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INTRODUCCION

Uno de los grandes desafios que tiene nuestro pais para continuar su desarrollo econémico tiene
que ver con fortalecer el papel de la innovacion tecnolégica tanto en empresas establecidas como
en la generacion de nuevas empresas innovadoras. De acuerdo a los resultados del Global
Entrepreneurship Monitor (GEM) 2006 en Chile, son escasas las iniciativas de emprendimiento de
alto potencial debido a la falta de habilidades de los emprendedores para identificar, evaluar y
explotar oportunidades; y a la pobre vinculacion de estos proyectos con las fuentes de
financiamiento adecuadas. Ademas, argumenta que aunque a la fecha se ha podido crecer en
base a las industrias tradicionales, hemos sido testigos de las declinantes tasas de crecimiento del
pais, lo que indica el agotamiento del actual modelo, y la urgencia de tomarse el emprendimiento
innovador en serio.

Varias iniciativas del gobierno se han enfocado en capacitar personal de alto nivel técnico para
realizar investigacion basica y aplicada de nivel mundial. Se han lanzado programas para insertar
estos profesionales en las empresas productivas y se realizan esfuerzos para promover la
transferencia de tecnologias desde las universidades al sector privado. Otra linea de trabajo del
gobierno esta relacionada con financiar el desarrollo de nuevas empresas innovadoras a través de
incubadoras de negocios y financiamiento de capital semilla.

Sin embargo, la innovacion juega un papel menor en la creacién de empresas en nuestro pais en
comparacion con otros paises mas desarrollados, surgiendo en consecuencia interrogantes acerca
de como avanzar para cerrar esta brecha y posibilitar que las nuevas empresas jueguen un papel
mas destacado como vehiculo para la innovacion. A tal efecto, es necesario conocer en
profundidad el proceso de creacion de empresas innovadoras en Chile, es decir, comprender
mejor cuales son los factores que contribuyen a su nacimiento y desarrollo, y cuales aquellos otros
que, por el contrario, constituyen obstaculos. Este estudio pretende precisamente realizar aportes
en esa direccion.

El presente informe es una rendicién de los aspectos técnicos del proyecto “Innovacién y
Emprendimiento: Comercializacién de las innovaciones a través de la creacion de nuevas
empresas”, presentado por la Corporacion Endeavor Chile el aino 2007 al Observatorio Kawax, del
Programa Bicentenario de Ciencia y Tecnologia (PBCT).

Los objetivos comprometidos de este estudio son:

Estudiar los patrones de comportamiento tipicos en materia de identificacion de oportunidades,
comercializacién, financiamiento, gestién tecnolégica, entre otros de los emprendedores
innovadores.

En forma especifica, se planteo:

1. Caracterizar las empresas emergentes innovadoras exitosas: aspectos demograficos
del emprendedor, perfiles tipicos y sus ambitos de formacion, experiencia y vinculacion,
tipo de oportunidades de innovacidon que explotan, caracteristicas de la industria en la
cual se desarrollan, practicas de comercializacion y financiamiento inicial, redes de
contacto, entre otros.

2. Comparar el desempefio de emprendimientos innovadores versus emprendimientos
mas tradicionales, tales como inhibidores u obstaculos mas frecuentes, tasas de
crecimiento, ventajas competitivas, generaciéon de empleo, etc.



3. Identificar los principales obstaculos que enfrentan las empresas innovadoras y cémo
los superan. Recopilar las mejores practicas utilizadas por las empresas innovadoras
para desarrollar la innovacién y comercializar nuevos productos.

4. Estudiar los mecanismos mas eficientes para financiar la innovaciéon en las empresas
emergentes.

5. Conocer la percepcion de los emprendedores acerca de la contribucion de las
instituciones y politicas de apoyo a la creacién de empresas innovadoras.

6. Capacitar a investigadores locales -Area de Estudios de Endeavor- en aspectos
metodoldgicos con el fin de continuar realizando estudios en este ambito y sentar las
bases para la creacién de un observatorio de empresas de alto potencial de crecimiento
e innovacion.

Especificamente, las preguntas que buscamos responder con este estudio son las siguientes:

e ;Cuales son los ambitos organizacionales facilitadores del nacimiento de emprendedores y
emprendimientos innovadores en Chile?

e ;Cuales son los aspectos (p.ej.: motivaciones, conductas, practicas de gestion y
comportamientos organizacionales) que distinguen a los emprendimientos innovadores
dinamicos de los que no lo son?

e ;Cuales son los obstaculos especificos que enfrentan los emprendedores innovadores
para crear sus empresas y desarrollarlas?

e ;Por qué los emprendimientos innovadores chilenos no crecen mas?

e ;Cual es el papel que juegan las politicas e instituciones de apoyo desde la percepcion de
los emprendedores?

e ;Cuales son los aspectos que distinguen el proceso emprendedor en las empresas
innovadoras en comparacion con las tradicionales?

A tal efecto la investigacion incluyé tanto un estudio cuantitativo basado en encuestas a
fundadores de nuevas empresas innovadoras como la realizacion de estudios de un conjunto de
casos seleccionados.

Para la realizacion del estudio se solicité el financiamiento de PBCT por $29,9 millones mas un
aporte del beneficiario Endeavor por $12,5 millones. La coordinacién de proyecto estuvo a cargo
de Sandra Diaz, la elaboracion del estudio tuvo el asesoramiento general y la participacion del
Investigador Hugo Kantis en la etapa de disefio y analisis de las encuestas a fundadores de
nuevas empresas innovadoras. El trabajo de campo y el procesamiento estadistico de datos fue
realizado por el Centro de Microdatos de la Universidad de Chile. El procesamiento con técnica de
clusters estuvo a cargo de Sonia Roitter, investigador asistente de Hugo Kantis. Por ultimo, pero
no por eso menos importante, colaboraron tanto el staff de Endeavor Chile como Emprendedores
Endeavor Chile.

Este trabajo se divide en tres partes. En la primera se revisan algunos antecedentes relevantes
para el tema de interés que surgen de la revision de la literatura sobre innovacién y
emprendimiento con el fin de establecer una plataforma de partida. En la segunda parte, se
presentan los resultados de la encuesta realizada a mas de 100 fundadores de nuevas empresas
innovadoras chilenas. Luego se presentan los casos de emprendedores innovadores.



Los resultados comprometidos de este estudio son:

o Estudio respecto a los aspectos inhibidores de los emprendimientos innovadores: riesgo
involucrado, dificultad para identificar oportunidades innovadoras, falta de conocimientos
para gestionar exitosamente un proyecto innovador, financiamiento, entre otros.

e Desarrollo de Mejores Practicas y Minicasos para la comercializacion y financiamiento de
las innovaciones por parte de nuevos emprendimientos.

e Difusién de los resultados del estudio a las incubadoras de negocios y organizaciones
ligadas al emprendimiento y la innovacion en Chile: Seminario, talleres y publicacion.

e Generacion de las bases para crear un observatorio de empresas de alto potencial de
crecimiento e innovacion en Endeavor.

Los beneficiarios del estudio son:

e Emprendedores Endeavor y otros emprendedores vinculados a la red de Endeavor

e Incubadoras de Empresas de Chile a través de la Asociacion de Incubadoras Chile Incuba
y sus emprendedores beneficiarios

e Programa de Emprendimiento, Division Desarrollo Productivo, Ministerio de Economia



METODOLOGIA UTILIZADA

La metodologia del proyecto fue organizada en 5 fases:

Fase 1: Revision de literatura y documentacion internacional y nacional sobre el tema.

e En esta fase se realizé una exhaustiva revision de fuentes secundarias sobre los temas de
innovacion y emprendimiento en Chile y paises similares a Chile: Espana, Brasil, y otros, con la
guia del investigador Hugo Kantis, que luego fue sistematizada en la Parte 1 de este estudio.
Para un listado de las referencias investigadas, ver Anexo 1.

Fase 2: Diseio detallado de la investigacion.

o Esta fase incluyd: entrevistas con informantes claves, seminario interno de discusion, disefio
de hipdtesis y del instrumento de captacion para encuestas, pautas para focus groups y
entrevistas en profundidad para los minicasos, las que se realizaron principalmente durante el
primer viaje del investigador Hugo Kantis. En el Anexo 2 se presenta la agenda de entrevistas
y focus groups.

e Enlos talleres de discusién con el equipo Endeavor, se articularon los equipos de trabajo.

Fase 3: Realizacion del Trabajo de Campo.
o Esta fase incluy6 tres métodos de recoleccién de datos:
— Encuestas
— Focus Groups
— Entrevistas en profundidad

En el Anexo 3, se muestran los resultados de los focus groups y en el Anexo 4, las preguntas e
hipétesis de investigacion que apoyaron la confeccidn del instrumento encuesta. En el Anexo 5y 6
se presentan los mecanismos utilizados para identificar las empresas a encuestar, y la encuesta
propiamente tal.

Fase 4: Analisis y Redaccion de Informes y del Manual de Mejores Practicas y Desarrollo de
Minicasos.

e En esta fase se buscaron patrones de comportamiento tipicos en materia de
identificacion de oportunidades, comercializacién, financiamiento, gestion tecnoldgica,
etc. de los emprendedores innovadores. Se identificaron modelos de conducta en base
a la construccion de tipologias sobre la base de utilizacién de técnicas cuantitativas
(analisis bivariado y multivariado: mediante el procesamiento estadistico) y cualitativas
(focus groups, minicasos).

En el anexo 7 y 8, se incluyen los tests y metodologias aplicadas en el analisis de datos.
Fase 5: Difusién de resultados
e En esta fase se incluyd: Seminario de difusion de los resultados del estudio, impresién y
distribucién del estudio y publicacion de articulos en medios escritos para difundir

resultados del estudio.

En el anexo 9, se indica brevemente los esfuerzos de difusion realizados a la fecha.
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PARTE 1: ANTECEDENTES DE ESTUDIOS PREVIOS: EL PUNTO DE PARTIDA

1.  Algunas cuestiones conceptuales

Con el objetivo de situarnos en el contexto en el cual se desarrollé este estudio, se presentan a
continuacion algunas cuestiones claves que ayudaran a enmarcar los resultados de la
investigacion. En primer lugar, se analiza la complejidad implicita en el desafio de innovar, luego
se considera cuando existen mayores posibilidades para las nuevas empresas a la hora de
innovar. Por ultimo, se presentan, a modo de antecedente, algunos resultados de investigacion
relacionados con la tematica de las nuevas empresas innovadoras en América Latina.

1.1 El desafio de innovar

De acuerdo a la definicion de Schumpeter (1934), una innovacion consiste en las actividades de
investigacion, desarrollo y comercializacion que transforman una invencion en un producto o
servicio que es introducido al mercado. Por otra parte, la comercializacion de las innovaciones se
realiza de numerosas formas. Por un lado, esta la transferencia de derechos de patentamiento o
licencias a una empresa para que la lleve al mercado. Otra forma de comercializarla es a través
de la creaciéon de una empresa que nace con el propésito de explotarla. Este es el foco de esta
investigacion.

El proceso de comercializacion de una innovaciéon puede ser largo y riesgoso, pudiendo inclusive
abortarse en la etapa de gestacién. Como ejemplos, se puede citar que se necesitaron 50 afios
para que la gran mayoria de la poblacion norteamericana accediera a los servicios eléctricos, 40
afios para que tuviera refrigerador y 60 afios para que contara con teléfono. Por otro lado, sélo un
50% de los inventos generados en las universidades americanas, cuyas licencias son transferidas
a empresas, logran comercializarse (Bergoeing y Repetto, 2004). Es decir, el retorno sobre la
inversion en innovacion es incierto, en parte, porque los resultados de un proyecto innovador son
medidos por las ventas que generan dicha innovacion, lo cual depende de la gestidon comercial que
hagan emprendedores y empresas.

Entre los factores que inciden en dicho proceso pueden mencionarse los beneficios y riesgos
esperados de la innovacion, la disponibilidad de recursos, la existencia de externalidades de redes,
los costos de ajuste necesarios para incorporarla (aprendizaje e inversiones complementarias,
entre otros), la estructura de mercado y la politica publica de fomento a la innovacién y el
emprendimiento.

Un problema tipico es el de la falta de acceso al financiamiento. La existencia de informacién
asimétrica entre quienes realizan actividades de I+D vy los inversionistas es un factor que ayuda a
entender dicho problema. Podria ocurrir, por ejemplo, que quienes investigan se esfuercen de
manera suboptima y desvien los recursos hacia los proyectos “favoritos”, y no necesariamente los
mas rentables. Por otra parte, para acceder al financiamiento, las empresas deben revelar sus
ideas, lo que puede anular su valor privado. Finalmente, como todo proyecto financiado con fondos
externos, la innovacion esta sujeta a problemas de seleccion adversa y riesgo moral (Bergoeing y
Repetto, 2004). En este caso se genera un problema de incentivos pues al no haber respaldo o
proteccion para alguien que invierte en |+D, no hay motivacion suficiente para continuar con los
esfuerzos de investigacién. Los riesgos de apropiacion de la innovacion hacen que una vez
obtenidos los resultados (en el caso de ser exitosos), haya mas incentivos para copiar que para
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innovar (pues nadie quiere hacer una inversidon donde soélo una persona incurre en los costos, y
todos disfrutan de los beneficios).

Dado que esta inversién es dificil de financiar y planificar, los inversionistas requieren tasas muy
altas de retorno para estar dispuestos a invertir en proyectos que requieren [+D. Si bien en Chile
existe una serie de mecanismos que intentan corregir los problemas asociados a esta inversion
(patentes, subsidios directos y reducciones de impuestos, entre otros), éstos claramente no han
conseguido aun que gran cantidad de fondos se destinen a la innovacion basada en nuevas
tecnologias y procesos (Bergoeing y Repetto, 2004).

1.2 El rol de las nuevas empresas en la innovacion: jcuando es su turno?

Una cuestion discutida en la literatura es aquella que se refiere a las ventajas relativas de las
empresas establecidas frente a las de las nuevas firmas para enfrentar con éxito el desafio de la
innovacion, existiendo diversas posturas al respecto.

Por un lado, algunos estudios muestran que las empresas establecidas suelen tener problemas
para adaptarse rapidamente a los cambios (Hannan y Freeman 1984, Sorensen y Stuart 2000).
Ademas, estan mas restringidas por estructuras y rutinas que impiden la identificacion y desarrollo
de innovaciones y tienen fuertes incentivos para continuar haciendo lo mismo que antes
(Henderson y Clark 1990, Holmstrom 1989, Burgelman 1994). Finalmente, estas empresas estan
fuertemente condicionadas para servir a los clientes actuales, quienes prefieren los productos ya
existentes (Christensen y Bower, 1996).

Por el contrario, otros investigadores argumentan que las empresas establecidas poseen activos
complementarios en manufactura y marketing que facilitan la generacion de productos a partir de
una tecnologia (Teece 1986, Hannan 1998) y tienen flujos de caja para solventar el costo de la
innovacién, mientras que las nuevas empresas deben hacerlo con capital mas caro debido a las
asimetrias de informacién con los inversionistas (Greenwald et al 1984). Ademas, las empresas
establecidas tienen procesos que facilitan la introducciéon de nuevos productos al mercado a un
costo menor y poseen ventajas de alcance que facilita la inversion en innovacion debido a la
naturaleza indivisible, inapropiable e incierta de la innovacion (Argote 1999, Eisenhardt y Tabrizi
1995, Arrow 1962).

Desde otra perspectiva, Shane y Katila (2002)" argumentan que las empresas nuevas o
establecidas tienen ventajas relativas para comercializar una innovaciéon segun cuales sean las
caracteristicas de la industria, el tamafio del mercado y la intensidad en manufactura de cada
actividad. Por ejemplo, en industrias fragmentadas y cambiantes, con elevada incertidumbre,
aumentan las ventajas de las nuevas empresas para adaptarse con facilidad en el proceso de
introducir innovaciones al mercado. Asimismo, indican que las nuevas empresas son mejores en
comercializar una innovacion en mercados de nicho, debido a su mayor velocidad y flexibilidad y a
que los mercados mas pequefios desalientan la entrada de las empresas grandes debido a que no
proveen suficiente escala de negocios y rentabilidad. Por el contrario, los mercados grandes
hacen mas atractiva la incursion de empresas grandes y también ofrecen potenciales economias
de escala que las grandes pueden aprovechar mejor. Por ultimo, cuando hay pocos competidores,

" El estudio fue realizado usando las invenciones patentadas de la oficina de transferencia tecnoldgica del MIT en
Estados Unidos, y por lo tanto, puede tener limitaciones para la extrapolacion a distintos mercados y tipo de
innovaciones.

12



los mas grandes pueden impedir la introduccién de innovaciones?. Estos argumentos se suman a
los de Audrescht acerca del mayor espacio que existe para las nuevas empresas en actividades
con regimenes tecnoldgicos shumpeterianos (p.ej.: industrias nacientes, nuevas tecnologias)
(Audrescht 2007).

Por lo tanto, se concluye que en algunas industrias hay patrones de “destruccion creativa” en los
cuales las nuevas empresas innovadoras desplazan a las empresas incumbentes; mientras que en
otras industrias, se siguen patrones de “acumulacién creativa” en los cuales las empresas
establecidas lideran el proceso de innovacion como forma de imponer barreras competitivas que
las protegen de nuevos entrantes. En resumen, los emprendedores innovadores deben tener en
cuenta que las caracteristicas de la industria en la cual operan inciden en su desempefio, aun
cuando ello no deberia llevar a conclusiones simples acerca de la influencia determinante del
sector sobre la conducta empresarial.

1.3 Las nuevas empresas innovadoras en América Latina

En coherencia con los argumentos anteriores, en América Latina la innovacion de las nuevas
empresas suele ser mas importante en los nuevos sectores intensivos en conocimiento (SIC) tales
como software, Internet y telecomunicaciones, que en actividades de manufactura tradicional (MT:
alimentos, calzado, textil, muebles, productos metalurgicos, etc.) (Kantis y otros 2004). La tabla 1
permite comprobarlo.

Tabla 1: Tipos de Oportunidades de Negocios (% de empresas)

. ; Ameérica Latina
Oportunidades de negocios MT siC
Producto diferenciado en el pais 56,6 53,5
Producto innovador 18,4 48,5
Producto competitivo en precio 41,8 17,2

Fuente: Kantis y otros (2004).

Otros resultados interesantes del estudio se refieren, por ejemplo, a la importancia del trabajo en
equipo y al papel de las redes de contacto. El trabajo en equipo es mas importante en el sector
SIC, en el cual las empresas son fundadas por un mayor numero de socios. Mientras las redes
familiares son mas importantes en el sector tradicional, en las empresas tecnoldgicas se destaco el
papel de la universidad como fuente de conocimiento técnico, los colegas y amigos. Es decir, las
empresas dinamicas mas innovadoras tenderian a un modelo organizacional menos individualista
0 mas asociativo, donde se prioriza la construccion de redes y equipos.

En el estudio también se observé que la evolucion de las ventas del sector MT en casi todos los
paises estudiados® es mayor en los primeros afios de vida, pero que en el mediano plazo, las
empresas SIC crecen mas. Esto puede ser indicativo de las mayores restricciones que enfrentan
en un inicio las nuevas empresas ligadas a la actividad innovadora para penetrar los mercados
locales y extranjeros, comparado con las empresas mas tradicionales, al ser actores nuevos en un
mercado nuevo (Kantis y otros 2004).

? Esto es consistente con los hallazgos de Crespi (2003) que indica que en Chile, los sectores muy concentrados tienden
a ser terrenos dificiles para los emprendedores debido a “competencia desleal llevada a cabo por las grandes empresas
establecidas”. La competencia desleal también fue mencionada por los emprendedores encuestados, caracterizado como
el comportamiento de grandes empresas que buscan obstaculizar el surgimiento de nuevas empresas a través de
mecanismos como el desprestigio, la copia, entre otros.

3 Paises en Latino América, Este de Asia, Espafia e Italia.
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Por otra parte, se indica que el 54% de las nuevas empresas tecnolégicas en América Latina
comienzan con una escala menor a la competitiva debido a la falta de recursos para arrancar. *
Esta falta de recursos de los emprendimientos dinamicos mas innovadores se debe a la mayor
dificultad que éstos enfrentan al momento de buscar fuentes externas de financiamiento, ya que
son percibidos como mas riesgosos que los emprendimiento mas tradicionales. Esto es de
particular importancia, considerando los hallazgos de Crespi (2003) respecto a la significancia que
tiene la escala inicial en predecir la sobrevivencia y crecimiento futuro de una empresa.

La investigacion identifica ademas diferencias en los perfiles de los emprendedores en ambos
grupos. Los emprendedores en las empresas SIC tienden a ser mas jévenes, con mayores niveles
de educacion, especialmente de Ingenieria, y provenientes de clases sociales media altas. Es
decir, las bases sociales de los emprendimientos dinamicos de sectores SIC son mas estrechas.

En resumen, se trata de empresas con perfiles interesantes en términos de dinamismo, modelos
organizacionales e innovacion, pero su nacimiento y desarrollo se ve limitado tanto por la base
social de la cual surgen estos emprendedores como de las restricciones de entorno que enfrentan.

2. Estudios empiricos en Chile

En Chile se carece de estudios previos sobre nuevas empresas dinamicas innovadoras. Sin
embargo, a los efectos de contextualizar los resultados de la encuesta presentados en la parte 2
de este trabajo, se revisaran algunos antecedentes sobre la dinamica de nacimientos y muertes; y
el crecimiento empresarial.

21 Dinamica empresarial

Crespi (2003) verifica que en la segunda mitad de los noventas, la dinamica empresarial ha
desmejorado. Las tasas de creacién de empresas decrecieron desde un 17% en 1996 a 11% en el
2001. Esto se explica, especialmente, por la caida relativamente fuerte en el segmento Micro y
Pequefia Empresa. Lo opuesto ocurre con las tasas de muerte de empresas, que del 9% en 1995
crecieron al 17% en el 2000. De acuerdo a estas cifras, existe una probabilidad cercana al 60% de
que una empresa creada durante 1995 ya no exista para el 2001.°

Tabla 2: Tasas de Creacion de Empresas

Tipo de Empresa 1996 1997 1998 1999 2000 2001 Total
Estrato
Micro 18% 16% 16% 15% 15% 14% 13%
Pequena 6% 5% 5% 5% 5% 4% 4%
Mediana 3% 2% 2% 2% 2% 2% 2%
Grande 2% 1% 1% 2% 1% 2% 1%
Total 17% 15% 15% 13% 12% 11%

Fuente: Crespi (2003), en base a datos del Sl|

4 . .
Comparado con el 36% de las empresas tecnoldgicas en Asia.

> Se destaca de estas cifras, que los procesos de creacion y muerte son procesos que se producen fundamentalmente a

nivel de las micro empresas. Es decir, la microempresa que sobrevive en el tiempo es un fenomeno “raro”.
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Tabla 3: Tasas de Destrucciéon de Empresas

Tipo de Empresa 1995 1996 1997 1998 1999 2000 Total
Estrato

Micro 9% 9% 10% 9% 10% 13% 8%
Pequefia 3% 3% 3% 3% 3% 5% 3%
Mediana 2% 2% 2% 2% 2% 3% 2%
Grande 1% 1% 2% 2% 2% 3% 2%
Total 9% 9% 10% 11% 11% 17%

Fuente: Crespi (2003), en base a datos del Sli

Otro aspecto estudiado por Crespi (2003) es la transicion de las empresas entre los distintos
estratos de tamafo (ver tabla 4). La principal conclusién es que existe una fuerte correlacion
positiva entre crecimiento y supervivencia con la escala inicial de la empresa, siendo muy pocas
las nuevas microempresas que se mueven en forma ascendente en el tiempo.

Tabla 4: Matriz de Transicion para las Empresas Chilenas, 1995 - 2001

En t+7 Sin ventas Micro Pequena Mediana Grande Muere Total
Ent
Sin ventas 35,47 14,69 3,41 0,55 0,27 4561 100,00
Micro 14,70 40,75 4,02 0,18 0,04 40,31 100,00
Pequefia 10,56 21,68 39,22 4,60 0,61 23,33 100,00
Mediana 6,02 8,17 21,59 37,34 10,68 16,21 100,00
Grande 3,30 5,01 6,72 12,09 59,61 13,26 100,00
Nace ° 34,88 53,73 9,72 1,24 0,43 0,00 100,00

Total 27,13 36,89 8,52 1,40 0,67 25,40 100,00

Fuente: Crespi (2003), en base a datos del SlI.

Si a esto agregamos el hecho de que la tasa neta de creacion de empresas de los ultimos afios del
estudio resultdé negativa (tasa de creacion — tasa de destruccion), entonces las posibilidades de
que un emprendimiento en Chile no tan solo sobreviva sino que llegue a ser grande son muy
escasas.

Esto sin embargo, no es un fenomeno exclusivo de Chile. En el ultimo informe GEM sobre
emprendimiento de alto crecimiento (Autio 2007), se estudiaron los datos de 678.614 encuestas a
emprendedores entre los afios 2000 al 2006 de 53 paises’. A pesar de que un 12,3% de la
poblacion adulta entre 18 y 64 afios esta de alguna u otra forma vinculada a un emprendimiento, el
50% de estos emprendimientos no espera crear ningun puesto de trabajo en los proximos 5 afos.
Los emprendimientos que esperan emplear 10 6 mas personas representaron soélo el 1,7% de la
poblacién adulta y los que esperan crear 20 empleos o mas son apenas el 0,9%.

De acuerdo a Crespi, todas las empresas que se crean, sin excepcion, parten con una desventaja
de escala inicial bastante significativa. Sin embargo, las empresas que sobreviven tienen dos
caracteristicas principales respecto de las que mueren: 1) muestran una escala inicial mayor a la

% Para el caso de la fila “Nace”, Crespi considerd el total de empresas nacientes que nacieron en cualquiera de los afios
entre 1995 y 2001.
7 Se incluyeron paises de Norteamérica, Sud América y el Caribe, Asia, Africa, Europa y Oceania.
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del promedio; y 2) son aquellas capaces de crecer mas rapidamente de manera de cerrar la
brecha con la empresa de tamafio promedio en no mas de 3 anos.

Crespi comprobd que las empresas que nacieron con una escala en promedio 50% o mayor del
promedio de la industria, tienen una mayor probabilidad de sobrevivir (ver tabla 5). Ademas, las
nuevas empresas que sobreviven crecen en promedio un 65% durante el primer afio, un 46%
durante el segundo afio de vida y luego se estabilizan en tasas de crecimiento promedio similares
a las demas empresas (aproximadamente15% para el periodo en estudio).

Tabla 5: Tama#o Inicial Nuevas Empresas Sobrevivientes y Escala Promedio del Sector. Cohorte
1996. (Cifras en US$®).

Sector Tamar";::)lnicial Promet:izt; Sector 2)/(1)
Produccion Agropecuaria 67.563,03 58.644,85 115,2
Servicios Agricolas 130.918,55 220.351,95 59,4
Silvicultura 310.145,37 607.702,91 51,0
Pesca 142.356,90 936.799,41 15,2
Minas, Petréleo y Canteras 154.758,20 3.459.612,33 4,5
Alimentos, Bebidas y Tabaco 261.741,68 1.757.220,03 14,9
Textil y Cuero 182.918,14 410.210,31 44,6
Madera y Papel 545.371,07 760.604,61 71,7
Quimica, Petréleo, Caucho y Metales 466.716,70 1.606.834,16 29,0
Maquinas e Instrumentos 156.072,51 629.000,71 24,8
Otras manufacturas 110.006,81 295.826,83 37,2
Electricidad, Gas y Agua 1.600.887,26 4.421.873,67 36,2
Construccion 285.199,62 458.878,59 62,2
Comercio 120.863,91 316.734,24 38,2
Restaurantes y Hoteles 57.838,05 94.647,23 61,1
Transporte 87.737,38 119.111,51 73,7
Servicios Financieros 340.530,51 573.739,21 59,4
Servicios Técnicos y Profesionales 102.563,42 195.180,64 47,3
Servicios Sociales 79.960,00 163.789,16 48,8
Diversion y Esparcimiento 85.663,99 176.455,06 48,5
Servicios Personales 37.685,39 28.541,65 132,0
Otras actividades 339.168,49 57.733,95 587,5

Total 156.081,18 309.794,02 50,4

Fuente: Crespi, 2003.

Como se puede observar en la tabla 5, la empresa que sobrevive tiene un tamafio promedio de
156.000 ddlares (aproximadamente $72 millones de pesos®) al primer afio de vida, lo que es mayor
al tamafio de una microempresa (2.400 UF'® correspondiente a 104.103 délares)".

Estos resultados plantean serios dilemas para las empresas que nacen pequefias pero que tienen
la expectativa de crecer rapidamente durante los primeros anos de vida. Transformarse en PyMES
en el corto plazo es un desafio que deben enfrentar a pesar de la existencia de importantes

¥ Se convirtieron los valores originales en UF a dolares considerando el valor de la UF a $19.823 y US$ a 457 al 17 de
abril, 2008

? Considerando valor de la UF a $19.823.

' Unidad de Fomento (UF).

' Considerando estos datos, una empresa promedio en Chile que nace y desea sobrevivir, deberia partir vendiendo a lo
menos $70 millones el primero afio, $117 millones el segundo afio, $175 millones el tercer afio, de manera de llegar a
vender mas de 10.000 UF ($200 millones) al cuarto afio, con el fin de subsanar la importante desventaja en escala que
tiene al nacer.
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fuerzas que van en direccion contraria; tales como la brecha en escala inicial respecto a las firmas
ya establecidas y otras barreras de entrada, los costos de aprendizaje, la falta de fuentes de
financiamiento, entre otros obstaculos.

22 Nuevas Empresas Dinamicas y de Alto Potencial de Crecimiento

Una nueva empresa dinamica es aquella que nace como micro pero crece rapidamente y se
convierte en PyME. El término "nueva empresa dinamica” fue utilizado por primera vez en los
estudios iniciales del BID sobre el proceso emprendedor en América Latina y mejor
conceptualizados en estudios subsiguientes, dando lugar a toda una corriente de iniciativas de
apoyo a este perfil de empresas en la regién que se diferencian del apoyo a la microempresa
tradicional (Kantis y otros 2002 y 2004). Al interior de este grupo de nuevas empresas dinamicas,
estan las empresas de alto potencial de crecimiento (EAPC), las que suelen crecer
exponencialmente durante los primeros anos hasta alcanzar tamafo de empresas medianas y, en
ocasiones, grandes.

Las nuevas empresas dinamicas, especialmente las EAPC, suelen ser una pequena proporcion del
total de firmas que se crean cada afo pero explican buena parte de los puestos de trabajo
sostenibles en el largo plazo. En Chile, las empresas que esperan crear al menos 20 empleos en
los proximos 5 afos (0,9% de la poblacion total) sélo representan un 7,4% del total de
emprendimientos, pero se espera que aporten el 73% del total de empleos de la cohorte. Esta
importancia de las nuevas empresas de rapido crecimiento ha sido documentada en la literatura
bajo denominaciones como “gacelas” o “flyers” (Birch et al 1997, Storey 1994, Delmar et al 2003,
Kantis y otros 2008).

El estudio de Autio (2007) midi6 también las diferencias a nivel regional en la creacion de
empresas de alto potencial de crecimiento y encontré que a pesar de que Africa y Sudamérica
presentan altas tasas de emprendimiento en general, los mismos tienden a ser de baja expectativa
de crecimiento. En general, los paises de mayor PIB per capita son también los paises que
tienden a tener un mayor porcentaje de sus emprendimientos con alto potencial de crecimiento,
destacandose Nueva Zelanda, Israel, Estados Unidos, entre otros.

Esto es de particular importancia para Chile, ya que a pesar de que en el ultimo GEM (Amorés
2006), Chile aparece con una tasa de 9,2% de la poblacién adulta involucrada en actividades
emprendedoras, estos emprendimientos tienden a ser de baja expectativa de crecimiento. Esto
repercute directamente en la baja contribucion de estas empresas a la creacién de riqueza y
empleo para Chile, sin que exista un fendmeno dinamico de recambio empresarial y de movilidad
social ascendente.

El principal estudio sobre nuevas empresas dinamicas realizado en Chile es el del BID-FUNDES
llevado a cabo por José Miguel Benavente (2004) dentro del marco del proyecto internacional
“Desarrollo Emprendedor: América Latina y la Experiencia Internacional” (Kantis y otros 2004). En
ese estudio, se identificd que los emprendimientos dinamicos chilenos, son fundados por equipos
de emprendedores mas que por un solo socio -ocho de cada diez casos-, emprendedores que
tienen habilidades y funciones complementarias (por ejemplo: un socio con un perfil comercial mas
un socio con perfil técnico).

Se trata en general de hombres con alto nivel de instruccion, que fundaron su empresa a los 40
afos en promedio. El 72% ha completado una carrera profesional, y el 50% posee estudios de
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postgrado. En la mayoria de los casos, son profesionales graduados de las carreras de Ingenieria,
tanto civil como comercial.

Ademas, el 50% de los emprendedores dinamicos ya habian fundado otra empresa con
anterioridad, principalmente PyME en el mismo rubro que la empresa actual. Es mas, en promedio
habian creado 3 empresas antes de fundar una nueva.

Nueve de cada 10 empresarios, crecieron en hogares de clase media, y 4 de ellos tuvieron padres
que trabajaban en forma independiente, como empresarios, profesionales o trabajadores por
cuenta propia. Esto evidencia que el fendmeno emprendedor dinamico presenta bases sociales
estrechas en Chile, ya que el grupo de personas que reunen este perfil es un segmento muy
pequefio de la poblacion.

El estudio de Benavente (2004) también se refiere a la importancia otorgada a la innovacion por
las nuevas empresas dinamicas. Es asi como el 60% de las empresas parten ofreciendo
productos ya existentes en el mercado, compitiendo en base a algun grado de diferenciacion, ya
sea mejoras en la calidad o servicio, observandose una menor _explotacion de la innovacién
como una fuente de oportunidad. Solamente un 28,1% de las empresas dinamicas utilizan la
innovacion como fuente de ventajas competitivas en Chile y menos del 2% lo hacen explotando
una innovacion a nivel internacional. Como se observa en la tabla 6, este no es un fendbmeno
exclusivamente chileno, sino de toda Latino América, aunque en Chile es mas acentuado,
especialmente en lo que refiere a innovaciones a nivel internacional.

En resumen, el estudio de Benavente (2004) nos muestra la escasez del fendmeno de creacion de
empresas dinamicas en Chile; especialmente de aquellas que innovan.

Tabla 6: Estrategia competitiva de las empresas dinamicas para ingresar al mercado (en %).

Estrategia Chile América
Latina

Competitivo en base a diferenciacion 59,6 57,4
Innovador a nivel nacional 28,1 31,9
Innovador a nivel internacional 1,8 4.8
Competitivo en base a menor precio 21,9 21,3
Proveer bienes a empresas que antes los 15,8 16,5
producian internamente

Sustituir productos que antes importaban 8,8 10,1
Demandas de instituciones publicas 6,1 8,5

Fuente: Benavente, 2004
3. Conclusiones

La creacién de nuevas empresas innovadoras es un camino en el que coexisten expectativas de
alto dinamismo y rentabilidad junto con elevados niveles de incertidumbre. En algunos sectores de
actividad, caracterizados por la intensidad del conocimiento, estructuras de mercados
segmentados y con presencia de nichos, parecen existir mayores oportunidades para las nuevas
empresas innovadoras.

Esto se corrobora también en América Latina en donde un segmento de empresas jovenes estan
aprovechando las oportunidades de negocio asociadas con la innovacion. En Chile, la creacion de
empresas dinamicas y de alto potencial de crecimiento es un fenédmeno limitado, al igual que el de
las que se basan en la innovacion.
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Partiendo de estos antecedentes, el proximo capitulo presenta los resultados de la investigacion
sobre nuevas empresas innovadoras con el proposito de establecer una primera radiografia de su
proceso de nacimiento y desarrollo.
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PARTE 2: LA ENCUESTA A EMPRENDEDORES INNOVADORES CHILENOS

A continuacion, se presentan los resultados de la encuesta a 109 emprendedores innovadores.
Los comentarios refieren al conjunto de los encuestados aunque se coloca especial foco en las
diferencias significativas identificadas al comparar a los emprendedores que fundaron empresas
dinamicas (1:29:13 aquellos cuyas compafiias se mantuvieron estancadas en niveles de operacion muy
reducidos.

Un primer comentario, previo al analisis de resultados, se refiere a las dificultades encontradas
para identificar emprendedores innovadores dinamicos. Si esto fue un problema para concretar la
investigacion mucho mas lo es para el desarrollo econémico y social de Chile, que requiere de
nuevas empresas que, ademas de ser innovadoras, logren crecer. En consecuencia debe hacerse
una primera mencién de este tema y reconocer el enorme esfuerzo realizado por Endeavor y por
Sandra Diaz para construir el directorio de empresas a encuestar. Cabe aclarar que se definio
como nueva empresa innovadora a aquella que teniendo entre 3 y 10 afios de vida se haya
destacado por haber innovado en materia de producto, proceso o0 modelo de negocios.

A continuacion, se presentan los resultados del analisis bivariado en el cual se utilizé el test z para
identificar diferencias estadisticamente significativas entre innovadores dinamicos y no dinamicos.
Mas adelante se presentan los resultados del analisis multivariado realizado con la técnica de
clusters para efectuar un primer avance hacia la construccion de una tipologia de nuevas
empresas innovadoras chilenas. Por ultimo, se presentan algunos contrastes entre las nuevas
empresas dinamicas innovadoras y las menos innovadoras de sectores tradicionales.

1. ¢Quiénes son los emprendedores innovadores chilenos?

Los emprendedores innovadores cuentan hoy con alrededor de 40 afos en promedio. La mayoria
de ellos tiene entre 30 y 50 afios de edad y predominan las empresas fundadas y conducidas sélo
por hombres (56%). Sin embargo, en poco menos de la mitad de los casos se trata de empresas
mixtas, es decir, en las que hombres y mujeres comparten la experiencia emprendedora. Por el
contrario, las empresas innovadoras fundadas y conducidas solo por mujeres son muy pocas (9%).
Ademas, las empresas en las cuales participan las mujeres tienen una menor presencia entre las
dinamicas (uno de cada tres emprendimientos frente a uno de cada dos, respectivamente). Estas
cifras revelan la necesidad de profundizar en la investigacion sobre el proceso emprendedor
femenino a los efectos de implementar programas de apoyo efectivos.

Aproximadamente la mitad de los emprendedores nacio y se educd en un hogar cuyo padre era un
empleado. Luego esta el caso de los hijos de profesionales independientes (uno de cada cinco) y
el de los hijos de empresarios (poco mas del 15%). Es marginal, finalmente, el de los hijos de
ejecutivos de empresa (poco mas de uno de cada 10).

'2 Entre paréntesis en texto y en las graficas se puede apreciar los contrastes entre los emprendedores dinamicos y no
dindmicos.

'3 Se consideraron dinamicas a las empresas que reunian los siguientes requisitos: a) cuando tenian entre 3 y 6 afios de
vida: al menos 10 ocupados; si tenian entre 7 y 10 afios de vida: al menos 15 ocupados. En ambos casos se considero
ademas que hayan crecido en empleo al 20% anual en los ultimos dos afos. En aquellas que no reunian estas
condiciones se consideraron sus datos de ventas (variable menos respondida por los encuestados) para detectar casos de
empresas con poca expansion en el empleo como consecuencia de modalidades organizativas basadas en la
subcontratacion o cuya dotacion ha declinado o crecido por ganancias de productividad. En estos casos (excepcionales)
se exigieron incrementos del 20% anual y pisos de ventas de 350 mil dolares (entre 3 y 6 afios de vida) y de 800 mil
dolares (entre 7 y 10 afios de vida). Las no dinamicas son aquellas que no reunen dichas condiciones.
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Cabe notar que solo uno de cada tres proviene de un hogar en el cual pudo conocer de cerca la
opcion de trabajar en forma independiente (como profesional o como empresario) y es mucho
menos frecuente aun el caso de quienes pudieron interiorizarse acerca del mundo empresarial por
ser hijos de empresarios o de ejecutivos (alrededor de uno de cada cuatro). En otros términos, la
mayoria carecié de un contacto temprano con lo que significa depender de un flujo de ingresos
inestable y, muy especialmente, con el mundo empresarial.

El perfil predominante es el del graduado universitario, mucho mas caracteristico aun en el caso de
los dinamicos (con nivel de grado: 92% versus 76% en los no dinamicos; con nivel de posgrado:
25% versus 17% en los no dinamicos). La presencia de emprendedores de base técnica es
importante también cuando se toma como parametro de comparacion a los emprendedores de
paises con elevado nivel de innovacion.™ El grupo mas numeroso proviene de las ingenierias o de
carreras informaticas (alrededor de la mitad) en tanto que los casos de ingenieria comercial son
minoritarios (menos del 20%)."

La mayoria de los emprendedores trabajo con anterioridad en una empresa (PyME o grande),
ocupando por lo general lugares jerarquicos (mas de dos de cada tres) ya sea como gerentes o
como jefes de proyecto. La experiencia en empresas es significativamente mas frecuente entre los
dinamicos, quienes tuvieron mayor experiencia laboral en firmas pertenecientes al mismo sector o
en areas funcionales relacionadas con la actividad de la firma que fundaron luego (51% vs 25% en
el caso de los no dinamicos). Estas cifras revelan que antes de emprender pudieron vivenciar el
mundo empresarial y acumular conocimientos y experiencias en una mayor proporcion que el resto
de los emprendedores no dinamicos. El caso mas tipico es el de aquel que trabajé en areas
técnicas, de produccion o de I+D. Por el contrario, apenas un cuarto trabajé en areas mas
vinculadas al cliente (ventas, comercializacion, postventa), lo cual sin lugar a dudas constituye una
limitacion para el desarrollo de habilidades comerciales. Por ultimo, apenas el 10% de las
empresas fueron fundadas por aquellos que dejaron sus puestos de trabajo en las universidades
para emprender. Estas cifras indican que ocupar posiciones jerarquicas en empresas y areas de
actividad relacionadas de una u otra forma con el proyecto emprendedor aumenta las posibilidades
de crear una empresa dinamica.

