilidad financiera y dejar
de depender de las politicas subsidiarias de CORFO. En virtud de todo lo anteriormente
expuesto y en apoyo a las métricas presentadas, es que se ha decidido abordar este problema
y reestructurar los servicios que la incubadora provee actualmente, considerando esta
vez estudios de mercados de clientes, estudios de benchmarking elaborados por CORFO para
todas las incubadoras de negocios de Chile y la opinidn experta de los miembros Senior de la
Direccion de Incubacion y Negocios (DIN) de la Pontificia Universidad Catdlica de

Valparaiso, para ajustar la actual propuesta de valor de Chrysalis a elementos que
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realmente sean atractivos para las start-ups incubadas, aporten real valor a estas start-
ups, resuelvan problemas y necesidades detectadas de primera fuente y generen
ingresos de manera sustentable, con foco en la disminucion de la dependencia de

Chrysalis con los subsidios CORFO.

De este modo, se realizd una instancia de estudio de mercado, destinada al
levantamiento de informacion en fase exploratoria, para poder extraer informacién valiosa de
parte de los incubados de Chrysalis, en formato de entrevista presencial o virtual semi-
dirigida, separados en dos grupos: Avanzado e Inicial (dependiendo del estado de avance de
sus emprendimientos). Esta instancia se llevé acabo durante la primera semana de octubre de
2019, extrayendo la siguiente informacion relevante para el disefio de los nuevos servicios:
Para el grupo Avanzado (n=10), a ser consultados sobre aquellos elementos que desearian en
caso de que la incubadora tuviera capacidades extra, cuatro (4) referenciaron “Acceso a
potenciales clientes”, mientras que dos (2) referenciaron “Formar comunidad (networking)”.
Al ser consultados por servicios que agregarian a Chrysalis, se obtuvieron dos (2) referencias
a “Networking”, una (1) referencia a “Directorio Estratégico” y una (1) referencia a “Ruedas
de Negocios”. Al ser consultados por qué esperan de una Incubadora de Negocios, se
obtuvieron cinco (5) referencias a “Contactos Comerciales” y tres (3) referencias a “Apoyo
estratégico”. Luego, se identifico que los entrevistados del grupo avanzado presentaban
mayor interés por servicios relacionados a apoyo estratégico, contactos comerciales y
networking, no mencionando servicios actuales como formacioén o comunicaciones. Por
otro lado, para el grupo Inicial (n=6), al ser consultados por aquellos elementos que han sido
de utilidad en su paso por Chrysalis, se obtuvieron dos (2) referencias a “Charlas y talleres” y
dos (2) referencias a “Mentores”. Al ser consultados por qué les aportd6 Chrysalis, se
obtuvieron tres (3) referencias a “Insercion en el ecosistema emprendedor”, tres (3)
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referencias a “Diagnostico” y dos (2) referencias a “Mentorias”. Luego, se identificd que los
entrevistados del grupo Inicial presentaban mayor interés por servicios relacionados a

formacion y networking, a diferencia del grupo Avanzado.

En cuanto al anélisis realizado por Tribeca Consulting, en el marco del estudio de
Benchmarking encargado por CORFO para las incubadoras chilenas, se extraen las
siguientes recomendaciones: (1) “Se sugiere prospectar la creacion de un Company
builder, con el objetivo de apalancar las capacidades del alumnado y profesores de la
institucion patrocinadora” y (2) “Generar un plan de sustentabilidad con proyecciones

financieras, el que perita llevar seguimiento de las metas con métricas definidas”.

Respecto a estos dos analisis, es decir, el estudio de mercado denominado “Jornada
Start-ups 2019” y el estudio de Benchmarking realizado por CORFO, sumado a lo indicado
por los miembros Senior de la organizacion, es que decidid proponer cuatro (4) nuevos
servicios (reestructuracion de los antiguos en algunos casos), con el fin de satisfacer las
necesidades y oportunidades detectadas en estas dos instancias de levantamiento de
informacion, para los grupos de interés (clientes) Avanzados e Iniciales. Los nuevos
servicios propuestos son: (1) Board de Directores, (2) Programa de Incubacion e-

learning, (3) Ruedas de Negocios y (4) Meet-up Chrysalis.

Las propuestas (1) y (3) han sido confeccionadas en parte por la informacion
recopilada en la “Jornada Start-ups 20197, pero principalmente por decisién de los
miembros Senior de la organizacién, quienes tomaron la decision estratégica de volcar
a Chrysalis a ser un “Partner estratégico y comercial” de las start-up que ingresen. En
efecto, durante las Ultimas semanas del 2019, se reestructurd la comunicacion de la

Incubadora hacia estos dos puntos, generando el slogan “somos tu Partner estratégico y
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comercial”. Atendiendo lo anterior, la propuesta (1) ha quedado exenta de validacion de
clientes y proveedores, siendo una instancia para obtener feedback de estas partes, un piloto
que se realizard un mes antes de la liberacion de los servicios al mercado. Sin embargo, se ha
evaluado esta propuesta para un plazo de doce (12) meses, obteniendo que por un precio de
$650.000 (aproximacion hecha en base a ticket promedio de venta de servicio de mentorias)
y una base de 20 servicios vendidos (métrica comprometida a CORFO para continuidad de
actual subsidio), se obtuvo una TIR de 6,8107%, un VAN de -302.676 y un Payback de 9
meses. Si bien los indicadores de rentabilidad no son tan atractivos, este servicio se
trata del core de la propuesta de valor nueva y es parte estructural de las otras
propuestas (servicios complementarios). Por otro lado, la propuesta tres (3), también de
corte estratégico para la Incubadora, quedard pendiente para ser disefiada en detalle,
validada y presentada por el nuevo encargado de Ruedas de Negocio de la Incubadora,
pudiendo encontrar en el presente trabajo el plan de trabajo asociado a la implementacion de

este servicio (definicion de actividades y plan de trabajo).