Su bautismo como emprendedores ocurrié cuando eran bastante mas jovenes que hoy dia (33
afios en promedio), especialmente los dinamicos, quienes se distinguen en mayor medida por
haber creado su primera empresa antes de los 30 afios (59% versus 47%). Su proceso de
aprendizaje empresarial lleva en consecuencia mas tiempo que en el caso de los no dinamicos.

Ademas, cerca de un tercio cred otra empresa con anterioridad a la actual y buena parte de este
subgrupo (tres de cada cuatro) creo inclusive mas de una empresa (4 en promedio en el caso de
los dinamicos y 2 en el de los no dinamicos). Estos datos confirman la especial importancia del
proceso de desarrollo de capital humano emprendedor para la generacion de emprendimientos
dinamicos innovadores.

Las motivaciones principales para crear su empresa suelen ser similares entre los innovadores,
mas alla de su dinamismo, predominando factores positivos tales como el deseo de poner en
practica sus conocimientos, mejorar su nivel de ingresos, contribuir a la sociedad y realizarse como
personas. En un segundo rango de importancia, se ubica el deseo de ser su propio jefe.

14 . C, . .. . .
Por ejemplo los emprendedores que crean empresas dindmicas basadas en el conocimiento en el Este de Asia tienen
formacion universitaria completa en el 75% de los casos (Kantis y otros 2004).
1 : . .y .
> Estas cifras corresponden a uno de los socios pero se comprueba también en el caso del segundo socio.
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Figura 1: Principales motivaciones para crear una empresa (Muy importante o importante).

Los modelos de rol positivos, definidos como el deseo de emular a un empresario al cual admiraba
influyeron de manera mas significativa en la motivacién de los emprendedores dinamicos. Esta
diferencia se explica en primer lugar por la referencia de empresarios del exterior que resultaron,
en estos casos, figuras inspiradoras para seguir la carrera empresarial (19% vs 6%).

Otros factores positivos tales como ganar status social o el deseo de seguir la tradicion familiar
fueron menos relevantes. Tampoco fueron mayoritarias las motivaciones de tipo negativas (el
desempleo, el temor al desempleo, el no haber podido estudiar, la insatisfaccion con el empleo en
el que estaban o la falta de espacio dentro de la empresa en la que trabajaba para desarrollar el
proyecto que le llevd luego a crear la empresa). Conjuntamente consideradas, las distintas
motivaciones negativas fueron sefaladas por alrededor de un tercio de los casos, siendo las mas
frecuentes el estar desempleado, el haber intentado promover sin éxito el proyecto en la
organizacion donde trabajaba y la insatisfaccion con el trabajo que tenia en ese entonces. Notese
de todas formas que alrededor de uno de cada cinco intenté primero ser un emprendedor
corporativo'. Si bien se trata de un grupo minoritario, aporta una evidencia parcial acerca de las
limitaciones existentes en muchas empresas chilenas para favorecer el desarrollo del
emprendimiento corporativo.

1 . . .
% Se refiere a los emprendedores que crean nuevas empresas o unidades de negocios dentro de empresas existentes.
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Un aspecto que distingue a los emprendedores dinamicos del resto es su mayor orientacién al
crecimiento desde un comienzo. A la hora de fundar su empresa la mayoria de ellos (55%) la
imaginaba con al menos 15 ocupados en un horizonte de cinco afios proyeccion que era muy poco
frecuente entre los no dinamicos (19%).

Finalmente, otro resultado interesante de la investigacion es que poco mas de la mitad de los
emprendedores se definen como empresarios mientras que el resto se considera un “profesional
que, ademas, tiene una empresa” (37% versus 41%) o bien un “profesional/académico antes que
nada” (10% versus 5%). Estas cifras revelan la naturaleza compleja del perfil de buena parte de los
emprendedores innovadores cuya identidad empresarial coexiste, y muchas veces se ve opacada,
por su identificacion como profesionales.

2. Rasgos basicos de las empresas que fundan

Las nuevas empresas innovadoras tienen, en promedio, alrededor de 6 afios de vida, aunque entre
las dinamicas es mayor la presencia de firmas con un poco mas de trayectoria (1 afio mas en
promedio). Sin embargo, tal como se vera a lo largo del trabajo, no es el haber tenido mas tiempo
de operacion lo que explica que unas hayan crecido mientras las otras no lo hayan hecho dado
que existen otros contrastes, ademas de algunos ya comentados tales como la mayor orientacion
al crecimiento, que distinguen en forma significativa a uno y otro grupo.

La inversion necesaria para crear un emprendimiento innovador no suele ser muy elevada. Lo mas
comun es invertir por debajo de los 100 mil ddlares. De hecho, la mitad invirtié6 hasta 30 mil
ddlares. Sin embargo, los dinamicos concretaron inversiones iniciales de mayor magnitud. El 59%
superé los 30 mil dolares (versus 43%) y el 33% cruzo la barrera de los 100 mil ddlares (versus
15%).

Tabla 7: Empleo y Ventas promedio de empresas dinamicas y no dinamicas.

Empleo (N°) Ventas (000US$)
1er aho 2006 1er aho 2006
Dinamicas 11 33 190 1792
No Dinamicas 5 6,5 60 239

El tamafo de la empresa y su crecimiento son variables que las diferencian con notoriedad. La
facturacion anual promedio de las dinamicas en 2006 era un poco inferior a los 2 millones de
dolares frente a poco mas de 200 mil de las no dinamicas."” En promedio, las dinamicas tienen 33
ocupados (incluyendo a los socios) frente a tan sélo 6 del resto y la mayoria (78%) tiene al menos
15 ocupados (versus 3% de las no dindmicas).

Estas brechas ya eran visibles desde el primer afio de vida, lo cual revela que se trata de
proyectos empresariales bien diferentes. Por ese entonces, la cantidad de ocupados de las
dindmicas mas que duplicaba, en promedio, al de las demas (11 versus 5). Inclusive, ya en el
primer afo, podia apreciarse que casi la mitad de las primeras tenian mas de cinco ocupados, es
decir, que superaban el tamafo medio actual de las no dinamicas. Adicionalmente, los dinamicos
apelan mas a la subcontratacion (52% versus 33%), es decir, que la brecha de tamafio total entre
ambos grupos es superior a la que revela la magnitud del plantel de empleados de unas y otras.

'7 Mientras la mayoria de las dinamicas venden por encima del millon de délares (53%), son pocas las no dinamicas que
superan los 200 mil ddlares (27%).
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Las empresas innovadoras dindmicas emplean recursos humanos altamente calificados en mayor
proporcion que las no dinamicas. Alrededor de uno de cada cuatro de sus trabajadores, en
promedio, son universitarios graduados o técnicos con diploma (frente al 5% en los no dinamicos).
Los universitarios representan el 14% del total (frente al 4%)

En general las empresas innovadoras obtienen utilidades, aunque en niveles dispares. Entre las
empresas dinamicas es significativamente mayor el peso de aquellas que obtienen ganancias
superiores o del orden de las esperadas (68% versus 45%).

El momento en el cual las firmas alcanzaron el punto de equilibrio es muy variable. Alrededor de
un tercio lo hizo dentro del primer afio pero algo menos de la mitad demoré mas de dos afios.
Estas cifras confirman que, en muchos casos, se trata de negocios cuya gestion demanda un
equipo emprendedor con capacidad de manejar la incertidumbre asociada a la espera de la
rentabilidad, cuestion que se analizara mas adelante. La presencia mas frecuente de socios entre
las dinamicas cobra, en tal sentido, especial relevancia.

La mayoria de las nuevas empresas innovadoras chilenas se orienta hacia el mercado interno
(mas del 80%). Por otra parte, cerca de la mitad de las empresas de uno y otro grupo respondio
que no exporta ni lo tiene previsto. Sin embargo, son muchas mas las dinamicas que ya han
comenzado a exportar y, a diferencia de lo que ocurre con las no dinamicas, la actividad
exportadora es un rubro estable y estratégico. '® En el grupo de empresas no dindmicas existe un
grupo que aun preve exportar en forma seria en el futuro (33% versus 17%), lo cual permitiria
mantener abierta cierta expectativa acerca de su posible crecimiento en el futuro.

previsto hacerlo 48
Atn no exporta pero 16

preveen hacerlo | 33
La empresa exporta en 10

forma ocasional 12
Empresa exporta como 27
parte de su estrategia 7

- 10 20 30 40 50 60
%
‘ O No dinamicos @ Dindmicos ‘

Figura 2: Situacion respecto a exportaciones de empresas dinamicas y no dinamicas.

Los principales destinos de exportacion son los paises vecinos y otros de América Latina
(alrededor de dos tercios), pero los dinamicos han conseguido avanzar hacia Estados Unidos y
Europa.

'8 Un pequefio grupo dentro de las dindmicas (15%) ya lograba concretar ventas al exterior en su primer afio de vida,
fendmeno que es crecientemente estudiado en la literatura internacional bajo la denominacion de born global.
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Figura 3: Destinos de las exportaciones de las empresa dinamicas y no dindmicas.

Este predominio de un perfil mercado internista podria estar vinculado, en parte, al tipo de
actividades que desarrollan las empresas dado que en la mayoria es gravitante el peso de la venta
de servicios, especialmente en el caso de las dinamicas. Dos de cada tres vende principalmente
servicios (versus 56% de las no dindmicas). La venta de productos propios es predominante en
alrededor de un tercio de las empresas apenas (31% y 35%). Por ultimo, la participacion de
productos de terceros en las ventas de las empresas es marginal.

Producto/servicio diferenciado por disefio 7376

Producto/servicio diferenciado por calidad/servicio - 75
. . 39
Producto/servicio a menor precio 37
N . . 40
Sustitucion de importaciones 33
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Figura 4: Tipo de Oportunidad en la que se basé el negocio al nacer

25



Los negocios de las nuevas empresas se basan, principalmente, en la explotacion de
oportunidades para diferenciarse de la oferta de bienes y servicios ya existentes (mas del 85%) y
en la innovacion a nivel nacional. La innovacion a nivel internacional es menos frecuente, aunque
no por ello irrelevante. La exportacion, la subcontratacion, la sustitucion de importaciones, competir
en base a ventajas en los precios o el cambio en las regulaciones no fueron oportunidades de
negocio generalizadas al inicio (alrededor de un tercio de las empresas).

Con el tiempo, crece el numero de casos de empresas dinamicas que comienzan a basarse en las
oportunidades de innovar a nivel internacional y en la posibilidad de abastecer mercados externos
(53%), de sustituir importaciones (46%) y de aprovechar los espacios abiertos por el cambio en las
regulaciones y la apertura de nuevos mercados (40%). Los dinamicos exhiben en tal sentido una
mayor capacidad de ensanchar su estructura de oportunidades de negocio.

En sus inicios las empresas destinan sus ventas a un nimero limitado de clientes (menos de 10 en
promedio). Esta situacion es especialmente delicada entre los no dinamicos. Tres de cada cuatro
concentraba sus ventas en hasta 3 clientes, situacion que se verificaba en apenas uno de cada
dos de los dinamicos. En cualquier caso, se trata de una plataforma comercial y de aprendizaje
muy estrecha. Sin embargo, los emprendedores dinamicos consiguen superar esta situacién en
forma mas contundente.

Aun cuando ambos grupos han aumentado su cartera de clientes (alrededor de 30 en promedio)
es contrastante la cantidad de dinamicos y no dinamicos que venden a mas de 10 (563% versus
25%).

Para la mayoria de las nuevas empresas (mas del 70%) los clientes iniciales mas relevantes
suelen ser otras companias, especialmente para las dinamicas (83% versus 69%), las que logran
vincularse en mayor medida con firmas grandes (71% versus 60%). Las PyMEs son también
clientes relevantes (alrededor del 45% en ambos casos). Los sectores mas comunes son la
industria y los servicios. Por el contrario, entre las no dinamicas era mas frecuente la venta a
consumidores individuales (31% versus 14%).

Los competidores suelen ser otras firmas, tanto PyME como grandes empresas, nacionales pero
también extranjeras. Se trata de mercados cuya demanda fue caracterizada por la mayoria de los
encuestados como de mediano o bajo dinamismo, una respuesta que no deja de llamar la
atencion, especialmente en el caso del grupo que logré crecer, el cual parece haberlo logrado mas
por su proactividad empresarial que por la traccién del mercado.

La gestion suele estar a cargo de los mismos socios aunque las dindmicas cuentan con un mayor

grado de estructuracion funcional. Por ejemplo, tienen en mayor medida areas de marketing, 14D,
disefo, calidad y recursos humanos.
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Figura 5: Areas funcionales en estructura organizacional de dindmicas y no dindmicas.

Un dato llamativo es que, comparando aquellas de uno y otro grupo que cuentan con estas areas,
se verifica una conducta recurrente. Por lo general, las dinamicas se tomaron mas tiempo para
crear dichas areas que las no dinamicas (hacia el cuarto o quinto afio de vida en promedio frente al
segundo o tercero). Es posible que en los primeros tres afios hayan preferido tener un control mas
directo de la gestién de la empresa y/o mantener una politica de gastos mas austera.

Como se vera mas adelante, se trata de empresas que invierten un porcentaje relevante de sus
ventas, siendo la 1+D una parte significativa de dicha inversion. También son importantes los
esfuerzos en disefo, tanto desde el punto de vista de la gestion global de la empresa como asi
también en lo que respecta a la generacion de ideas y desarrollo de productos, en la produccién de
prototipos y en el proceso productivo.

Sin embargo, estas actividades no se traducen, para la mayoria, en concreciones de patentes o
inclusive de registro de marcas. Mas de dos tercios de las nuevas empresas innovadoras (tanto las
dinamicas como las no dinamicas) no patentaron productos en Chile y es marginal la proporcion de
aquellas que patentaron en el exterior (11% y 4% respectivamente).' Los productos que cuentan
con patentes representan, en promedio, poco mas del 10% del total de las ventas de las nuevas
empresas innovadoras. Las ventas de productos con marca propia tienen un peso mayor (uno de
cada cuatro pesos) pero sin desconocer que para alrededor de dos de cada tres empresas su
incidencia es nula.

La mayoria de las empresas de uno y otro grupo prevé crecer en el futuro (94% y 86%). Sin
embargo, entre las dinamicas es muy superior la presencia de aquellas que tienen expectativas y
proyectos para crecer en forma significativa mientras que entre las no dinamicas son muchas mas
aquellas que no piensan crecer o que prevén hacerlo a un ritmo mas lento por considerar que
existen obstaculos para crecer.

' Sin embargo, dentro del grupo dindmico fue posible identificar un pequefio grupo (18%) que registré mas de tres
patentes.
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Figura 6: Expectativas de crecimiento futuro de dinamicas y no dinamicas.

Es interesante asimismo tener presente que para muchos empresarios innovadores el crecimiento
empresarial puede seguir por otros andariveles como es el crear otra empresa. Los empresarios
dinamicos también se destacaron en este sentido. La mayoria de ellos proyectan crear otra
empresa dentro de los préximos dos afios (57%) mientras que entre los no dindmicos las
respuestas mas frecuentes fueron negativas (52%) o dudosas (10%). Entre los dinamicos
predomina el caso de aquellos que piensan fundar una nueva empresa en conjunto con sus socios
actuales, cabiendo por lo tanto pensar que muchas de ellas pueden ser estratégicamente
sinérgicas con la empresa actual.

3. Hitos salientes de la gestacion y desarrollo inicial de las nuevas empresas

Para crear una empresa es necesario cumplir con una agenda amplia de actividades y responder a
una serie compleja de desafios y obstaculos. Por ejemplo, los emprendedores deben encontrar a
sus socios, identificar la oportunidad que dara lugar al negocio, resolver el tema de los recursos y
ser capaces de gestionar la empresa. Esta seccion se concentra en el analisis de algunas de estas
cuestiones.

- La construccion del equipo emprendedor

La gran mayoria de las nuevas empresas innovadoras estan compuestas por equipos de
emprendedores (tres de cada cuatro) que trabajan activamente en el dia a dia de la misma. Sin
embargo, las empresas dinamicas se distinguen del resto en varios aspectos relacionados con el
equipo fundador que ya estaban presentes desde los inicios y que se mantienen en la actualidad.
Estos contrastes revelan la existencia de una plataforma emprendedora mas potente en el caso de
los dinamicos.

Por ejemplo, suelen contar con equipos mas numerosos y es mas comun la presencia de socios
que se dedican full time al negocio. Desde sus inicios, eran tres los socios fundadores que, en
promedio, trabajaban en el negocio frente a dos en el resto de los emprendimientos innovadores.
Por otra parte, apenas el 12% de los dinamicos tenia algun socio sin dedicacion plena al negocio,
situacion mucho mas extendida entre los demas emprendimientos (41%). La gran mayoria tenian
al menos dos socios dedicados full time a la empresa al comenzar, un perfil que es minoritario
entre los no dinamicos.
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Cerca de la mitad de los dinamicos cuenta desde su fundacion, con al menos un socio capitalista
(que no trabaja activamente en la empresa), algo que dista de ser tipico en el resto de las nuevas
empresas innovadoras. Con el correr de los afios, aumenta el porcentaje de no dindmicos que
incorpora socios capitalistas (asciende a 33%) pero la brecha respecto de los dinamicos sigue
siendo significativa (49%). Cabe destacar que en uno de cada dos casos, aproximadamente, se
trata de aportes de “capital inteligente” a la luz de la evaluacién de los encuestados (ej.: contactos,
ideas).

Otro rasgo contrastante es el tipo de vinculacién existente entre los socios. Los dinamicos se
conocieron principalmente a través del ambito empresarial, ya sea por haber sido comparieros de
trabajo en otra firma o tratarse de una relacién comercial de una empresa en la que trabajo
anteriormente (cerca de un tercio versus menos de 10%) mientras que entre los no dinamicos
predominan los casos de empresas fundadas por familiares o parientes (casi la mitad frente a
menos de un quinto). Otro caso, aunque un poco menos frecuente es de los socios que se
conocieron en otros ambitos y aquellos que fueron companeros de la universidad (alrededor de un
quinto, respectivamente, en ambos grupos).

Estos resultados permiten comprobar la existencia de un perfil emprendedor mas abierto, mas
dedicado al emprendimiento y respaldado en su proyecto en el caso de los dinamicos.

- Laidentificacién de ideas de negocios

Buena parte de los emprendedores innovadores identifican su idea de negocio a partir de una
inspiraciéon o desarrollo tecnolégico mas que de una verdadera conexion con la demanda (real o
latente) lo cual puede constituir una debilidad para la nueva empresa. Esta situacion es
especialmente cierta en el caso de los no dinamicos (62% vs 51%).

Sin embargo, los emprendedores dinamicos construyeron su proyecto innovador sobre la base de
una necesidad detectada en el mercado en mayor medida (49% versus 38%) mientras que los no
dinamicos tendieron a basarse mas en el desarrollo tecnolégico de una idea muy embrionaria de
producto o servicio que imaginaban podia tener mercado, o bien de un desarrollo realizado en un
trabajo previo para el cual luego debieron encontrar un mercado (40% versus 26%). Es decir, que
son mas frecuentes los casos de emprendedores “market driven” entre los dinamicos y de
“technology driven” entre los no dinamicos.

La informacion y conocimientos utilizados para construir su idea de negocios fueron obtenidos a
partir de diversas fuentes en el marco de un proceso complejo e intenso en el cual los factores
objetivos (disponibilidad de fuentes) y subjetivos (capacidades cognitivas y percepciones de los
emprendedores) jugaron un papel central.

La fuente principal son las personas u organizaciones que conforman su red de contactos (mas del
80%) especialmente las conformadas por el nucleo de amigos, familiares y parientes, por otros
empresarios (proveedores/clientes de la empresa donde trabajaba antes alguno de los socios o de
la empresa actual) o, en menor medida, por instituciones. Se destaca en particular la interaccion
gue mantuvieron con empresarios y ejecutivos que son familiares o amigos del emprendedor o
bien que, perteneciendo a su entorno social trabajan en el ambito académico (entre 30% y 40% en
cada caso).
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Figura 7: Fuentes principales de informacién y conocimientos para concebir la idea de negocio.

También es relevante, aunque en menor medida, la interaccidon con otros empresarios que no
pertenecian a dicho circulo social (proveedores/clientes de la empresa donde trabajaba antes
alguno de los emprendedores, los de la empresa actual, otros empresarios; entre 20 y 30% en
cada caso). Estos resultados indican que tanto las redes sociales como con el mundo empresarial
“puro” (sin lazos emocionales intensos) son fuentes muy importantes.

Ademas de las redes de contacto también es muy importante la base de conocimientos que
obtuvieron los fundadores en la educacion superior, en trabajos previos y a través de Internet (mas
del 60% en cada caso). Otra fuente relevante, aunque a distancia, son los medios de
comunicacion en los cuales los emprendedores encuentran informacion de utilidad (entre 30 y
40%).

Entre un quinto y un cuarto de los emprendedores también mencionaron a las revistas
académicas/asistencia a congresos, los cursos en el exterior y la participacién en ferias
empresariales seguidos por las tesis. Las patentes y otras instituciones como las asociaciones
empresariales se ubican entre las fuentes menos citadas por los emprendedores (menos del 10%).

En otros términos, el conocimiento adquirido en la universidad y el trabajo es clave, pero la
identificacion de ideas de negocio es un proceso en el cual es fundamental desarrollar esfuerzos
sistematicos de busqueda de informacion a través de distintas vias, ademas de estar siempre
alerta ante las sefales que puedan captarse en forma no programada en espacios
desestructurados y a través de las redes de contacto.
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- El financiamiento

Antes de analizar las fuentes de financiamiento de los emprendedores puede resultar interesante
comentar que la mayoria de los emprendedores no elaboré un plan de negocios antes de crear la
empresa (55% y 62%). Con el transcurso de los afios, una vez creada la empresa, aumenta la
cantidad de emprendedores que elabord su plan de negocios. Esta informacion es relevante por
cuanto, sin desconocer las restricciones al financiamiento existentes del lado de la oferta, la
ausencia de un plan de negocios puede constituir una barrera adicional cuando se desea acceder
a los recursos de terceros.

En principio, los emprendedores enfrentan un menu teérico de opciones para financiarse que
incluyen los recursos propios o de su entorno cercano (p.ej.: ahorros, tarjetas de crédito, recursos
obtenidos en empresas previas, préstamos de la familia o de amigos, etc.), la busqueda de capital
de terceros (de inversionistas privados o de empresas de capital de riesgo, préstamos bancarios
de corto y de largo plazo, uso del sobregiro de cuenta corriente) o la gestion de instrumentos de
instituciones publicas (subsidios de I+D, capital semilla, entre otros). También existe la posibilidad
de buscar otras fuentes alternativas de recursos que ayudan a minimizar las necesidades de
contar con financiamiento tradicional (postergacion de salarios entre los socios o de retiros de
utilidades, adelantos de clientes, crédito de proveedores, reinversion de utilidades, atrasos en el
pago de obligaciones, compra de equipamiento usado o factoring).

En Chile, la fuente mas comunmente utilizada por los emprendedores innovadores, al igual que los
emprendedores en general, son los ahorros personales de los socios. Pero también van cobrando
especial relevancia en forma temprana la postergaciéon del retiro de utilidades, la reinversion de
utilidades y el cobro de remuneraciones por parte de los socios inferiores a las del mercado. Este
perfil revela el fuerte compromiso de los emprendedores con su proyecto empresarial.
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Figura 8: Fuentes de financiamiento del arranque (importancia media y elevada).

Siguen en orden de magnitud, aunque a la distancia, los préstamos bancarios (fundamentalmente
de corto plazo), la utilizacion de tarjetas de crédito personales de los socios y la colocacién de
utilidades obtenidas por los socios en empresas previas. Los créditos de largo plazo y las
empresas de capital de riesgo ocupan posiciones marginales a la hora de financiar la creacién de
la empresa vy si bien crecen con el tiempo, o hacen en forma muy limitada.

Lo que distingue a los mas dinamicos es ser mas activos en la busqueda de otras fuentes
alternativas para crear la empresa. La investigacion revela que han tenido mas éxito en conseguir
adelantos de clientes para arrancar y en la obtencién de capital semilla tanto de angeles inversores
como de Innova Chile de Corfo.

Este mayor activismo financiero de los emprendedores dinamicos desde el start-up se extendera
hacia los afos siguientes de la vida de la empresa. En primer lugar, es significativamente mas
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frecuente la reinversion de utilidades (63% vs 48%), lo cual es en cierta medida esperable, dado
que la obtencion de utilidades es mas comun entre las dinamicas. De hecho, si s6lo se consideran
aquellas que superan el punto de equilibrio, la proporcién de empresas de uno y otro grupo que se
financian con reinversion de utilidades es similar (alrededor de dos tercios).

Otras fuentes mas utilizadas por los dinamicos en los primeros anos de vida son los instrumentos
de instituciones publicas (35% vs 20%) - especialmente los subsidios a la I1+D (20 vs 8%)-, el
factoring (20% versus 5%) y los adelantos de clientes (23% vs 15%).

Las consecuencias de no haber accedido a las distintas fuentes de financiamiento de terceros
sobre uno y otro grupo fueron diferentes. Mientras los dinamicos apelaron en mayor medida a la
busqueda de apoyo de grandes clientes/proveedores, el resto resigné nivel tecnoldgico. Los no
dinamicos que no accedieron a fuentes externas también tuvieron mas dificultades para alcanzar el
punto de equilibrio. En ambos grupos de firmas, de todas formas, quienes no accedieron al capital
ajeno debieron comenzaron con escalas menores a la que juzgaron necesarias para ser
competitivos. Si bien desde el nacimiento de estas empresas la oferta de instrumentos de capital
semilla ha crecido, es posible que aun exista una importante necesidad de fortalecer los puentes
con la demanda de capital.

Basqueda de apoyo de
proveedores/clientes

Dificultades para alcanzar
punto de equilibrio

Inicio con menor nivel
tecnologico

Inicio con un menor tamafio

o, - 10 20 30 40 50 60 70 80 90
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Figura 9: Consecuencias de no acceder a recursos financieros para las empresas.

En resumen, los emprendedores innovadores enfrentan restricciones importantes para financiarse,
pero los dinamicos despliegan un menu de alternativas que les permiten, al menos, amortiguar su
impacto sobre el desarrollo del emprendimiento.

- La opinién de quienes lograron acceder al financiamiento de terceros
Aquellos que lograron obtener créditos bancarios remarcaron que acceder a los mismos no les

resultd nada simple (64%) y la mayoria juzgd que no consiguié hacerlo a costos razonables (57%).
Tampoco habria sido sencillo acceder a los instrumentos financieros del sector publico dado que la
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mayoria de quienes lo lograron indicé lo contrario (60%). Sin embargo, a la hora de valorar sus
beneficios sus juicios fueron positivos (92%)

Un punto de especial interés es conocer como es el camino hacia el capital de riesgo de quienes
consiguieron obtener recursos de este tipo. El acceso a los inversores angel, por ejemplo, fue en
general consecuencia de la intermediaciéon de la red de contactos. Por el contrario, menos de uno
de cada cinco fueron contactados directamente por los inversores (o0 viceversa). El puente mas
comun hacia el capital de riesgo son las relaciones comerciales de la empresa, seguido en orden
de importancia por las instituciones y, en menor proporcién, por el entorno social cercano de los
emprendedores (familiares/amigos).
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Figura 10: Contacto con inversionistas privados.

La mayoria de aquellos (pocos) que consiguieron acceder al capital de inversores privados
reconocieron su contribucién como proveedores de consejos y de contactos para la empresa (mas
del 60%). Sin embargo, no en todos los casos se trata de vinculos idilicos. Algunos
emprendedores indicaron que las expectativas de los inversores diferian de las suyas (p.ej. en
ritmos de crecimiento o niveles de ganancias esperadas) y que al principio les costaba ponerse de
acuerdo hasta que, con el tiempo, la relacion fue mejorando.

Existe indudablemente un importante camino a transitar en lo que refiere a la oferta de
instrumentos financieros para emprendedores. Pero no menos importante es la necesidad de
contar con servicios de intermediacion con el capital de riesgo informal y formal, y de preparacion
de ambas partes para cumplir de manera efectiva con su rol y aportar a la construccién de
vinculaciones que agreguen valor.

- Los recursos en especie aportados por la red

Los recursos necesarios para crear una empresa pueden ser, al menos parcialmente, facilitados
en especie (ej.: oficina prestada, materiales) por la via de las redes de apoyo, las que incluyen al
circulo social cercano de los emprendedores (familiares y amigos), a otros conocidos
(empresarios, compafieros del trabajo o de estudios, por ejemplo), ala empresa donde trabajaba
antes, a clientes y proveedores de la misma, a relaciones comerciales de la empresa actual o a
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redes institucionales (casa de educacién superior, fundaciones, asociacion comercial,
incubadoras).

Las redes mas comunmente utilizadas por los emprendedores son las redes sociales de su propio
entorno social, aunque los dinamicos exhiben un patrén mas abierto hacia otros conocidos,
especialmente empresarios y companeros del trabajo.

Las redes institucionales juegan un papel menos relevante en el acceso a tales recursos, siendo
mas frecuente el apoyo de las casas de estudio superior y de las incubadoras que el de las
asociaciones comerciales o las fundaciones. Otro tanto ocurre con las redes comerciales de la
empresa, la empresa donde trabajaban antes y sus proveedores/clientes.
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Figura 11: Uso de redes en emprendedores dinamicos y no dinamicos.

Estos resultados confirman la debilidad de las redes de contacto en Chile, un aspecto que ya fuera
destacado en estudios previos sobre el proceso emprendedor en el pais (Benavente 2004).

4.Gestionando la nueva empresa

Una vez creada la empresa, los emprendedores enfrentan un conjunto amplio de problemas que
ponen a prueba sus capacidades de gestién. Asimismo, deben construir ventajas competitivas
sustentables, gestionar el crecimiento y desarrollar la organizacion tanto en sus dimensiones
internas como en lo que refiere al establecimiento de vinculaciones y alianzas.

- La agenda de problemas y desafios
Los resultados de la investigacion nos permiten constatar la centralidad de los temas relacionados
con el mercado, es decir, que la gestiébn comercial constituye un area problematica para los

emprendedores innovadores. Tres de cada cuatro, tanto de los dinamicos como de los no
dinamicos, destacaron la relevancia de las dificultades que enfrentaron a nivel comercial.
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A la cabeza de tales problemas se ubican, ademas del lanzamiento de nuevos productos, la
necesidad de enfrentar una competencia intensa y, con frecuencia, desleal, aspecto
particularmente identificado por los dinamicos. Se trata sin duda de una cuestién cuyo analisis
merece ser profundizado en futuras investigaciones con el propodsito de identificar medidas
orientadas a mejorar las condiciones para el desarrollo de las nuevas empresas innovadoras.

Los dinamicos resaltaron ademas los desafios relacionados con la gestién organizacional y de los
recursos humanos de la empresa, lo cual es logico si se considera la expansion de su plantilla de
empleados y que se trata de recursos altamente calificados. Organizar la empresa, atraer y retener
recursos humanos son asignaturas muy relevantes.
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Figura 12: Dificultades / barreras para el desarrollo de las empresas (Muy Alto y Alto).
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Otros problemas, mencionados por algo menos de la mitad de los emprendedores se relacionan
con obtener financiamiento y con la complejidad de la gestién productiva y tecnoldgica, por
ejemplo conseguir proveedores adecuados. Obtener informacion tecnoldgica, por el contrario,
certificar estandares de calidad o cumplir con las normas impositivas y laborales fueron dificultades
menos mencionadas.

La mayoria de los emprendedores enfrentaron estos problemas sin apoyo de red alguna (algo mas
del 60% en ambos grupos), reafirmando la idea acerca de la debilidad de las redes en Chile. Se
carece en particular de un entramado con proveedores y clientes o con otros colegas, que facilite
la gestion de las nuevas empresas (apenas el 2% en ambos casos encontré apoyo en ellas). Las
redes institucionales tampoco son mayoritarias, pero fueron utilizadas por uno de cada cuatro
emprendedores, una proporcién en absoluto desdefiable si se tienen en cuenta estudios previos
sobre el proceso emprendedor que consignan la marginalidad del apoyo institucional en la mayoria
de los paises de la region (Kantis y otros 2004).

- La construccion de ventajas competitivas

Las ventajas de las nuevas empresas innovadoras se basan principalmente en la calidad de sus
productos y servicios, su caracter innovador, su expertise tecnolégico/cientifico, su capacidad para
atender necesidades especificas de los clientes, la calidad y habilidad de sus recursos humanos y
sus esfuerzos en [+D mas que en ofrecer precios bajos. Mas de dos tercios de las nuevas
empresas indicaron estos factores de competitividad al tope de una lista mas larga de
posibilidades. En el otro extremo, marketing y financiamiento son los menos sefialados revelando
la necesidad de fortalecer las capacidades empresariales y de gestion en estas areas.

Las empresas dinamicas presentan una plataforma mas amplia de ventajas competitivas. Su

dinamismo descansa en una combinacion de factores complejos que soélo pueden articularse a
través de un equipo emprendedor de calidad y de una gestion empresarial efectiva.
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Figura 13: Base de las ventajas competitivas de las empresas (importancia crucial o alta).

Un aspecto clave para lograr esta competitividad es la actualizacion de la informaciéon y el
conocimiento que alimenta al negocio. Se trata de actividades fundamentales que todo
emprendedor, especialmente cuando se trata de innovadores, debe incluir en su agenda. En
consecuencia interesa conocer cuales son las principales fuentes que utilizan los emprendedores
en esta etapa y que cambios se verifican con respecto a la de gestacion del emprendimiento.

En primer lugar, como es natural, el conocimiento previo de los propios socios tiende a perder
gravitacion, dado que se trata precisamente del stock inicial que debe ser renovado a través de la
busqueda en distintas fuentes. También se debilita en esta instancia el uso de otras fuentes tales
como las vinculaciones con familiares/amigos del mundo académico y la interaccién con la
empresa en la que trabajaba alguno de los socios como empleado anteriormente, las que si bien
no eran utilizadas por la mayoria de los emprendedores tenian cierto grado de importancia antes
del nacimiento de la empresa.

Internet, por el contrario, gana importancia y se erige en la fuente principal de actualizacion (mas
del 80%). Otras fuentes de menor peso relativo, pero de todas formas relevantes, son los medios
de comunicacion masiva y la interaccion con los socios (algo menos de la mitad). También crece
en importancia, la asistencia a ferias empresariales y la interaccién con la red comercial de la
empresa (proveedores/clientes).
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Estos resultados indican que, una vez en el mercado, los emprendedores se mantienen alertas y
activos actualizando la informacion y el conocimiento a través de diversas fuentes y potencian esta
actividad a través de las ventajas que otorga la asociatividad empresarial (redes y equipos).

En esta busqueda, los emprendedores dinamicos se distinguen del resto porque otorgan creciente
importancia, respecto de la fase de gestacion, a la interaccion con empresarios de su entorno
social y con otros empresarios, a la asistencia a ferias y, en menor medida, a la interaccion con
empleados de la propia empresa.

- Inversiones y esfuerzos innovativos

Otro ambito clave de la gestion innovadora se relaciona con el proceso de inversiones. La enorme
mayoria de las empresas, tanto las dinamicas como las que no lo son, concretaron inversiones
significativas en los ultimos dos afios. En promedio, las nuevas empresas innovadoras destinaron
a tal fin uno de cada cuatro pesos vendidos en el periodo. La mayoria invirtio, al menos, el
equivalente al 20% de sus ventas.

La inversion en investigacion y desarrollo se ubicé ligeramente por debajo del 20%, una cifra
verdaderamente importante. Un resultado sorpresivo del estudio es que las empresas no
dinamicas destinan una mayor proporcion de sus ventas a la [+D. Casi la mitad de las mismas
(43%) - frente a menos de un cuarto de las dinamicas - dedicé 20% o mas a dicho destino. Sin
embargo, esta cifra no parece estar expresando que la importancia de la actividad innovativa sea
mayor en las empresas no dinamicas, sino que podria estar originandose en la existencia de
ciertos umbrales de inversion en [+D y, de economias de escala, que obligan a las empresas
innovadoras de muy reducido tamano a tener que comprometer una porcién mayor de sus ventas
para poder mantenerse en un negocio expuesto a la carrera de la innovacion.?® De hecho, el
porcentaje de firmas dinamicas que manifesté haber invertido en proyectos de 1+D en los ultimos
dos afios es superior al de las no dinamicas (85% vs 68%) y el peso de las horas hombre
aplicadas a la [+D como proporcion del total de las horas trabajadas en la empresa es similar
(alrededor del 30%) al igual que lo que ocurre con las horas destinadas a actividades de disefio
(alrededor del 23%).

Junto con la inversién en I+D, los rubros mas activos de la inversion, en ambos grupos de
empresas, son los proyectos relacionados con el lanzamiento de nuevos productos, el
mejoramiento de la calidad y el desarrollo de la imagen comercial de la empresa. En todos los
casos, mas de dos tercios de las firmas impulsaron proyectos en estas areas.

?% Estas cifras no varian sustantivamente al considerar sus presupuestos de I+D para 2008. El 39% de las no dinimicas
frente al 28% de las dindmicas prevé invertir al menos el 20% de sus ventas en este rubro.
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Figura 14: Realizacién de inversiones en los ultimos 2 afios.

Pero las dinamicas se distinguen por ser mas proactivas en ciertos rubros y, especialmente, por
desarrollar una gestién de proyectos mas efectiva. Un ejemplo es el de las inversiones para
desarrollar mercados externos. Mas de la mitad de las dinamicas concretd esfuerzos inversores
con dicho propoésito, situacién que no se verifica por igual entre las restantes empresas. Por otra
parte, es mayoritaria (81%) la proporcién de quienes obtuvieron resultados importantes en estos
proyectos que aun espera obtenerlos. Del otro lado, entre las no dinamicas predominan aquellas
que no obtuvieron logros o que sdlo alcanzaron resultados parciales (61%).

Otro tanto ocurre en materia de lanzamiento de nuevos productos. Si bien el porcentaje que realiz6
inversiones en este rubro no difiere significativamente, la proporcién de empresas con efectividad
nula o baja entre las dinamicas equivale a la mitad de las no dinamicas. En las inversiones para
diversificar canales de comercializacién se observa algo similar (57% versus 33%).

Donde también se identificaron diferencias significativas entre ambos grupos es en el cumplimiento
de normas de calidad, a través de procesos de certificacion que por lo general suelen darse antes
del tercer afio de vida (alrededor del 60%). Mas de dos tercios de las dinamicas frente a menos de
la mitad de las no dinamicas manifestaron haber asegurado la calidad de sus productos o servicios
(69% versus 46%). Esta diferencia se origina en el distinto avance registrado entre unas y otras en
la obtencion de certificaciones de calidad a nivel internacional (46% versus 16%).
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- Gestion del riesgo en las decisiones y en la proteccion de la innovacién '

La decisiéon de crecer supone para los emprendedores asumir riesgos crecientes. En coherencia
con ello, los dinamicos tienden a evaluar en mayor medida el riesgo implicito en las decisiones
empresariales que adoptan (77% versus 57%) mientras que entre los no dinamicos es mas
frecuente dejarse llevar por la intuicién y por la pasion (43% versus 23%).

Para evaluar el riesgo asociado a un proyecto, los dinamicos estiman en mayor medida, los
recursos que estan dispuestos a arriesgar en caso de que el mismo no salga acorde a lo esperado.
Para ello, dimensionan tales resultados en términos de diferentes variables, principalmente su
implicancia para la rentabilidad anual de la empresa (53% versus 47%), la pérdida de tiempos de
los socios comprometidos en el proyecto (45% versus 31%) y el nimero de meses que requeriria
la empresa para generar un ingreso equivalente al de la pérdida esperable (37% versus 31%).
Este resultado sugiere la importancia de realizar algun tipo de dimensionamiento de las
implicancias asociadas a un eventual escenario adverso.

Otro campo importante de riesgos es el relacionado con la proteccién de la innovacion. Las
empresas enfrentan diversos desincentivos a la innovacién como consecuencia de dichos riesgos
y encaran distintas estrategias al respecto. El riesgo mas tipico es el de ser copiado, debiendo
compartir o incluso perder, en manos de un competidor, las rentas asociadas a la innovacion. Pero
también pueden existir otros riesgos asociados a las dificultades para recuperar la inversion ante la
existencia de barreras a la introducciéon de innovaciones o a las limitaciones del mercado al cual
las mismas se dirigen.

En efecto, el principal desestimulo a la innovacion para los emprendedores encuestados esta
asociado con el riesgo de no recuperar la inversion en tiempos razonables debido al caracter
conservador del cliente chileno (54% y 45%) y al limitado tamafo del mercado (54% y 43%).
Ademas, la proporcion de dinamicos que mencionaron el efecto negativo de los cambios en
normas y regulaciones sobre los esfuerzos innovativos fue significativamente mayor (41% versus
21%).

El riesgo de ser copiados fue considerado como un desincentivo para innovar por un grupo
importante, aunque no mayoritario, de los emprendedores encuestados (41% y 31%). La mayoria
de los emprendedores intentan proteger sus innovaciones a través de distintas estrategias
(alrededor de dos tercios). La via mas frecuentemente utilizada es la construccién de ventajas
competitivas dificiles de copiar, especialmente en el caso de las empresas dinamicas. La mas
tipica, dentro de esta opcion, es la innovacion permanente (alrededor de dos de cada tres) y, un
poco menos, la oferta de servicios de postventa y la construccion de reputacion. Los dinamicos, sin
embargo, se protegen mas en base a un modelo de negocios innovador y a la codificacion de la
informacion tecnoldgica de la empresa, en tanto que los no dinamicos confian mas en la
fidelizacion de clientes.