Por otro lado, la propuesta dos (2) se validé y fundamenté de acuerdo con los
siguientes aspectos obtenidos en la encuesta de validacion para clientes del grupo Inicial
(n=9): Al ser consultados por los aspectos menos favorables del programa antiguo (pudiendo
seleccionar mas de una opcion) un 66,7% manifestd problemas para poder asistir 0
problemas con la transmision via streaming, un 44,4% indic6 que el horario era poco flexible
y un 33,3% que el nivel de personalizacion era muy bajo. Al ser consultados que valor
atribuian al servicio nuevo (plataforma e-learning, con videos disponibles permanentemente)
un 66,7% de los consultados asignaron un valor “muy alto”. Al ser consultados por la
agendacion de reuniones con expertos para resolver dudas de sus emprendimientos, un 100%
atribuy6 un valor “muy alto” a este punto. Al ser consultados por el aspecto que mas les

411



aportaba valor dentro de la nueva propuesta, un 77,8% indic6 que las reuniones con
expertos. Respecto a la disposicion a pagar por el servicio, un 22,2% tiene una disposicion
a pagar entre $100.000 y $300.000. Esta tasa (22,2%) debera ser considerada al momento
del volumen de leads generados y al momento de la conversién de clientes. Respecto a la
encuesta de validacion para clientes del grupo Avanzado (n=9), un 88,9% de los
encastados manifiesta una nula disponibilidad a pagar por este tipo de servicios. En ese
contexto, se concluye que el servicio estara disefiado y enfatizado para aquellas start-ups
con un estado de avance Inicial. Respecto a los proveedores (facilitadores internos y
externos) consultados (n=10), un 100% manifestd su interés en participar de este tipo de
instancias, declarando un tiempo promedio de 3 horas mensuales para participar con
consultores expertos en reuniones e media hora con emprendedores para resolver consultas
aplicadas a sus emprendimientos, asi como también un 90% reconocié motivaciones
personales para participar de la instancia, mientras que solo un 10% manifestd intereses de
tipo monetarios. Considerando un ticket promedio por servicio de $250.000, un promedio
historico de 30 proyectos anuales que participan de las instancias de formacion (adquirieron
el servicio) y un plazo e evaluacion de 10 meses, se obtuvo una TIR de 19,5011%, un VAN
de 565.807 y un Payback de 5 meses. Se concluye finalmente que existe factibilidad técnica

y financiera para la implementacion de la propuesta.

En cuanto a la propuesta cuatro (4), del piloto realizado en Santiago, se obtuvo que
el precio promedio que los emprendedores estan dispuestos a pagar por jornadas de
networking es de $15.000. Un 100% de los asistentes, tanto emprendedores como
empresarios y mentores declararon que repetirian la experiencia desarrollada en el piloto.
Luego, para un periodo de evaluacion de 10 meses, se obtuvo una TIR de 15,0984%, un
VAN de 22.891 y un Payback de 5 meses. Luego, validada la propuesta tanto por clientes
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como proveedores y siendo factible técnica y financieramente, se concluye que la

implementacion de este servicio es posible.

Finalmente, respecto al objetivo principal de este trabajo de investigacion, se
concluye que se han logrado proponer cuatro (4) nuevos servicios (0 mejora de los antiguos),
usando principios y criterios de mejora continua, generando una propuesta de valor mas
atractiva, validada por clientes y proveedores, con estructuras de costos sustentables y
andlisis de capacidades para hacer entrega de los nuevos servicios y en base a las necesidades
y problemas detectados en la “Jornada Start-ups 2019”, es decir, una herramienta de estudio

de mercado.

7.2 Recomendaciones

A continuacidn, se presentan algunas recomendaciones para tener en consideracion

luego de todos los antecedentes e informacion recopilada en este trabajo de investigacion:

0. Se recomienda la creacion de una metodologia y un hébito de cultura
organizacional para alguna instancia similar a la “Jornada Start-ups 2019”. Esto, pues el
ritmo de cambio del ecosistema emprendedor, es decir, el mercado al cual se atiende cambia
rapidamente, por lo que es imprescindible pueda recopilarse informacién valiosa de mercado
constantemente, para ajustar o reestructurar nuevos servicios y evitar lo acontecido con la

propuesta de servicios anteriores.
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1. Se recomienda una evaluacion constante de la performance del delivery de los
servicios propuesto, con el fin de detectar potenciales faltas de capacidad en etapas

tempranas

2. Se recomienda el estudio de estrategias de marketing para la venta de los
nuevos servicios (combinacion de servicios, precios de lanzamiento, etc.) con el fin de

entrara al mercado con una propuesta mas robusta y atractiva.

3. Se recomienda la confeccion de un plan de comercializacion para las
propuestas generadas, considerando desde la generacion de leads, la conversion de clientes y
la postventa, con el fin de asegurar las cuotas minimas de venta para el cumplimiento de las

proyecciones realizadas.

4. Se recomienda el estudio de la estructura de costos de todas las propuestas
bajo el escenario subsidiario de CORFO, donde el costo por concepto de RRHH (encargados
de los diferentes nuevos servicios) es imputado al fondo directamente y no significa un costo
real para la incubadora. Esto, permitiria ofrecer un precio de entrada al mercado maés
atractivo, para luego ajustar los precios a lo necesario para el escenario de sustentabilidad

financiera de largo plazo.
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