I A nivel conceptual la teoria nos permite distinguir entre el riesgo y la incertidumbre en forma precisa. Mientras en el
primer caso es posible plantearse escenarios y contingencias a las cuales es factible asignar probabilidades de
ocurrencia, en el segundo esa posibilidad no existe. El caso de los emprendedores y de la innovacion esta claramente
dominado por la incertidumbre mas que por el riesgo. Sin embargo, en esta seccion se utiliza el término riesgo debido a
que es el mas comun entre los emprendedores y quienes les brindan apoyo a la hora de referirse a las cuestiones ligadas
con la proteccion de la innovacion
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Figura 15: Acciones de las empresas para proteger la innovacion

El patentamiento de productos y el registro de marcas, por el contrario, son conductas menos
generalizadas (alrededor de un tercio y del 40% respectivamente). Otras vias para proteger la
innovacion, de menor orden de importancia (en torno a la mitad de los casos), son la utilizacion de
codigos fuente (software), la celebracion de contratos de confidencialidad y el acceso selectivo a la
informacion tecnoldgica de la empresa por parte de los empleados.

Estos resultados reflejan la importancia de adoptar una estrategia compleja frente al riesgo de ser
copiados a la hora de mantener y renovar la vigencia de la nueva empresa innovadora en el
mercado.

- Desarrollo organizacional y gestion de recursos humanos

Un capitulo clave de la gestion de la empresa es el que se refiere a los recursos humanos,
especialmente para las empresas dinamicas que son las que mas necesitan atraer, motivar y
retener a trabajadores altamente calificados.

Por ejemplo, deben conectarse con distintas fuentes a la hora de reclutar al personal, cosa que las
dinamicas realizan en forma mas activa. El principal mecanismo de busqueda utilizado por las
empresas es el de las recomendaciones de terceros, es decir, la informacién de sus redes de
contacto (78% versus 51%). Le siguen en orden de importancia, también muy frecuentes, otras
vias tales como la informacion y vinculaciéon con universidades (53% versus 36%) o la colocacion
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de avisos en los diarios (53% versus 26%). Es minoritario el grupo que trabaja con consultoras
especializadas (23% versus 10%).

Para motivar y retener a los empleados las empresas dinamicas despliegan en forma mas
significativa, distintas acciones tales como la promocion de un clima laboral confortable, la
valoracion de los aportes y opiniones de la gente, y la generacion de una cultura de aprendizaje
por sobre la de control. También son relevantes, tanto para dinamicas como para no dinamicas, los
esfuerzos de “venta” del proyecto de la empresa a los empleados.
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Figura 16: Actividades para atraer y retener al personal por las nuevas empresas.

Las dinamicas también se revelan mas activas brindando capacitacion permanente y es mas
frecuente entre ellas que estas actividades alcancen a una mayor proporcién del personal. Casi la
mitad (frente al 27%) desarroll6 actividades de capacitacion para mas de un tercio de sus
empleados en los ultimos dos afios.

Otro tanto ocurre en lo que respecta al otorgamiento de facilidades de horarios para estudiar (77%
versus 51%) y al pago de distintos tipos de incentivos monetarios en los niveles de jefatura (71%
versus 57%), especialmente asociados a las ganancias de la empresa (39% versus 21%). Otros
incentivos para con los jefes, que se verifican en ambos grupos de firmas, estan asociados al
cumplimiento de objetivos (35% versus 30%), a la mejora de la productividad (35% versus 32%), a
las iniciativas de mejora (22% versus 11%). Son mucho menos comunes las opciones sobre
acciones (10% versus 14%).
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Por ultimo, los dinamicos han desplegado una agenda mas intensa en materia de cambio
organizacional a lo largo de su vida empresarial. Este resultado es l6gico teniendo en cuenta la
presion hacia la gestion derivada del crecimiento. Los cambios se refieren, por ejemplo, a la
introduccion de modificaciones en los sistemas de remuneraciones, a la profesionalizacion de la
estructura gerencial, a la introduccion de sistemas de evaluacion de desempefio y abarca inclusive
a la revision del modelo de negocios inicial de la empresa.
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de remuneraciones 34
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Figura 17: Tipo de cambio organizacional implementado a lo largo de la vida de la empresa.

Alrededor de la mitad de las empresas dinamicas que realizaron estas acciones avanzaron en su
camino de profesionalizacion y ajuste en su modelo inicial de negocios dentro de los primeros tres
afios de vida de la empresa.

En resumen, las empresas dinamicas son mas activas a la hora de buscar, atraer y retener
talentos y también se destacan por sus mayores esfuerzos en la implementacion de cambios
organizacionales orientados a gestionar el crecimiento.

- Desarrollo de redes y alianzas

En los ultimos tres afios las empresas han estado activas generando vinculaciones y alianzas
valiosas, especialmente las dinamicas. El desarrollo de relaciones colaborativas con clientes es lo
mas tipico en ambos grupos. Le siguen en orden de importancia los lazos con instituciones tales
como universidades, asociaciones empresariales e institutos tecnoldgicos y, en menor medida, con
proveedores.

Los emprendedores dinamicos no sélo se distinguen por su mayor activismo en el desarrollo de

estas redes sino también por su mayor grado de apertura hacia la colaboracién con instituciones
como las universidades, con los clientes del exterior y con los proveedores del exterior.
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Figura 18: Desarrollo de Redes y Alianzas en los ultimos 2 afos.

Las nuevas empresas dinamicas también se destacaron por celebrar en forma mas generalizada
alianzas con otras firmas (73% versus 48%) a la vez que es superior el numero promedio de
acuerdos concretados (4 versus dos). Los principales objetivos de tales acuerdos son la venta
conjunta de productos y servicios (33% versus 22%), el desarrollo de actividades conjuntas en
areas productivas/tecnolégicas (19% versus 14%) y la complementacién de productos (17% versus
22%). La mayoria de las empresas de ambos grupos manifesté un elevado o muy elevado nivel
de satisfaccion con las alianzas (55%) aunque también existe un grupo cuyo nivel de satisfaccion
es medio (30%).

El perfil de las contrapartes de estas alianzas varia entre las empresas dinamicas y el resto. En el
primer caso es mayor la presencia de acuerdos con empresas grandes (38 vs 29%), tanto chilenas
como del exterior, mientras que las alianzas de las no dinamicas suelen ser con otras PyMEs
chilenas (62 vs 71%). Al igual que en el caso de las relaciones colaborativas informales las
empresas dinamicas han desarrollado redes y alianzas mas abiertas y sofisticadas en
comparacion con las demas firmas.

En otros términos, las empresas dinamicas se destacan por desplegar una agenda mas intensa en
la construccién de redes y alianzas, en especial con otros actores diferentes a ellas. El desarrollo
de vinculaciones con firmas del exterior, con grandes empresas y con instituciones les permiten
ensanchar su capacidad de captacion de informacion y fortalecen su proceso de aprendizaje
empresarial.

5. Principales diferencias entre emprendedores dinamicos innovadores y tradicionales
(poco innovadores)

En las secciones anteriores se comentaron los rasgos principales de las nuevas empresas
innovadoras dinamicas y sus diferencias con respecto a las innovadoras no dinamicas. En esta
seccion se analizan algunos contrastes identificados al comparar a las nuevas empresas
innovadoras dindmicas con aquellas que si bien son dindmicas son poco innovadoras.? Se trata

27, . S .
La informacion sobre nuevas empresas dinamicas poco innovadoras surge de la base de datos del Proyecto BID sobre
nuevas empresas dindmicas en América Latina, Este de Asia y Sur de Europa.
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entonces de un analisis al interior del mundo de las nuevas empresas que crecen, con el propdsito
de destacar algunos rasgos diferenciales de aquellas que se basan en la innovacién con respecto
a las que no innovan o innovan poco.

Uno de los aspectos que distinguen a los emprendedores innovadores es su mayor nivel de
instruccién, el que permite caracterizarlos como emprendedores de base técnica (92% versus
64%). Ademas, provienen en mayor medida de hogares donde el padre es empleado (57% versus
32%). Quizéa es por este menor contacto con el mundo empresarial por la via familiar (22% versus
32%) que forman equipos emprendedores menos centrados en los lazos sanguineos (16% versus
58%) y tienden a crear, en mayor medida, sociedades con compafieros de la universidad (17%
versus 0%), con relaciones comerciales (16% versus 7%) o con conocidos de un trabajo previo
(16% versus 11%).

Sus empresas alcanzan un tamafio econdmico superior en comparacion con las dinamicas no
innovadoras. Sus ventas medias al sexto afio de vida son superiores y también lo son las ventas
por empleado dado que, ademas, suelen tener menos ocupados.

Tabla 8: Empleo y ventas promedio de empresas dinamicas
Empleo (N°) Ventas (000US$)
Innovadoras 33 1.800
Tradicionales 38 1.300

Los niveles de inversidon necesarios para crear las empresas innovadoras son, por lo general,
superiores a los de las empresas tradicionales. Un tercio (versus 17%) realizé inversiones por
encima de los 100 mil délares. Las empresas dindamicas innovadoras tienen una mayor orientacion
hacia mercados externos. Al momento de la encuesta un tercio (versus 13%) concretaba ventas en
el exterior situacion que, en cierta medida, ya se podia comprobar en el primer afio de vida. (15%
versus 5%).
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Figura 19: Principales diferencias en las oportunidades de negocios de las empresas innovadoras
y las tradicionales
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Adicionalmente, basan sus proyectos empresariales en un abanico mas amplio de oportunidades
de negocio. A diferencia de las mas tradicionales, que se concentran principalmente en la
diferenciacién, las innovadoras hacen ademas una explotacion mas intensiva de los negocios
basados en la innovacion a nivel nacional e internacional, pero también aprovechan mas las
posibilidades de sustituir importaciones, la subcontratacién y las exportaciones. Para identificar
estas oportunidades las innovadoras hacen un uso mas intensivo de diversas fuentes de
informacion, especialmente la Internet (61% versus 7%), los medios de comunicacion (41% versus
16%), los articulos académicos (29% versus 19%). Ellas les permiten complementar el uso de sus
redes de contacto que en ambos casos es la fuente mas generalizada (88% versus 72%).

Otro contraste relevante se presenta en el campo del financiamiento, en el cual las innovadoras se
destacan por utilizar de manera mas amplia otras fuentes de financiamiento alternativo
(bootstrapping®®). Si bien para ambos tipos de empresas los ahorros personales constituyen la via
mas comun para financiar sus emprendimientos, los innovadores utilizan una plataforma mas
amplia de fuentes alternativas para superar las restricciones de recursos, tales como los adelantos
de clientes, el factoring, los subsidios de instituciones publicas como CORFO vy, aun, la tarjeta de
crédito personal. También acceden en mayor medida al capital de riesgo de inversores angeles y
de empresas.

2 ’ : .7 o ey . .
3 Término anglosajon que se refiere a la autofinanciacion de los emprendimientos.
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Figura 20: Fuentes de financiamiento de las empresas innovadoras y tradicionales.

Por ultimo, las nuevas empresas innovadoras enfrentan una agenda de desafios en los primeros
afios de su gestion cuyas prioridades se centran en mayor medida en el gerenciamiento de las
firmas y, vinculado a ello, en conseguir buenos gerentes. Las cuestiones tecnoldégicas son
asignaturas en las cuales estos emprendedores encuentran menos obstaculos (ej.: certificar
calidad, obtener informacion tecnoldgica, conseguir equipamiento adecuado). Una respuesta que
no deja de ser llamativa es la menor preocupacion por conseguir empleados calificados siendo que
los perfiles requeridos por las mismas son de alta calificacion. Estas cifras parecen revelar que,
aunque se trata de un desafio importante para las empresas, el mismo se ve acotado por la
limitada base de demanda constituida por las pocas empresas innovadoras existentes en Chile.
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Figura 21: Principales obstaculos de las empresas dinamicas innovadoras versus las tradicionales

Para enfrentar estos desafios y problemas la mayoria de los emprendedores chilenos no usan las
redes de apoyo (alrededor del 60% en ambos grupos). Es interesante destacar sin embargo, las
diferencias de composicion que existen en las redes de unos y otros. Los innovadores carecen del
grado de apoyo de las redes comerciales que revelan los tradicionales (2% versus 21%) o incluso
de las redes sociales compuestas por sus familiares y amigos (5% versus 23%). Se recuestan por
el contrario, en mayor medida, en redes institucionales tales como por ejemplo las incubadoras o
las universidades (26% versus 16%).

En suma, la comparacién entre emprendedores dinamicos innovadores y tradicionales permite
concluir que se trata de equipos mas abiertos en términos sociales y que cuentan con mayores
calificaciones profesionales. Sus proyectos empresariales logran crecer, en términos relativos, en
forma mas significativa sobre la base de oportunidades de negocio mas amplias y complejas que
el resto de los emprendimientos (innovacion, subcontratacién, exportacion). Para ello deben
realizar un esfuerzo mas intensivo para captar una variedad mas abierta de fuentes de
informacioén, primero, y de financiamiento, mas tarde. Ya en el mercado, gerenciar la empresa es
un desafio que aparece con mucha mayor fuerza entre los innovadores. Por ultimo, es destacable
la menor presencia de redes informales de apoyo (proveedores/clientes, amigos, familiares)
debiendo apelar en mayor medida al apoyo de instituciones especializadas en la asistencia a
emprendedores. Estos rasgos llevan a destacar la complejidad implicita en el proceso de
nacimiento y desarrollo dinamico de los emprendimientos innovadores aunque, en compensacion,
también es posible sefialar su mayor capacidad de crecimiento.

6. Tipologia de emprendimientos segun esfuerzo y efectividad innovadora y desempeiio
empresarial

Hasta aqui se han analizado las principales caracteristicas de los emprendedores y de las nuevas
empresas innovadoras, colocando especial foco en las diferencias entre dindmicas y no dinamicas,
y entre las dinamicas innovadoras y las tradicionales. En esta seccion el analisis cambia de
perspectiva, avanzando en la construccién de una tipologia de emprendimientos innovadores que
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permite clasificarlos segun su desempefio empresarial, fuentes de competitividad y conducta
innovativa (ver anexo metodoldgico).

Este analisis permitié identificar tres grupos de nuevas empresas innovadoras. En primer lugar,
existe un grupo que se caracteriza por ser el de menor esfuerzo y efectividad innovadora y
desempefio empresarial bajo (en adelante Grupo de Menor Esfuerzo y Desempefio). Este grupo
representa poco mas de un tercio del total (37,3%). Los otros dos grupos conforman un espacio de
firmas que innovan mas y logran mejores resultados econdémicos. Mientras el segundo grupo
(35,5%) se destaca por su mayor esfuerzo e intensidad innovadora (Grupo de Alta Innovacion), el
tercer grupo (27,2%) se diferencia por su mejor posicionamiento competitivo y desempefio
empresarial (Grupo de Alto Desempefio).?* A continuacion, se presentan mayores precisiones.

El Grupo de Menor Esfuerzo y Desempefio relativo se distingue de la empresa innovadora
promedio tanto en lo que respecta al equipo emprendedor como en algunos aspectos de su
conducta.” En primer lugar, es mayor en estas firmas el peso de los socios que son familiares
(51% versus 33%) y es menor la participacion de quienes crearon la empresa con una elevada
expectativa de crecimiento (12% versus 26% esperaba tener mas de 20 ocupados al quinto afio de
vida). Por otra parte, es menor la elaboracién de planes de negocio (58% vs 74%).

Las actividades innovativas de este grupo se destacan por la menor presencia de quienes
realizaron inversiones en los ultimos dos afios en areas ligadas a la actividad innovativa y/o bien
de aquellos que no fueron efectivos en la obtencidon de los resultados esperados a partir de las
mismas (41% versus 62%). Por ejemplo fueron menores sus esfuerzos en proyectos de 1+D, en
desarrollo y lanzamiento de productos, en disefio para el desarrollo de prototipos y en actividades
relacionadas con la exportacion.

2% Las cifras de respaldo se encuentran en el anexo.

2> Todos los porcentajes entre paréntesis permiten comparar a las empresas del grupo de referencia respecto del
promedio que se computa considerando también a ellas mismas. Por lo tanto, los contrastes con las empresas de los otros
grupos son muy superiores.
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Figura 22: Areas de inversion con diferencias entre el Grupo de Menor Esfuerzo Innovativo y
Desemperio (GMEID) y el promedio de las encuestadas.

Adicionalmente, fueron menos efectivas sus inversiones en 1+D (58% versus 35%), en lanzamiento
de nuevos productos (59% versus 36%), en la introduccion de nuevos equipos (27% versus 44%) y
de TICs (41% versus 57%).

La mayoria de las empresas de este grupo no lanzé nuevos productos en los ultimos dos afios
(59% versus 36%). También fueron menos frecuentes los casos de aquellos que no invirtieron en
la capacitacion de quienes gerencian las empresas (46% versus 67%).

Otro claro indicador de su menor intensidad innovativa es la falta de acciones de proteccion de la
innovaciéon en comparacion con el resto de las empresas, especialmente a través del registro de
marcas (15% vs 31%), utilizacion de cédigos fuente (33% vs 15%), codificacion de la informacién
tecnolégica (2% vs 16%), acceso selectivo de la informaciéon tecnolégica por parte de los
empleados (10% vs 33%) y modelos de negocio innovadores (2% vs 19%).

Estas empresas cuentan en menor medida con areas de disefio (20% versus 47%), 1+D (31%
versus 59%) y marketing (24% versus 59%). Ademas de este menor grado de organizacion interna
cuentan con menos acceso a redes de apoyo, tanto en la captacion de informacion de otros
empresarios para generar ideas de negocio como para enfrentar los problemas de la gestion de la
nueva empresa en los primeros afos. Tampoco desarrollaron, en igual medida que las demas,
relaciones colaborativas con sus clientes (17% versus 33%) ni han revisado su modelo de
negocios (5% versus 21%).

El marketing, los servicios de postventa, los canales de comercializacion y el disefio no son
fortalezas de este grupo y, con relacién al promedio, es menos frecuente la presencia de empresas
con ventajas competitivas basadas en productos o servicios innovadores, en I+D, en la expertise
tecnoldgica y, muy especialmente, en la velocidad para lanzar productos al mercado, la calidad de
los recursos humanos y la habilidad de sus ejecutivos.
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Figura 23: Principales ventajas competitivas con diferencias entre las empresas del GMEID
y el promedio.

Teniendo en cuenta los resultados comentados hasta aca, no deberia llamar la atencidén entonces
la mayor gravitacién, en este grupo, de las empresas no dindmicas (80% versus 54%) y el menor
peso tanto de aquellas que obtienen ganancias acordes a las esperadas (19% versus 38%) como
de las que accedieron al capital de riesgo (12% versus 26%).

En resumen, este grupo se destaca respecto del promedio por la presencia de equipos
emprendedores mas cerrados, menos orientados al crecimiento, menos esforzados y efectivos en
la gestion de las actividades innovativas y del desarrollo organizacional, en la construccion de
redes colaborativas y de ventajas competitivas y en los indicadores de desempeiio.

El perfil de los otros grupos es muy diferente. En el Grupo de Alta Innovacion, por ejemplo, es
mucho menos frecuente la presencia de socios familiares (15% versus 37%). Asimismo las
empresas de este grupo se distinguen por sus esfuerzos en materia de lanzamiento de nuevos
productos (82% vs 64%), por la capacidad de concretar los resultados buscados a través de sus
inversiones en actividades innovativas (82% vs 62%), especialmente en sus proyectos de 1+D
(82% vs 65%).

Desde el punto de vista de la orientacion de mercado se distinguen por la mayor gravitacién inicial
de la innovacion que tiene como destino a Chile (92% vs 76%) y también por desplegar muy
activamente un abanico de acciones de proteccion de la innovacion (selectividad en el acceso a
informacién tecnoldgica por parte de los empleados, contratos de confidencialidad con otras
empresas, codificacion de la informacién tecnoldgica, marcas, codigos fuentes y modelos de
negocio innovadores).?®

2 . . . .. .
S Por el contrario, en materia de patentamiento no se distinguen del promedio.
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Figura 24: Vias de proteccion de las innovaciones con diferencias entre el Grupo de Alta
Innovacioén y el promedio.

En este grupo es mayor la presencia de empresas con areas de I+D (87% vs 59%),
comercializacion (77% vs 51%) y disefio (67% vs 47%). Sus principales ventajas competitivas
radican en la calidad de sus recursos humanos (92% vs 77%), incluyendo la habilidad de sus
ejecutivos (87% vs 69%). Su gestion de recursos humanos se distingue por la utilizacion de
distintos incentivos monetarios para con su personal (90% vs 75%) y por haber desarrollado en
mayor medida acciones de capacitacion para el nivel gerencial (85% vs 67%).

Para identificar ideas de negocio, estos empresarios han sabido aprovechar en mayor medida que
los demas el flujo de informacion resultante de sus redes con otros empresarios (36% vs 21%)
pero también con casas de estudio (21% vs 10%) y han accedido en mayor medida al apoyo de
instituciones (54% vs 37%), especialmente incubadoras (26% vs 14%). Una vez en el mercado,
han concretado mas alianzas con otras firmas con el propésito de vender en forma conjunta
productos/servicios (56% vs 35%).

La mayoria de estas empresas obtienen ganancias acordes o superiores a las esperadas (54%
versus 38%) aunque sus proyectos de negocio han tenido periodos de maduracion mas largos en
comparacion al promedio (59% versus 47% demoré mas de dos afios en alcanzar el punto de
equilibrio). Por lo general suele tratarse de empresas del grupo dinamico (59% versus 45%) que
piensan continuar creciendo rapidamente en base a proyectos concretos (77% versus 57%) y que
no descartan a la exportacién con vistas al futuro (76% vs 52%).7

Lo hasta aqui comentado indica que se trata de un grupo caracterizado por la presencia de
equipos emprendedores innovativos que estan al frente de emprendimientos con ciclos
madurativos mas largos que el promedio, que llevan adelante una gestion efectiva de proyectos y
que apuestan al desarrollo organizacional, de los recursos humanos y de las redes de contacto

" Es interesante destacar la presencia en este grupo de empresas de la 5ta region (18% versus 7%) que representan el
88% de las empresas encuestadas en esta region.
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con empresas e instituciones como factores de competitividad. Son ademas muy activas
protegiendo sus innovaciones y tienen perspectivas importantes de crecimiento sostenido.

Por ultimo, el Grupo de Alto Desempefio Empresarial debe su denominacién a la mayor presencia
de empresas dinamicas en el grupo (67% versus 45%) que basan sus ventajas competitivas
respecto de otras empresas del mercado en un menu de factores que revelan una plataforma
empresarial mas sofisticada (marketing, canales de comercializacion, servicios de postventa,
disefo, velocidad para lanzar nuevos productos y financiamiento).
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Figura 25: Principales ventajas comparativas del Grupo de Alto Desempeio Empresarial versus el
promedio.

A diferencia del Grupo de Alta Innovacion son estas ventajas competitivas y sus esfuerzos en
disefo (packaging: 67% vs 44%, proceso productivo: 93% vs 76% Yy prototipado: 93% vs 76) las
que las distinguen del promedio. Por el contrario, son menores sus prevenciones respecto de la
necesidad de proteger la innovacion respecto de los empleados (a través de la selectividad en el
acceso a la informacién: 7% vs 33%) y de otras empresas con las cuales interactuan (a través de
convenios: 10% vs 32%).

Montadas en un perfil innovador que se ubica en torno a la media (de las empresas encuestadas)
se trata de empresas que se articulan en mayor medida con otras empresas clientes (89% vs 59%)
y que, en muchos casos, logran ser mas efectivas en sus esfuerzos para avanzar hacia mercados
externos (30% vs 14%).

Si bien se trata de empresas rentables que alcanzaron el punto de equilibrio mas rapidamente que
las del Grupo de Alta Innovacion (69% antes de los dos afios versus 40%), en la mitad de los
casos se plantean metas de ganancias superiores a las actuales.

En otros términos, los integrantes de este grupo suelen ser empresas dinamicas, con ciclos de

maduracion de negocios mas cortos en comparacién con el grupo anterior, que se destacan
principalmente por sus capacidades comerciales y de disefio.
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7. Conclusiones

Las nuevas empresas innovadoras que logran crecer y trasformarse rapidamente en PyMEs
(dinamicas) no abundan en Chile. Es posible que ello ocurra por limitaciones propias del proceso
emprendedor, a nivel general, a lo que se suma la mayor complejidad que encierra el mundo del
emprendimiento innovador. Si bien una comprensiéon y abordaje global del fendmeno invita a
integrar esta problematica en la mas amplia tematica de la construccion de un sistema de
innovacioén y desarrollo emprendedor efectivo, la investigacion aporta una primera radiografia de
los emprendedores innovadores chilenos y de sus empresas, identificando ademas las diferencias
de perfil y comportamiento entre aquellas que lograron crecer y las que no lo hicieron.

Las nuevas empresas innovadoras son por lo general fundadas por equipos de hombres jovenes -
aunque también existe un segmento relevante en el cual participan en forma conjunta hombres y
mujeres -, en ambos casos con alto nivel de instruccidon. Los emprendedores suelen ser hijos de
empleados y, en menor medida, de profesionales, es decir que no provienen de hogares de
empresarios en su gran mayoria y es poco frecuente su contacto temprano con el mundo
empresarial. Estas caracteristicas permiten distinguirlos respecto del resto de los emprendedores
tradicionales chilenos, entre los cuales es mas frecuente encontrar hijos de empresarios, socios
familiares y niveles de educacion no tan elevados.

La mayoria trabajé antes de emprender en alguna empresa, llegando a ocupar posiciones
jerarquicas de jefatura o incluso de gerencia antes de crear la empresa. Es menos frecuente el
estereotipo del emprendedor innovador salido de un laboratorio o centro de investigacion
universitario.

Los emprendedores innovadores dinamicos se distinguen de los no dinamicos en el grado de
acumulacién de experiencias y capacidades. Es decir, que existe un contraste inicial en términos
de capital humano. En primer lugar porque forman equipos emprendedores mas abiertos, con
otros jovenes que conocieron en trabajos previos o en las casas de estudio, a diferencia de los no
dinamicos, entre quienes es mucho mas importante el caso de los socios familiares.

Por otra parte, su acumulacién de experiencia laboral relevante en empresas es mayor y
comienzan su propia vida como empresarios desde mas temprano. Son jévenes que luego de
estudiar y trabajar buscan aplicar esos conocimientos, realizarse a nivel personal y mejorar sus
ingresos y se inspiran en mayor medida que los no dinamicos (y que los tradicionales) en modelos
de rol basados, en muchos casos, en empresarios innovadores del exterior.

Ya desde los inicios del proceso emprendedor cuentan con una mayor orientacion hacia el
crecimiento, una inclinacion superior hacia la demanda y una evaluacién mas racional del riesgo
que es poco comun entre los no dinamicos. Estos ultimos son, por el contrario, menos ambiciosos,
mas orientados a lo técnico y mas intuitivos.

Entre las dinamicas es mucho mas frecuente encontrar, desde el comienzo, aportes de socios
capitalistas (aunque no se trata siempre de inversores angel) y, ademas, de socios activos que
trabajan en forma full time. Estos rasgos acaban completando un perfil de equipo emprendedor
que ya se venia anunciando como muy diferente.

Si bien las inversiones iniciales no son muy elevadas, son mayores en el caso de los dinamicos

revelando que se trata de proyectos de mayor escala relativa. Adicionalmente, al primer afio la
cantidad de empleados que ocupan las dinamicas es muy superior. De hecho el tamafio de estas
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nuevas empresas ya en ese momento es superior al de las no dindamicas y equivale practicamente
al tamafo de estas ultimas al promediar el sexto afo. Por otra parte, logran ganancias acordes o
superiores a las esperadas en mucha mayor medida que las no dinamicas.

El perfil de comportamiento en materia de busqueda de informacion es algo que distingue en forma
significativa a los innovadores, en general, respecto de los emprendedores tradicionales, quienes
suelen contar con fuentes mucho menos numerosas. Por ejemplo Internet, los medios de
comunicacion, los trabajos académicos, muy frecuentes entre los innovadores no son relevantes
para los no innovadores.

Para identificar la idea de negocios sobre la cual elaboran su proyecto emprendedor, los
innovadores dinamicos realizan una busqueda de fuentes de informacién y conocimientos mucho
mas abierta e intensiva, explotando en mayor medida (ademas de algunas vias clasicas de los
emprendedores innovadores tales como el conocimiento que adquirieron en la universidad, el
trabajo o la busqueda en Internet) las redes de contacto con otros empresarios y con académicos.

Si bien los ahorros personales son una fuente clasica de financiamiento de las nuevas empresas
en general, los innovadores dinamicos hacen una gestion mas activa de recursos para crear y
desarrollar la empresa. Por ejemplo, a través de la utilizacién de otras fuentes tales como el pago
de remuneraciones a los mismos emprendedores por debajo del mercado, la postergacion del
retiro de utilidades y su reinversion en la empresa. Ademas, acceden en mayor medida a los
adelantos de clientes, el capital semilla de Innova Chile Corfo y de inversores angel y el factoring.

Quienes accedieron al capital de riesgo lo hicieron por la intermediacion de redes comerciales v,
en menor medida, de instituciones. En muchos casos este vinculo con los inversores no ha estado
exento de complejidades y ha llevado tiempo construir una vision comun con ellos, ya que sus
expectativas de crecimiento y rentabilidad no siempre resultan coincidentes.

Las nuevas empresas innovadoras se orientan principalmente hacia la venta a otras firmas en el
mercado interno, pero las dinamicas se insertan en mayor medida en cadenas de valor de grandes
empresas y logran exportar mas rapidamente. Aquellas que lo hacen, tienden a asumir la
exportacion con un caracter estable y estratégico.

Junto con la innovacion, las nuevas empresas dinamicas crecen explotando de manera mucho
mas intensiva otras fuentes de oportunidades, tales como la exportacion, la sustitucién de
importaciones o la subcontrataciéon y se orientan mas hacia la innovacién a nivel internacional.
También logran con mucho mayor éxito ampliar su cartera de clientes mientras que las no
dinamicas conservan una estructura comercial muy concentrada.

Los principales problemas que enfrentan los emprendedores innovadores son la gestion del
desarrollo y lanzamiento de nuevos productos al mercado, la competencia desleal y la intensidad
de la competencia. Se suman ademas otros desafios tales como gerenciar la empresa, conseguir
proveedores adecuados o acceder al financiamiento, aunque los innovadores dinamicos deben
enfrentar, especialmente, mayores retos ligados a la necesidad de desarrollar la organizacién para
crecer y atraer recursos humanos altamente calificados. En estas instancias, se verifica la
ausencia de un entramado con proveedores y clientes que, tal como es mas habitual en el mundo
de los emprendedores tradicionales, sea capaz de brindarles apoyo para enfrentar estos desafios.
Algunos encuentran asistencia de parte de instituciones como las incubadoras o de otras
instituciones especializadas en el apoyo a emprendedores.
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En el plano organizacional interno las dinamicas se distinguen por llevar adelante en forma mucho
mas activa, intensa y efectiva la gestion de proyectos innovadores, lo que les permite competir
agilmente con nuevos productos y construir una imagen en el mercado, algo que es fundamental
para una empresa innovadora que debe ganar reputacion. Ademas, gestionan la proteccion de la
innovacion construyendo ventajas competitivas en forma mas sofisticada y contratan personal mas
calificado. A tal efecto se basan en la informacion y referencias de sus redes de contacto con
empresarios y con universidades.

Las empresas innovadoras dinamicas se distinguen por introducir cambios organizacionales que
promueven el aprendizaje. Algunos ejemplos: la generacién de un clima apropiado a nivel laboral,
la valoracion de los aportes de los empleados, la introduccion de practicas de evaluacion de
desempefio y otorgamiento de incentivos monetarios, la capacitacion activa de sus profesionales y
técnicos y la organizacion de sus esfuerzos de gestion de la I+D, disefio, marketing y calidad en
torno a areas especializadas. Ello una vez que la empresa dio sus primeros pasos bajo un modelo
de gestién mas organica con los socios emprendedores a la cabeza. También se distinguen por la
revision temprana y el ajuste de su modelo inicial de negocios y son mas activas en la construccion
de fuentes de actualizacién de la informacion y el conocimiento para mantenerse competitivamente
vigentes.

A lo largo de los afos, las innovadores dinamicas se destacan por su capacidad para desarrollar
redes colaborativas con clientes y/o proveedores, especialmente del exterior, y con universidades
y establecen en forma mas generalizada alianzas de negocios con grandes empresas y firmas del
exterior. Se trata a todas luces de empresas con un perfil mas abierto, ambicioso y sofisticado.

A juzgar por sus expectativas y proyectos de crecimiento, estas tendencias se profundizaran en el
futuro dado que predominan los casos de quienes prevén seguir creciendo en forma acelerada,
algo que es poco comun entre los no dinamicos. Con frecuencia, este crecimiento se traducira en
la creacion de una nueva empresa sinérgica a la actual (external corporate venturing).

Desde la perspectiva combinada de la intensidad y efectividad del esfuerzo innovador y del
desempefio empresarial las empresas estudiadas se agrupan en torno a tres perfiles diferentes de
empresas. Un tercio de las mismas se distinguen por su menor compromiso relativo (respecto del
promedio) con la actividad innovadora y bajo desempeno empresarial. Este perfil empresarial
parece indicar que la combinacion de practicas que se quedan a mitad de camino en el esfuerzo
innovador, que no cuentan con el acompafamiento de una gestion activa de redes y alianzas, que
son poco efectivas a la hora de concretar en logros sus esfuerzos innovativos y que estan guiadas
por equipos emprendedores mas cerrados y poco orientados al crecimiento suelen darse de la
mano con magros resultados econémicos.

Del otro lado esta el grueso de las empresas innovadoras encuestadas (dos tercios), que esta
compuesto fundamentalmente por las dinamicas y por un pequefio conjunto de nuevas empresas
mas jovenes que cuentan con aspiraciones de cara al futuro. Dentro de este segmento mayoritario
de empresas se destacan dos grupos. El primero se caracteriza por su mayor intensidad y
efectividad innovadora, por llevar adelante proyectos que en muchos casos tienen periodos de
maduracion elevados, por construir marcas y desplegar estrategias complejas para proteger dichas
inversiones y por estructurarse organizacionalmente. Estos emprendedores suelen ser los que
mas acceden a los instrumentos publicos y quienes mas construyen alianzas con otras empresas.
Su competitividad se centra principalmente en la calidad de sus recursos humanos de alto nivel.

El ultimo grupo combina niveles de intensidad innovadora no tan elevados como el anterior,
ubicandose en niveles intermedios (en torno al promedio), aunque sus negocios se orientan mas
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tempranamente hacia la exportacion, logran construir ventajas competitivas sofisticadas y rinden
econémicamente mas rapido, revelando la capacidad comercial y los esfuerzos en disefio de sus
equipos emprendedores.

Este analisis brinda elementos relevantes para la politica publica asi como también para los
emprendedores. Los contrastes significativos encontrados en los perfiles de los distintos grupos
analizados y en buena parte de las practicas desplegadas por los mismos desde su misma
gestacion, permiten reflexionar acerca de los motivos por los cuales son tan escasas las nuevas
empresas innovadoras dinamicas en Chile. Estos resultados aportan conocimientos novedosos
que pueden orientar a quienes desean enfrentar el desafiante camino del emprendimiento
innovador dinamico, tanto para aquellos que desean crear una nueva empresa como para quienes
estan comprometidos con las politicas y programas institucionales que conforman el sistema de
apoyo al emprendimiento y la innovacién. Por ejemplo, a la hora de evaluar los perfiles de los
equipos emprendedores y de sus proyectos, de disefiar el menu de actividades prioritarias para
fortalecer sus capacidades de construir redes, de facilitar los puentes con el mercado de clientes y
factores o de ayudarlos a identificar y atacar sus principales debilidades competitivas.

Permiten, ademas, considerar la cuestidon del financiamiento de la innovacién desde una doble
perspectiva. En primer lugar focalizando la mirada en las practicas actuales de los emprendedores
dinamicos para financiar la innovacion (y la empresa vehiculo de dicha innovacién). En este
sentido la investigacion permitid distinguir aquellas practicas que los revelan como mas activos y
con mayor capacidad de gestion de diversas vias de financiamiento (clientes, proveedores, socios
capitalistas, capital semilla, etc.). No estan por detras de las mismas las capacidades para aplicar
las herramientas tipicas prescriptas en los manuales de gestion financiera. En el caso de los
emprendedores innovadores es clave contar, ademas, con capacidades para “vender’ las
bondades del proyecto y generar confianza en las potencialidades de un producto o servicio que
aun debe probarse y, mas aun, en el equipo emprendedor. Para lograrlo, del otro lado, es
necesario tener presente las diferencias que existen entre interlocutores con perfiles y perspectivas
diversas y que pueden aportar recursos de distinto tipo. Los potenciales clientes y proveedores, los
inversores angel y también quienes gestionan y evaluan los proyectos en el marco de los
programas publicos de apoyo a la innovacion y el emprendimiento.

La segunda perspectiva es, precisamente, la relacionada con las politicas y el sistema de apoyo al
emprendimiento y la innovacion. En tal sentido, es posible sefialar por ejemplo que, si bien desde
el nacimiento de estas empresas la oferta de instrumentos de financiamiento ha crecido, todo
parece indicar que ademas de fortalecer y agilizar los puentes con la demanda actual también se
requiere ampliar el flujo de proyectos innovadores.

Para ello es fundamental no sélo trabajar desde la perspectiva de la oferta de financiamiento, en el
disefio y mejora continua de los instrumentos, sino también con foco en el desarrollo y
fortalecimiento de las capacidades emprendedoras y de las redes de apoyo, dado que la calidad
del capital humano y del capital social termina marcando buena parte de la diferencia entre
aquellos que crecen y los demas. Por otra parte, es necesario el fortalecimiento de las
capacidades emprendedoras y de gestiéon para mejorar sus probabilidades de enfrentar los
distintos obstaculos y desafios que deben enfrentar a la hora de poner en marcha y gestionar la
nueva empresa. En este sentido, la investigacion también aporta elementos de interés, por
ejemplo, acerca de las areas principales en las cuales los emprendedores deben superar vallas y
en las cuales se requiere de una oferta mas ajustada de servicios de apoyo (entrenamiento y
asistencia técnica). Entre ellas se destacan, ademas del area financiera, otras tales como la
gestion del desarrollo de nuevos productos, la construccion de sistemas de actualizacion
tecnoldgica y de mercado, la gestion comercial de productos y servicios innovadores, el desarrollo
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organizacional y la gestion del crecimiento, la gestion de recursos humanos altamente calificados y
la proteccion de la innovacion.

Pero tan importante como trabajar, en el corto y mediano plazo, para mejorar las perspectivas de
desarrollo de los emprendedores con proyectos y de los que van surgiendo, es ampliar de manera
significativa, de cara al largo plazo, las fuentes generadoras de emprendedores y emprendimientos
dinamicos dado que el volumen de emprendimientos dinamicos innovadores es muy limitado. Ello
requiere adoptar una perspectiva sistémica y, por lo tanto, involucrar a mas actores institucionales
y dar pasos sustantivos hacia una mayor articulacion entre las politicas de emprendimiento, las de
educacion, innovacioén y desarrollo productivo en torno a una cadena de valor mas efectiva.
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PARTE 3: ESTUDIO DE CASOS DE EMPRENDIMIENTOS INNOVADORES EXITOSOS

Para finalizar este estudio, se presentan diez casos de emprendimiento dinamicos innovadores,
algunos de ellos son casos de emprendedores Endeavor, y otros son casos de firmas que han
recibido el apoyo de incubadoras, inversionistas y subsidios de capital semilla de Innova Chile de
CORFO. Estos casos fueron desarrollados para ilustrar en mayor profundidad las practicas
exitosas de estos emprendedores innovadores.

1. Diagnotec - De Investigadoras a Empresarias

Diagnotec, es una empresa biotecnoldgica chilena fundada en el afio 1997 por Ana Maria Sandino
y Geraldine Mlynarz para satisfacer las necesidades de diagndéstico, tratamiento y prevencion de
enfermedades de origen infeccioso en animales, especificamente de salmén. En Diagnotec, Ana
Maria Sandino esta enfocada principalmente al area de Investigacion y Desarrollo, mientras
Geraldine esta abocada a la gestion de la empresa.

Los comienzos de Diagnotec

Ana Maria Sandino (47), Doctor en Biologia Molecular de la Universidad de Chile, comenzé su
investigacion en la deteccion de virus en salmon con el deseo de trabajar en una linea de
investigacion que tuviera un impacto directo en una industria importante en Chile. Ademas, se dio
cuenta que la tecnologia de deteccion de virus en animales estaba escasamente desarrollada en
comparacion con la deteccion de virus en humanos. En este sentido, es comun en esta industria
que las tecnologias que resultan exitosas en salud humana sean adaptadas y transferidas a salud
animal.

Por su parte, Geraldine Mlynarz (35) estaba terminando la carrera de Agronomia en la Pontificia
Universidad Catdlica de Chile y como consecuencia debia realizar una tesis de titulacién. Su
objetivo era trabajar en un tema relacionado con biotecnologia, campo de la investigacion muy
incipiente en Chile en ese entonces. Al no lograr un tema de investigacion en esta area en su
Universidad, decidioé incursionar en otras universidades. Es asi como conoce a Ana Maria
Sandino, una investigadora que estaba recién contratada en la Universidad de Chile, y quien le
ofrece participar en la investigacion de deteccién de virus en animales. El resultado de la tesis fue
el desarrollo de una metodologia de deteccidén a través de muestras de sangre en peces sin
sacrificarlos cuyos resultados son superiores a la tecnologia competidora: el cultivo celular.

En ese momento, Geraldine detecté una oportunidad de negocios para un desarrollo que comenzé
como una actividad eminentemente académica. A pesar de que hasta ese momento habia sofiado
con una carrera como investigadora, decidié proponerle a Ana Maria comercializar la innovacion a
través de la creacién de una empresa. Cabe destacar que el padre de Mlynarz era un empresario
que tenia a su haber varias empresas.

Finalmente decidieron comercializar este método y para lograrlo se presentaron en 1997 ante la
incubadora Santiago Innova®®. Diagnotec ingresé a la incubadora en junio de 1997 y estuvo
incubada 2 afos. Explica el director ejecutivo de Santiago Innova, Alvaro Bustos:

“Las principales razones que llevaron a elegir a Diagnotec fueron que era un
proyecto altamente innovador tecnologicamente, de alto valor agregado en una
industria estratégica para el pais —como es el salmon y acuicultura en general-, y

28 Santiago Innova es la primera incubadora en Chile que parti6 gracias al apoyo de Barcelona Activa de Espaiia y la
Municipalidad de Santiago. www.santiagoinnova.cl
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tenian recursos disponibles propios para poner en marcha el proyecto, asi como la
calificacion y las caracteristicas emprendedoras de Geraldine y Ana Maria’.

En 1999 postularon a un subsidio de CORFO de Innovacion Empresarial, llamado FONTEC, por
$60.000 dolares, que junto a los aportes de las socias por $40.000 ddlares, permitieron poner en
marcha la empresa.

La reaccion de la competencia
Dentro de los primeros seis meses de entrada al mercado con su nuevo servicio, las empresas
locales comenzaron a copiar su solucion e inundaron el mercado con sistemas de deteccién de
virus de calidad inferior, dejando a los clientes escépticos acerca de la efectividad y diferenciacion
de la propuesta de Diagnotec.

Diagnotec se vio forzado a tomar medidas correctivas rapidas, para ganar la confianza de sus
clientes que estaban localizados en Puerto Montt y los alrededores. Si bien en sus comienzos las
emprendedoras creyeron que podrian servir a sus clientes desde Santiago gracias a las ventajas
de su tecnologia, comprendieron rapidamente que en esta industria la localizacion cercana a los
clientes era fundamental. A través de su red de contactos entre familiares y amigos, consiguieron
financiamiento de un inversionista angel que les permitid abrir una oficina en Puerto Montt y
atender las necesidades de sus clientes en forma rapida. Esta decisién fue fundamental para
recuperar a los clientes y continuar creciendo.

Mlynarz indica que estar fisicamente cerca de los clientes les ha permitido tener mejor informacién
respecto de las necesidades de los clientes, lo que les ha facilitado la introduccion de nuevos
servicios y productos. Actualmente la tecnologia desarrollada por Diagnotec es el estandar de
facto para la deteccién de patégenos en salmones.

En el afio 2003, fueron seleccionadas emprendedoras Endeavor’”®, organizacién que las ha
apoyado en el desarrollo estratégico de su empresa a través de su red de mentores y voluntarios,
y el programa de eMBAs que consiste en la asesoria de un grupo de estudiantes de MBA de
prestigiosas universidades estadounidenses.

La innovaciéon como ventaja competitiva
Mlynarz comenta que para estar al tanto de los ultimos avances de la industria, sus principales
fuentes de informacion son la asistencia a congresos, Internet y ferias de la industria, ademas
estan continuamente estudiando articulos académicos. Geraldine comenta:

“En un inicio, no asistiamos a las conferencias de la industria, sino que le
dabamos mas importancia a los congresos donde se hablaba de los ultimos
desarrollos en tecnologia. Sin embargo, nos dimos cuenta que teniamos que
hablar el lenguaje de nuestros clientes, enterarnos de cuales eran sus principales
problemas, y para eso es fundamental asistir a las conferencias de la industria.”

Ademas, Ana Maria Sandino esta actualmente vinculada a la Universidad de Santiago como
académica, desarrollando proyectos de investigacion aplicada, varios de los cuales los realiza en
alianza con Diagnotec y otras empresas biotecnoldgicas. Es asi como Diagnotec se convierte en
la plataforma ideal para la transferencia tecnologica de estas investigaciones. Junto a socios
tecnoldgicos como las empresas biotecnoldgicas chilenas Biosonda, Centrovet, y Recalcine, ha
obtenido subsidios a la investigacién aplicada de la Fundacién para la Innovacion Agraria (FIA),

2 . .,
? Ver informacion de Endeavor en www.endeavor.cl
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Innova Chile de CORFO, Fundacion Copec- UC y otros que les ha permitido incursionar en nuevas
lineas de negocios que en forma independiente no habrian sido posibles. En este sentido,
Diagnotec entiende que la formacion de alianzas con empresas nacionales e internacionales es
clave para comercializar sus productos y servicios.

Para la proteccion de sus innovaciones, Diagnotec utiliza distintas estrategias, tales como el
manejo de protocolos en estricta confidencialidad, la innovacion continua y en ocasiones muy
puntuales, el patentamiento, especialmente cuando estan planeando la introduccion de sus
innovaciones en mercados extranjeros. Es asi como han realizado un esfuerzo significativo en
patentar su producto antiviral en mercados claves de la industria acuicola, proceso que confiesan
ha sido costoso en términos de tiempo y recursos monetarios. Para el resto de las innovaciones,
especialmente las enfocadas al mercado chileno, han preferido no patentar debido al riesgo de la
copia, ya que el proceso de patentamiento exige exponer sus metodologias al dominio publico; sin
que a su vez exista un proceso de fiscalizacion en Chile que asegure el respeto de los derechos de
patentamiento, de acuerdo a la experiencia de las emprendedoras.

Diagnotec también ha comenzado a desarrollar algunas soluciones para el sector porcino, con la
idea de implementar métodos de deteccion de patologias para asi prevenir la propagacion de virus
que afectan a los cerdos.

Uno de los principales desafios en el crecimiento de la empresa ha sido la atraccion y retencién de
personal altamente calificado, como doctores, biotecnolégos, laboratoristas e ingenieros.
Actualmente, cuenta con una planta de mas de 25 personas en Santiago, la mayoria con titulos
universitarios y de postgrado, otras 25 personas en Puerto Montt, alcanzando ventas por sobre el
millén y medio de ddélares al ano.
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2. Yx Wireless — Perseverancia frente al mito de lo imposible

Yx Wireless se dedica a disefar, desarrollar, fabricar y comercializar equipos electronicos de alta
tecnologia para telecomunicaciones celulares.

Los primeros intentos

Mike Leatherbee (32), Alejandro Pattillo (31), Felipe Vasquez (32) y Eduardo Bendek (32) se
conocieron en la Escuela de Ingenieria de la Universidad Catdlica y fundaron la empresa Yx
Tecnologia cuando todavia estaban en la universidad en mayo del afio 2000. Cada uno de los
cuatro socios de entonces puso de su bolsillo un millén de pesos (US$2.000 aprox.) parte de los
cuales se invirtio en conformar la empresa y el resto en desarrollar su primer producto, una silla
electromecanica de realidad virtual que se movia en sintonia con el videojuego. Una vez finalizado
el prototipo, decidieron hacer un pequeno estudio de mercado aprovechando que uno de los
fundadores estaba tomando la clase de marketing en la universidad. Ahi se dieron cuenta que el
producto tenia un mercado muy pequeno y que era necesario verificar la existencia de demanda
antes de invertir todo su capital en un producto.

Afirman que era tal su deseo de hacer tecnologia en Chile, y en particular desarrollar hardware,
que siguieron adelante con la empresa gracias a proyectos de desarrollo de software como fueron
paginas web, intranets, software de gestion y otras solicitudes en esta area que les permitio
generar suficientes ingresos como para mantener la continuidad de la empresa. En el 2001
contaban con programadores, y varios alumnos en practica. En general abordaban cualquier
proyecto tecnolégico que se les presentaba, etapa que identifican como un proceso de busqueda
continua de una estrategia y oportunidad que les permitiera construir una empresa solida. “Nuestro
eslogan de la época era “Desarrollo Tecnoldgico Global. Creo que hay pocas cosas mas
ambiguas que esa” reconocen.

A mediados del 2001, formaron una alianza estratégica con otra empresa de base tecnoldgica para
desarrollar 3 proyectos concretos de desarrollo de hardware que les permitiria escalar el negocio; y
asi de a poco fueron eliminando el area de servicios de desarrollo de software. Sin embargo, a
fines del 2002 una ambigiedad en el acuerdo inicial de reparticion de utilidades entre ambas
empresas provoco la terminacion de la alianza.

“Hicimos justo aquello que te dicen que no hagas nunca. Basicamente no dejamos
todos los puntos claros desde un principio, y cuando llegd el momento de repartir las
utilidades nos encontramos con que ambas partes teniamos muy distintas expectativas
y valoraciones del aporte de cada uno.”

En ese momento vino la crisis mas importante que ha vivido la empresa hasta la fecha, producto
de la terminacién de la alianza, Yx perdia una de sus principales fuentes de ingresos. Pasaron
rapidamente a numeros rojos, tuvieron que despedir a casi toda la planta de ingenieros que tenian
a la fecha, mas de 10 personas, y uno de los socios se fue, todo esto antes de graduarse de la
universidad. Los tres sobrevivientes Leatherbee, Patillo y Vasquez, resolvieron volver a la carga,
pero con una premisa: tener un modelo de negocios claro, asociado a una necesidad concreta del
mercado y contar con el capital suficiente para llegar a un determinado nivel de estabilidad. Se
plantearon un producto concreto, desarrollaron su plan de negocios y decidieron contactar a
potenciales inversionistas en enero del 2003. Ademas, durante el mismo periodo, postularon a un
fondo de innovacién empresarial de CORFO, destinado al desarrollo tecnoldgico del producto.

Durante los tres meses que estuvieron en busqueda de capital angel a inicios del 2003,
conversaron con mas de 36 inversionistas o fondos de inversién, muchos de éstos referidos por los
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mismos inversionistas que fueron conociendo durante el proceso. En estas reuniones, la gran
mayoria de los visitados afirmaban que el modelo de negocio presentado por los emprendedores
no era factible de realizar en Chile y que no existian las competencias en el pais como para
competir con Asia, Europa o Estados Unidos. Mike Leatherbee cuenta que uno de los aspectos
positivos del proceso de busqueda de capital o “road-show”, fue que los potenciales inversionistas
los cuestionaron permanentemente, forzandolos a mejorar continuamente su modelo de negocios.
Como aliciente recibieron la noticia de la adjudicacion del proyecto de innovacién empresarial para
el desarrollo de su producto, aunque con una condicion.

“Por un lado, CORFO nos pedia primero tener el aporte de inversionistas para entregar
el subsidio, y por otro, los unicos inversionistas interesados nos pedian primero tener
aprobado el subsidio de CORFO.”

Finalmente lograron que tres inversionistas angeles les creyeran, entregandoles $64 millones
(US$130.000) de capital inicial, al que se sumé el financiamiento de $27 millones (US$55.000) por
parte de Innova Chile de CORFO, para conformar lo que seria Yx Wireless.

Yx Wireless

En marzo del 2003, los emprendedores crean la empresa Yx Wireless sobre la base de
conocimientos y experiencias obtenidas durante los primeros afios de fundacién. EI primer
producto que desarrollaron se llamo Xibelis Telulink: un sistema que brinda los mismos servicios
de una linea telefénica alambrica convencional, pero que utiliza la red inalambrica de la operadora
celular. De esta manera se pueden brindar servicios de telecomunicaciones en lugares donde no
llega el cable telefénico. Los usos, por ejemplo, van desde brindar telefonia a una casa en un
sector rural o pueblos aislados en Latinoamérica hasta reducir los costos de las llamadas a
teléfonos celulares de las empresas.

El desarrollo del producto tomé gran parte del afio 2003, culminando con una produccién de cien
unidades el 2 de enero de 2004. En este punto, se habian invertido la totalidad del financiamiento
de Innova Chile CORFO vy los inversionistas angeles en el desarrollo y en la primera partida de
produccién. Durante el primer mes, lograron vender sélo 7 unidades y apenas una unidad en
febrero. Debido a que el proceso de fabricacion tomaba alrededor de 3 meses, requerian
comenzar a producir una nueva partida del producto; sin embargo, no contaban con capital de
trabajo, ni tampoco contaban con 6rdenes de compra en camino que pudieran entusiasmar a los
inversionistas angeles a apoyarlos con mas capital. Durante las tres primeras semanas de marzo
del 2004, lograron vender el resto del stock disponible. Tuvieron que recurrir rapidamente a uno de
los inversionistas para que les prestara el capital necesario para mandar a producir la siguiente
partida.

El crecimiento que siguié lo hicieron en forma organica y continuaron desarrollando nuevos
productos, como: el Xibelis X3 (equipo de tres lineas idoneo para grandes empresas que necesitan
reducir sus costos en llamados a teléfonos celulares) y el Xibelis Secure (dispositivo que se
conecta a la alarma residencial aumentando drasticamente su nivel de confiabilidad ante posibles
sabotajes del sistema).

En noviembre de 2005, ya habiendo demostrado que si existian las condiciones en Chile como
para desarrollar y exportar hardware de primer nivel, levantaron US$2 millones del fondo de capital
de riesgo Halcon 11* con el fin de aumentar sus capacidades de investigacion y desarrollo,

0 ’ . r . . . . ~
3% Halcon II cuenta con 21 millones de dolares en recursos financieros destinados a ser invertidos en pequefias y
medianas empresas de cualquier sector productivo o de servicios, que posean ventajas competitivas y que demuestren
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acercarse mas a la frontera de la innovacién tecnolégica y aumentar su penetracion comercial en
la regién. Para esto formaron un equipo de personas de primer nivel, profesionalizando la plana
ejecutiva y abriendo oficinas en los principales mercados de Latinoamérica. A esa fecha, el 60% de
sus ventas era de clientes internacionales aunque nunca habian realizado viajes de prospeccion
de clientes.

Efusién.tv (ex Yx Media)

En forma paralela al proyecto de Yx Wireless, los emprendedores postularon ademas a un capital
semilla de CORFO por $35 millones (US$70.000) para comercializar otro de sus desarrollos y
comenzar la empresa Yx Media. El desarrollo consistia en una aplicacion web que permite
administrar contenido audiovisual en pantallas de manera remota. Gracias al subsidio de Innova
Chile y de varios inversionistas angeles, adicionales a los conseguidos en el anterior proyectos,
entre los cuales estaba el DICTUC de la Universidad Catdlica, comenzaron su comercializacion.
Luego de varios afios desarrollando el negocio, decidieron fusionarse con Impirica, una empresa
de medios publicitarios novedosos. Leatherbee afirma:

“La experiencia nos sirvi6 para seleccionar con mas cuidado la industria en la que
queremos incursionar. Ninguno de nosotros contaba con las competencias idoneas
para manejarnos comercialmente en el rubro publicitario. No basta con ser experto en
tecnologia. Nos fusionamos con una empresa que lleva afios en esta industria y tiene
una oferta de servicios que se complementa con el servicio que desarrollamos.”

Desarrollo de Nuevos Productos

Otro proyecto, nuevamente co-financiado por Innova Chile por $65 millones (US$130.000), es la
de un “router celular’ que permite conectar computadores 0 maquinas a internet en lugares donde
el cable no esta disponible. “Xibelis Axyon” se llama esta nueva tecnologia, preparada para
procesar velocidades de conexién que aun no existen, pero que los emprendedores proyectan se
ofreceran con el tiempo. “La telefonia celular esta bajando sus costos, y ya es mas barato usar
celulares que instalar una red fija. Para eso es este producto, que resultara muy atractivo para los
proveedores de Internet”, explica Felipe Vasquez, el tercer fundador y gerente comercial de la
empresa.

Actualmente estan instalados en una oficina en la Ciudad Empresarial y una fabrica en San
Joaquin, tienen mas de 40 empleados en la region y facturan cerca de los $3 millones de délares,
con 30 mil unidades de sus distintos equipos vendidos en Latinoamérica. Cuentan con oficinas en
Chile, México y Brasil, y estan generando relaciones comerciales en Estados Unidos con las
empresas extranjeras que han utilizado sus equipos en los mercados latinoamericanos.

estar en manos de emprendedores experimentados y con capacidad de ejecucion. El fondo tiene una vigencia inicial de
diez afios.
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3. Intellisoft — La maquina de crear nuevas empresas TICs

Intellisoft es una empresa de desarrollo de aplicaciones de software como servicio o Application
Service Provider (ASP) para empresas. A través de esta plataforma, o especie de incubadora de
empresas en tecnologias de informacién, ha desarrollado varias aplicaciones que luego se
convierten en empresas del holding Intellisoft.

La experiencia emprendedora de Sergio Lopez

Sergio Lopez (37), de profesion constructor civil, ha fundado mas de 5 empresas en su vida, de
hecho su primera empresa la fundé cuando estaba en el colegio, a los 14 afos, y cuyo giro era
importar blue jeans Levi's para vendérselos a sus amigos. Al salir de la universidad, trabajo
primero dos afios como constructor civil, para luego irse a Estados Unidos por un mes a estudiar
AutoCad. Sin embargo, estando alla se dio cuenta que la informatica tenia un potencial enorme y
por tanto, decide dar un giro a su carrera y volverse parte de la revolucion de las tecnologias de la
informacién. Lopez permanecié un afio en Orange County, California en Estados Unidos
estudiando toda clase de tecnologias relacionadas con la informatica y la web, gracias a los
ahorros de dos afnos de trabajo y la ayuda prestada por su hermano Ricardo que vivia en Estados
Unidos.

A su regreso en 1992, Sergio creod Intellicomp.cl con su hermano Ricardo, quien aporté la mitad del
capital inicial de $250.000 para importar el primer computador y constituir la empresa que estaria
dedicada a la integracién de sistemas, y la investigacién y desarrollo en las tecnologias de
informacién para aplicaciones empresariales, empresa que todavia permanece activa. Sergio
continud invirtiendo casi todas sus ganancias en cursos acerca de temas relativamente
desconocidos en Chile, transformandose en uno de los pioneros en la industria de internet.

En 1998, Sergio fue seleccionado para proporcionar servicios de tecnologia en la recientemente
creada incubadora de empresas Emprenet®' de la Universidad de Chile. En este proyecto trabajé
junto a su hermano David Lopez y creé la empresa de ingenieria de software, Intellisoft.cl,
dedicada a desarrollar software a la medida en tecnologia web que no existia en el mercado. En
estos nuevos proyectos incluy6 desarrollos de software transaccional y sitios web de alto contenido
multimedia, aplicaciones completamente innovadoras para la época. En ese entonces, logro
vender sus servicios al holding de empresas COPEC, una de las principales empresas chilenas en
el rubro de comercializacién de combustibles, para desarrollar un software unico e innovador para
la época, logrando el reconocimiento de la industria y la venta de sus servicios a otros clientes
grandes.

En 1999, Sergio Lépez conocié a Nick Barry, un emprendedor inglés avecindado en Chile, en un
evento donde acudian emprendedores atraidos por los negocios internet, y juntos idearon el primer
software de respaldo automatico y Disco Virtual del mundo, gemelo.com. La idea del disco virtual
era algo que Sergio habia intentado hacer cuando estaba en Orange County junto a otros dos
compafieros del college® donde estudiaba en 1992, sin embargo, en esa época era irrealizable
debido a la limitacion de los anchos de banda. La idea del respaldo automatico fue aportada por
Nick Barry.

Nick Barry, gracias a sus estudios en antropologia, aport6é una vision orientada al desarrollo de un
software que estuviera en funcién de las necesidades de los potenciales usuarios, ademas de

1 .
3! Esta incubadora se llama actualmente AccessNova
2 e . . ., ., .. . .. . .
32 Tipo d institucion de educacién terciaria en Estados Unidos, similar a una universidad de pregrado.
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aportar con los contactos de negocios en el extranjero, y Sergio Lopéz aportd con el desarrollo de
la tecnologia.

En 1999 fueron elegidos emprendedores Endeavor, y a través de esta red conocieron a un
destacado hombre de negocios estadounidense que los invitd a hacer un road show® con
inversionistas en Nueva York. En este road show fueron apadrinados por un director de Endeavor
Global que trabajaba en Morgan Stanley que les present6 quien seria su socio capitalista y CEO
por los primeros dos afos, Enrique Lerner. En esta primera ronda de inversion lograron levantar
US$1,5 millones de ddlares.

En las sucesivas rondas de financiamiento, lideradas por el CEO Enrique Lerner, terminaron
levantando $16,5 millones de délares adicionales, principalmente de inversionistas extranjeros
localizados en Venezuela, Silicon Valley y Wall Street y de empresas como Compaq € Intel
Capital. Con estos recursos, abrieron operaciones en 5 paises en América Latina y Espafia

Sin embargo, el rapido crecimiento de la empresa con el fin de abarcar el maximo de los mercados
requeria la participacion de cada vez mas inversionistas, es asi como la participacion societaria de
Lopez comenzo a diluirse en sucesivas rondas de financiamiento. Esto llevé aparejada la pérdida
de control de la empresa y el posterior distanciamiento de Lopez de gemelo.com.

El regreso a Intellisoft.cl
En el 2003, Sergio Lopez regreso a trabajar a Intellisoft.cl con su hermano David Lépez con la idea
de desarrollar aplicaciones que se pudieran escalar rapidamente, aprovechando la experiencia
lograda en su emprendimiento con gemelo.com. Lopez comenzd a pensar en nuevas aplicaciones
ofrecidas como servicio, en modalidad de arriendo, modelo de negocios denominado “Application
Service Provider” o ASP, concepto completamente nuevo en esa época en Chile.

Desde entonces sus esfuerzos se han enfocado en la concrecién de su suefio, integrar una
plataforma bajo el modelo de “software as a service” que permite a las direcciones, gerencias y
jefaturas; manejar sus proyectos y recursos asociados, con elevados estandares de reporteria,
métricas, proyecciones, cartas Gantts en un entorno colaborativo via Internet. Su suefio tal como él
dice es que el talento se pueda ejecutar desde cualquier lugar: sucursales, su propia casa u
oficinas de los clientes, sin que los desplazamientos sean un limite y que al contrario maximicen la
eficiencia (www.proactiveoffice.com).

Para la comercializacion de esta nueva aplicacién, Lopez indica que prefirid crear una nueva
empresa, ProactiveOffice.com. De hecho, Ldopez ve Intellisoft como una verdadera incubadora de
nuevos negocios, en que los negocios mas maduros financian los nuevos negocios que van
surgiendo gracias a las ideas que desarrolla en conjunto con sus empleados, o que van surgiendo
de las necesidades de sus clientes. Es asi, como ha creado junto a otros socios*, las empresas
Fidelizador.com y ERPBuilder.cl. Fidelizador.com es un intraemprendimiento que surgié como un
proyecto de uno de los empleados de Intellisoft para desarrollar una plataforma de fidelizacién de
clientes a través de captura y mineria de datos de personas y sus preferencias.

33 Campafia de levantamiento de capital entre fondos de inversion e inversionistas privados que realizan las empresas en
expansion.

4 . . . . , . .

** En general, indica que aunque tiene varias empresas, la mayoria de los socios se repiten en las empresas que va
fundando.
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ERPBuilder.cl por su parte parti6 como sugerencia de sus clientes que manifestaron la necesidad
de contratar un servicio ERP®*. Para su desarrollo, se asocié con un ingeniero de Concepcion con
mas de 15 afios de experiencia en sistemas ERP referido por uno de sus clientes. Intellisoft por su
parte, aport6 el conocimiento en tecnologias web, desarrollando un sistema ERP relacional abierto
a integraciones y con reporterias contables y financieras 100% basado en la web.

Lopez indica que prefiere desarrollar sus negocios creando varias empresas en lugar de
canalizarlas en una sola empresa, por dos razones. Primero, Sergio tiene como politica integrar a
los expertos en el negocio como socios en lugar de tenerlos como empleados, con el fin de bajar
los costos de iniciacion del negocio y bajar los riesgos. Su idea es buscar las personas claves
para cada negocio e invitarlas a participar como socios. La segunda razon tiene que ver con
ventajas tributarias.

Actualmente, el holding consta de cinco empresas: Intellisoft, Intellicomp, Proactive Office,
Fidelizador.com y ERPBUuilder.cl, donde trabajan 24 personas y tiene una facturacioén total de $1,5
millones de ddlares, y aunque las cinco empresas son sinérgicas y trabajan en las mismas
oficinas, se manejan como negocios independientes.

Las principales ensefianzas que le han dejado sus emprendimientos
Sergio Lopez considera que la principal fuente de aprendizaje para sus emprendimientos ha sido la
practica y el conocimiento adquirido en el desarrollo de sus empresas, mas que la universidad.
Indica que una de las claves de su éxito fue el prestigio que ellos mismos fueron creando desde un
comienzo haciendo desarrollos que ninguna otra empresa hacia en Chile y siendo muy
innovadores, lo cual les permitié conseguir clientes grandes y muy exigentes.

Por otro lado, ademas de estar constantemente actualizandose a través de cursos, viajes y
seminarios, Lopez invierte entre 1 a 2 horas diarias en leer sobre informatica; esta suscrito a 7
boletines electrénicos y participa como minimo en 4 boletines semanalmente. Ademas, en sus
actuales empresas instauraron la cultura de compartir los nuevos conocimientos con el resto del
equipo en reuniones u otras instancias formales. Sergio comenta que:

“Para transmitir rapidamente el conocimiento, tenemos la regla de no demorarse
mas de 20 minutos en tratar de solucionar un problema, si es asi, hay que avisar de
inmediato y pedir ayuda para que ofros que saben te ensefien”

Por otro lado, Sergio reconoce que la seleccion del socio es clave para el éxito de un
emprendimiento y aconseja nunca buscarse un socio igual a uno, sino que uno con habilidades
complementarias. Para elegir un buen socio indica “hay que imaginar que se casara con tu hija”,
segun aclara, “es importante que el socio vea a la empresa como un hijo, es decir, que en vez de
cambiar el auto, ponga la plata en la empresa”. Es por eso que Sergio tiene varias empresas,
pero en la mayoria tiene a los mismos socios.

Una frase que representa el actuar de la empresa y su constante innovacion, es la siguiente: “Se
debe entender que el conocimiento de hoy, mafiana no sera novedad, por lo cual es necesario
amortizarlo cuanto antes”, segun Lopez.

3% ERP: Emterprise Resource Planning, software de empresas para la gestion y planificacion de sus recursos.
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4. Therapia iv — Innovacion en el area médica

Therapia iv ("iv" es la abreviacion de "intravenoso") es actualmente una linea de negocios de
Fresenius Kabi, organizacion multinacional alemana. Therapia iv surgié para ofrecer
preparaciones parenterales a hospitales y clinicas. Trabaja en forma similar a una farmacia que
tiene un recetario magistral, pero en este caso se desarrollan magistrales estériles que deben ser
distribuidos a hospitales y clinicas dentro de 24 horas luego de su preparacion. Las principales
lineas de negocios son las preparaciones de nutriciones parenterales, que dicen relacion con la
alimentacion endovenosa, y las preparaciones oncoldgicas, tradicionalmente conocidas como
quimioterapias. Ademas, poseen otro tipo de productos en la linea de los citostaticos.

Los comienzos del emprendimiento
La empresa partio en el 2002 con cuatro socios, Reinaldo Cantarutti (45) Ingeniero Comercial,
Gabriela Vicencio (45), Quimico Farmacéutico, Ana Maria Flores (40) Quimico Farmacéutico y
Constanza de Landea (33) Quimico Farmacéutico, a partir de una oportunidad de negocios que
observé Gabriela mientras trabajaba en el Hospital Juan de Dios, unos 15 afios antes de fundar la
empresa.

En este hospital se estaba creando un area nueva destinada a la preparacion de soluciones
parenterales; sin embargo, Gabriela estimaba que en un futuro esta actividad debia externalizarse
debido a los altos riesgos de contaminacion que implicaba la preparacién de estas soluciones,
riesgo que era probable que los hospitales quisieran traspasar a un tercero. Esta vision era
compartida por su esposo y actual socio, Reinaldo, aunque pensaban que aun no era el momento.
Explica Cantarutti “hace 15 6 20 afios no estaban dadas las condiciones culturales para hacerlo. Y
justamente la innovacion tiene que ver con romper esa barrera”.

Gabriela luego se fue a trabajar al Hospital Calvo Mackenna, donde junto al Dr. Artaza,
implementaron la primera central de mezclas de Chile, ahi quedé convencida de que era un buen
negocio. Reinaldo por su parte estaba trabajando en el area logistica de la empresa Soprole®.
Anteriormente habia tenido otros emprendimientos en el area agricola, y si bien no fue un fracaso,
ya que se retiré a tiempo, sentia mucho respeto y aprehensiones por la actividad emprendedora.
Constanza y Ana Maria estaban trabajando en el Hospital Calvo Mackenna a cargo de la Central
de Mezclas.

Reinaldo y Gabriela evaluaron el negocio y estimaron que era rentable; sin embargo, Reinaldo que
habia logrado una posicion de estabilidad y proyeccién en Soprole, seguia teniendo dudas de
lanzarse nuevamente a emprender, especialmente con una familia con 4 hijos:

“Ahi fueron claves dos conversaciones que tuve en la época que estabamos
decidiendo si lanzarnos o no. En un grupo de empresarios en San Bernardo donde
participaba, un amigo me pregunté por qué todavia no me decidia, le confesé que tenia
miedo. EI me respondié que el miedo era bueno, lo mantenia a uno atento, despierto,
con adrenalina, lo importante era aprender a dominarlo. Luego, otro amigo me
pregunté lo mismo, le comenté que me sentia sumamente irresponsable con mi
familia. El me respondié que estaba siendo atn mas irresponsable al dejar pasar una
oportunidad que podria generar un tremendo cambio en las posibilidades econémicas
de mi familia.”

3% Soprole o Sociedad productora de leche, es una empresa chilena de tamafio grande en la industria alimentaria.

69



Reinaldo indica que el emprendimiento no es hobby, es una actividad que le merece el mayor de
los respetos por la experiencia que ha tenido y recalca que se requiere ser un profesional en el
emprendimiento. En el caso de Therapia iv, la curva de aprendizaje del negocio ya habia sido
recorrida por las socias Gabriela, Ana Maria y Constanza, que tenian todas las competencias
técnicas necesarias para hacer exitoso el negocio. De acuerdo a Reinaldo, tener un equipo
técnico solido detras le dio mucha confianza en el inicio de la empresa. Ademas, habian invertido
en capacitarse en el tema. Los cuatro socios viajaron al extranjero con recursos propios a visitar
centrales de mezclas y asistir a seminarios en Argentina, Brasil, Puerto Rico y Canada.

El ano 2002 fue dedicado a buscar las alianzas necesarias con los principales proveedores y a
realizar las primeras gestiones de conformacién de la empresa. En octubre del mismo afio les fue
adjudicado el capital semilla de Innova Chile CORFO por $27 millones (US$55.000) patrocinados
por la Incubadora Santiago Innova. Como consecuencia de esto y del reconocimiento de Reinaldo
en el concurso de la Agrupacion Mundial de Jovenes Emprendedores realizado en Las Vegas, por
su producto de soluciones intravenosas enfocado a terapia del dolor, renuncié a su trabajo en
noviembre del 2002 para dedicarse a tiempo completo a la empresa, Constanza a su vez comenzo
dedicada a tiempo parcial. “Si bien puede parecer menor el capital aportado por INNOVA Chile,
este tuvo gran utilidad en los cuatro primeros meses, donde debiamos pagar arriendo, levantar la
central y pagar sueldos”, puntualiza Cantarultti.

En enero del 2003, Constanza renuncid a su trabajo, en febrero se terminé de instalar el
laboratorio, y en marzo Gabriela también se uni6 al equipo a tiempo completo. La inversion de los
socios consistid en aportes monetarios personales, mas el aporte en trabajo de los socios en la
produccién, planificacion y estrategia del negocio. Ademas, gracias a los vinculos y prestigio que
tenian las socias en la industria, recibieron el apoyo de dos empresas proveedores de materias
primas, la estadounidense Baxter y la alemana Fresenius Kabi.

A fines del 2003, se sumé a las labores de la empresa, Ana Maria Flores en el area de
operaciones. En el 2004, incorporaron a dos socios mas que aportaron con el financiamiento
necesario para la compra de equipos del laboratorio en el area de oncologia, linea de negocios
que partié con menor potencia que el area de preparaciones parenterales, pero que ahora siendo
explotada con la ayuda de la empresa Fresenius Kabi.

El primer cliente
Conseguir el primer cliente fue mas dificil de lo que imaginaron. Los emprendedores pensaron que
los hospitales y clinicas iban a estar deseosas de externalizar un area que no constituia su foco
principal y que conllevaba una serie de riesgos. Por ejemplo, cualquier contaminacion en la
preparacion de estas soluciones podia significar la muerte de los pacientes que la ingerian.
Ademas, se requiere una alta inversion en infraestructura y tecnologia, y se necesitan condiciones
de laboratorio absolutamente estériles, estas barreras hacen que pocos se atrevan a hacerlo.

Realizaron innumerables reuniones de venta en hospitales y clinicas y siempre se topaban con la
misma barrera: ninguna de ellas queria ser el primer cliente. Ademas, los potenciales clientes eran
mucho mas sensibles al precio en detrimento de la calidad. Durante los ultimos dias de marzo del
2003, Reinaldo logré su primera venta a la Clinica Vitacura una vez que ofrecio de regalo dos dias
de preparaciones para probar. Luego se sumaron clinicas pequefias, como la Tabancura, y luego
la Clinica Santa Maria.

Tuvieron 5 nutriciones parenterales al dia por 8 meses (hoy realizan 140 al dia) muy por debajo de

su punto de equilibrio. Reinaldo declara que fue el periodo mas duro, se pagaban sueldos bajos,
aunque todos los socios tenian el mismo sueldo. Junto a la secretaria y los técnicos, sumaban 7
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personas incluyendo los socios, que debian trabajar los 365 dias a la semana, ya que el producto
no puede ser almacenado, y debia repartirse a los hospitales dentro de las siguientes 24 horas a
su preparacion, todos los dias sin excepcion. Reinaldo repartié personalmente las soluciones los
365 dias del afio durante los primeros 2 afios de la empresa.

Los emprendedores se esforzaron en demostrar a sus clientes que podian ofrecer este servicio a
una mejor calidad que en forma interna, al mismo costo o incluso a menor costo. Ademas, se
concentraron en optimizar el area logistica, aspecto central de su servicio debido a la
obsolescencia de las preparaciones, especialmente a sus clientes en regiones. Lograron un ciclo
de 6 horas entre que les enviaban la receta hasta que la solucion estaba puesta donde el cliente.

“Basamos nuestra estrategia comercial en ofrecer un producto de alta calidad, luego
nos dimos cuenta de que estabamos cambiando un concepto cultural y de mercado,
estabamos haciendo que los hospitales dejaran de hacer algo, pasamos de un
mercado de materias primas a uno de servicio. Todavia sequimos en este proceso
con una participacion del 40% del mercado. El 60% restante se hace internamente
en los hospitales y clinicas, competimos con el servicio en forma interna.”’

A fines del 2003, llegaron al punto de equilibrio y partieron el 2004 con la energia y el
convencimiento de que les iba a ir bien en su negocio, “habia que solamente aguantar” indica
Reinaldo. El afio 2004 fue el afo de la consolidacion como empresa y como marca, comenzaron a
aparecer en la prensa, los clientes tenian una buena evaluacién del servicio y estaban llamando la
atencion del mercado. Sin embargo, se acrecentd su problema principal, la falta de flujo de caja
debido al rapido crecimiento.

Por ejemplo, en el 2004 llegaron a vender $40 millones mensuales (US$80.000) con términos de
pago de 120 dias, es decir, requerian de una linea de crédito por aproximadamente $160 millones
de pesos (US$320.000), sin embargo recibieron escaso apoyo de los bancos. De acuerdo a
Reinaldo, crecer al doble habria sido imposible en forma independiente ya que sumado al alto
requerimiento de capital de trabajo, se requeria una alta inversion en infraestructura de
laboratorio.

Proceso de venta de la empresa
A fines del 2004, comenzaron las negociaciones con Adolfo Trejo, un ex ejecutivo norteamericano
de la empresa Baxter para incorporarse como socio. Ademas, ingres6 como inversionista el
marido de uno de las socias para impulsar el area de oncologia. Luego de esto, uno de los dos
principales proveedores de la empresa, Fresenius Kabi, comenz6 a mostrar interés por comprar la
empresa.

Con la experiencia con Adolfo Trejo, se realiz6 la venta del 100% de las acciones a la empresa a
Fresenius Kabi en el 2005, con el beneficio adicional de que todos se quedaran trabajando en la
empresa. Fresenius Kabi es una multinacional alemana que a fines del 2007 compré la empresa
Sanderson, compafia de sueros inyectables, la mas grande presente en Chile, con
aproximadamente 450 empleados, los que se suman a los 75 empleados de Fresenius Kabi y
Therapia iv.

Cantarutti indica que ademas de una buena negociacion donde lograron un acuerdo gana-gana
por la venta de su empresa, ahora es posible crecer mucho mas rapido, proceso que habria
tomado 10 afos hacerlo solos. Segun Cantarutti, “la expansién comercial que avizorabamos

37 Extractos del caso de Recycla del libro “70 casos de innovaciéon” de Innova Chile, 2006.
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requeria de una importante inyeccién de capital y de una capacidad de riesgo que no teniamos.
Este acuerdo nos ha permitido crecer de forma segura, constante y enérgica”.

La innovacién gestada desde un comienzo por Therapia iv apunté a establecer un nuevo nicho de
mercado, posicionando en Chile tecnologia que no existe en otro pais de Sudamérica. Un gran
potencial de Therapia iv es la busqueda de innovacion continua. En la actualidad estan
desarrollando otro proyecto con Innova Chile para la creacion de una maquina oncoldgica.
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5. Wetland - Del prototipo al mercado

Wetland es una empresa de tratamiento de residuos industriales liquidos y de aguas, a través de
sistemas anaerobicos y de plantas acuaticas.

El surgimiento del proyecto emprendedor

Wetland fue creada en el afio 2001 por Edmundo Ganter (54), ingeniero civil industrial, y Matias
Errazuriz (32), ingeniero agronomo, luego de familiarizarse con una novedosa tecnologia de
tratamiento de aguas en base a plantas acuaticas o “wetlands” en inglés. De ahi el nombre de la
empresa. Edmundo trabajada como ingeniero en una empresa consultora ambiental y Matias
egresaba de la carrera de agronomia en la Pontificia Universidad Catodlica de Chile con el deseo de
trabajar en una tesis de titulacion en el area de biotecnologia, un area emergente en Chile. Acudio
a la Facultad de Biologia de la Universidad Catdlica, luego que en Agronomia no encontrara
interesados en apoyarlo en esta linea de trabajo. Luego de meses de investigacion, Matias junto a
un grupo de investigadores postularon a un Fondecyt®® que finalmente no se adjudicaron. Matias
indica: “Fue por desconocimiento que postulamos a esa linea y no a las lineas de CORFO que
tienen una orientacion mas aplicada que estos proyectos de investigacion”.

Luego de graduarse en la universidad, Matias ingres6 a trabajar a la empresa donde trabajaba
Edmundo Ganter especificamente en el area de ingenieria ambiental, donde ambos se conocieron.
Gracias al requerimiento de uno de sus clientes, que necesitaba una solucion concreta a su
problema de tratamiento de aguas, comenzaron a investigar en revistas cientificas, internet y libros
acerca de las principales innovaciones en el tratamiento de aguas. Ahi aprendieron acerca de las
plantas acuaticas.

Sin embargo, producto de la crisis asiatica y del recorte de personal en las empresas, se cerro el
area de ingenieria de la empresa consultora, dejando a ambos sin trabajo. Matias que desde
temprano anhelaba ser independiente (ya en la Universidad vendia quesos y otros productos), le
propuso a Ganter comenzar una empresa en base a lo aprendido con las plantas acuaticas.
Lograr este objetivo requeria dar antes varios pasos. Primero solicitaron material a la
Environmental Protection Agency (EPA)* de Estados Unidos respecto de estos sistemas de
tratamiento, lo cual resultd clave para su desarrollo en Chile. Pero ademas, era necesario
probarlos y ver si efectivamente funcionaban en el pais. Para ello construyeron una planta
prototipo en el patio trasero de la casa de Edmundo, actividad que consideran fue fundamental
para aprender del sistema y poder tener algun argumento de venta.

La inversion inicial de la empresa consistio basicamente en el trabajo aportado sin remuneracién
de ambos socios, en el uso de la casa de Edmundo como oficina y otras erogaciones menores que
ambos socios solventaron.

“Fuimos personalmente a buscar plantas a pantanos en el sur y las probamos en
la casa de Edmundo, que no tiene alcantarillado. Cavamos un foso, instalamos
las plantas y conseguimos limpiar el agua. Fue asi como nos dimos cuenta que
teniamos un producto para lanzar al mercado”, recuerda Errazuriz.

3% Proyectos de investigacion financiados por Conicyt, del Ministerio de Educacion de Chile, www.fondecyt.cl.
3% Agencia gubernamental de Estados Unidos que vela por el cumplimiento de la normativa ambiental.
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El mercado y el aprendizaje
Una vez desarrollado el prototipo, los emprendedores comenzaron a buscar potenciales clientes.
Errazuriz cuenta que lo mas dificil al inicio fue vender la primera planta cuando no tenian como
comprobar su efectividad ya que nunca habian desarrollado una para un cliente, excepto la planta
prototipo en la casa de Edmundo.

Los socios, que en realidad no eran aun una sociedad formal porque trabajaban con el giro
personal de Edmundo Ganter, se fueron al norte a mostrar su experiencia, a instancias de la
CONAMA (Comisién Nacional de Medio Ambiente), que deseaba promover métodos innovadores
en el tratamiento de aguas. Alli los contacté el Colegio Adventista de La Serena para construir una
planta para tratar las aguas generadas por 1.200 alumnos. “Habia inexperiencia en el tema
constructivo, y fuimos seguidos muy de cerca por la Conama, que monitoreaba las aguas
peridodicamente para verificar la eficacia de nuestro proceso”, recuerda Errazuriz.

Los emprendedores creen que fue clave ser sinceros con los clientes, admitir la falta de
experiencia, pero demostrar que tenian solidez técnica para contestar a todas sus preguntas. La
solvencia técnica es fundamental inclusive hoy dia. Para ello, Edmundo y Matias dedican al menos
una hora diaria a estudiar las ultimas innovaciones, y se actualizan permanentemente a través de
internet y de la lectura de revistas cientificas.

Ademas, para la primera venta acordaron con el cliente que si no funcionaba, Wetland asumia el
100% del costo del proyecto, una apuesta riesgosa pero que les valié su primer cliente. Matias
cuenta que en un inicio se protegieron de los riesgos de la falta de experiencia a través de
sobredimensionar las plantas, lo que incidia en forma negativa sobre los margenes de la empresa,
pero que les aseguraba un funcionamiento minimo.

Expansion hacia los clientes empresas
Al poco andar se dieron cuenta que el verdadero negocio estaba en las aplicaciones industriales,
para lo cual los contactos profesionales de ambos desarrollados en la consultora y en la
universidad, jugaron un rol fundamental en detectar aquellas industrias con mayor potencial. A
partir de estas primeras conversaciones, desarrollaron un pequefio estudio de mercado y
realizaron sus primeras visitas prospectivas a clientes.

Sin embargo, los clientes industriales no estaban tan convencidos acerca de la tecnologia con
plantas acuaticas. A pesar de que la literatura cientifica indicaba que se podia tratar aguas
industriales con las plantas acuaticas, ello no estaba probado a escala industrial, sélo a escala de
laboratorio. Uno de los errores que destaca Matias en este tiempo es el haber estado
“enamorados” de su tecnologia, y luego de varias reuniones fallidas con potenciales clientes,
decidieron abrirse a estudiar y considerar otras tecnologias que estaban empujando los principales
competidores de Wetland, especialmente las empresas extranjeras. Por lo tanto, a su tecnologia
basada en plantas acudticas, comenzaron a agregar otras tecnologias innovadoras como el
tratamiento de aguas en base a tecnologias anaerébicas.

Ademas se concentraron en aquellas industrias que, de acuerdo a su estudio de mercado, tenian
un gran numero de plantas que requerian tratamiento, como es el caso de las vifias. Sus primeros
clientes resultaron ser las vifias mas abiertas a la incorporacién de innovaciones, las que se
denominan en la literatura, “adaptadores tempranos”. Las vifias que aceptaron la propuesta de
Wetland lo hicieron en base a la pericia técnica que demostraron los emprendedores, los que
pasaron varias pruebas, incluso con contrapartes extranjeras contratados por los mismos clientes
para validar la tecnologia.
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Otra forma de promocidén que resulté efectiva fue la realizacion de desayunos y talleres de
informacioén a través de los principales gremios industriales. Ademas, aparecieron en revistas
especializadas y en ocasiones, en la Revista del Campo del Mercurio.

Consolidacion en el mercado
Luego vinieron mas proyectos en la industria vitivinicola, la constitucién formal de Wetland y un
Capital Semilla de Innova Chile en el 2003 correspondiente a $30 millones de pesos (US$60.000)
usados fundamentalmente para la contratacion de personal clave, instalacion del laboratorio y la
gestion comercial.

“El nombre Wetland sugiere pantano y de hecho ese es su significado en inglés. Pero las plantas
acuaticas son hoy el tercer recurso de nuestra tecnologia”, dice Edmundo Ganter, aludiendo a los
nuevos procesos desarrollados por la empresa. El tratamiento con reactores y tecnologias
anaerdbicas (esto es, sin aire) les permite tratar los riles dificiles (Residuos Industriales Liquidos),
con un bajo consumo de energia y conseguir la purificacion de las aguas.

Ello les permite hoy trabajar con vifias y grandes empresas. Ademas, se adjudicaron una exigente
planta en el Parque Nacional Torres del Paine, en la Duodécima Region, con lo que extenderan la
cobertura de sus instalaciones desde el Norte Chico hasta el extremo austral. Por otro lado, el
promulgado Decreto 90, que establece normas para la descarga de afluentes en aguas
superficiales de todo el territorio nacional, esta obligando a las empresas medianas y grandes a
tratar sus afluentes, lo que convierte a Wetland en un proveedor estratégico para muchas
empresas.

Actualmente, Wetland tiene instaladas 60 plantas de tratamiento de aguas en el pais y su
crecimiento ha sido de 100% cada afio. Hoy venden $1 millén de ddélares al afio, mayoritariamente
a empresas en los sectores vitivinicola, agroindustrial y alimentos; asi como también a
municipalidades y colegios; cuentan con 15 personas trabajando de planta, 6 de las cuales tienen
grados universitarios y superiores.

De acuerdo a Ganter, lo esencial para emprender en areas tecnolégicas como la de Wetland es la
construccion de un prototipo que pueda ser mostrado a los clientes potenciales, esto ademas
permite un aprendizaje que no se logra siendo puramente teérico.

Hoy tiene entre sus servicios importantes tecnologias para el sector industrial que entregan una
solucion a los altos niveles de contaminacion de las empresas permitiéndoles cumplir con la
normativa. Ademas, cuentan con un laboratorio en el que desarrollan tecnologias para resolver los
diferentes problemas que ocasionan los residuos al medioambiente y continuar innovando.

Entre los principales desafios en esta etapa de crecimiento, los emprendedores mencionan dos en
particular: la atraccion y retencion de personal altamente calificado y el balance entre la gerencia
comercial y la gerencia de operaciones.

En efecto, el negocio de Wetland esta sobre la base de conocimiento técnico de alto nivel, en un
area relativamente nueva en Chile como es la biotecnologia ambiental. Para la contratacion de
personal optan por personas recién egresadas con alta motivacién y actitud emprendedora a los
cuales capacitan y ofrecen compensaciones variables para retenerlos.

El balance entre operacién y ventas ha sido mas dificil de alcanzar ya que, como confiesan los
emprendedores, el crecimiento rapido los pilld sin procedimientos ordenados y formales para
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organizar la operacion de la empresa, y al concentrarse en arreglar la operacion de la empresa, se
desatiende el area comercial: “Es un balance que todavia estamos tratando de ajustar”.

Finalmente, se destaca que Wetland ha obtenido varios reconocimientos en innovacion y
emprendimiento, recibiendo en 2002 el Premio Regional de Medio Ambiente IV Region y el Premio
Nacional de Medio Ambiente. En el 2005 fueron elegidos como emprendedores Endeavor y en
2006 obtuvieron el Premio Pro actividad en la innovacion.
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6. Recycla — La innovacién en sistemas de gestion

Recycla Chile S.A. es un emprendimiento social de innovacion medio ambiental que desarrolla una
gestion basada en la sustentabilidad social, econdmica y medio ambiental para la creacion de valor
e innovacién. En palabras simples, se dedica al negocio de reciclar desechos electrénicos y
materiales no ferrosos, que luego son exportadas a empresas en el extranjero. Su vision es ser
reconocidos como un emprendimiento social lider en el reciclaje electrénico y de metales no —
ferrosos, introduciendo una gestién de administracién de triple resultado, esto es generando valor
social, valor ambiental y valor econémico.

El Surgimiento del Emprendimiento
Fernando Nilo (44), contador auditor, y Mauricio Nufiez (30) periodista resolvieron fundar Recycla a
mediados de 2003, luego de que Fernando terminara 12 afios de trabajo dependiente en las areas
de comercio internacional y medioambiental. Confiesa que tenia la meta de ser independiente
antes de los 40 anos. Mauricio por su parte trabajaba en una empresa periodistica.

La oportunidad de negocios fue identificada por Nilo gracias a su trabajo anterior en el trading de
metales, donde tuvo la oportunidad de viajar y observar como en los paises desarrollados se
realizaba el proceso de logistica inversa, es decir, las empresas fabricantes se responsabilizaban
tanto de la distribucion de sus productos como de la recoleccién de éstos una vez que se volvian
obsoletos. Clave fue el viaje de Nilo a Silicon Valley en Estados Unidos donde se interiorizo de
este proceso y quedd con la idea de implementarlo en Chile con una gran diferencia: hacerlo de
una forma sustentable tanto ambiental como socialmente.

“El tema de emprendimiento social es un concepto poco entendido en Chile y creo que
es clave entenderlo para valorar el aporte innovador de Recycla. Nosotros somos una
empresa que no calza en las clasificaciones clasicas que consideran sélo tres tipos de
entidades: el gobierno dedicado a distribuir la riqueza e invertir donde no es rentable, la
sociedad civil con sus fundaciones y organizaciones sociales; y la empresa privada
dedicada principalmente a la generacion de riqueza. Nosofros somos parte de una
cuarta categoria que esta teniendo cada vez mas relevancia a nivel mundial: los

emprendimientos sociales*.”

Ambos emprendedores resolvieron crear para Chile una nueva industria, la del reciclaje electrénico
a fin de solucionar la problematica de la nueva basura del siglo XXI, la basura electrénica. Con los
ahorros e indemnizacion laboral de Nilo, decidieron comprar un terreno en un barrio industrial en
Pudahuel. Luego fueron a las embajadas de Estados Unidos y Canada para informarse acerca de
cuales eran las empresas lideres en la industria de reciclaje electrénico. Con el terreno baldio,
viajaron a Norteamérica y se presentaron ante la empresa Maxus Technology, lideres del tema en
Canada y Estados Unidos. Invitaron a Maxus a ser sus socios. Ellos respondieron: “; qué tienen
ustedes para ofrecer?”. “Una planta de reciclaje, la primera en Sudamérica”, fue la respuesta.

%0 Los tres sectores han mantenido distancia en sus roles (sector privado enfocado en los mercados que generen
ganancias, el sector publico resolviendo las fallas del mercado y el sector sin fines de lucro incorporando ciudadanos en
satisfacer necesidades sociales). Desde los 80°s estas brechas se han ido reduciendo, sobreponiendo los roles sociales y
econdmicos que empresas, agencias de gobierno y organizaciones sin fines de lucro juegan. Esta sobreposicion de roles
ha creado una amplia oportunidad para que los Emprendedores Sociales emerjan y crezcan. Como resultado, los
emprendedores sociales poseen caracteristicas de los 3 sectores.
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El reciclaje de latas de aluminio hasta computadores, ya lo hacian otras empresas antes, pero
Recycla es la primera, y hasta ahora unica empresa que lo hace con residuos electronicos, y la
primera empresa autorizada por el SESMA para desarrollar esta actividad.

Los representantes de Maxus viajaron a Chile, vieron el terreno y el cartel que lo anunciaba: “Aqui
se construye Recycla Chile (www.recycla.cl)’. Eso basté para cerrar el trato. “Cuando empezamos,
mirabamos el terreno y nos preguntabamos para cuando ibamos a llenarlo. Al afo siguiente
estdbamos pensando en comprarnos uno mas grande”, recuerda Nufiez, hoy gerente de
Medioambiente de Recycla Chile*".

Sin embargo, los primeros seis meses fueron dificiles, tenian su oficina en la casa de Fernando y
como tenian cero ingresos, no tenian derecho ni a abrir una cuenta corriente en un banco.

Postulando a Financiamiento Publico

En el afno 2003, Recycla se presentod a la incubadora Octantis y a través de ella postulé al capital
semilla de Innova Chile CORFO para financiar la puesta en marcha del negocio y la
comercializacion. También participd en el concurso de planes de negocios Chile Empresario donde
llegd a la etapa final. Inicialmente Innova Chile rechazé el proyecto porque no lo consideré un
mercado interesante. Sin embargo, los emprendedores siguieron trabajando y, luego de ciertos
avances y exposicién en medios, Innova Chile revisé su decision, adjudicandoles el capital semilla,
aunque sdlo el 70% de lo solicitado (25 millones de pesos ¢ $50.000 dolares).

En 2005 inauguraron una nueva planta de reciclaje electronico, obtuvieron un segundo premio en
el principal concurso de emprendimiento social*? de Chile y lograron superar los US$3 millones en
ventas. La historia de esta empresa muestra lo dificil que es para el sector publico, e inclusive para
los mismos privados, identificar oportunidades en nuevos mercados.

“Hay 12 millones de celulares en Chile y se desechan casi tres millones anualmente.
Los computadores arrojados a la basura son 500 mil al afio. Y todo eso es muy
contaminante. Una pantalla de computador tiene de dos a tres kilos de plomo y eso no
puede tirarse en cualquier parte. Nosotros lo tomamos, lo separamos por partes y lo
enviamos al extranjero para que se convierta en materia prima de ofras cosas”, explica
el gerente comercial de Recycla, Mateo Ballivian.

Ademas, realizan una labor social. Entre sus trabajadores se prioriza la incorporacion de ex
internos de Colina 1, jévenes en riesgo social y mujeres con libertad condicionada, quienes son los
que pueblan la planta en Pudahuel y que han sido capacitados para trabajar con este material.
Ellos son quienes separan los materiales contaminantes, como pilas, para enviarlos a una
empresa autorizada ambientalmente, quien procesa esos elementos. Los vidrios van a la ONG
Codeff (Comité Nacional Pro Defensa de la Flora y la Fauna). Debido a su desempefio recibio el
premio Fundacion PROhumana Responsabilidad Social 2006.

El resto se junta por tipo de material y se envia a Bélgica para su fundicion y tratamiento. Nada
contaminante, entonces, se arroja al medioambiente chileno. Hasta ahora, el 1% de todos los

*! Extracto del caso de Recycla recopilado por Innova Chile, CORFO en el libro “70 casos de innovacion”.

*2 Un emprendimiento social consiste en aplicar un enfoque practico, innovador y sustentable en beneficio de la
sociedad, especialmente los marginados y pobres. En definitiva, un emprendimiento social es la practica de responder a
las fallas de mercado, a través de transformaciones innovadoras financieramente sostenibles que apunten a resolver
problemas sociales.
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desechos electronicos que se producen en Chile es reciclado. “A nosotros nos gustaria hacerle un
regalo a Chile para el Bicentenario de la Independencia, y llegar al 10%”, reconoce Ballivian.

Innovacioén en el modelo de negocios (Sistemas de Gestion)
Lo mas dificil indica Nilo fue comunicar el modelo de negocios de la empresa, que consiste en
ofrecer el servicio de logistica inversa a empresas fabricantes de productos electronicos. Recycla
le cobra a estas empresas por recolectar sus teléfonos celulares o computadores. Este concepto
fue dificil de introducir considerando que no existe una ley que obligue a las empresas a hacerse
responsable de estos desechos. Lo ilustra Nufiez:

“Es que las empresas no siempre entienden esto. A veces me llaman de una
(empresa) y me dicen que quieren vender sus computadores viejos. Y yo les tengo que
decir que nosotros somos los que cobramos por eso. Porque si una empresa posee
equipos en desuso, tiene que habilitar una bodega, pagar mantencién, y su negocio no
es vender desechos. En general, esa empresa tiene un problema y nosofros se lo
resolvemos. Por eso cobramos”.

Ademas, el concepto de emprendimiento social que esta en el corazéon de Recycla y no
meramente como un area de responsabilidad social empresarial, no es facilmente comprendido en
Chile. A diferencia de las fundaciones que reciben donaciones para trabajar en areas sociales, los
emprendimientos sociales estan expuestos a los mismos riesgos que cualquier emprendimiento.

En este sentido, Recycla ha sido reconocido por el Foro Econémico Mundial en Davos como un
emprendimiento social destacado a nivel mundial. Han sido distinguidos como empresarios del
afio en el 2007 y han sido caso de estudio para el BID, el INCAE y recientemente en el Harvard
Press.

Por su labor social y ambiental, ha sido reconocida a nivel nacional e internacional. El gobierno de
Chile, le ha conferido el premio de innovacién en medio ambiente (Prochile) y el premio de
empresario del afio 2007 (CORFO). A nivel internacional, la fundacion suiza, hermana del Foro
Econémico Mundial, Fundacion Schwab, la ha distinguido por su contribuciéon visionaria y
pragmatica que ha logrado transformar practicas y sistemas sociales, mejorando asi, la vida de los
chilenos.

Actualmente, Recycla cuenta con 25 empleados, 6 de los cuales son ejecutivos y el resto
operarios, y procesan 600 toneladas al afno de material. En estos 4 afos, han ido incorporado
profesionales, como ingenieros comerciales y civiles, para profesionalizar su emprendimiento.
Posee un Directorio de connotadas personas para consolidar su gobierno corporativo. Ademas,
desarrollé convenios con importantes universidades americanas para recibir estudiantes por un
periodo de 2 meses, con el fin de potenciar su proyeccion internacional. A mediano plazo, Recycla
tiene planes de extenderse a América Latina, una vez consolidado Chile.
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7. SKM Seaprende - Aprendiendo a Surfear las Olas de las Innovaciones

SKM Seaprende es una consultora en gestion del conocimiento basada en el uso de tecnologias
de ultima generacion. SKM Seaprende ofrece soluciones a empresas en aspectos como la
estandarizaciéon y fortalecimiento de la fuerza comercial, certificacion de competencias,
reclutamiento en linea, entre otras.

El surgimiento del proyecto emprendedor
Max Grekin (34), ingeniero civil industrial de la Universidad de Chile y Abishai Rovner (34),
ingeniero comercial de la Pontificia Universidad Catélica de Chile, eran amigos desde el colegio.
En el afio 2000, deciden iniciar Seaprende.com luego de una creativa conversacion un domingo
por la noche, pues frecuentemente se juntaban a lanzar ideas de negocios que aprovecharan las
oportunidades que traia consigo el boom de Internet.

Luego de graduarse en 1998, Max trabajé como country manager para D-Link Brasil, una empresa
proveedora de soluciones en redes para empresas Yy clientes individuales. Abishai por su parte se
dedico a trabajar en el negocio familiar en el rubro de revestimientos, pisos y alfombras muro a
muro, en un proyecto de expansion.

En 1999, Max volvia de un congreso de eBusiness en Americalatina, en el M.I.T. en Boston,
Estados Unidos con la idea de crear una empresa en la emergente industria de internet. En ese
entonces, los negocios de e-Learning”® estaban en boga en Estados Unidos, y ambos
emprendedores evaluaron que la ensefianza online tendria buenos resultados en el mercado
chileno dada la dispersion de la poblacion y la concentracién de las universidades en las
principales ciudades.

Luego de una serie de conversaciones, Max y Abishai acordaron un modelo de negocios que
parecia infalible: el desarrollo de un portal de e-Learning que se convertiria en la primera sala de
clases virtual en Chile. SKM desarrollaria las clases on-line sobre la base de los contenidos
entregados por diferentes centros de conocimiento, universidades, consultoras, mayoristas de e-
learning del mundo, etc. y asi ofreceria clases virtuales a todo Chile usando las ventajas de la
web. Por otro lado, la techologia necesaria seria provista por varias empresas tecnoldgicas que
buscaban exposicion mediatica y SKM se encargaria de atraer a los estudiantes.

El modelo de negocios consideraba el pago por parte de estas tres entidades. Las universidades
pagarian para vender sus clases a través del portal, proveedores de tecnologia pagarian por la
promocion de sus tecnologias, y los estudiantes pagarian por el acceso a las clases en linea.
Para la puesta en marcha del negocio, los emprendedores levantaron $650.000 ddlares de capital
angel apalancando su red de contactos de familiares y amigos y una ronda de inversionistas
angeles que conocieron en los First Tuesdays*. Este financiamiento sirvio para el desarrollo de la
plataforma de SKM, la contratacion de los primeros empleados y la comercializacion inicial, entre
otros gastos de puesta en marcha. La prensa de entonces, al igual que politicos y capitalistas de
riesgo, les auguraron un tremendo éxito.

Sin embargo, luego de seis meses de operaciones, SKM enfrentaba serias presiones financieras
pues el modelo proyectado de cobro a través de las tres entidades o tipos de clientes resultdé en
un modelo acotado de pago soélo por parte de los estudiantes que tomaban los cursos. Los

4 . ., . . , . .. .,
3 El e-Learning es un modelo de gestion del aprendizaje, que permite a través de un LMS (sistema de administracion)
administrar, via Internet, el proceso de capacitacion de los alumnos, tanto presencial como virtual.
44 . . . . . .
Eventos que se realizaron en Chile en el boom de internet con el fin de vincular inversionistas con emprendedores.
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proveedores de tecnologia no tan sélo se rehusaron a pagar por poner sus tecnologias a
disposicién en el portal, sino que cobraron por ello. Las universidades por su parte no estaban
dispuestas a pagar por poner sus cursos on-line cuando habia tan pocos alumnos inscritos. Grekin
recuerda:

"Estabamos sentados en nuestra oficinas, con esta tremenda imagen de éxito que
habia de nosotros afuera, y mientras tanto estabamos luchando por obtener clientes
y tener flujo de caja”

Ademas, se incurrié en gastos adicionales que no estaban presupuestados, como es el caso de un
call center para atender las dudas de los alumnos, y gastos en publicidad para atraer mas
estudiantes a los cursos. A pesar de la alta visibilidad que tenia SKM en la prensa, los estudiantes
inscritos en los cursos promediaron 100 en cada semestre, y lo que se habia ideado como un
negocio de bajos costos de mantencion, se transformo rapidamente en un negocio de un alto costo
por cliente servido. Ademas, producto del bajo nimero de estudiantes registrados, era dificil
entregar una oferta de cursos robusta y atractiva, dejando a sus clientes insatisfechos.

Cambio en el modelo de negocios

SKM tuvo que evaluar rapidamente sus alternativas y revisar su modelo de negocios. En esto fue
de gran ayuda la red de Endeavor, que los seleccioné en marzo del 2001 como emprendedores de
su red. Con la ayuda de clientes, empleados, circulo de mentores de Endeavor que aportaron con
ideas para re-enfocar el negocio, y la asesoria de un grupo de estudiantes de MBA del
Massachussets Institute of Technology (MIT) de Estados Unidos a los que accedieron a través de
Endeavor Chile, redirigieron su oferta de servicios de e-learning para universidades hacia las
empresas, decision que tomaron en el 2002.

Una vez penetrado el segmento de clientes empresas, SKM comenzé a reconocer necesidades
adicionales, incorporando nuevos servicios. Gradualmente, se transformaron en una firma de
venta de servicios de gestion del conocimiento para empresas consistente principalmente en la
capacitacion on-line de sus empleados. Luego sus servicios se fueron ampliando hasta incluir el
licenciamiento de tecnologias, desarrollo de cursos y servicios de consultoria. Los emprendedores
afirman que entrar al segmento de empresas grandes, compitiendo en el negocio de gestion del
conocimiento con empresas consultoras de escala global como Accenture, no fue facil. Grekin
afirma:

"Si intentamos vender nuestra propuesta a un ejecutivo que no tiene
responsabilidad directa en los resultados de la empresa, es muy dificil, ya que va
a preferir una empresa consolidada y reconocida internacionalmente, no
importando que sea significativamente mas cara. Nadie lo va a cuestionar si se
equivoca. Pero si se arriesga a contratar a una empresa local con menos afios
de trayectoria, esta sujeto a cuestionamientos si algo sale mal. Es mejor
venderle al duefio del negocio o al ejecutivo que tiene responsabilidad de ultima
linea."”

Innovando por vocaciéon

Actualmente, SKM Seaprende tiene una planta de 35 empleados y ventas por sobre los $2
millones de dodlares.
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Ademas, es una empresa que esta constantemente innovando, para lo cual se ha apalancado con
subsidios estatales para la innovacion aplicada. Respecto a la innovacion, los emprendedores
destacan que:

“La innovacion deber ser algo que te guste hacer por que si no mas, o si no es
bien frustrante, ya que a veces no se traduce en ganancias significativas, en
Chile al menos. Nosotros, por ejemplo, comenzamos a operar al mismo tiempo
que un restaurante bastante conocido en plaza Peru, en Santiago. Hemos visto
como ellos han crecido en forma explosiva, y tengo la impresiéon de que a la
fecha son iguales de rentables o0 mas".

En este sentido, indican que las mayores limitantes de su crecimiento han sido el reducido tamario
del mercado chileno y lo convencional del cliente chileno. Por otra parte, indican que es necesario
aprovechar las ondas de la innovacion cuando estan emergiendo, hacerlo antes o después puede
significar el fracaso aunque el servicio o producto sea el correcto. Es decir, el éxito de la
innovacion estad directamente relacionando al momento adecuado para establecerla y si la
innovacion es muy adelantada, el desafio sera sobrevivir hasta que las condiciones maduren.
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8. Sicom Ingenieria — Innovando desde Provincia

Sicom Ingenieria es una empresa de base tecnoldgica que se especializa en generar valor para
sus clientes disefiando commaodities de iluminacién con la mejor tecnologia disponible, dirigiendo
actualmente sus esfuerzos en la tecnologia LED, sigla utilizada para referirse a Diodo Emisor de
Luz (Light Emitting Diode), un dispositivo electrénico que emite luz blanca o monocromatica
cuando pasa corriente a través de él, como la pequefa luz roja de los equipos de musica. Los LED
tienen, sobre las ampolletas convencionales, las ventajas de consumir menos energia, ofrecer una
extensa vida util y una resistencia sin paralelo a golpes y vibraciones y, la posibilidad de crear
nuevas formas de iluminacién decorativa.

La fundacién de SICOM
SICOM partié con cuatro socios en el 2001: Felipe Elso Tinoco (36 afios), ingeniero electronico de
la Universidad de Concepcién, actual Gerente General de SICOM, Javier Palacios Espinosa (37
afios), ingeniero electronico de la misma universidad, Carlos Bay-Schmith Gonzalez (33 afios),
ingeniero electrénico de la misma universidad, y actual Gerente de Desarrollo de SICOM, y Jorge
Barria Pifa, ingeniero industrial de la misma universidad. Sin embargo, durante el primer afio
Jorge Barria se retira de la empresa.

Felipe y Carlos se conocieron mientras cursaban el Magister en la Universidad de Concepcion,
Jorge estaba todavia terminando su carrera y Javier estaba recién titulado. Mientras Felipe y
Carlos trabajaban en sus tesis de Magister, se enamoraron del ambiente de trabajo dinamico y
desafiante que les otorgaba el laboratorio de sistemas digitales del Profesor Ricardo Sanchez
Sch., actual director del departamento de ingenieria eléctrica de esa universidad. Felipe comenta:

“Yo trabajaba en la universidad, en el laboratorio del profesor Sanchez con un equipo
de personas muy capaces, colaborando en proyectos de [+D. No me proyectaba
después de salir del magister trabajando en un ambiente diferente.”

Los socios comenzaron a trabajar sin tener una idea muy clara de lo que iban a desarrollar,
durante meses trabajaron en distintos proyectos, como por ejemplo el uso de Internet en la
medicina dado que Felipe habia hecho su memoria en la visualizacion grafica de examenes
meédicos y su padre es médico neurocirujano. Luego de 4 meses de evaluar varias ideas y trabajar
en distintos desarrollos, fueron contactados por el Centro Deportivo de Llacolén para desarrollar un
tablero electrénico de Basquetbol.

Para construir la propuesta decidieron usar tecnologia LED. Al tratar de abordar este trabajo con
una vision diferente, se encontraron con varios desafios que los obligd a investigar en distintas
fuentes, se fueron interiorizando de otras experiencias que se estaban realizando fuera de Chile
con esta tecnologia, y una cosa llevo a la otra. Decidieron crear una empresa formalmente para
desarrollar, fabricar y comercializar productos con LED, para lo cual cada socio aporté $100.000
pesos (en total, USD$ 600 de la época), lo que alcanzoé sélo para los gastos de constitucion de la
sociedad y el desarrollo de un primer prototipo para una sefial de semaforo.

Con posterioridad, consiguieron el apoyo del gerente general de la empresa de mantencion
ASITEC, especificamente de Marco Ponce Leng, con quien presentaron un proyecto de innovacion
tecnologica a CORFO en agosto del 2001 por $25 millones de pesos ($50.000 USD), el resto del
cofinanciamiento en esta etapa fue aportado por ASITEC. Reconocen no haber realizado ningun
plan de negocios o estudio de mercado, aunque fue importante en el inicio conversar con sus
futuros clientes.
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Durante el primer afio, el profesor Sanchez aporté en forma gratuita espacio de laboratorio para el
desarrollo de la empresa. En mayo del 2002, ingresan a la Incubadora de empresas de la
Universidad de Concepcion, IDEA-INCUBA donde permanecen varios afios. La convivencia con la
universidad fue clave para mantener el espiritu de la empresa y generar proyectos en conjunto,
siendo clave el apoyo de Marcelo Molina, Director de la Coordinadora Universidad-Empresa de la
Universidad de Concepcion.

Luego de terminar el desarrollo de su primera linea de productos — sefiales de bajo consumo para
semaforos —, constataron que su solucién era muy cara, aunque de calidad muy superior a la
existente, lo que dificultdé su introduccion al mercado. Ademas, se detectaron deficiencias en la
manufactura de algunas partes de plastico. Por esta razéon decidieron ampliar su oferta de
productos y comenzaron a disefiar nuevos prototipos, lamentablemente sin poder resolver los
problemas en la calidad de las terminaciones de las estructuras de plastico o metal que fabricaban
en Chile debido en parte a los procesos productivos disponibles.

En el 2003, las ventas eran de M$ 87.000. Durante ese afio, y en paralelo, SICOM inicié un
estudio en conjunto con Recalcine y la Universidad de Concepcion en un “Nuevo método de cultivo
para Haematococcus utilizando electroluminiscencia”, lo que signific6 14 meses de trabajo y una
inversion total de $180 millones (US$360.000).

En este proyecto, se desarrollé un proceso industrial que permite cultivar en ambientes cerrados la
microalga Haematococcus Pluvialis, que se cree es el organismo que puede acumular los mayores
niveles de astaxantina natural, mas conocida como el pigmento que otorga el color anaranjado a la
carne de los salmones en cautiverio.

A finales del tercer afo de creada la empresa (2004), se produce un quiebre entre los socios
producto de visiones distintas en la gestion de la empresa, agravadas ademas por los resultados
del proyecto de semaforos, derivando en la salida de Javier Palacios y la compra de su
participacién. Ademas, por razones comerciales el convenio con ASITEC no prospero:

“Aunque con ASITEC la relacién siempre fue buena, la alianza no dio los resultados
que las partes esperaban, no era el momento correcto. Ademas, se trataba de un
mercado muy particular, dificil de penetrar. Por ejemplo, se usa el aspecto normativo
para impedir la entrada de competidores. Cometimos errores por desconocimiento del
mercado y un optimismo excesivo.”

La reinvencién de SICOM
Los dos socios que quedaron en SICOM, Felipe y Carlos, debieron diversificarse rapidamente,
dedicandose al disefio de otros productos electronicos con tecnologia de LED, como luces de
emergencia, balizas de larga duracion, sefales industriales y ahora ultimo, iluminaciéon en
general. Con mucho esfuerzo se dieron a la tarea de fortalecer el area comercial de la empresa.

En 2005, como resultado del proyecto de investigacion entre la Universidad de Concepcion,
Laboratorios Recalcine y SICOM, se creé en la VIl regidon la empresa Dextech S.A., orientada a la
explotacion comercial e industrial de los registros y patentes derivados del proyecto que busca ser
un aporte para la industria salmonera nacional. Dextech cuenta con dos desarrollos importantes:
una técnica de cultivo para la Haematococcus para sistemas cerrados llamados fotobiorreactores
(FBRT) y un proceso de extraccion de astaxantina natural libre de solventes quimicos.

A comienzos del 2006, los resultados del area comercial eran francamente insuficientes. A esas
alturas, Felipe confiesa que estaban agobiados de tantas dificultades para introducir al mercado
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sus productos. Siguiendo el consejo de un amigo, Alvaro Kauer O. (Laboratorio Recalcine), se
abocaron a la busqueda de un distribuidor y ademas decidieron, cambiar su modelo de negocios
pasando del diseino, fabricacion y distribucion a especializarse solo en el disefio de productos y
subcontratar la capacidad de manufactura en Asia.

Buscaron rapidamente un distribuidor lo que tampoco tuvo buenos resultados en un comienzo, sin
perder el entusiasmo y luego de un proceso de busqueda mas cuidadoso, y un poco de suerte, se
contactaron con Ricardo Carrasco gerente de la sucursal de Concepcion de EECOL Electric Ltda.,
una empresa canadiense con filial en Chile muy reconocida en el medio nacional, con la cual
mantienen una excelente relacién. De hecho, esta empresa distribuye los productos SICOM al
mercado industrial, conservando su marca.

A mediados del afo 2007, establecieron los primeros contratos de manufactura en China
transfiriendo todo el proceso de produccion para abaratar costos. En noviembre de ese mismo
afo, SICOM se adjudicé fondos para 36 meses, por $39,6 millones en el Concurso de Insercién en
la Industria, con el Proyecto: “Desarrollo de Ballast y Drivers Electronicos de Alta eficiencia para
luminarias de alta descarga y LEDs”.

Actualmente, las principales areas de negocios son lluminacion; en la cual ofrecen productos de
iluminacion industrial, publica, decorativa y de emergencia y, Sefalizacién; en la cual ofrecen
balizas industriales, sefales industriales y para transito.

Las lecciones aprendidas
Las lecciones aprendidas las resume Felipe de la siguiente manera: especializacion técnica en lo
que se quiere desarrollar, vender antes de disefar, disefiar productos en colaboracién con los
canales de comercializacion, formar equipos de trabajo incorporando personal con experiencia,
generar redes de apoyo comercial y de tecnologia, invertir fuertemente en I+D vy, colaborar en la
redaccion de normativas que permitan elevar la competitividad y calidad de los productos que se
comercializan a nivel nacional.

SICOM ahora se especializa en disefiar aplicando una estrategia de "vender en verde", es decir,
cada vez que tienen una buena idea de producto, se la presentan a un cliente grande, si éstos
muestran interés, ahi recién comienzan a desarrollarla. Indican que su fortaleza es la velocidad, ya
que son capaces de desarrollar un primer prototipo en 15 dias en casos simples, y 3 meses para
los desarrollos mas complejos, lo que entusiasma a las empresas que son potenciales clientes.

Paralelamente al desarrollo de sus dos areas de productos, la empresa realiza actividades de 1+D
orientadas a encontrar nuevas aplicaciones para el LED en otros campos tan diversos como la
agroindustria, medicina y biotecnologia. Respecto a esto, Felipe Elso sefiala que “presentamos
proyectos de I+D a grandes empresas vinculadas a areas de negocio de nuestro interés, en los
cuales aplicamos nuestra tecnologia para generar un nuevo proceso o modernizar el ya existente,
esperando que estos se motiven a financiar las actividades de investigacion e ingenieria con el
interés de participar a futuro en los resultados intelectuales y/o comerciales”.

La empresa tiene actualmente 11 personas, y factura $500.000 ddlares al afio. Esperan duplicar
estas ventas durante el 2008, gracias a la coyuntura energética que vive Chile y que ha obligado a
introducir tecnologias que permitan el ahorro de energia, especialmente en el area industrial. La
oportunidad de exportar es el mayor deseo de la empresa, especialmente a los mercados
europeos y norteamericanos. Actualmente, estan trabajando en los primeros acuerdos con
empresas de Espafa y EE.UU. para trabajar en conjunto en proyectos de |+D cofinanciados con
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fondos propios o del Estado y, se preparan para realizar en julio las primeras exportaciones a
Peru.

Un logro importante es que a inicios del 2008, instalaron las primeras luminarias para alumbrado
publico de LED en Chile, 106 en total, en la comuna de San Pedro de la Paz (VIII Regidn),
permitiendo un 60% de ahorro a la municipalidad, lo cual ha suscitado el interés de organismos
técnicos de gobierno, municipalidades de la region y de grandes empresas del sector eléctrico.
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9. Trabajando.com — Sobreviviendo en las dotcom

Trabajando.com es una empresa dedicada a la gestion integral de la empleabilidad, involucrando
tanto la postulacion online a través de su amplia red de portales de empleos asociados, asi como
también con sus ferias laborales, seminarios de capital humano, software para universidades,
empresas, municipalidades, asociaciones, consultoria en reclutamiento y seleccion.

El comienzo de Trabajando.com®

Trabajando.com comenzo el afio 1999, cuando Juan Pablo Swett (34 afos), Ingeniero Comercial
de la Universidad Finis Terrae, y Felipe Hurtado (34 afos), Ingeniero Comercial de la Universidad
de Chile, comenzaron con la idea de exportar vinos utilizando Internet. Sin embargo, una vez que
se fueron interiorizando de los negocios en linea, identificaron que una bolsa de trabajo podria ser
mas exitosa. Ya que en Chile aun no se explotaba este rubro y en otros paises como Estados
Unidos y Espafia, el modelo habia resultado todo un éxito. Como resultado, el 27 de agosto de
1999 nacié Trabajando.com, un sitio web dedicado al mercado laboral -la primera bolsa de trabajo
en Internet-, con un capital de 100 mil délares, aportado por los socios fundadores y familiares, y
en el garaje de la casa de uno de los socios.

En los comienzos de la empresa, los emprendedores renunciaron a sus trabajos. Felipe Hurtado
se desempefiaba como Analista en Lan Airlines y Juan Pablo Swett como Analista Senior en Corp
Group, para dedicarse exclusivamente al desarrollo de su proyecto. Tras haber sido la primera
empresa en ingresar al mercado de las bolsas de trabajo en Chile, Trabajando.com fue
capitalizada por la empresa ILatin holdings en US$ 450.000 por el 30% de las acciones, a una
valorizacién de US$ 1.5 millones en abril del 2000, donde la estrategia pasé por regionalizarse y
abrir oficinas en Argentina, Colombia, Peru y Venezuela.

También entr6 a la propiedad, el estudio de Abogados Barros Errazuriz con un 2,1% de las
acciones a cambio de apoyo legal en el proceso de venta e internacionalizacion de la compaifiia.

Durante el afio 2000, ingresé al mercado Laborum.com*® y Jobshark del Grupo Cisneros. En el
2001, lo hicieron Farox, dependiente de El Mercurio y Bumeran, un portal argentino. Tras las
turbulencias sufridas por la industria, dos de ellas no lograron posicionarse pese a las fuertes
inversiones en publicidad y medios con que contaban.

Durante el primer ano de operaciones los servicios fueron gratuitos para las empresas, logrando
captar un total de 1.600 clientes. En octubre de 2000, se comienza a cobrar por los servicios y se
decide externalizar la fuerza de ventas, cuyo resultado fue la falsificacion de contratos de ventas
por parte de la empresa contratada, perdiéndose parte importante del presupuesto asignado al
area comercial y la oportunidad unica de capitalizar el esfuerzo del primer afio de operaciones.
Las ventas del afio 2000 alcanzaron los US$10.000 con una pérdida neta de US$150.000.

En febrero del 2001, se analiz6 la posibilidad de crear una fuerza de venta propia para lo cual se
decidié buscar un comprador. Se contratd a la empresa CELFIN para apoyar el proceso, sin
obtener resultados positivos. En paralelo se contrataron tres ejecutivos de ventas, los que soélo
estuvieron 3 meses dado que los recursos de la capitalizacion se terminaron en abril de 2001, tras
lo cual se tomo la decision de cerrar todas las operaciones.

%3 Caso realizado en base a la linea de tiempo aportado por los fundadores de Trabajando.com
% Ingresa en enero del 2000 con una inversion de $25 millones de dolares.

87



A junio de 2001 sdlo quedaban en la empresa Felipe Hurtado y Juan Pablo Swett, todo el personal
en Chile y el extranjero fue despedido. Solo el Gerente General de Peru decidi6é seguir con sueldo
100% variable.

El segundo semestre de 2001 no hubo gestién comercial y los socios fundadores se dedicaron a
mantener el proyecto activo a la espera de analizar mas friamente las opciones del mercado y la
viabilidad del proyecto. El portal seguia operando con el ingreso de curricula y publicacién de
ofertas gratis en todos los paises, pero sin management. Terminaron el afio 2001 con ingresos por
US$27.000 y una pérdida por US$55.000.

El relanzamiento de Trabajando.com

A pesar de esto y la intensa competencia, los emprendedores decidieron en el 2002 continuar con
su proyecto y competir contra su principal rival Laborum.com, que para ese entonces tenia el 80%
del mercado. Luego de pagar los pasivos de la empresa -principalmente indemnizaciones-, se
ahorré un pequeno capital de trabajo que permitié rearmarse. Junto con ello, la empresa fue
capitalizada por la sociedad ACYB propiedad de Jorge Hurtado, Ricardo Walker y Jaime Garcia de
Embotelladora Andina por un monto de US$15.000 ddlares a cambio de un 4% de las acciones de
la empresa.

Esto permitid la contratacién de una secretaria, se arrendod oficinas y se reorienté la estrategia
comercial hacia un modelo que combinara los servicios on line y las consultorias en recursos
humanos, principalmente seleccién y evaluacion de personal.

En mayo del 2002, se comenzo a rearmar la fuerza de venta, contratandose a un ejecutivo cuyos
resultados fueron esperanzadores aumentando los ingresos mensuales desde $250.000 a
$2.000.000. La apuesta como socios fundadores en el proyecto a la fecha era bastante alta, con
un significativo costo de oportunidad en términos de salario, habiendo trabajado fuertemente
durante los tres primeros afios con un sueldo promedio de 90.000 pesos mensuales.

Swett y Hurtado indican que la competencia fue dura, y se tradujo en arduas horas de trabajo
diario, lo que al final les dio la ventaja sobre Laborum.com, principalmente gracias a su capacidad
de innovacién en el mercado laboral.

“Durante los dltimos afios hemos visto como ha evolucionado el mercado en
torno a darle mayor importancia a quienes componen una organizacion. Atras
quedd el concepto de recursos humanos y hoy hablamos de capital humano
como uno de los activos mas importantes al interior de las empresas” indica
Felipe Hurtado.

Durante el segundo semestre de 2002, se lanza un semanario de ofertas de trabajo que
reposiciona la marca Trabajando.com. Este se repartia a la salida del metro y contenia las ofertas
de la semana. Primos, hermanos, amigos e incluso los socios repartian desde las 6:50 AM el
semanario. El afio 2002 ILH poseedora del 30% de las acciones de la compania vende parte de
su participacion a los socios fundadores, quedando con un 10% de la compaiiia.

En enero del 2003, se empezé a planificar lo que seria la primera version de la Expo RR.HH. una
apuesta bastante arriesgada en términos de inversion y cuyo principal efecto fue reposicionar a
Trabajando.com como una empresa referente en el mundo de los recursos humanos.

Ademas, Trabajando.com se gan¢ la licitacion que hiciera Universia Chile S.A, propiedad en un
49% del grupo Santander y 51% de las universidades, para ser la bolsa de trabajo de las
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Universidades Chilenas, proyecto que marcaria la diferencia y la consolidacion definitiva del
proyecto.

En el 2004, tras el éxito de marketing de la Expo RR.HH. 2003, se decidi6 realizar la segunda
version, esta vez con un equipo de organizacion propio dada las falencias de la version anterior,
lograndose un gran evento con ventas de US$ 180.000.

En ese mismo afio, se inici6 la gestion comercial de los Software de Administraciéon de Egresados
(SAE) a las universidades. Un total de 21 de ellas implementaron el sistema generando ingresos
por US$ 140.000. Por otra parte, se creo el area de consultoria la que generd US$ 120.000. Esto
marcé el despegue definitivo de la empresa, cerrando con ventas totales de US$515.000 en el
2004, 22 empleados y utilidades positivas por primera vez desde que comenzaron la empresa. En
el mes de septiembre, los socios fundadores recompran el 10% de las acciones que estaban en
poder de ILH volviendo a controlar el 100% de la empresa.

Durante el 2005, se organiz6 la primera Feria Mercado Laboral (FML), evento que congrego a 40
empresas, 15 Universidades, 25.000 postulantes y 12.000 asistentes en los dos dias que duro el
evento. Ademas se consolidaron fuertemente todas las unidades de negocio, y se desarroll6 la
tercera version de las Expo Capital Humano.

Al mismo tiempo, se empezd a gestionar remotamente las operaciones en los demas paises,
entregando el servicio en forma gratuita tanto a empresas como personas. La estrategia apunté a
mantener las operaciones en Latinoamérica a un costo marginal bajo, con ofertas de trabajos y
postulaciones permanentes a la espera de una potencial internacionalizacién del proyecto.

En el 2006, se organiz6 la segunda version de la FML Santiago en conjunto con la FML Sur en
Concepcion y la FML V region en Vina. Ademas, se creo la Feria del Emprendimiento enfocada al
tema de autoempleo y emprendedores. Un total de 42 universidades implementaron el software
para egresados.

Durante el 2006 hubo un crecimiento importante, se invirtié intensamente en tecnologia y recursos
llegando a tener 32 empleados. La empresa se prepard para enfrentar un crecimiento importante
en su volumen de operaciones y su re-internacionalizacion.

En noviembre de 2006, El Mercurio, uno de los diarios de mayor circulacién a nivel nacional,
ingreso a la propiedad de Trabajando.com tras meses de negociaciones.

En el 2007, se firman alianzas con Universia Brasil y Argentina y se inician las operaciones en
esos paises, donde se replica el modelo chileno con las universidades e institutos profesionales de
esos paises. En octubre de 2007, Juan Pablo Swett y Felipe Hurtado, socios fundadores de
Trabajando.com, después de un largo periodo de entrevistas son premiados como emprendedores
Endeavor.

Modelo de Negocios
Trabajando.com ofrece varios servicios dentro del mercado laboral, lo que permite conectar
trabajadores con empleadores. EIl servicio on-line de Trabajando.com es la principal fuente de
ingresos, pero también se ha consolidado en el area de Consultoria y Head Hunting.

Los ingresos de Trabajando.com provienen de la publicidad publicada en su sitio web, servicios de

reclutamiento y venta de softwares a sus clientes (compafias, universidades y otras
organizaciones). También fueron los primeros en desarrollar Ferias Empresariales enfocadas a
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todos los universitarios y profesionales de Chile (Feria Mercado Laboral). En Chile cuentan con
cinco sitios web relacionados con el reclutamiento laboral, estos son: circulocapitalhumano.cl,
expocapitalhumano.cl, feriadelemprendimiento.cl, feriamercadolaboral.cl y ayudando.cl.

El éxito de la compafiia les permite manejar grandes bases de datos, y ampliarlas a través de su
propia gestion, ya sea contactando a nuevos clientes en forma telefénica, o a través de las ferias
realizadas.

Con este modelo de negocios, Trabajando.com cuenta actualmente con el 85% del mercado
chileno, con presencia en el 100% de los portales universitarios y al menos en el 90% de las
Camaras de Comercio.

Dentro de los principales clientes de Trabajando.com se encuentran: 42 universidades, 28 diarios
chilenos, 120 grandes empresas, 44 asociaciones de comercio y 20 municipalidades. Ademas,
respaldados por diario EI Mercurio, han realizado asociaciones con Universia.net (red de mas de
1.000 Universidades) y han realizado alianzas estratégicas que les permitieron consolidarse en
otros paises latinoamericanos (Argentina, Brasil, etc.). Lo anterior se resume en 22 mil companias
y 1,4 millones de personas usando la tecnologia de Trabajando.com diariamente.

Trabajando.com en la actualidad
Juan Pablo Swett y Felipe Hurtado, fueron elegidos emprendedores Endeavor en el 2007. Las
principales caracteristicas por las cuales se les reconocié en Endeavor fueron su perseverancia en
sacar adelante Trabajando.com, su capacidad de adaptarse a los cambios, y el equipo de trabajo
que ellos han logrado formar.

Hoy en dia la empresa cuenta con mas de 40 empleados, y un nivel de ventas de alrededor de
US$1.7 millones y ha logrado posicionarse en el mercado latinoamericano, donde tienen presencia
en mas de 11 paises: Argentina, Brasil, México, Peru, Venezuela, Uruguay, entre otros. El desafio
para el afio 2008, es abrir oficinas y replicar el modelo chileno de Trabajando.com en México,
Colombia y Peru. Los ingresos esperados para este afio son de US$3,5 millones en Chile, con
utilidades de US$ 1,5 millones (ebitda*’).

4" Earnings Befote Interest Tax, Depreciation and Amortization: Utilidades antes de intereses, impuestos, depreciacion y
amortizacion.

90



10. Drillco Tools — Cémo ser innovador a nivel mundial

Drillco Tools es una compafiia que disefia y fabrica martillos, brocas y accesorios de perforacion
de roca para la mineria y perforacion en general. Drillco Tools disefia sus productos usando
técnicas de simulacién con modelos computacionales y métodos numéricos. Drillco Tools
pertenece al Grupo de Empresas Drillco, las cuales son especialistas en productos y servicios para
la mineria y perforaciéon en general.

Rolando Carmona se une al negocio familiar
Después de graduarse de ingeniero civil mecanico de la Universidad Catdlica, Rolando Carmona
(52) trabajo en el sector financiero hasta que tomo la decision de retirarse para unirse a la empresa
familiar, dedicada a la distribucion de los productos de la firma belga Stenuick Fréres, que
comenzo a sufrir serios problemas producto de la crisis financiera de 1982.

A comienzos de los noventas y luego de estabilizar la empresa familiar, Carmona junto a su padre
y su hermano aprovecharon una oportunidad unica y vendieron la division de distribucion de su
empresa a la multinacional sueca, Atlas Copco, al mismo tiempo que conservaron sus actividades
de fabricacién, formando una nueva empresa, Drillco Tools, en 1990.

Luego de trabajar un afio para los compradores, Rolando Carmona decidid6 que debian
diversificarse. Se dio cuenta de la importancia que tenian en este negocio el desarrollo
tecnoldgico y los procesos de innovacion para competir en negocios de mayores margenes. En
1991, Carmona formo un grupo de desarrollo con ingenieros especialistas liderado por el profesor
e investigador del departamento de Ingenieria Mecanica de la Universidad Catdlica, Luciano
Chiang, con el fin de ampliar su linea de productos.

El grupo desarrollé6 varios modelos computacionales, construyé prototipos y cred los primeros
productos de la nueva linea de negocios de Drillco Tools, martillos de perforacion para la industria
minera llamados “Down the Hole” o DTH. Ademas, gracias al software desarrollado por el equipo,
Drillco tiene actualmente la capacidad de realizar ajustes y alteraciones antes de que el producto
salga al mercado.

El martillo neumatico de Drillco Tools es una herramienta disenada para trabajos pesados en
sectores como la mineria, la energia y la perforacion de pozos. Se diferencia de sus competidores
porque puede alcanzar mayor potencia con el mismo consumo energético. “Esta cosa no es para
nosotros, estan locos, es para los gringos”, fue la reaccion que provocé el proyecto cuando sus
creadores lo presentaron ante potenciales clientes chilenos. Finalmente, fueron empresas
extranjeras las que apoyaron su desarrollo. Hoy este invento cubre casi el 70% del mercado
nacional.

Luego de varios afios de desarrollo, en 1995 el nuevo producto fue testeado en la industria minera
chilena con éxito, lo cual permitié proceder a su comercializacién en Estados Unidos, gracias a la
experiencia y contactos que tenian con la anterior empresa. Sin embargo, al testearlo en roca
formada por alta presion de Nevada, EE.UU., los martillos colapsaron. Para resolver este problema
Drillco volvié rapidamente a trabajar en su producto y luego de varios cambios, volvieron a
introducirlo exitosamente en el mercado estadounidense. La retroalimentacién de los clientes se
constituyé en una fuente muy importante para desarrollar nuevos modelos con agilidad. Sin
embargo, el proceso de trabajar en el desarrollo de nuevos modelos no fue facil, segun comenta
Carmona:
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“En cualquier empresa que Qquiera hacer innovacion dura, una parte critica es
confabular tecnologia y negocio. Porque la verdad es que son dos conceptos bien
distintos, tienen desde objetivos a tiempos distintos. S6lo convergen cuando esta listo
el producto, pero en el proceso siguen caminos completamente separados. En nuestra
experiencia, para innovar se requiere aprender a trabajar con equipos de gente
diferente entre si, y hacerlo en armonia. Es como dirigir una orquesta de musicos
talentosos donde cada uno tiene su idea de como deben hacerse las cosas. Ello es un
aprendizaje en si mismo, adicional al aprendizaje tecnolégico propiamente tal”.*

La empresa Drillco recibiéo en 1992 el premio Desarrollo Tecnoldgico del afio por SOFOFA y en el
2001 el premio Exportador Industrial del afio otorgado por ASIMET.

Conformando el actual modelo de negocios

Rolando Carmona fue seleccionado emprendedor Endeavor en septiembre del 2003 cuando tenia
una facturacion anual de $6 millones de ddlares y exportaba mas del 50% de su produccion.
Endeavor conecté a Rolando con una de las principales empresas de cemento en el mundo asi
como con las principales empresas mineras en Sudafrica. Ademas, lo ayudo a levantar capital de
un fondo tecnoldgico chileno-sueco. Durante el programa de eMBAs de Endeavor, consistente en
pasantias de estudiantes de MBA de prestigiosas universidades en Estados Unidos en empresas
chilenas, Rolando desarrollé su nueva estrategia corporativa.

Para competir a nivel mundial, Drillco decidié sustentar su modelo de negocios en sistemas
innovadores de desarrollo de modelos, laboratorios de testeo y un proceso de produccion in-house
para controlar la calidad de los procesos. A esto, se aparejo la creacion de servicios al cliente que
incluyeron vinculos directos de los clientes a los equipos de desarrollo de Drillco, y servicios
expeditos de post-venta.

En el 2004, Drillco realizé un disefio con el cual tuvieron un récord mundial de perforacion en
pozos de petréleo en diametro de 8 pulgadas, en Texas, Estados Unidos. Otra aplicacion, que
vendieron en Suecia, consiste en un martillo que sirve para hacer pozos, de los cuales se extrae
calor de la tierra para temperar viviendas. Durante los ultimos 10 afios y sobre la base de una
experiencia tecnolégica acumulada en la industria, Drillco se ha posicionado entre los mejores
fabricantes de DTH en el mundo.

Adicionalmente, la empresa Drillco Tools ha producido dos spin-offs 0 empresas relacionadas,
Drillco Perfor, empresa formada junto a su hermano Rodrigo, especialista en perforacion de
produccién para mineria de tajo abierto; y la empresa Estratos, junto a su cufado Félix,
especialista en tratamientos especiales de terreno como anclajes, micropilotes, inyecciones para
obras civiles. Aunque las empresas son sinérgicas entre si, Drillco Tools es la unica de las tres
que exporta sus productos y es por lejos, la mas robusta financieramente.

Drillco produce todos sus productos en la planta de 4.500 m? que posee en Santiago, integrando
todas las etapas de manufactura en un solo lugar. En conformidad a especificaciones
internacionales y estandares de seguridad, Drillco es capaz de disefar, desarrollar y ensamblar
sus productos de manera controlada y eficiente. A diferencia de la mayoria de sus competidores,
el tratamiento en calor es realizado completamente por Drillco, permitiendo el control estricto de
una de sus etapas de manufactura mas criticas. Las piezas especiales pueden ser fabricadas y
modificadas facilmente, debido a la independencia que poseen respecto a proveedores externos.
El control de calidad es llevado a cabo de una manera consistente en cada uno de los procesos.

¥ Comentario realizado por Rolando Carmona en el portal www.innovacionmadeinchile.cl en 2007.
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Es por esto que Drillco puede cobrar mas por sus martillos que la competencia, gracias a su
estricto control de calidad, la incorporacién de caracteristicas de disefio y software propietarios y
un excelente servicio al cliente. Actualmente, posee ventas por mas de US$20 millones y 120
empleados, con presencia en los mercados América Latina, Estados Unidos, Italia, Canada,
Francia, Espafa y Suecia. Drillco invierte cerca del 5% de sus ingresos en [+D.

Lecciones aprendidas

Luego de mas de 15 afos de trayectoria exitosa de una empresa que realiza investigacion y
desarrollo de punta a nivel mundial, y exporta el 67% de su produccién, es posible sacar
conclusiones respecto de los factores criticos de este éxito de acuerdo a su fundador:

e La calidad ha sido un factor diferenciador importante, y no se refiere tan solo al producto,
sino también a los procesos y a las personas.

e Es necesario someterse al rigor del mercado y estar preparado para responder a los
clientes en forma rapida y satisfactoria.

e También fue clave en su negocio el contar con una red de distribucion propia, debido a que
su modelo de negocios estaba sobre la base de un buen servicio al cliente, atributo que es
dificil de implementar a través de distribuidores.

e Indica que escuchar a los clientes ha sido fundamental para adecuar los productos a los
requerimientos especificos de éstos.

e Respecto a la exportacién, indica que no puede tomarse como un negocio spot o
esporadico, se requiere un compromiso de largo plazo que involucra una inversion que no
necesariamente produce retornos a corto plazo.

e Ademas, si se quiere exportar a paises desarrollados, es necesario formar equipos de alto
rendimiento, apoyado por un desarrollo continuo de las personas, pero también de los
sistemas. En el caso de Dirillco, todo el personal tiene un esquema de sueldo variable.
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11. Conclusiones

Las principales lecciones que surgen del estudio de estos casos de emprendimientos innovadores
dinamicos son los siguientes:

e En la conformaciéon de los equipos se observa en general la combinacion de perfiles
complementarios, como por ejemplo un profesional de orientacion comercial con uno
técnico, incluso en los casos en que los socios poseen la misma formacion académica.

e Ademas, en concordancia con los resultados de la encuesta, se observa equipos de 2 o
mas emprendedores en lugar de emprendimientos liderados por una sola persona, y en la
mayoria de los casos, los socios se dedicaron a tiempo completo a sus emprendimientos
desde sus inicios.

e Los emprendedores destacaron la dificultad en conseguir su primer cliente, considerando
que sus productos y servicios son innovadores en el mercado chileno. Estas barreras
fueron sorteadas con estrategias ingeniosas y mucha perseverancia.

e En varios de los casos estudiados, se observé la importancia del proceso de aprendizaje y
adaptacion de los modelos de negocios de las empresas en el transcurso de los anos.
Esto puede deberse a la falta de conocimiento y/o sondeo del mercado al inicio del
emprendimiento. Varios confesaron no haber realizado un plan de negocios ni haber
evaluado seriamente el negocio antes de partir.

e Al inicio de los emprendimientos, fue importante el acceso a subsidios estatales tanto en
capital semilla como en el financiamiento del desarrollo tecnoldgico, considerando que
varios de ellos mencionaron la dificultad de obtener financiamiento a través de bancos.

e Ademas, muy temprano en sus emprendimientos, en algunos casos antes de siquiera tener
ventas, los emprendedores fueron capaces de atraer a inversionistas angeles que fueron
contactados a través de su red de familiares y amigos. Esto conlleva ciertas barreras
importantes para emprendedores que provienen de circulos sociales mas estrechos.

e En concordancia con los resultados del estudio, estos emprendedores lograron alianzas
importantes al inicio de sus empresas tanto con clientes o proveedores claves. En muchos
casos, estas alianzas fueron producto de su experiencia laboral anterior. Ademas, los
emprendedores mostraron una especial capacidad para la conformacién de redes tanto
nacionales como internacionales, tanto para acceder a apoyo monetario como no
monetario.

e Como se trata de emprendimientos innovadores, la actualizacion permanente de
conocimientos y el desarrollo de nuevos servicios y productos resulté de alta importancia.

e Es interesante destacar que en muy pocos casos, se destacé el rol del patentamiento como
forma de proteger sus innovaciones. En general, se prefiere la proteccion de innovaciones
a través de estrategias comerciales o de modelo de negocios, mas que por la via legal.
Una posible explicacion tiene que ver con la débil fiscalizacion de los derechos de patentes
en Chile hasta ahora.

e Consistentemente con datos anteriores, los emprendedores exitosos tienen a su haber uno
0 mas emprendimientos anteriores antes de fundar una empresa exitosa.
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Anexo 1 - Revision de literatura y documentacion internacional y nacional

Se realizé una busqueda bibliografica con la supervision del investigador Hugo Kantis, en torno a los temas de emprendimiento
dinamico e innovador. A continuacion, se ofrece un resumen de esta busqueda bibliografica:

| Autor(es) | 1 Documento | | Pais | | Ano] | Principales Aspectos
2 OrA 0 q q Estudio que analiza en detalle como ha sido a través de los
Benavente, José Miguel El proceso emprendedor en Chile Chile 2004 B . - )
ultimos tiempos el emprendimiento en Chile
. "Pyme en Chile: Nace, Crece y...Muere", Analisis .
Crespi, Gustavo y ’ . y R Chile 2003 Estudio del desarrollo de las Pymes en Chile
de su desarrollo en los ultimos siete afios
. "Desarrollo Emprendedor: América Latinay la ] Estudio de 13 paises de América latina sobre
Kantis, Hugo . .. . " Argentina 2004 emprendimiento y presentacion de programas exitosos
experiencia internacional®. dedicados a la promocién de nuevos emprendimientos
Benavente. José Miguel ; Como gastar el royalty? Chile Indicaciones de como se puede mejorar la distribucion de
’ 9 ¢ 9 yaity los recursos en el area de la innovacion
Caracteriza la situaciéon en Chile en los aspectos cientificos
R Innovacioén tecnolégica en Chile ¢ Dénde estamos . tecnolégicos desde un prisma econémico, donde se
Benavente, José Miguel y que se puede hacer? Chile 2004 observan grandes deficiencias en materias relacionadas
con el sistema innovador nacional
Dante Di Gregorio, Scott Why do some universities generate more start- 2001 Estudio que analiza porque algunas universidades generan
Shane ups than others? mas innovaciones tecnolégicas que otras
José Ernesto Amoroés . .
Patricio Cortés, Germé’n Global Entreprer_leurshlp M(.’mtor; Reporte Chile 2005 Mide el ni,vel de ac.;ti.vidad emprendedora en cada uno de
Ech T s Fl Nacional de Chile los paises participantes y compararlos entre ellos.
checopar, lomas rlores
Aghion, P.Howitt A model of growth through creative destruction 1992
Gastos Privados en Investigacion y desarrollo en
Benavente, JoséMiguel Chile: Aspectos teéricos y metodolégicos para el Chile 2003 Estudio técnico del gato realizado en I+D en Chile
diseno de un sistema de incentivo publico




Benavente, JoséMiguel

Crespi Gustavo, C.Muioz

Lederman D., Maloney W.

Lederman D., Maloney W.

Rivas G.

Tokman M., Zahler A.

Universidad de Chile

Wesley David Sine, Scott
Shane, Dante Di Gregorio

Emmanuel Dechenaux,
Brent Goldfarb, Scott
Shane, Marie C. Thursby

Scott Shane, Edwin A.
Locke, Christopher
J.Collins

Investigacion y Desarrollo, innovacion y
productividad: Un analisis econométrico a nivel
de la firma

La contribucion del Fondo de desarrollo e
innovacion al crecimiento econémico

R&D and development

Innovacion en Chile ;dénde estamos?

Innovacién tecnolégica en Chile: Politicas para
fortalecerla

Innovacioén para un crecimiento sostenido:
Lecciones para Chile

Gasto Privado en investigacion y desarrollo:
Resultados de un censo nacional

The Halo effect and technology licensing: The

influence of institutional prestige on the licensing

of university inventions

Appropriability and the timming of innovation:
Evidence from MIT inventions

Entrepreneurial Motivation

Chile

Chile

Chile

Chile

Chile

Chile

2004

1998

2003

2004

2004

2004

2004

2003

2003

Este estudio continta la linea de investigacion acerca de
los determinantes de las actividades de Investigacion y
Desarrollo y su impacto sobre la innovacion tecnolégica y Ia|
productividad de las plantas manufactureras en Chile
(Benavente y Crespi, 1996 y Benavente 2002)

Analisis del desarrollo de politicas de innovacién en Chile

Articulo que analiza la situacion de la innovacién
tecnoldgica y de la educacion en Chile.

Resultados de encuesta sobre gasto en investigacion y
desarrollo

Esudio que plantea el efecto Halo y el registro de la
tecnologia: la influencia del prestigio de las universidades
en el registro de sus invenciones

En este paper se muestra una base de datos de 805
intentos de firmas por comercializar inventos registrados
exclusivamente por el MIT entre los afios 1980 y 1996. Los
datos nos permiten examinar el timming de la subsecuente
comercializacion o de la terminacién de las licencias a
estas invenciones en funcion de la longitud de la proteccion

de la patente, asi como otras medidas de apropiamiento

Esudio que plantea que el desarrollo de teorias del
emprendimiento requiere de la consideracion de la
motivacion de las personas para tomar decisiones
emprendedoras. Para proveer un mapa de busqueda para
los interesados en esta area, se discute cual es la
motivacion que influencia el proceso de emprendimiento.
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Scott Shane, Rakesh
Khurana

Frederic Delmar, Scott
Shane

Atul Nerkar, Scott Shane

Scoot Shane, Riitta Katila

Zoltan J.Acs, David

Audretsch, Pontus

Braunerhjelm, Bo
Carlsson

Ednalva Morais, Luis
Alfonso Bermudez

Thelma Quince, Hugh
Whittaker

Career Experiences and firm foundings

Does business planning facilitate the
development of new ventures?

Determinants of technology commercialization:
An empirical examination of Academically
Sourced inventions

When are new firms more innovative than
established firms?

The Knowledge spillover theory of
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Este paper considera el punto de vista que los hallazgos
firmes también necesitan estar ligados a los
procesamientos micro. Sugerimos que las carreras son una
manera util de ligar procesos a nivel individual con los
hallazgos firmes

Estudio que plantea que la planificacion de empresas
facilita el desarrollo de nuevas empresas

Estudio que analiza las determinantes de la
comercializacion de la tecnologia: un examen empirico
basado en invenciones académicas

Estudio que analiza cuando las nuevas firmas son mas
innovadores que las que ya estan establecidas

Este paper desarrolla conocimientos acerca de la teoria del
spillover asociada a la capacidad de desarrollar proyectos
innovadores es decir de emprendimiento, en donde la
creacion de nueva informacion expande el desarrollo
tecnolégico. Por lo tanto las actividades relacionadas con el
emprendimiento no implica el arbitraje de las
oportunidades, pero si la explotacion de nuevas ideas no
aprovechadas por las firmas a las que les incumben

Este paper apunta a mostrar los cambios que se han dado
en algunas universidades de Brasil y la forma en que se
han posicionado en el nuevo rol como un agente importante]

en el desarrollo econémico y social

Este caso refuerza la idea de que la creacion de empresas
de alta tecnologia es iterativa y colaborativa. Los estudios
sugieren un complejo de factores de motivacion: los 3 "is"
de la satisfaccion intelectual, siendo instrumental en la
satisfaccién hacia el cambio y obtener satisfaccion
indirectamente a través de las acciones de otros.
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Este paper intenta examinar la innovacién , proactividad y
voluntad de tomar riegos demostrado por un grupo de
pequefias firmas de alta tecnologia y determinar el grado
con el cual tal comportamiento fue relacionado con los
objetivos y las intenciones celebrados sostenidas por sus
CEos

Resumen Ejecutivos de los resultados claves

Los resultados divulgaron aqui el punto de una
diferenciacién entre diversos tipos de mercado en términos
de incorporacion de tecnologia en un extremo incorporado

ala persona, y en el otro incorporado al producto o al
servicio

Discusion que concluye: una nueva relacion del empleo?
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Anexo 2 - Agenda de entrevistas y focus group — Viaje inicial de Hugo Kantis

En la primera fase, se considerd un viaje de Hugo Kantis a Chile desde el martes 29 de mayo al
viernes 1ero de junio, 2007, que tuvo los siguientes objetivos principales:

o Firma de convenio de consultoria con Endeavor y acuerdo del plan de trabajo y
responsabilidades de cada parte

o Acuerdo en las preguntas de investigacion

. Realizacion de focus gruops con 3 grupos distintos de emprendedores Endeavor.

. Reunion con el Centro de Microdatos para acordar plan de trabajo.

A continuacion, se muestra la agenda de su visita:

Miércoles 30 de Mayo, 2007

Hora Actividad Integrantes Lugar

8:30—10:00 | Reunién Endeavor Hugo Kantis, Investigador Endeavor
Alan Farcas, Dir. Ejec. Endeavor
Anette Krohn, Endeavor
Sandra Diaz, Consultor
Beatriz Caceres, Endeavor

10:30 - 12:00 Reunion Kawax Hugo Kantis, Investigador Endeavor
Sandra Diaz, Consultor
Beatriz Caceres, Endeavor

13:00 Almuerzo Hugo Kantis, Investigador Endeavor
Sandra Diaz, Consultor
Beatriz Caceres, Endeavor

15:00 — 16:30 Focus Group Hugo Kantis, Investigador Endeavor
Emprendedores Sandra Diaz, Consultor
Endeavor 1(*) Beatriz Caceres, Endeavor
17:00 — 18:30 Focus Group Hugo Kantis, Investigador Endeavor
Emprendedores Sandra Diaz, Consultor
Endeavor 2 (**) Beatriz Caceres, Endeavor

(*) Emprendedores Endeavor dinamicos tradicionales:
e Loreto Seguel — Mundo Marino (29 afios, alimentos congelados) — www.mundomarino.cl
e Andrés Riveros — Quick Deli (29 afios, alimentos) — www.quickdeli.cl
e Cristian Cortés — Corbac (37 afos, alimentos) — www.corbac.cl

(**) Emprendedores Endeavor innovadores dinamicos — biotecnologia:
e Geraldine Mlynarz - Diagnotec (35 afos, biotecnologia) — www.diagnotec.cl
e Matias Errazuriz — Wetland (30 afos, tratamiento biotecnolégico de aguas residuales) —
www.wetland.cl
e Edmundo Ganter — Wetladn (45 afos, tratamiento biotecnolégico de aguas residuales) —
www.wetland.cl




Jueves 31 de Mayo

Hora Actividad Integrantes Lugar
11:30 - 13:00 Focus Group Hugo Kantis Endeavor
Emprendedores Sandra Diaz
Endeavor 3(***) Beatriz Caceres
13:00 Almuerzo con Hugo Kantis CORFO
Adrian Magendzo
de CORFO
16:30 Reunién con Antonio Castro, Centro Oficina del Centro

Centro Microdatos
Universidad de
Chile

Microdatos
Priscilla Sallorenzo, Centro
Microdatos
Hugo Kantis
Sandra Diaz
Beatriz Caceres

de Microdatos, U
de Chile

(***) Emprendedores Endeavor innovadores dindmicos — software:
Sergio Lopez — Intellicomp (38 afnos, software) — www.intellicomp.cl

Mario Araya — Kibernum (40 afos, servicios de software) — www.kibernum.cl
Max Grekin — SKM Seaprende (35 afios, socio, e-learning) — www.skmportal.com

)
[ ]
e David Lopez - Intellicomp (27 afos, software) — www.intellicomp.cl
[ ]
[ ]

Viernes 1 de Junio

Hora Actividad Integrantes Lugar
8:30 —11:00 Reunion Kawax Hugo Kantis Endeavor
Sandra Diaz
Beatriz Caceres
12:30 — 15:30 | Almuerzo con invitados Hugo Kantis Saldn del Hotel Marriot,

expertos en
emprendimiento

José Ernesto Amoroés
German Echecopar
Jorge Herrera
Patricio Cortés
Marcelo Vasquez
Ivan Vera
Patricio Reyes
Marina Schorr
Alan Farcas
Anette Krohn
Sandra Diaz
Beatriz Caceres

Las Condes
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Anexo 3 — Informes de Focus Groups

Focus Group #1: Empresas Endeavor en Rubro Alimentos

Dia Miércoles 30 de mayo
Hora: 15:00 a 16:30 PM
Lugar: Oficinas de Endeavor Chile

Participantes:

Andrés Riveros, Quick Deli

Cristian Cortés, Corbac

Hugo Kantis, Investigador Asociado
Beatriz Caceres, Estudios Endeavor
Sandra Diaz, Consultora

OBJETIVO

El objetivo del focus groups es recoger de los mismos emprendedores posibles hipotesis y
preguntas para el desarrollo posterior de la encuesta sobre el emprendimiento innovador. En
este caso los emprendedores seleccionados son dinamicos pero su oferta de productos esta

mas sobre la base de la diferenciacion que de la innovacion.

COMENTARIOS DE LA REUNION

AR: En Chile no tenemos emprendedores de la talla de Google o eBay producto de que
tenemos poca capacidad para arriesgarnos en grande.

CC: El mercado es muy chico en Chile. En el rubro de los alimentos, el mercado objetivo
es chico para vender mucho.

CC: Corbac tiene un departamento de Innovacién + Desarrollo, con el cual pretendemos
lograr permanentemente la diferenciacion del producto, la cual a su vez esta ligada a las
caracteristicas de este.

AR: Para diferenciarse es necesario encontrar algunos puntos de inversién no lineal (en
factores productivos), sino que exponencial.

CC: A diferencia de Quickdeli, Corbac confia mucho en la innovacién, pues le gusta mucho
crear y dentro de nuestra linea de productos no tenemos ningun comodity.

CC: Corbac arrancé con un proyecto de provision de industria de fabrica de empanadas y
proporcionamos insumos para Master Dog, llegando a ser los lideres en este rubro.

AR: Santiago Muzzo, de Bazuca.com, es un emprendedor arriesgado, y pese a que no le
ha ido bien, es necesario no tener aversion muy grande al riesgo en este negocio.

AR: A las empresas les falta tener una discusion acerca de riesgo, de verdad.
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Focus Group #2: Empresas Endeavor en Rubro Biotecnologia

Dia Miércoles 30 de mayo
Hora: 17:00 a 18:30 PM
Lugar: Oficinas de Endeavor Chile

Participantes:

Edmundo Ganter, Wetland

Matias Errazuriz, Wetland
Geraldine Mlynarz, Diagnotec

Hugo Kantis, Investigador Asociado
Beatriz Caceres, Estudios Endeavor
Sandra Diaz, Consultora

OBJETIVO

El objetivo del focus groups es recoger de los mismos emprendedores posibles hipotesis y
preguntas para el desarrollo posterior de la encuesta sobre el emprendimiento innovador. En
este caso los emprendedores seleccionados estan en una industria de alta tecnologia, con

altos estandares en innovacion e investigacion aplicada.

COMENTARIOS DE LA REUNION

GM: Cuando comenzamos a entender mas el negocio comenzamos a asistir a
conferencias y seminarios de la industria mas que solo conferencias Ccientificas,
empezamos a escuchar a nuestros clientes y hablar su lenguaje.

GM: Nosotros estamos al tanto de los ultimos avances en nuestra industria a través de la
asistencia a congresos y ferias, internet, lejos lo que mas uso, papers, ademas mi socia
continua vinculada a la universidad, esto nos permite estar continuamente actualizados en
nuestros temas.

ME: Primero para poder probar el negocio es necesario hacer la “empanada” y mostrarselo
a los clientes. Hay que hacer el prototipo y salir a la calle.

EG: No creo que los profesores y académicos sean muy innovadores. Creo que la
innovacién nace por una necesidad.

EG: Hay un tema de contratacion de personal calificado en esta industria. Tenia un
director de nuestra empresa que era del rubro construccion y que me decia que redujera el
personal cuando habia bajas en las ventas, yo le respondia que no era tan facil: “Ese
sefor que esta ahi sentado es el mejor de Chile, si lo dejo ir y contratar luego a otro, el que
viene después de él, tiene una brecha importante, no es lo mismo”. Este es un tema
importante para nosotros, atraer a personas altamente calificadas dado que somos
pequefos.
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Focus Group #3: Empresas Endeavor en Rubro Tecnologia de la Informacién

Dia Viernes 1 de junio
Hora: 8:30 — 10:00 AM
Lugar: Oficinas de Endeavor Chile

Sergio Lopez, Intellicomp

David Lépez, Intellicomp

Max Grekin, SKM Reaprende
Participantes: Mario Araya, Kibernum

Hugo Kantis, Investigador Asociado
Beatriz Caceres, Estudios Endeavor
Sandra Diaz, Consultora

OBJETIVO

El objetivo del focus groups es recoger de los mismos emprendedores posibles hipotesis y
preguntas para el desarrollo posterior de la encuesta sobre el emprendimiento innovador. En
este caso los emprendedores seleccionados estan en una industria con menos barreras de
entrada pero mayor presion competitiva.

COMENTARIOS DE LA REUNION

e SL: Al principio inverti para hacer cursos en USA acerca de temas no muy conocidos en
Chile. Al final, mi universidad fue la practica y el conocimiento.

e SL: Algo que me permitié entrar a grupos mas cerrados y mas afiatados fue el prestigio
que me cree.

e SL: Es necesario entender que el ciclo de hoy, mafiana no sera novedad. Luego, éste debe
amortizarse cuanto antes.

e SL: Yo leo semanalmente 5 de los 7 principales newsletters que hay en nuestra industria y
dedico 20% de mi tiempo a estudiar, es una disciplina que tenemos en la empresa.
Ademas, tenemos la obligacion de compartir los nuevos conocimientos con el resto del
equipo en reuniones u otras instancias.

e SL: Para transmitir rapidamente el conocimiento, tenemos una regla de no demorarse mas
de 20 minutos en un problema, si es asi, hay que avisar al tiro y pedir ayuda para que otros
que saben te ensefien.

e SL: Nunca debes buscarte un socio igual a ti, sino que uno con habilidades
complementarias. Para elegir a tu socio, debes imaginarte que se casara con tu hija. Es
importante que el socio vea a la empresa como un hijo, es decir, que en vez de cambiar el
auto, ponga las lucas en la empresa de repente. Es fundamental, sin embargo, tener
calores semejantes. Nosotros en ambas empresas somos 24 personas en total.

e MG: El tema de la innovacién debe ser algo que te guste por que si no mas, o sino es bien
frustrante. Cuando nosotros partimos, en la misma época partia ese restaurant de Isidoro
Goyenechea que le ha ido super bien, el Tiramisu, ellos han crecido un montén y te
aseguro que ganan mucha mas plata que nosotros que estamos en un negocio de mucha
mas tecnologia. Sin embargo, no lo cambiaria por nada, aunque a veces me hace
preguntarme.

e MG: Para poder vencer las barreras que tienen los mismos clientes para innovar hay que ir
donde el duefio de la empresa, que va a reconocer una propuesta que le sea beneficiosa a
la empresa pero que significa mayor riesgo. El segundo a bordo o los empleados prefieren
comprar a la segura: “Nobody gets fired for buying IBM”. Con estos es muy dificil negociar
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cuando eres nuevo y desconocido.0

MG: Yo lo asimilo a agarrar una buena ola cuando estas surfeando, hay que tratar y tratar
hasta agarrar una buena ola, el tema es que cuando la playa es chica, las olas también
son chicas.

MG: En todo caso, cuando te relnes con tus amigos y tu andas con la tabla de surf, y te
preguntan qué haces: “Gestion del Conocimiento o algo raro”, las miradas no son de
admiracion ni curiosidad, por esto mismo es dificil también emprender en Chile, hay poca
cultura del emprendimiento.

MG: Tu quehacer te lleva a darte cuenta que tienes una ventaja respecto a tus
competidores.

MA: El negocio anterior (hoy es ilegal) era suministro de personal; eramos la empresa mas
grande. La solucién para no ser ilegal era pasar un esquema de supervision. El valor va
por tener una supervision efectiva, es decir, tener herramientas para hacer uso de la
informacién.

MA: Otro componente es tener un equipo de supervisores que tienda a hacer que nuestro
equipo funcione bien.

MA: Todos nuestros empleados son full time.

MA: Hoy suministramos personal en TICs con alto impacto.

MA: Todos nuestros empleados son full time.

SL: El emprendedor estda mas amarrado a su ego que a la plata. Desea hacer “algo”
distinto. Sin embargo, la esperanza de rentabilidad no da seguridad.

MA: Para tener seguridad se requieren: emprendedores que de verdad quieran ser
exponenciales y gente con cierto expertise.

SL: Lo bueno de ser chico es que es mas facil llegar a ciertos grupos.

MG: Pertenecer a ciertos grupos (judios, croatas, etc.) puede permitir llegar a una meta a
través de un camino mas corto. El foco estda en enamorarse del cliente mas que del
producto o servicio que se esta entregando.

Principales conclusiones de Focus Groups:

Habia una clara diferencia entre las dificultades que enfrentaron los emprendedores
biotecnoldgicos y de tecnologias de informacion, respecto de los emprendedores en areas
alimentos considerados mas tradicionales. En primer lugar, la atraccion y retencién de talento
fue un tema mencionado por ambos grupos de innovadores y que por tanto debiamos indagar
en la encuesta. Ademas, conseguir el primer cliente dado que como concordaron los
emprendedores en los focus groups, Chile es un mercado pequefio y conservador.

Por otro lado, se observd que los emprendedores en los tres grupos tenian una destacada
habilidad para la conformacion de redes de contacto, y en la mayoria de los casos habian
conseguido a través de estas redes, apoyo monetario y no monetario.

Los emprendedores entrevistados tenian alto grado de instruccidn, algunos de ellos con
postgrado y pertenecientes mayoritariamente a las dos principales universidades del pais, la
Universidad de Chile y la P. Universidad Catélica de Chile.

La mayoria de los emprendedores entrevistados habian usado instrumentos de apoyo, ya sea
a la innovacion u otros, ofrecidos por CORFO, FIA, entre otros, ademas, de haber conseguido
inversion angel o de capital. Es decir, tenian fuentes de financiamiento diversas.

En general, gracias a la experiencia de los tres focus groups, fue posible la confeccién de la
encuesta en forma mas focalizada apuntando a los problemas y practicas de los
emprendedores innovadores.
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Anexo 4 — Preguntas e Hipétesis de Investigacion

Algunas preguntas orientadoras del proceso de investigacion:

- ¢Cudles son los aspectos que distinguen el proceso emprendedor de las empresas
innovadoras en comparacion con las tradicionales? ;Cuales son los obstaculos especificos
que enfrentan los emprendedores innovadores?

- ¢Por qué los emprendimientos innovadores chilenos no crecen mas?

- ¢ Cuales son los aspectos (p.ej.: motivaciones, conductas y practicas y comportamientos)
que distinguen a los emprendimientos innovadores dinamicos de los que no lo son?

- ¢Cual es el papel que juegan las politicas e instituciones de apoyo desde la percepcion de
los emprendedores?

Ellas nos llevan a indagar en cuestiones tales como las siguientes:
a) Perfilando a los emprendedores y sus circunstancias durante la gestacion:

a.1) ¢Quiénes son los emprendedores que fundan empresas innovadoras? Antecedentes,
capacidades, perfiles.

a.2) 4Cuales son los yacimientos/ambitos de formacion y aprendizaje de estos
emprendedores? ;Qué rol tienen las instituciones del sistema de innovacion?

a.3) ¢ Cuales son sus motivaciones? ;Cuales son los factores que inciden en su decisién de
emprender?

a.4) ;Como es el proceso de percepcion de la oportunidad de negocio? 4 Cuales son las
fuentes de conocimiento que favorecen la identificacion de la idea de negocio? ¢ Cuales son las
acciones tipicas para transformar la idea inicial en un proyecto innovador?

a.5) ;Cémo es el proceso de evaluacion de riesgos/rentabilidad? ;Qué variables son
consideradas por los emprendedores?

a.6) ¢Cuales son los principales desafios/obstaculos que encuentran en su etapa de
gestacion? ¢ Como los enfrentan? ; Qué lecciones surgen de estas experiencias? (con relacién
a los hitos clave del proceso emprendedor)

b) Perfilando a los emprendimientos y su etapa de puesta en marcha

b.1) ¢Qué tipo de oportunidades dan lugar al nacimiento de proyectos innovadores? ;Qué tipo
de mercados atienden? ;Cual es su incidencia sobre |la escalabilidad del proyecto?

b.2) ; Como protegen la innovacion las nuevas empresas? ;Qué dificultades encuentran para
lograrlo?

b.3) ¢ Cudles son las fuentes principales de recursos? ;Como es el proceso de gestién de
recursos? jCuales son las implicancias para el desarrollo competitivo de la empresa?

b.4) ;Qué papel juegan las redes de apoyo para viabilizar el emprendimiento? ;Qué perfil
tienen estas redes?
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b.5) ¢ Como es el timing del proceso hasta llegar al mercado? ¢ Cuales los principales cuellos
de botella? ¢ Cuales sus implicancias para el desarrollo competitivo de la empresa?

c¢) Comportamientos empresariales en los primeros afos

c.1) ¢, Cuales son los principales desafios y cuales son las estrategias de comercializacion que
llevan a cabo los emprendimientos innovadores para penetrar los mercados y para crecer?
¢, Cuales son las principales barreras de mercado existentes? ;Qué acciones llevan a cabo
para vencer las resistencias en mercados conservadores? ;Cuales son las practicas y
comportamientos que distinguen a los emprendimientos dinamicos?

c.2) ¢, Cuales son los principales desafios y cuales practicas y comportamientos observadas en
materia de organizacién y gestién de recursos humanos en las empresas innovadoras?
¢, Cuales son las que distinguen a los emprendimientos dinamicos?

c.3) ¢, Cuales son los principales desafios y cuales practicas y comportamientos observadas en
materia de gestioén de la innovacién? ; Cémo logran renovar las fuentes de innovacion? ; Cémo
captan la informacion de tendencias tecnoldgicas y comerciales? ¢ Cuales son las practicas y
comportamientos que distinguen a los emprendimientos dinamicos?

c.4) ¢Cual es el papel de las redes y alianzas en la gestiébn competitiva de las nuevas
empresas innovadoras? ;Cuales son las practicas y comportamientos que distinguen a los
emprendimientos dinamicos?

c.5) ;Cual es el papel que juegan las politicas e instituciones de apoyo existentes a

emprendedores en la experiencia de las nuevas empresas? ;Cuales son los instrumentos mas
efectivos? ¢ Cuales son sus principales demandas insatisfechas?

109



Anexo 5 - Diseiio Muestral

Se decidié realizar una muestra estratégica en lugar de una muestra estadistica debido a los
dificultades en localizar bases de datos de este tipo de empresas, obstaculo que ya habia sido
considerado durante el estudio realizado por Hugo Kantis junto a José Miguel Benevante, en el
2003 para el BID (“El desarrollo emprendedor”).

Se consideraron los siguientes 4 grupos de empresas:

Grupo A: Dinamicas Innovadoras

Grupo B: No dinamicas innovadoras

Grupo C: Dinamicas tradicionales

Grupo D: No dinamicas tradicionales (fuera del alcande del estudio)

Se logré la construccion de una base de datos de mas de 450 empresas entre 3 y 10 afios de
antigliedad. Para la confeccién de la base de datos, se utilizaron las siguientes fuentes:

« Directorio de empresas de Asembio, AIEE, ACTI, entre otras asociaciones gremiales
« Base de datos de empresas de Endeavor Chile

« Base de datos de Southern Angels, inversionistas angeles

« Bases de datos de empresas con capital semilla de Innova Chile CORFO

Para complementar estas bases, se uso la guia de empresas Chilnet (www.chilnet.net), tanto en su
version impresa como on-line, para identificar las empresas en sectores como tecnologia,
software, alimentos, telecomunicaciones, internet y otras. Estas empresas fueron contactadas
telefonicamente por el Centro de Microdatos de la Universidad de Chile para verificar sus datos y
su orientacién a la innovacion a través de 5 preguntas (si contestaba afirmativamente a cualquiera
de estas preguntas, se consideraba que la firma era innovadora):

1. ¢ En los ultimos dos afos ha introducido algun nuevo producto y/o servicio?

2. ¢ Utiliza con intensidad tecnologias novedosas, de punta, o desarrolladas por ustedes mismos?
3. ¢Dedica tiempo y recursos a investigar nuevas tecnologias, a desarrollar nuevos productos
internamente, a innovar?

4. s Ha recibido subsidio estatal como CORFO, FIA, u otro para realizar proyectos de innovaciéon?
5. ¢Ha sido incubado por alguna de las incubadoras de negocios del pais?

Finalmente, se logr6 una base de datos con un total de 462 empresas, que debieron ser
reclasificadas una vez que se verificaron sus datos iniciales. Esto implicé que 151 empresas
clasificadas en el grupo D no pudieran ser entrevistadas, ya sea porque sobrepasaron el limite de
edad de la empresa, estaban localizadas fuera de las tres ciudades objetivo, o porque fueron
calificadas como tradicionales no dinamicas una vez contactadas. A continuacion, se presenta la
cantidad de empresas en cada grupo antes de iniciar la encuesta.

Real Objetivo
Grupo A 125 300
Grupo B 134 150
Grupo C 52 150
Grupo D 151 0
Total 462 600
A encuestar 31
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Realizacion de cuestionario y su redisefio

Las preguntas de la encuesta fueron confeccionadas por el investigador Hugo Kantis, en base a
los resultados del focus groups realizados con emprendedores Endeavor. Luego se procedidé a
testear el instrumento con 3 emprendedores.

Gracias a la retroalimentacién de estos emprendedores, se procedio al redisefio de la encuesta a
cargo de la Unidad de Encuestas del Centro de Microdatos de la Universidad de Chile. El redisefo
considerd el cambio de formato del instrumento, con el propdsito de hacerlo mas manejable y
evitar errores en el ingreso de datos durante el proceso de aplicacion.

Capacitacion de encuestadores

La capacitacion de encuestadores estuvo a cargo de profesionales del Centro de Microdatos, con
la participacion de Sandra Diaz, Consultor, y coordinador del proyecto Kawax por Endeavor. Se
llevd a cabo en una sesion de 3 horas, en la que participaron 15 personas aproximadamente. En
esta sesion se explicod los objetivos del estudio, se hizo una breve descripcién de Endeavor, y se
procedio a explicar cada una de las preguntas a los asistentes. La aplicacion de la encuesta tomo
en promedio 1,5 a 2 horas por empresa.

Salida a Terreno

Una vez identificadas las empresas a encuestar, se le entregdé a cada uno de los encuestadores,
un listado de empresas a entrevistar. Se procedid a contactarlos via telefonica para concertar una
visita.  Si los emprendedores no respondian al tercer intento o se negaban a contestar la
encuesta, se dejaba de insistir. La salida a terreno se realizé durante los meses de noviembre y
diciembre, 2007.
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Anexo 6 — Instrumento Encuesta

g DEBE responder un Socio Fundador

ENCUESTA SOBRE NUEVAS EMPRESAS CN[1EAVOIR
INNOVADORAS CHILENAS

ENDEAVOR CHILE
PROYECTO KAWAX

Folio 1. Razén Social de la 12. Nombre y apellido del 13. Posicion del encuestado en la empresa. Marque todas las
empresa encuestado que correspondan:
A.[ ] Duefo/ accionista G.[ ] Gerente de area
B.[ ] Socio-fundador H.[ ] Otra
C.[ ] Socio-gerente - .
D.[ ] Presidente ¢ Qué otra posicion tiene?
E.[ ] Director
F.[ ] Gerente General
14. a Calle: b N° ¢ Piso | d Oficina e Ciudad f Region
15. Teléfono / fax: 16. email:
DATOS Y CARACTERISTICAS BASICAS
1. Actividad principal de la empresa CIIU
2. Antigliedad de la empresa 3. Edad del empresario que responde 4. Género de el (los) socio(s) (actuales)
2.1 Edad de la 2.2 Afio creacion 3.1 Actual 3.2 Cuando fundo 4.1 N° de hombres | 4.2 N° de mujeres
empresa su 12 empresa
5. ¢Con cual definicién se identifica mas? 6. Indique la ocupacion principal de sus padres durante su infancia / adolescencia
1 ] Antes que nada soy un a. Padre b. Madre
profesional / académico 1.[ 1 Empresario 1.[ 1 Empresaria
2 1 Soy un profesional / y ademés 2.[ ] Ejecutivo/ gerente 2.[ 1 Ejecutiva/ gerente
’ tenyo uﬁa empresa y 3.[ 1 Profesional independiente 3.[ ] Profesional independiente
9 P 4. ] Empleado 4. ] Empleado
3.[ 1 Soyun empresario 5.[ 1 Duefo de casa 5.[ ] Duenade casa
6.[ ] Otro 6.[ ] Oftra

PROCESO DE CREACION DE LA EMPRESA

7. ¢Cuales fueron sus principales motivaciones para crear una empresa? Para cada Motivacion use la siguiente escala y
Marque “X” segun corresponda en: 1: No importante; 2: Algo importante, 3: Importante, 4: Muy importante, 9: No Aplica

Motivaciones

1

2 3 4 9

a) Deseaba ser su propio jefe

b) Realizacion personal / destacar

Ser como un empresario c) Un pariente/familiar

que Usted admiraba y

que era..: d) Alguien de su ciudad

e) Alguien que aparecia en los medios

f)  Alguien del exterior

g) Contribuir a la sociedad

h) Obtener estatus social

i)  Seguir la tradicion familiar de estar en los negocios

j)  Mejorar su nivel de ingreso

k) Poner en practica sus conocimientos
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) Estaba desempleado

m) No pudo estudiar

n) Temia perder su empleo

o) Insatisfaccion con el empleo que tenia entonces

p) Intentd promover su proyecto dentro de la organizacién dénde trabajaba y no encontré

suficiente espacio/ apoyo

q) Otras
8. Cuando fundé su empresa, 9. ¢Cual de las siguientes situaciones se ajusta mas a como naci6 la idea que dio inicio la
¢cuantos empleados penso empresa? (maximo 2):
que tendria a los 5 afios? 1] ] Usted desarrollé una innovacién tecnolégica trabajando en otra empresa y luego
(aproximadamente): exploré si tenia mercado
1.[ ] 5omenos 2[ 1 Sabia que existia una necesidad en el mercado y se dedico a desarrollar una solucién
2[ ] Entre6y10 tecnolégica/técnica para aprovechar la oportunidad
3] Entre11y 14 3.[ 1 Tenia unaidea muy embrionaria de un producto/servicio que podia tener mercado y
4[] Entre 15y 19 entonces se dedico a desarrollar una solucién tecnolégica/ técnica para aprovechar la
5[] 206 mas potencrfxl oportunlda'd ' .
4[] ] Detecté una necesidad de mercado a la que podia dar una respuesta empresarial en
base a un producto / servicio ya conocido
5[ ] Otros ¢cual?
10.Indique en qué tipo de oportunidad se basé su negocio al nacer y en cual se basa hoy. Para cada oportunidad indique

1: Si corresponde
2: No corresponde
9: No aplica

Oportunidad de ...

Al nacer Hoy

a) Competir en el pais con un producto/ | 1) Su disefio (innovacion, diferencia)

servicio diferenciado por:

2) Otros factores (por ej.: prestaciones, calidad, servicio)

b) Competir en el pais con un producto/ servicio a menor precio

c) Sustituir productos/ servicios que se importaban

d) Proveer bienes/ servicios a empresas que los producian internamente

e) Proveer un producto/ servicio innovador para satisfacer a una necesidad/ | 1) En el pais
problema que no era atendido por ninguna empresa

2) En el exterior

f) Abastecer un mercado externo

g) Aprovechar oportunidades derivadas de cambios en regulaciones o apertura de mercados

h) Otro ¢ cual?

11.Cuales fueron las fuentes mas relevantes para a) Identificar la idea original de negocio y b) La actualizacién de la empresa?

Para cada Fuente o Conocimiento indique 1: Si corresponde
2: No corresponde
9: No aplica
Fuentes de informacién / conocimiento Idea original Actualizacion
1) Interaccion a) Familiares / amigos de alguno de los socios

1) Empresarios / ejecutivos

2) Del mundo académico

3) Otros

b) Ni familiares ni amigos de ninguno de los socios

1) Proveedores/clientes de empresa donde trabajaba Ud. o algun socio suyo

2) Proveedores / clientes de esta empresa

3) Otros empresarios
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4) Ejecutivo de gran empresa

c) Socio(s)

d) Empleados de esta empresa

e) Organizaciones

1) La empresa donde trabajaba antes un socio

2) La casa de estudios superiores donde trabajaba antes algun socio

3) Oftras casas de estudios superiores

4) Asociaciones empresariales

)
)
)
)

5) ENDEAVOR

Fuentes de informacion / conocimiento

Idea original

Actualizacion

2) Internet

3) Medios de comunicacién masiva (diarios, revistas, TV)

4) Ferias empresariales del sector/ otros eventos empresariales

5) Revistas académicas/congresos académicos

6) Tesis de graduacion

7) Conocimientos de los socios adquiridos en la educacion superior

8) Cursos en el exterior

9) Newsletters / revistas empresariales

10) Conocimientos de él/los fundador/es adquiridos en trabajos/actividades previos

11) Patentes de productos registrados por otros

12) Otros

12.Por favor, indique si
los socios elaboraron

13.El Plan de Negocios

lo elaboraron

1.[ 1 US$ 30.000 6 menos

un plan de negocios
1.[ 1Si
2.[ ]No-> pasea14

1.[ ] Antes de crear la
empresa

2.[ ] Luego de creada

2[ 1]
3[1]
4[]
5[]
6.1
7]

Entre US$ 31.000 y US$
Entre US$ 51.000 y US$
Entre US$ 101.000 y US$
Entre US$ 301.000 y US$
Entre US$ 501.000 y US$
Mas de US$ 1.000.000

50.000
100.000
300.000
500.000

1.000.000

14.Sefale la inversion que fue necesaria para crear esta empresa

15.;Qué fuentes uso6 para financiar la empresa en su creacién y en los primeros afios de vida, en qué medida?
Para cada Fuente de Financiamiento use la siguiente escala, segun nivel de aporte: 1: Nula, 2: Baja, 3: Media, 4: Elevada

15.1 Fuentes Propias o de cercanos

a) Para iniciar la
emoresa

b) En primeros afios
de vida

a) Ahorros personales de él(los) fundador(es)

b) Tarjeta de crédito de él(los) fundador(es)

c) Recursos generados por él(los) fundador(es) en empresas creadas anteriormente

d) Préstamos de familiares, parientes y amigos

e) Venta de bien propio (auto o similar)

15.2 Fuentes Externas

a) Para iniciar la

b) En primeros afios

empresa
Inversionistas a) Inversionistas privados (ni parientes ni amigos)
de Riesgo . .
b) Empresas de capital de riesgo
Bancos c) Préstamos de corto plazo

d) Préstamos de largo plazo

e) Sobregiro en cuenta corriente

f) Otro; ¢ cual?
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Instituciones d) Subsidios para I1+D
Publicas h) Préstamos, garantias
i) Capital semilla de CORFO
j) Oftros subsidios
15.3 Otras Fuentes a) Para iniciar la b) En primeros afios

empresa

a) Decision de pagar sueldos a los socios inferiores al valor mercado

b) Decisién de postergar retiro de utilidades

c) Adelantos de Clientes

d) Proveedores (crédito comercial)

e) Factoring

f) Compra de maquinas y equipos usados

g) Reinversion de utilidades de esta empresa

h) Atraso en el pago de impuestos/servicios

i) Atraso en el pago de sueldos

Sélo si no ha utilizado Fuentes Externas (Todas las respuestas:15.2a->15.2j, sélo 1 6 2). Si ha utilizado Fuentes Externas pase a 18

16. Si practicamente no ha utilizado Fuentes de financiamiento Externas, ¢ indique por qué? Marque 1 Si, corresponde, 2 No

a) No fue necesario / relevante contar con capital adicional

Inversionistas

En caso de haber marcado 1. Si en a) pase a 17, caso contrario continde con las opciones Priv.

Bancos

Instituciones

Puablicas

b) Solicité recursos a esa fuente pero recibi respuestas negativas

c) No solicité porque esa fuente no se adecuaba a mis necesidades

d) No contaba con informacién sobre esa fuente

e) Preferi evitar el uso de fuentes externas (ej.: para mantener el control del negocio, por
falta de confianza en las instituciones).

17. Si al crear la empresa practicamente no utilizd Fuentes de Financiamiento Externas, indique consecuencias para la empresa.
Consecuencias Marque 1 Si, corresponde, 2 cuando No

a) No tuvo grandes implicancias

b) La empresa comenzo a operar con una escala menor a la requerida para ser competitiva

c) La empresa comenzo a operar mas tarde de lo deseable para ser competitiva

d) Fue necesario conseguir nuevos socios

e) La empresa comenzé a operar con un menor nivel de tecnologia que el deseado

f) Fue necesario el apoyo de grandes clientes / proveedores

g) Fue mas dificil alcanzar el punto de equilibrio

h) Otras implicancias

Sélo si ha utilizado Fuentes Externas (Al menos una respuesta: 15.2a ...6 ... 15.2j>2)

18. En caso de haber accedido a Bancos, Inversionistas o Fuentes publicas para crear y/ o en los primeros
afos de la empresa, por favor podria indicarnos su grado de acuerdo con las siguientes alternativas
Utilice escala: (1) En desacuerdo (2) Parcialmente en desacuerdo (3) De acuerdo (4) Muy de acuerdo (9) No aplica

Grado de Acuerdo

1

213

4|9

Bancos a) Acceder fue simple

b) Los costos fueron razonables

Inversionistas c) No sélo aportaron capital sino contactos y consejos
Privados

d) Sélo aportaron capital

e) Al principio costaba ponerse de acuerdo con ellos pero la relacién fue mejorando
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f) Sus expectativas (por ej.: de ganancias y ritmos de crecimiento) y las de los socios

suelen diferir bastante

g) Finalmente decidimos re comprar su parte para evitar mayores desgastes

Instrumentos de
Financiamiento
del Gobierno

h) Acceder a ellos fue en general beneficioso

i) Acceder fue en gral simple /no requirié gran esfuerzo

19. En caso de haber accedido a inversionistas privados indique como tomé contacto con ellos: Fueron presentados por:
1.[ 1 Familiares /amigos
2.[ 1 Relaciones comerciales
3.[ 1 Endeavor
4. ] Otras instituciones
5. 1 Los inversionistas los buscaron
6.[ ] Sin presentacion Ustedes los llamaron

20. Indique si accedio a recursos No monetarios (ej.: oficina prestada, etc.) a través de alguna de las siguientes fuentes para crear la
empresa. Marque 1 Si, corresponde, 2 cuando No

a) Entorno social (familiares/amigos/conocidos)

b) Cliente/ proveedor de la firma donde trabajaba antes que estan en su radio (h/30 Kms de distancia)

c) Cliente/ proveedor de la firma donde trabajaba antes por fuera de su radio (> 30 Kms de distancia)

d) Cliente/ proveedor de esta empresa que estan en su mismo radio (h/30 kms de distancia)|

e) Relaciones comerciales de esta empresa que estan fuera de su radio (> 30 Kms de distancia)

f) Otros conocidos 1. Empresarios

2. Compaiieros del trabajo

3. De educacion superior

4. Otros

g) Profesores

h) Casa de educacién superior ¢ cual?

i) Fundaciones ¢ cual?

j) Asociacion comercial / entidad empresarial

k) Incubadoras ¢ cual?

LA EMPRESA EN EL MERCADO

21. Por favpr, indique aprox. Ventas Totales Exportaciones N° de ocupados (incluyendo socios que
los siguientes datos de EnU$$ O En pesos ($) % del total de trabajan full time en la empresa)

ventas Totales, % de

exportaciones y empleo Us$ Pesos ($) ventas Full time

Part time

Total

1er aino de vida

Ao 2004

Ao 2005

Ao 2006

22. Indique cudl de las siguientes afirmaciones refleja mejor su situacion con relacién a las exportaciones
1. 1 No exportamos ni lo tenemos previsto - pase a 24
2.[ 1 Aln no exportamos pero prevemos hacerlo mas adelante en forma seria > pase a 24
3.[ 1 Laempresa exporta pero en forma ocasional sin que forme parte de una estrategia
4.[ 1 Laempresa esta exportando como parte de su estrategia de crecimiento

Sélo si Exporta (responde 3 6 4 en pregunta 22). Si no Exporta pase a 24
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23. a ¢ Las exportaciones
constituyen un rubro
estable de sus
ventas?

1] Si
201 No

23.b é:l,sq:sé 1.[ 1 Vecinos (Argentina, Peru, Bolivia)
exporta? 2.[ ] Otros de A. Latina, México y Caribe

3.[ ] Europa

4[] EEUU
5[] Oftros

24. Qué % de las ventas de la empresa

a. Productos propios

b. Servicios

corresponde en cada periodo a:

c. Productos de terceros

El 1er afo

Hoy

25. Cuales eran los clientes mas relevantes de esta empresa cuando partié
1.[ 1 Consumidores individuales - pase a 28

2.[ ] Empresas que producian los bienes / servicios internamente y que pasaron a comprarle a Usted
3.[ 1 Otras empresas que no producian los bienes/servicios de su empresa

4.[ ] Sector publico > pase a 28

Sélo si sus principales clientes son Empresas (responde 2 6 3 en pregunta 25). Si responde Alternativas 1 6 4 pasa a 28

26. Si sus principales clientes eran empresas, indique su tamafo y sector

Sector | Agroindustria | Minero Acuicultura Construccion | Servicios Comercio Comercio Otras
Tamafio Mayorista Minorista industrias
PyMES
Grandes

27.Qué cantidad de clientes concentran (aprox.) el 50% de sus ventas: a) el 1er afio b) Hov
28.Indique la localizacion de sus principales clientes iniciales: Indique hasta 2

1. Oftros puntos de su misma ciudad

2. Hasta 30 kms de distancia

3. Resto pais

4. Exterior
Caracterice a los competidores de la empresa en cantidad, tamafio y origen en el tiempo. Responda ~
segUn corresponda al 1er afio y a la situacion actual a) el lerafio | b)Hoy
29.1 Cantidad 29.2 Tamario 29.3 Origen 29.1

1. 0 (sin competidores)> pasa a 30 1. PyME 1. Nacional

2. Entre 1y 5 empresas 2. Grande 2. Extranjera 29.2

3. Entre 6y 10 empresas 3. Ambas 3. Ambos

4. Méas de 10 Empresas 293

30. Caracterice las tendencias 30.1 Dinamismo de la demanda 30.2 Nivel de competencia
de mercado que enfrentd la 1.[ ]Bajo 1.[ 1 Bajo
empresa en sus primeros 2.[ ] Medio 2. 1 Medio
afios de vida 3] ] Elevado 3.[ ] Elevado
4.[ ] Muy elevado 4.[ ] Muy elevado
31. ¢En qué medida la empresa ha basado sus ventajas competitivas en Grado
las siguientes areas? En cada area marque “X” donde corresponda Ninguno Bajo Mediano Alto Crucial

1) Precios / costos mas bajos

2) Calidad de producto/servicio

3) Producto / servicio innovador

4) Calidad / habilidad de los RRHH

5) Esfuerzos y efectividad de la [+D

6) Capacidad para atender necesidades especificas de los clientes con

celeridad

7) Expertise tecnoldgica / cientifica
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8) Velocidad para lanzar nuevos productos y ser el primero en el mercado

9) Disefio de producto/servicio

10) Marketing / promocién

11) Canal de comercializacion

12) Servicios de postventa

13) Financiamiento

14) Habilidades de sus ejecutivos

32. Cual de las siguientes afirmaciones refleja la situacion de rentabilidad actual de su empresa

1. 1 No cubre los costos para operar
2.[ ] Cubre los costos pero aun no genera ganancias

3.[ 1 Genera ganancias pero muy por debajo de las esperadas
4.[ ] Genera ganancias pero un poco por debajo de las esperadas

5. 1 Genera ganancias acordes a las esperadas
6.[ 1 Genera ganancias superiores a las esperadas

33. En caso de haber alcanzado el punto de equilibrio, por favor, Indique el tiempo que le llevd

lograrlo desde que inicié la empresa, en meses , anote 999 si no sabe

meses

34.a Cual de las siguientes afirmaciones refleja mejor su situacion actual: 34.b En qué grado de
1.[ 1 Alcanzamos un tamafio acorde a nuestras expectativas y no proyectamos crecer mucho mas acuerdo:
1.[ 1 Bajo
2.[ ] Deseariamos seguir creciendo pero no lo haremos por los obstaculos existentes 2.[ ] Medio
3.[ 1 Alto
3.[ 1 Proyectamos seguir creciendo pero a ritmo lento, debido a los obstaculos existentes 4. ] MuyAlto
35. Ust_ed y/ 0 alguno de sus socios (en forma !ngividual o} 1.1 ] Si, en forma individual
conjunta), ¢ proyectan crear otra empresa distinta de 2 Si. en form niunt
ésta en los proximos 24 meses? .[ 1 Si, enforma conjunta
3. 1 No
9.[ 1 Nosabe
36. Indique el grado de dificultad / barrera que han significado los siguientes Muy Bajo Bajo Mediano Alto Muy Alto

elementos para el desarrollo de su empresa:

a) Acceso a informacion sobre el mercado

b) Reducido tamario / dinamismo del mercado que atienden

c) Dificultades para desarrollar nuevos productos / servicios

d) Tener una oferta que permita hacer crecer a la empresa

e) Conseguir proveedores adecuados

f) Enfrentar una competencia intensa

g) Enfrentar competencia desleal

h) Contratar gerentes

i) Atraer y retener empleados calificados

j) Adquirir equipamiento adecuado

k) Organizar y gerenciar la empresa

1) Conseguir financiamiento

m) Gestionar el patentamiento de productos

n) Ponerse de acuerdo con los socios

o) Conseguir asesoria de profesionales
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p) Certificar con estandares de calidad

q) Obtener informacion tecnoldgica para estar al dia

r) Cumplir con las normas laborales / impositivas

s) Decidirse a asumir los riesgos

37. Indique si recibié asesoria 0 apoyo y de qué tipo de institucion para enfrentar los problemas de Creacién y Desarrollo

1.[ 1 No ninguno, nos las arreglamos solos - pase a 39

2.[ ] Profesores universitarios - pase a 40

3.[ ] Colegas - pase a 40

4.[ ] Proveedores /clientes - pase a 40

5.[ 1 Circulo social (familiar/parientes, amigos) > pase a 40
6.[ ] Instituciones(Incubadoras, Endeavor,Universidades, etc)

Sélo si recibié Asesoria 6 Apoyo de Instituciones (Incubadoras, Endeavor, Universidades, etc)

38. Para cada Institucion A.- Tipo de Apoyo recibido de cada Institucién en cada Etapa B.- Grado de Satisfaccion,
indi.qt.Je Tipo de Apoyo 1. Capacitacion 5 Incubacién fisica general con Instituciéon
recibido en cada Etapa y 2. Asistencia técnica 6.  Oftros 1. Bajo
su Grado de satisfaccion 3. Desarrolio de redes 7. No recibi6 de esta 2. Medio
general con cada 4.  Accesoal Institucion 3. Elevado
Institucion financiamiento 4. Muy

Institucién / Etapa Creacién Primeros afios elevado

Incubadora 1712|3456 |7]1 21 3|4 |5]|6 |7 1 2 3 4 9
Universidad 1 2134|567 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 9
Endeavor 1 2 (34|56 |7 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 9
Asociacién Empresarial 112 |3|4|5|6|7]1]2]|3|4|5]|6/|7 1 2 3 4 9
CORFO 1 2134|567 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 9
Centro Tecnoldgico 1 2134|567 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 9
Otro. Especifique 1 2134|567 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 9

Sélo si No recibié Asesoria ni Apoyo

39. En caso de no haber recibido/usado ninguin apoyo indique a qué se debié:

1.[ ] Nodisponia de informacion sobre actividades / servicios de
apoyo a emprendedores

2. [ Disponia de informacién que no hablaba bien de su calidad

3.[ ] Disponia de informacién acerca de las trabas burocraticas

existentes para acceder

4.[ ] Disponia de informacion acerca de sus costos elevados

5.

6.

7.(
8. [

[
[

Disponia de informacién segun la cual no se
adaptaban a mis necesidades

No queria comentar mi idea de negocio por temor
a que fuera copiada

No precisaba ningun apoyo institucional

No tenia acceso a este tipo de apoyo

INNOVACION

40. Indique si realizé inversiones en los ultimos 2 afios, sus principales areas y si

obtuvo resultados acordes a los esperados.

Ultimos 2 afios

" 1. Si Resultados
Utilice escala: :
(1) No (2) Parciales (3) Altos (4) Los resultados se veran a futuro 2. No No Parcial | Alto | Futuro
a) No realizé ninguna inversion relevante - pasar a pregunta 42 1 2 3 4

b) Si, para desarrollar mercados externos

c) Si, para desarrollar y lanzar nuevos productos

d) Si, para desarrollar la imagen comercial/ marca

e) Si, para desarrollar nuevos canales de comercializacion

f) Si, en proyectos de I+D

g) Si, adquirié nuevos equipos para ganar calidad/productividad
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h) Si, adquirié nuevos equipos para ampliar capacidad de produccion

i) Si, para introducir tecnologias de la informacion y comunicaciones

j) Si, para adquirir nuevas instalaciones

k) Si, para ampliar las instalaciones edilicias disponibles

1) Otras
41. Por favor indique el Nivel de inversion Total yen 1&D, ) a. Inversién Total %
sobre el total de ventas de la empresa en los ultimos 2 afios
(promedio). Y el presupuesto de Inversion en | & D para el
2008. b. Inversionen | + D %
Anote 999 %, en caso que no conteste
c. Presupuesto en | + D, 2008 %
42. Por favor indique al dia dg hoy qué % de las horas tptales a. Actividades de | + D %
de las personas que trabajan en esta empresa (incluidos los
socios) se destina a actividades de: . ._
Anote 999 %, en caso que no conteste b. Actividades de Disefio %
42.a ; Cuantas ideas nuevas (concretadas) se han producido 2005 2006 2007
dentro de su empresa y que han derivado en
innovaciones de producto, servicio o proceso en el afio
2005, 2006 y hasta el momento en el afio 2007
43. Indi_que la cantidad de patentes (registro de invencion) a. En el pais
registradas por la empresa:
Anote 999, en caso que no conteste b. En el exterior

44. ;Que % de las ventas anuales de la a. Productos propios patentados %
empresa corresponde a ....?
Anote 999 %, en caso que no conteste b. Productos con marca registrada propia %
b. Productos propios introducidos al mercado en los Ultimos 2 afios %
45. ; Los productos y / o servicios de la empresa cumplen con normas de calidad? 46. Cuantos afios tenia la empresa
1.1 1 No cuando certifico calidad por 12 vez?
2.[ 1 Si, anivel nacional afios
3.[ 1 Sianivel internacional
47. ;Qué importancia tienen para la empresa los esfuerzos en disefio en c/area al dia de hoy? NI | PI I MI | NA

Utilice escala: (1) No importante (2) Poco importante (3) Importante (4) Muy importante (9) No aplica 1 2 3 4 9

a) Generacion de ideas, 1+D

b) Produccién de prototipos

c) Desarrollo del producto

d) Proceso de produccion

e) Packaging

f) Marketing

d)A nivel global / general de la empresa

48. Segun su experiencia, en qué medida los siguientes riesgos desincentivan la innovacion? | MB | B | M | A | MA | NA |
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a) Ser copiado

No recuperar la

innovacién en tiempos

razonables:

b) por lo conservador que es el mercado chileno

c) por el limitado tamafo del mercado chileno

d) No poder seguir/errar las tendencias tecnolégicas

e) Cambios en normas y/o regulaciones que afectan su negocio

f) Limitaciones en la gestién misma de la empresa

49. ; Protege las
innovaciones de
la empresa? 1.
1.[ 1 Si 2.
2. ] No> 3.
pasea 51 | 4.
5.
6. [
7.0
8.[

Patentes
Marcas

empresa

Cadigos fuentes (software)

Acceso selectivo del personal de la empresa a la informacion /
conocimiento tecnolégico

] Cadificacién de la informacién/conocimiento tecnoldgico en la

50. a ;A través de qué vias protege las innovaciones de la empresa?
Respuesta multiple

Construccioén de ventajas competitivas dificiles de copiar (- 50b)
Contratos / convenios de confidencialidad

] Ofras vias de proteccién. Cudles?

DA N2

50.b ; Qué ventajas competitivas

dificiles de copiar?
Soélo si marca 6 en 50a

Fidelizacion de clientes
Innovacién permanente
Servicios postventa
Imagen/reputacion
Modelo de negocio
Otras ventajas
competitivas

]
]
]
]
]
]

51. ;Como evalla el riesgo empresarial a la hora de tomar decisiones? Marque “X” segun corresponda

a) No hace demasiados calculos, se basa principalmente en su intuiciéon y su pasién

b) Estima los recursos que esta dispuesto
a arriesgar si el proyecto no sale como
se espera y dimensiona su apuesta en

términos de....

1) el n° de meses de ingresos de la empresa

2) el n° de meses de ventas de la empresa

3) la rentabilidad anual de la empresa

4) el patrimonio neto de la empresa

5) el patrimonio personal de los socios

6) el tiempo personal comprometido

7) otras medidas

RRHH Y ORGANIZACION

52. Indique la cantidad

b. N° de socios capitalistas que no trabajan

) a. N° de socios que trabajan en la P Numero
?e soclos que conduccion de la empresa segun tipo de aporte total de
orman pa’rrte de la No sélo socios (*)
empresa (*) Solo capital capital Total b) (a+b)
Etapa de la empresa Full time Parcial Total a) (ideas, etc.)
Fundacién
Actualidad

(*): No incluir los incluidos a veces a nivel formal en estatutos para alcanzar el n® requerido por la Ley de sociedades

3. Principales experiencias laborales previas

53.Datos de 1. Edad actual 2. Educacioén
los socios (indique n° de .
mas activos afios) a. Nivel
Alcanzado

Usted y 2 mas

b. Disciplina (1)

c. Tipo de
organizacion

d. Areas (2)

e. Posicion nivel
maximo

Socio 1 (Usted)
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Socio 2

Socio 3

(1) Se aplica sélo si Nivel alcanzado es (4) Nivel técnico completo (CFT — IP) con titulo o Superior (5) (6) (7) (8)

(2) No aplica Area ni Posicion, si no tiene Experiencia previa
Para Educacion y Experiencias laborales aplicar los siguientes cédigos

a. Nivel Alcanzado b. Disciplina c. Tipo de organizacion d. Areas e. Posicion
1. Primario completo o 1. Ninguna > No aplica d ni e nivel maximo
) gﬁenosd . ot 2. En PyME de sector / area Sélo sic>1
. Secundario completo i
(CH-TP) p diferentes al de la empre§a actual 1. 14D 1. Director /
- ) L 3. En PyME de sector y/ o area - Gerente
3. Nivel técnico Soélo si Nivel similar / vinculada al sector de la 2. Técnica /
incompleto (CFT — IP) Alcanzado > 3 empresa actual produccion 2. Jefe / lider
oo o 4. En empresa grande de sector / 3. Ventas/ de proyectos
4. Nivel técnico completo 1. Ingemer_la area diferente al de la empresa comercializa 3. No jefatura
(CFT — IP) con titulo Comercial actual cién/
5. Universitario de grado | 2. Otras ingenierias 5. En empresa grande de sector y/o servicio al
incompleto / informatica area similar / vinculada al sector cliente
6. Universitario de grado 3.0 A 4. Otras
completo . Otras ciencias de la empresa actual :
7. Magister 4. Otras 6. Universidad
8. Doctorado 7. Otros
54. Tiene otra a) ¢ Cuantas empresas ha Total N° cuantas

experiencia fundado en su vida ademas a1) ¢ Cuantas antes de fundar ésta?

empresarial de la actual?

ademas de ésta a1+ a2 = Total (a) a2) ;Cuantas después de fundar ésta?
101 Si

2.[ 1 No—> pase 55
b1 + b2 = Total (a)

b) Sector de actividad de esa(s) empresa(s)

b1) Similar o relacionado al de la empresa actual

b2) Diferente al de la empresa actual

empresa
c1+c2 +c3 =Total (a)

c) Indique la(s) situacion(es) actual(es) de la

c1) ceso sus actividades

c2) existe y Usted continua siendo socio

c3) existe pero Usted dej6 de ser socio

55. ¢ Qué tipo de vinculos existian entre los distintos
socios fundadores al momento de la fundacion?
1.[ ] Familiares / parientes
2[ ] Estudiante — Profesor

3.[ ] Companieros de la casa de educacion
superior

4.[ ] Trabajaban en la misma organizacion
5.[ ] Relaciéon comercial de empresa anterior
6.[ ] Presentados por conocidos

7. ] Otros ambitos

56. ; Qué aspectos considero de su(s) socio(s) para decidirse a
fundar una empresa con el(los)? Marque hasta 3
1.Relacion familiar / amistosa
2.Afinidad personal / valérica

3.Complementariedad de capacidades / conocimientos
4.Habilidades comerciales

5.Contactos

6.Disponibilidad de recursos monetarios

7.Vision del negocio
8.0¢tros criterios
9.No hice ningun analisis

57. Podria sefialar la composicion del
personal de la empresa segun su nivel
de calificacion en 20077

Empleados afio
2007

58. a. ; Tiene la empresa las Ano2007 b. Desde hace
siguientes areas funcionales 1. Si c[Jéntos afios?
en su estructura? 2. No )

a) Doctorado

a) Comercializaciéon/ marketing

b) Magister b) RRHH
c) Grado universitario c) Calidad
d) Técnicos con titulo (CFT — IP) d) Disefio
e) Trabajadores calificados (TP) e) I+D

f) Trabajadores no calificados

59. Podria indicar qué tipo de gestién predomina en la empresa?
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g) Otros

TOTAL

60. Como hace para atraer / retener / motivar al personal segun nivel?
Indique: 1 Si corresponde 2 Cuando No

Todos los niveles Solo a nivel jefatura

a) “Vendiéndoles” el proyecto de la empresa

b) Ofreciendo sueldos por encima del mercado

c) Ofreciendo sueldos atados al crecimiento de la empresa

d) Dando facilidades de horario para estudiar

e) Brindando capacitacion permanente

f) Promoviendo un clima laboral confortable en la empresa

g) Generando una cultura de aprendizaje por sobre la del control

h) Valorando los aportes y opiniones de la gente

1. Premios por ganancias

2. Premios por productividad

i) Pagando 3. Premios por objetivos

4. Premios por iniciativas de mejora

5. Opcioén de acciones (stock options)

61. Implementaron
cambios
organizacionales

siguientes y en qué etapa

62. Indique si ha introducido alguno de los 1. Si

Etapa de la empresa

2. No 1eros 3 afios ‘ 4° afio en adelante

relevantes a lo largo
de la vida de la
empresa?

1[] Si

Re-estructuracion de la empresa

1) Profesionalizacion de la estructura gerencial

Organizacion de equipos en torno a proyectos

2. ] No> pase a 63

2) Cambios en los sistemas de remuneraciones

3) Introduccion de sistemas de evaluacién de desempefio

4) Cambios en el modelo de negocios inicial

63. a ; Qué % del personal de Nivel Gerencial participé de
actividades de capacitacion en los ultimos 2 afios?
1.[ 1 Ninguno

63.b ;,Qué % del Resto de los empleados (No Gerencial) participé
de actividades de capacitacion en los ultimos 2 afios?
1.[ 1 Ninguno

2.[ ] Hastael 33% 2.[ ] Hastael 33%
3.[ 1 Entre 34-50% 3.[ ] Entre 34-50%
4.[ 1 Sobre el 50% 4.[ ] Sobre el 50%
9.[ 1 No sabe/ no contesta 9.[ ] Nosabe/ no contesta
64. Cuales son los principales mecanismos de busqueda de personal segun nivel Nivel Gerencial Resto de los
Indique: 1 Si corresponde 2 Cuando No empleados
a) Recomendaciones de terceros
b) Avisos en los diarios
c) Informacién/vinculo con universidades
d) Consultoras especializadas
REDES Y ALIANZAS
65. ;Qué % de las ventas corresponden a trabajos subcontratados a terceros? %
66. Indique si en los ultimos 3 afios, ¢ha desarrollado relaciones colaborativas valiosas para la empresa con 1. Si
algunos de los siguientes actores? 2 No
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a) Clientes

. En su cuidad

. De otras partes de Chile

. Extranjeros

b) Proveedores

. En su cuidad

. De otras partes de Chile

. Extranjeros

c) Competidores

. En su cuidad

. De otras partes de Chile

W N |2 [W [N (w [N |~

. Extranjeros

d) Otros empresarios conocidos

e) Universidades

f) Asociaciones gremiales, camaras de comercio, etc.

g) Consultoras

h) Institutos tecnoldgicos

67. Tiene acuerdos Indique el perfil de la 68. Perfil de la contraparte 69. Su grado de satisfaccion con los
formales / alianzas contraparte y su Nacionalidad Taman resultados alcanzados con estos acuerdos
con otras grado de satisfaccion aco. alida amano 1. Muy elevado / elevado
empresas? en c/caso 1. Chilena 1. PyME

. 7 ,) . i . .
1.[ ] Si-> Cudntos? |, = 2. Extranjera 2. Grande 2 Medio
201 No - St rae
1
2
Cuantos? 3
4
Lineas seglin n° de casos > |5
70. Por favor indique los principales objetivos de estos acuerdos 10
1.[ 1 Compra conjunta de insumos
2.[ ] Venta conjunta de productos/servicios 20
3.[ ] Compra de tecnologia
4.[ ] Desarrollo de actividades conjuntas en el area productiva/ tecnolégica
5.[ 1 Desarrollo de actividades de capacitacion 3°
6.[ ] Comercializaciéon conjunta en el exterior
7. 1 Complementacion de productos
8.[ ] Construirimagen/reputacion
9.[ ] Otros
Visita (v) 6 Persona contactada Fono contacto Fecha Hora Resultadp Nombre encuestador(a)
contacto (c) 1 Entrevista
2 Rechazé
3 No esta
4 Ocupado

12(v) ()

27 (v) (c)

RUT encuestador(a)

32 (v) (c)

4 (v) (c)

Teléfono encuestador(a)

5% (v) (c)

Observaciones

ENTREVISTA

Fecha Hora INICIO

Hora TERMINO
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Anexo 7 —TestZ

TEST Z PARA LA DIFERENCIA ENTRE PROPORCIONES EN MUESTRAS INDEPENDIENTES

Supongamos que tenemos dos muestras independientes, y una variable cuyos porcentajes en
esas bases queremos comparar

Sean N1 y N2 |la cantidad de personas de cada muestra.

Sean p1y p2 los porcentajes de la variable considerada en cada una de las 2 bases.
Nos interesa calcular el nivel de significacién de la diferencia entre p1y p2 .

Sea Z la variable definida por:

p2 - p1
Z:

raiz[p.(1-p).(1/N1+1/N2)]
donde p=(N1.p1T+N2.p2)/(N1+N2)

La distribucion de Z se aproxima a una Normal de media O y desvio 1
si N1 y N2 son mayores que 30 .

(Ver Probability and Statistics for Engineering and the Sciences , Jay L. Devore, Brooks/Cole
publishing Company, 1987).

TEST Z PARA LA DIFERENCIA ENTRE PROMEDIOS EN MUESTRAS INDEPENDIENTES

Sean N1y N2 |la cantidad de personas de cada muestra .

Sean X1 y X2 los promedios en esas dos muestras, de una variable X.
Queremos calcular la significacion de la diferencia entre X1y X2 .

Sea Z la variable definida por :

X2 - X1
/Z =
2 2
raiz (S2/N2+S1/N1)
donde :

2
S1 = cuadrado del desvio muestral de X en la muestra de N1 personas .

2
S2 = cuadrado del desvio muestral de X en la muestra de N2 personas .

La distribucion de Z se aproxima a una Normal de media 0 y desvio 1
si N1 y N2 son mayores que 30 .

(Ver Probability and Statistics for Engineering and the Sciences , Jay L. Devore, Brooks/Cole
publishing Company, 1987)
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Anexo 8 - Metodologia Analisis Factorial y Cluster

Como complemento del analisis bivariado, se aplicd una técnica de analisis multidimensional,
“Analisis Factorial de Correspondencias Multiples” (AFCM). Esta permitié tomar simultdneamente
un conjunto de variables asociadas al esfuerzo innovador y a los resultados de las politicas
implementadas por las empresas y, mediante la reducciéon de la dimension del fendmeno
analizado, conformar ejes factoriales cuya determinacién permite concentrar la mirada en aquellas
variables y modalidades que mas aportan a explicar la semejanza y variabilidad en el
comportamiento de las firmas examinadas.

A partir de la aplicacion del analisis factorial, y considerando la informacion brindada por los
primeros diez ejes factoriales, se aplicd una técnica complementaria, la de analisis de cluster, que
permitid agrupar a las firmas en grupos con alto nivel de homogeneidad interna y diferencias
estadisticamente significativas respecto de los restantes grupos.

Como resultado de ello se obtuvieron tres grupos diferentes (el de menor esfuerzo, el de alta
innovacion y el de alto desempefio) conformados por aquellos individuos que resultaron mas
cercanos a partir de las distancias euclidianas, calculadas con las coordenadas de los individuos
en los ejes factoriales. Las variables utilizadas como activas para el analisis fueron 32, que
pueden sintetizarse como sigue: dinamismo en empleo y ventas; situacién con relacion a las
exportaciones; diferentes aspectos en los que basa sus ventajas; situacibn en cuanto a
rentabilidad; meses que le llevd alcanzar el punto de equilibrio; inversion en innovacion y
resultados ultimos 2 afios; horas dedicadas a 14D y a disefo; patentamiento de productos, registro
de marcas; lanzamiento de nuevos productos al mercado; formas de proteccién de innovaciones y
realizacion de acuerdos o actividades conjuntas productivas/tecnoldgicas (ver detalle mas abajo en
definicion de variables).

Asimismo, los grupos fueron caracterizados de acuerdo a otras 337 variables (“ilustrativas”), no
consideradas al momento de determinar los ejes factoriales, asociadas a diversos aspectos tales
como la zona en que esta instalada la empresa; género y edad de los socios, antigiedad, como
surgié la idea del negocio, fuentes de financiamiento, recursos no monetarios, aspectos que lo
llevaron a asociarse con sus socios, cumplimiento de normas de calidad (ver mas abajo la
descripcion de las variables activas e ilustrativas utilizadas).

Un aspecto a considerar al momento de interpretar correctamente los resultados, es que las
modalidades de las variables que se encuentran asociadas a un determinado grupo indican que
los individuos que tienen esa caracteristica poseen una representacion en el grupo que es superior
(significativamente) a la que tienen en el total de la muestra, lo cual no necesariamente implica que
todas las empresas de dicho grupo presenten esa caracteristica.

En las siguientes tablas se presentan los resultados del andlisis de cluster. En la parte superior de
cada tabla, correspondiente a la descripcidén de un grupo, se presenta informacion sobre aquellas
variables cuyas modalidades estan sobre-representadas en el grupo correspondiente, ordenadas
segun el nivel de significacién del test z. Luego, en la parte inferior, se detallan aquellas variables y
modalidades que estan sub-representadas en dichos grupos. Cabe destacar, ademas, que las
variables y modalidades utilizadas como activas han sido sombreadas para facilitar su
identificacion.
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Caracterizacion de los tres grupos(clases) por las modalidades

I:IVariables y modalidades activas

Clase: CLASE 1/ 3 37,3%
. % de la % de la % de la clase ,
Nombre de las variables MOdahd?d,es modalidad en| modalidad en en la Valor-Test | Probabilidad Nimero de
caracteristicas . casos
la muestra la clase modalidad
Modalidades sobrerepresentadas en el
grupo
B0 Ve R VEIB R IR INE08 | o e oo s 50,00 78,05 58,18 4,42 0,000 55
productos
Basa ventaja en RRHH No basa ventaja en R 22,73 46,34 76,00 4,29 0,000 25
Dinamismo empresa modificado Innovadora No Dinami 53,64 80,49 55,93 4,26 0,000 59
Basa ventaja en habilidad ejecutivos No basa ventaja en h 30,91 56,10 67,65 4,17 0,000 34
Basa ventaja en serv postventa No basa ventaja en s 40,00 65,85 61,36 4,08 0,000 44
Protege con acceso selectivo informacion|No protege acceso se 67,27 90,24 50,00 3,93 0,000 74
Basa ventaja en disefio No basa ventaja en d 40,91 65,85 60,00 3,91 0,000 45
22 Situacién con relacion a las No exportamos ni lo 48,18 73,17 56,60 3,89 0,000 53
exportaciones
e e T 16,36 34,15 77,78 3,58 0,000 18
cientifica
Nuevos prod mercado 2 fios No lanzo6 nuevos prod 36,36 58,54 60,00 3,51 0,000 40
Protege innovaciones const vent Ventaja no modelo ne 80,91 97,56 44,94 3,46 0,000 89
competitivas
17g: No fin Fue mds dificil alcanzar el o, 22,73 41,46 68,00 3,34 0,000 25
punto de equilibrio
Protege con contratos convenios No protege contratos 68,18 87,80 48,00 3,32 0,000 75
Basa ventaja en mkt promocion No basa ventaja en m 71,82 90,24 46,84 3,23 0,001 79
17¢: No fin Comenz6 a operar mas tarde Si 10.91 2439 83,33 3.15 0.001 12
de lo deseable para s
Basa ventaja en canal comercializacion |No basa ventaja en ¢ 66,36 85,37 47,95 3,14 0,001 73
Productos marca registrada No registro marca pr 58,18 78,05 50,00 3,11 0,001 64
Protege con marcas No protege con marca 72,73 90,24 46,25 3,09 0,001 80
Inversion en innovacion y rdos ult 2 afios [No invirtié en innov 18,18 34,15 70,00 3,05 0,001 20
Basa ventaja en producto serv innovador [No basa ventaja en p 16,36 31,71 72,22 3,04 0,001 18




Protege con codificacion info tecnologica|No protege codificac 83,64 97,56 43,48 3,01 0,001 92
Protege codigo fuente No protege cod fuent 67,27 85,37 47,30 2,99 0,001 74
Tramos segin %bhs I+D NO dedica hs ID 5,45 14,63 100,00 2,86 0,002 6
17a: NO fin No tuvo grandes Si 19,09 34,15 66,67 2,81 0,002 21
implicancias
17b: No fin Come.nzo a operar con escala S 28.18 43.90 58,06 2,58 0,005 31
menor a la requerida
12: (,Lf)s socios elaboraron un Plan de No 26.36 4146 58.62 2.52 0,006 29
Negocios?
13: El Plan de Negocios lo elaboraron Missing 26,36 41,46 58,62 2,52 0,006 29
11b 3 1: Idea info otros empresarios No corresponde 73,64 87,80 44,44 2,45 0,007 81
Basa ventaja en [+D No basa ventaja en | 29,09 43,90 56,25 2,40 0,008 32
Tramos seglin meses para alcanzar punto |y . oo 20,91 34,15 60,87 2,36 0,009 23
equilibrio
Posee area disefio 2 afios 0 mas Missing 52,73 80,49 56,90 4,40 0,000 58
Posee area I+D 2 afios 0 mas Missing 40,91 68,29 62,22 432 0,000 45
Z‘;ZZ‘: drea comercializacion/mkt 2 afos |y oo 49,09 75,61 57,41 4,15 0,000 54
40fr: Resultados de inversiones en Missing 3545 58.54 61,54 3.68 0,000 39
proyectos de I+D
23a: Las exportaciones constituyen un Missing 72.73 92,68 47.50 3.60 0,000 20
rubro estable d sus ve
40cr: Resultados de inversiones para Missing 36.36 58.54 60.00 3.51 0,000 40
desarrollar y lanzar nu
. 0 1

63b: % de personal de nivel No Ninguno 32,73 53,66 61,11 3,37 0,000 36
Gerencial participo capacitac
Esfuerzos diseiio producen prototipos Missing 23,64 41,46 65,38 3,12 0,001 26
Tramos % Inversion en I+D Missing 28,18 46,34 61,29 3,01 0,001 31
53: Tipo vinculos existian entre socos g uio e o parient 32,73 51,22 58,33 2,96 0,002 36
fundadores al moment
23b_2: Exporta a Otros de A. Latina, ) oo 84,55 97,56 43,01 2,85 0,002 93
México y Caribe
40br: Resultados de inversiones para Missing 60,00 78.05 48.48 2.83 0,002 66
desarrollar mercados ex
68_3a: Perfil de la contraparte .

—. . M 4,55 0,24 45,12 2,80 0,003 82
Nacionalidad [3] 1SSIng 7 o
[638]_3b: Perfil de la contraparte Tamafio Missing 7455 90,24 45.12 2.80 0,003 22
34a: Afirmacion situacion actual Proyectamos seguir p 31,82 48,78 57,14 2,71 0,003 35
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EDUNIVS2 Missing 23,64 39,02 61,54 2,67 0,004 26
34a: Afirmacion situacion actual Deseariamos seguir ¢ 7,27 17,07 87,50 2,65 0,004 8
522 Tot: N° Total de Socios Trabajan |y ro yajits e 2 39,09 56,10 53,49 2,61 0,005 43
Capitalistas [Actual

[65]—4':’: Perfil de la contraparte Tamafio |y ;oo 82,73 95,12 42,86 2,52 0,006 91
68_4a: Perfil de la contraparte .

- M 82 5,12 42,86 2,52 0,006 1
Nacionalidad [4] 158105 73 %5, ’ ’ ’ o
Financio6 con capital de riesgo o inv. Nunca financid ¢ inv 73,64 87,80 44 44 2,45 0,007 81
[628]—2':’: Perfil de la contraparte Tamafio |y ;oo 57,27 73,17 47,62 2,43 0,008 63
68_2a: Perfil de la contraparte .

- M 57,2 3,1 47,62 2,43 0,008 6
Nacionalidad [2] 1S8INg 7,27 73,17 7, ’ ’ 3
37: De qué institucion recibi Asesoria o |\ om0 nos las 62,73 78,05 46,38 2,40 0,008 69
apoyo para enfrent
40ir: Resultados de inversiones para |y oo 42,73 58,54 51,06 2,38 0,009 47
introducir tecnologias
60b_2: Ofr’ece sueldos por encima del No 83,64 95.12 4239 236 0,009 9
mercado Solo Jefatura p
Modalidades subrepresentadas enel
grupo
Tramos segun %hs Disefio Entre 11 y 50% 37,27 21,95 21,95 -2,40 0,008 41
Basa ventaja en [+D Basa ventaja en [+D 70,91 56,10 29,49 -2,40 0,008 78
8: Cudndo fund$ cudntos empleados 1, 5 . 26,36 12,20 17,24 2,45 0,007 29
pensé que tendria a los 5
12: ()Lf)s socios elaboraron un Plan de Si 73.64 58.54 20,63 2.52 0,006 31
Negocios?

Productos marca registrada Registro marca 30,91 14,63 17,65 -2,71 0,003 34
Nuevos prod mercado 2 Nos Lanzo6 nuevos product 52,73 34,15 24,14 -2,82 0,002 58
Tramos situacion rentabilidad empresa  |Ganancias acordes o 38,18 19,51 19,05 -2,97 0,001 42
Protege codigo fuente Protege con cod fuen 32,73 14,63 16,67 -2,99 0,001 36
22: Situacion con relacion a las La empresa estd expo 16,36 2,44 5,56 3,01 0,001 18
exportaciones

Protege con codificacion info tecnologicalProtege codificacion 16,36 2,44 5,56 -3,01 0,001 18
Basa ventaja en producto serv innovador [Basa ventaja en prod 83,64 68,29 30,43 -3,04 0,001 92
Protege con marcas Protege con Marcas 27,27 9,76 13,33 -3,09 0,001 30
Basa ventaja en canal comercializacion |Basa ventaja en cana 33,64 14,63 16,22 -3,14 0,001 37
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11b 3 1:Idea info otros empresarios Si corresponde 20,91 4,88 8,70 -3,14 0,001 23
Inversion en innovacion y rdos ult 2 afios |Invirtié e innovod 61,82 41,46 25,00 -3,18 0,001 68
Basa ventaja en mkt promocion Basa ventaja en mkt 28,18 9,76 12,90 -3,23 0,001 31
Protege con contratos convenios Protege contratos co 31,82 12,20 14,29 -3,32 0,000 35
Protege innovaciones const vent Ventaja modelo negoc 19,09 2,44 4,76 3,46 0,000 21
competitivas

e e T 83,64 65,85 29,35 3,58 0,000 92
cientifica

Basa ventaja en disefio Basa ventaja en dise 59,09 34,15 21,54 -3,91 0,000 65
Protege con acceso selectivo informacion |Protege con acceso s 32,73 9,76 11,11 -3,93 0,000 36
Basa ventaja en serv postventa Basa ventaja en serv 60,00 34,15 21,21 -4,08 0,000 66
Basa ventaja en habilidad ejecutivos Basa ventaja en habi 69,09 43,90 23,68 -4,17 0,000 76
Dinamismo empresa modificado Innovadora Dindmica 46,36 19,51 15,69 -4,26 0,000 51
Basa ventaja en RRHH Basa ventaja en RRHH 77,27 53,66 25,88 -4,29 0,000 85
e e 50,00 21,95 16,36 442 0,000 55
productos

[628]_2b: Perfil de la contraparte Tamafio Grande 22.73 9.76 16,00 234 0.010 )5
62 1 le: Profespnahzacmn dela Si 22,73 9.76 16,00 234 0.010 )5
estructura gerencial [1ero

401: Realrlzo 1nver.51ones para introducir S 5727 4146 26.98 238 0.009 63
tecnologias de la i

39: Por qué no recibio ningiin Apoyo?  [Missing 37,27 21,95 21,95 -2,40 0,008 41
Basa ventaja en [+D Basa ventaja en [+D 70,91 56,10 29,49 -2,40 0,008 78
52_2_Tot: N° Total de Socios Trabajan yly o4, jiss no 5 9,09 0,00 0,00 2,44 0,007 10
Capitalistas [Actual

Financio con capital de riesgo o inv. Financio con inversi 26,36 12,20 17,24 -2,45 0,007 29
40br: Resultados de inversiones para Alto 13,64 244 6.67 2.52 0.006 15
desarrollar mercados ex

[638]_3b: Perfil de la contraparte Tamafio Grande 13,64 244 6.67 2,52 0.006 15
Disciplina estudio socios Eq ingeniero comerci 17,27 4,88 10,53 -2,52 0,006 19
64b_2: Busquedas de resto Si 38,18 21,95 21,43 2,54 0,006 42
empleados...Avisos en diarios

66a_2: Ha desarrollado relaciones Si 32,73 17,07 19.44 2,55 0.005 36

colaborativas con clientes
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40ir: Resultados de inversiones para

. . , Alto 40,91 24,39 22,22 -2,55 0,005 45
introducir tecnologias
40hr:. Resultados dellnversmnes para Alto 43,64 26.83 22.92 2,57 0.005 48
adquirir nuevos equipos

. 0 1
63b: % de personal de nivel No Sobre el 50% 27,27 12,20 16,67 22,60 0,005 30
Gerencial particip6 capacitac
EDUNIVS2 Modalité n° 1 76,36 60,98 29,76 -2,67 0,004 84
64d_L: Busquedas de - Si 14,55 2,44 6,25 22,69 0,004 16
gerentes...Consultoras especializadas
Productos marca registrada Registro marca 30,91 14,63 17,65 -2,71 0,003 34
23a: Las exportaciones constituyen un No 10,91 0,00 0.00 2.81 0,003 D
rubro estable d sus ve
40b: Realiz6 inversiones para desarrollar S 40,00 2195 20,45 2.83 0,002 44
mercados externos
62_4 2e: Cambios en el modelo de No 15,45 2,44 5,88 2,85 0,002 17
negocio inicial [4° afio en
23b_2: Exporta a Otros de A. Latina, 1o 40 A Latina, 15,45 2,44 5,88 2,85 0,002 17
México y Caribe
60b_2: Ofrf:ce sueldos por encima del Si 15.45 2.44 5.88 2.85 0,002 17
mercado Solo Jefatura p
40cr: Resultados de inversiones para Alto 2727 9.76 13.33 3,09 0,001 30
desarrollar y lanzar nu
Esfuerzos diseiio producen prototipos Esf disefio producen 76,36 58,54 28,57 -3,12 0,001 84
62_4_le: Cambios en el modelo de Si 20,91 4,88 8,70 3,14 0,001 23
negocio inicial [1eros 3 an
Inversion en innovacion y rdos ult 2 afios |Invirtié e innovod 61,82 41,46 25,00 -3,18 0,001 68
70_1: Principales objetivos de estos ;0 o niunta de pr 34,55 14,63 15,79 3,28 0,001 38
acuerdos [1]
40c: Realiz6 inversiones para desarrollar S 63.64 4146 24.29 351 0,000 70
y lanzar nuevos pr
40f: Rea%hz.o 1nversiones en proyectos de S 64.55 4146 23.94 3,68 0,000 71
1+D en ultimos 2 ai
Z‘;ZZ: drea comercializaciowmkt 2 afios |, o omercializaci 50,91 24,39 17,86 4,15 0,000 56
Posee area I+D 2 afios 0 mas Area [+D 59,09 31,71 20,00 -4,32 0,000 65
Posee area disefio 2 afios 0 mas Area disefio 47,27 19,51 15,38 -4,40 0,000 52
34a: Afirmacion situacion actual Tenemos expectativas 57,27 29,27 19,05 -4.41 0,000 63
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Clase: CLASE 2/ 3 35,5%

Modalidades % de la % de la % de la clase Ntimero de
Nombre de las variables L L. modalidad en| modalidad en en la Valor-Test | Probabilidad
caracteristicas . casos
la muestra la clase modalidad
Modalidades sobrerepresentadas en el
|grupo
Protege con acceso selectivo informacion |Protege con acceso s 32,73 76,92 83,33 7,23 0,000 36
Protege con contratos convenios Protege contratos co 31,82 69,23 77,14 6,05 0,000 35
Protege innovaciones const vent Ventaja modelo negoc 19,09 46,15 85,71 5,07 0,000 21
competitivas
Protege con codificacion info tecnologica|Protege codificacion 16,36 41,03 88,89 4,90 0,000 18
Protege con marcas Protege con Marcas 27,27 51,28 66,67 3,92 0,000 30
Protege codigo fuente Protege con cod fuen 32,73 56,41 61,11 3,68 0,000 36
Inversion en innovacion y rdos ult 2 afios [Invirtié e innovo 61,82 82,05 47,06 3,11 0,001 68
Basa ventaja en habilidad ejecutivos Basa ventaja en habi 69,09 87,18 44,74 2,93 0,002 76
Zona en qué se ubica empresa 5% region 7,27 17,95 87,50 2,77 0,003 8
Productos marca registrada Registr6 marca 30,91 48,72 55,88 2,75 0,003 34
Basa ventaja en RRHH Basa ventaja en RRHH 77,27 92,31 4235 2,68 0,004 85
11b 3 1:Idea info otros empresarios Si corresponde 2091 35,90 60,87 2,58 0,005 23
te_3_I: Idea info Otras casas de Si corresponde 10,00 20,51 72,73 2,34 0,010 1
estudios superiores
Posee area I+D 2 aflos 0 mas Area I+D 59,09 87,18 52,31 441 0,000 65
z (;181: drea comercializacion/mkt 2 afios |, . o crcializacio 50,91 76,92 53,57 3,91 0,000 56
70_1: Principales objetivos de estos Venta conjunta de pr 34,55 56,41 57,89 3,34 0,000 38
acuerdos [1]
34a: Afirmacion situacion actual Tenemos expectativas 57,27 76,92 47,62 2,94 0,002 63
Educacion universitaria socios Todos universitarios 83,64 97,44 41,30 2,85 0,002 92
40c: Realiz6 inversiones para desarrollar S 63.64 82,05 4571 2,84 0,002 70
y lanzar nuevos pr
Posee area disefio 2 afios 0 mas Area disefio 47,27 66,67 50,00 2,83 0,002 52
Op nacer innovacion pais Op innovacion pais 76,36 92,31 42 86 2,82 0,002 84
40f: Reatllz'o 1nversiones en proyectos de S 64.55 82,05 45,07 2.70 0,003 71
1+D en tltimos 2 afi
39: Por qué no recibié ningun Apoyo?  |[Missing 37,27 53,85 51,22 2,45 0,007 41
p60 Premio o acciones Motiva premio o acci 75,45 89,74 42,17 2,44 0,007 83
Desinc. no recuperar por mdo Missing 52,73 69,23 46,55 2,39 0,008 58

conservador

133



Recibio apoyo incubadora Apoyo incubadora 13,64 25,64 66,67 2,38 0,009 15
Modalidades subrepresentadas enel

grupo

11b 3 1: Idea info otros empresarios No corresponde 73,64 58,97 28,40 -2,33 0,010 81
Tramos seglin meses para alcanzar punto |y e 1 aso 13,64 2,56 6,67 2,38 0,009 15
equilibrio

11_10_I: Idea Conocimientos de el los | oo onde 36,36 20,51 20,00 2,40 0,008 40
fundador (es)

Basa ventaja en RRHH No basa ventaja en R 22,73 7,69 12,00 -2,68 0,004 25
Productos marca registrada No registro marca pr 58,18 38,46 23,44 -2,90 0,002 64
Basa ventaja en habilidad ejecutivos No basa ventaja en h 30,91 12,82 14,71 -2,93 0,002 34
22: Situacion con relacion a las No exportamos ni lo 48,18 25,64 18,87 3,35 0,000 53
exportaciones

Protege codigo fuente No protege cod fuent 67,27 43,59 22,97 -3,68 0,000 74
Protege con marcas No protege con marca 72,73 48,72 23,75 -391 0,000 80
Protege con codificacion info tecnologica|No protege codificac 83,64 58,97 25,00 -4,90 0,000 92
Protege innovaciones const vent Ventaja no modelo ne 80,91 53,85 23,60 5,07 0,000 89
competitivas

Protege con contratos convenios No protege contratos 68,18 30,77 16,00 -6,05 0,000 75
Protege con acceso selectivo informacion|No protege acceso se 67,27 23,08 12,16 -7,23 0,000 74
Educacion universitaria socios Alguno universitario 9,09 0,00 0,00 -2,33 0,010 10
Recibio apoyo incubadora Missing 86,36 74,36 30,53 -2,38 0,009 95
40c: Realizo inversiones para desarrollar No 2091 7.6 13,04 238 0,009 3
y lanzar nuevos pr

Desine. no recuperar por mdo Desinc mdo conservad 47,27 30,77 23,08 2,39 0,008 52
conservador

p60 Premio o acciones No motiva premios o 24,55 10,26 14,81 -2,44 0,007 27
37: De qué institucion recibi6 Asesoria o |\ oo no las 62,73 46,15 26,09 2,45 0,007 69
apoyo para enfrent

[638]—%: Perfil de la contraparte Tamafio | . 74,55 58,97 28,05 251 0,006 82
68_3a: Perfil de la contraparte .

Nacionalidad [3] Missing 74,55 58,97 28,05 -2,51 0,006 82
29 3b: Competidores Origen [Hoy] Nacional 29,09 12,82 15,63 -2,65 0,004 32
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40fr: Resultados de inversiones en

Missing 35,45 17,95 17,95 -2,70 0,003 39
proyectos de I+D
53¢ Tipo vinculos existian entre s0¢ios | - uioec o barient 32,73 15,38 16,67 2,74 0,003 36
fundadores al moment

. 0 1

63b: % de personal de nivel No Ninguno 32,73 15,38 16,67 2,74 0,003 36
Gerencial participo capacitac
Op nacer innovacion pais Missing 23,64 7,69 11,54 -2,82 0,002 26
Posee area disefio 2 afios 0 mas Missing 52,73 33,33 22,41 -2,83 0,002 58
40cr: Resultados de inversiones para Missing 3636 17.95 17.50 .84 0,002 40
desarrollar y lanzar nu
[628]—2]”: Perfil de la contraparte Tamafio |, . o0 57,27 35,90 2222 3,16 0,001 63
68_2a: Perfil de la contraparte .
Nacionalidad [2] Missing 57,27 35,90 22,22 -3,16 0,001 63
Z‘;ZZ‘: drea comercializacion/mkt 2 afios |y .o 49,09 23,08 16,67 3,91 0,000 54
Posee area I+D 2 afios o mas Missing 40,91 12,82 11,11 -4.41 0,000 45
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Classe: CLASSE 3/ 3 27,2%

Modalidades % de la % dela % de la clase Niimero de
Nombre de las variables , . modalidad en| modalidad en en la Valor-Test | Probabilidad
caracteristicas . €asos
la muestra la clase modalidad
Modalidades sobrerepresentadas en el
grupo
Basa ventaja en mkt promocion Basa ventaja en mkt 28,18 63,33 61,29 4,64 0,000 31
Basa ventaja en financiamiento Basa ventaja en fina 22,73 53,33 64,00 4,26 0,000 25
Basa ventaja en canal comercializacion |Basa ventaja en cana 33,64 63,33 51,35 3,74 0,000 37
e e 50,00 80,00 43,64 3,72 0,000 55
productos
Protege con acceso selectivo informacion|No protege acceso se 67,27 93,33 37,84 3,59 0,000 74
Basa ventaja en disefio Basa ventaja en dise 59,09 86,67 40,00 3,53 0,000 65
Iilo) S e RO SRR IO | 5 oo 1 g 13,64 33,33 66,67 3,20 0,001 15
equilibrio
Protege con contratos convenios No protege contratos 68,18 90,00 36,00 2,93 0,002 75
H1_10_1: 1dea Conocimientos de él/los 1\ " oo onde 36,36 60,00 45,00 2,90 0,002 40
fundador (es)
Basa ventaja en serv postventa Basa ventaja en serv 60,00 80,00 36,36 2,46 0,007 66
Dinamismo empresa modificado Innovadora Dindmica 46,36 66,67 39,22 2,41 0,008 51
Esfuerzos disefio packaging Esf disefio packaging 44,55 66,67 40,82 2,65 0,004 49
40br: Resultados de inversiones para Alto 13.64 30,00 60,00 262 0,004 15
desarrollar mercados ex
25: Clientes mas relevantes cuando partio| Otras empresas que n 59,09 80,00 36,92 2,57 0,005 65
Esfuerzos disefio proceso de produccion |Esf disefio proceso p 76,36 93,33 33,33 2,46 0,007 84
Esfuerzos disefio producen prototipos Esf disefio producen 76,36 93,33 33,33 2,46 0,007 84
Modalidades subrepresentadas enel
grupo
17g: No fin qu mas dificil alcanzar el Si 22.73 6.67 8,00 234 0.010 )5
punto de equilibrio
11_10_I: Idea Conocimientos de el los |, oo de 60,00 40,00 18,18 2,39 0,008 66
fundador (es)
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Dinamismo empresa modificado Innovadora No Dinami 53,64 33,33 16,95 -2,41 0,008 59
Basa ventaja en serv postventa No basa ventaja en s 40,00 20,00 13,64 -2,46 0,007 44
Protege con contratos convenios Protege contratos co 31,82 10,00 8,57 -2,93 0,002 35
Basa ventaja en disefio No basa ventaja en d 40,91 13,33 8,89 -3,53 0,000 45
Protege con acceso selectivo informacion [Protege con acceso s 32,73 6,67 5,56 -3,59 0,000 36
Basa ventaja en velocidad lanzar nuevos |40 oo sentaia en v 50,00 20,00 10,91 3,72 0,000 55
productos

Basa ventaja en canal comercializacion |No basa ventaja en ¢ 66,36 36,67 15,07 -3,74 0,000 73
Basa ventaja en financiamiento No basa ventaja en f 77,27 46,67 16,47 -4,26 0,000 85
Basa ventaja en mkt promocion No basa ventaja en m 71,82 36,67 13,92 -4,64 0,000 79
Esfuerzos disefio proceso de produccion [Missing 23,64 6,67 7,69 -2,46 0,007 26
25: Clientes mas relevantes cuando parti6|Consumidores individ 23,64 6,67 7,69 -2,46 0,007 26
Esfuerzos disefio producen prototipos Missing 23,64 6,67 7,69 -2,46 0,007 26
Tramos % Inversion en I+D Missing 28,18 10,00 9,68 -2,48 0,007 31
Esfuerzos disefio packaging Missing 55,45 33,33 16,39 -2,65 0,004 61
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Variables Utilizadas

I) Variables Activas

1) Dinamismo empresa en empleo y ventas: 1-Innovadora dinamica; 2-Innovadora no dinamica

2) Situacioén con relaciéon a las exportaciones “Indique cual de las siguientes afirmaciones refleja
mejor su situacion con relacion a las exportaciones”; 1- No exportamos ni lo tenemos previsto; 2-
AUn no exportamos pero prevemos hacerlo mas adelante en forma seria; 3-La empresa exporta
pero en forma ocasional sin que forme parte de una estrategia; 4-La empresa esta exportando
como parte de su estrategia de crecimiento.

Variables 3) a 16) responden a la pregunta “;En qué medida la empresa ha basado sus
ventajas competitivas en las siguientes areas?”

3) 1- Basa ventaja en precio/costos mas bajos; 2-No basa ventaja....

4) 1- Basa ventaja en calidad; 2- No basa ventaja....

5) 1- Basa ventaja en producto o servicio innovador; 2- No basa ventaja...

6) 1- Basa ventaja en RRHH (calidad y habilidad de los mismos): 2-No basa ventaja...

7) 1-Basa ventaja en [+D (en esfuerzos y efectividad de los gastos en este item); 2- No basa
ventaja...

8) 1-Basa ventaja en atencion clientes (Capacidad para atender necesidades especificas de los
clientes con celeridad); 2-No basa ventaja....

9) 1-Basa ventaja en expertise tecnoldgica cientifica; 2-No basa ventaja ...

10) 1-Basa ventaja en velocidad lanzar nuevos productos y ser el primero en el mercado; 2-No
basa ventaja...

11) 1-Basa ventaja en disefio de producto/servicio; 2-No basa ventaja...

12) 1-Basa ventaja en marketing y promocion; 2-No basa ventaja...

13) 1-Basa ventaja en canal comercializacion; 2-No basa ventaja...

14) 1-Basa ventaja en servicio postventa; 2-No basa ventaja...

15) 1-Basa ventaja en financiamiento; 2-No basa ventaja...

16) 1-Basa ventaja en habilidad de sus ejecutivos; 2-No basa ventaja...

17) Tramos situacion rentabilidad empresa “Cual de las siguientes afirmaciones refleja la situacion
de rentabilidad actual de su empresa”. Agrupada como sigue: 1-Pierde o no gana; 2- Ganancias
debajo de las esperadas; 3- Ganancias acordes o superiores a las esperadas.

18) Tramos segun meses para alcanzar punto equilibrio “En caso de haber alcanzado el punto de
equilibrio, por favor, Indique el tiempo que le llevo lograrlo desde que inicié la empresa, en meses”.
Agrupada como sigue: 1-Hasta 6 meses; 2-De 7 meses a 1 afio; 3- De 13 meses a 2 afos; 4-De
25 meses a 3 afios; 5-mas de 3 afios.

19) Inversién en innovacion y resultados ultimos 2 afios “Indique si realizo inversiones en los
ultimos 2 anos, sus principales areas y si obtuvo resultados acordes a los esperados. Utilice
escala: (1) No (2) Parciales (3) Altos (4) Los resultados se veran a futuro. Se tomd sélo
inversiones en los items b) para desarrollar mercados externos; c) para desarrollar y lanzar
nuevos productos; d) para desarrollar la imagen comercial/ marca; e) para desarrollar nuevos
canales de comercializacioén; f) en proyectos de I+D. Si realizo, por un lado, y resultados sélo
altos (3). Luego se agrupo de acuerdo a las siguientes categorias: 1-No invirtié en innovacion; 2-
Invirtio sin resultado; 3-Invirtié e innovo.

20) Tramos segun %horas 1+D “Por favor indique al dia de hoy qué % de las horas totales de las
personas que trabajan en esta empresa (incluidos los socios) se destina a actividades de |+D”.
Agregada como sigue: 1-No dedica horas a ID; 2- Dedica hasta 10%; 3-Entre 11y 50%; 4-Mas
de 50%.



21) Tramos segun %horas Disefio “Por favor indique al dia de hoy qué % de las horas totales de
las personas que trabajan en esta empresa (incluidos los socios) se destina a actividades de
Disefo”. Agrupadas de la siguiente manera: 1-No dedica horas a disefio; 2- Dedica hasta 10%; 3-
Entre 11y 50%; 4- Mas de 50%.

22) Productos propios patentados al afio “;Que % de las ventas anuales de la empresa
corresponde a productos propios patentados?”. Agregados como sigue: 1-No patentd productos
propios; 2-Patentd productos propios.

23) Productos marca registrada al afo “4 Que % de las ventas anuales de la empresa corresponde
a productos marca registrada propia”. Agrupados como 1-No registré productos con marca propia;
2-Registro productos con marca propia.

24) Nuevos productos lanzados al mercado 2 afios “; Que % de las ventas anuales de la empresa
corresponde a nuevos productos lanzados al mercado en los ultimos dos afios?”. Agrupados como
1-No lanzé nuevos productos al mercado en ese periodo; 2-Lanzé nuevos productos al mercado
en los ultimos dos afios.

Variables 25) a 30) Surgen de las preguntas “;Protege las innovaciones de la empresa?” Si
las protege, “¢ A través de qué vias protege las innovaciones de la empresa?”.

25) Protege innovaciones con patentes

26) Protege innovaciones con marcas

27) Protege innovaciones con codigo fuente

28) Protege innovaciones con acceso selectivo del personal de la empresa a la informacion /
conocimiento tecnoldgico

29) Protege innovaciones con codificacion de la informacion/conocimiento tecnolégico en la
empresa.

30) Protege innovaciones con contratos o convenios

31) Protege innovaciones con la construccién de ventajas competitivas dificiles de copiar.

32) Acuerdos o actividades conjuntas productiva/tecnoldgica “¢ Tiene acuerdos formales / alianzas
con otras empresas? “Por favor indique los principales objetivos de estos acuerdos” Se considerd
como alternativa el que dichos acuerdos hubieran contemplado 1- Desarrollo de actividades
conjuntas en el area productiva/ tecnoldgica 2- No realizo este tipo de acuerdos.

Il) Variables llustrativas

Variables ilustrativas que no fueron recodificadas

1) Zona en qué se ubica empresa: 1-5ta region; 2-Octava region; 3- Regién metropolitana

2) Cédigo de actividad principal de la empresa (ClIU)

3) Definicion con la que mas se identifica “¢ Con cual definicién se identifica mas?

1-Antes que nada soy un profesional / académico; 2- Soy un profesional / y ademas tengo una
empresa; 3-Soy un empresario.

4) “Cuando fundo su empresa, ¢,cuantos empleados pensé que tendria a los 5 anos?”:

1-5 0 menos; 2-Entre 6 y 10; 3-Entre 11 y 14; 4-Entre 15y 19; 5- 20 6 mas.

5) Cémo nacio la idea que dio inicio la empresa “4,Cual de las siguientes situaciones se ajusta mas
a como nacié la idea que dio inicio la empresa?”. Se utilizo sélo la elegida como primera opcién. 1-
Usted desarrollé una innovacion tecnolégica trabajando en otra empresa y luego explord si tenia
mercado; 2- Sabia que existia una necesidad en el mercado y se dedicé a desarrollar una solucion
tecnoldgica/técnica para aprovechar la oportunidad; 3-Tenia una idea muy embrionaria de un
producto/servicio que podia tener mercado y entonces se dedicé a desarrollar una solucion
tecnoldgica/ técnica para aprovechar la potencial oportunidad; 4-Detectdé una necesidad de
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mercado a la que podia dar una respuesta empresarial en base a un producto / servicio ya

conocido.

Variables 6) a 53) surgen de la pregunta “Cuales fueron las fuentes mas relevantes para a)

Identificar la idea original de negocio y b) La actualizaciéon de la empresa?

6) a: Informacion amigos Empresarios/ ejecutivos

7) b: Informacion amigos Empresarios/ ejecutivos

8) a: Informacion amigos académicos

9) b: Informacion amigos académicos

10) a: Informacién otros amigos

11) b: Informacién otros amigos

12) a: Proveedores/clientes empresa trabajaba

13) b: Proveedores/clientes empresa trabajaba

14) a: Proveedores/clientes esta empresa

15) b: Proveedores/clientes esta empresa

16) a: Informacion otros empresarios

17) b: Informacién otros empresarios

18) a: Informacion ejecutivo gran empresa

19) b: Informacion ejecutivo gran empresa

20) a: Informacion Socio (s)

21) b: Informacion Socio (s)

22) a: Informacion empleados esta empresa

23) b: Informacion empleados esta empresa

24) a: Informacion empresa trabajaba socio

25) b: Empresa trabajaba antes un socio

26) a: Informacion Casa de estudios donde trabajaba socio
27) b: Casa de estudios trabajaba socio

28) a: Informacion Otras casas de estudios superiores

29) b: Informacion Otras casas de estudios superiores

30) a: Asociaciones empresariales

31) b: Asociaciones empresariales

32) a: ENDEAVOR

33) b: ENDEAVOR

34) a: Internet

35) b: Internet

36) a: Medios de comunicacién masiva (diarios, revistas, TV)
37) b: Medios de comunicacion masiva (diarios, revistas, TV)
a: Ferias empresariales

b: Ferias empresariales del sector

40) a: Revistas académicas/congresos académico

41) b: Actualizacion Revistas académicas/congresos académicos
42) a: Tesis de graduacién

43) b: Actualizacion Tesis de graduacién

44) a: Conocimientos socios en la Educ. superior

45) b: Actualizacion Conocimientos socios en Educ superior
46) a: Cursos en el exterior

47) b: Cursos en el exterior

48) a: Newsletter/revistas empresariales

49) b: Actualizacion Newsletter/revistas empresariales

50) a: Conocimientos de él/ los fundador (es)
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51) b: Actualizacion Conocimientos de él/ los fundador (es)

52) a: Patentes de productos registrados por otros

53) b: Patentes de productos registrados por otros

54) ¢ Los socios elaboraron un Plan de Negocios?

55) Al Plan de Negocios lo elaboraron 1-Antes de crear la empresa; 2-Luego de creada.

Variables 56) a 62) se refieren a la pregunta “Si al crear la empresa practicamente no utilizé
fuentes de financiamiento externas, indique consecuencias para la empresa”.

56) No tuvo grandes implicancias no financiamiento.

57) Comenzé a operar con escala menor a la requerida para ser competitiva por no financiamiento.
58) Comenzé a operar mas tarde de lo deseable para ser competitiva por no financiamiento.

59) Fue necesario conseguir nuevos socios por no financiamiento.

60) Comenzé a operar con un menor nivel de tecnologia que el deseado por no financiamiento

61) Fue necesario el apoyo de grandes clientes / proveedores por no financiamiento

62) Fue mas dificil alcanzar el punto de equilibrio por no financiamiento

Variables 63) a 68) se refieren a “En caso de haber accedido a inversionistas privados
indique como tomé contacto con ellos: Fueron presentados por ...”

63) Inversionistas privados presentados por familiares / amigos

64) Inversionistas privados presentados por relaciones comerciales
65) Inversionistas privados presentados por Endeavor

66) Inversionistas privados presentados por otras instituciones

67) Inversionistas privados los buscaron

68) Sin presentacion ustedes llamaron inversionistas privados

De variable 69) a 93) se refiere a datos generales:

69) Ventas totales en délares [1er afio]

70) Ventas totales en pesos [1er afio]

71) Exportaciones % del total de Ventas [1er aio]

72) N° de ocupados (incluyendo socios) full time [1er afio]
73) N° de ocupados (incluyendo socios) part time [1er afiQ]
74) N° de ocupados (incluyendo socios) total [1er aio]

75) Ventas totales en ddlares [afio 2004]

76) Ventas totales en pesos [afio 2004]

77) Exportaciones % del total de Ventas [afio 2004]

78) N° de ocupados (incluyendo socios) full time [afio 2004]
79) N° de ocupados (incluyendo socios) part time [afio 2004]
80) N° de ocupados (incluyendo socios) total [afio 2004]
82) Ventas totales en délares [afio 2005]

83) Ventas totales en pesos [afio 2005]

84) Exportaciones % del total de Ventas [afio 2005]

85) N° de ocupados (incluyendo socios) full time [afio 2005]
86) N° de ocupados (incluyendo socios) part time [afio 2005]
87) N° de ocupados (incluyendo socios) total [afio 2005]
88) Ventas totales en délares [afio 2006]

89) Ventas totales en pesos [afio 2006]

90) Exportaciones % del total de Ventas [afio 2006]

91) N° de ocupados (incluyendo socios) full time [afio 2006]
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92) N° de ocupados (incluyendo socios) part time [afio 2006]

93) N° de ocupados (incluyendo socios) total [afio 2006]

94) Exportaciones constituyen un rubro estable de sus ventas “;Las exportaciones constituyen un
rubro estable de sus ventas?” 1- Si; 2-No.

95) Exporta a paises Vecinos: Argentina, Peru, Bolivia

96) Exporta a Otros de A. Latina, México y Caribe

97) Exporta Europa

98) Exporta EE UU

99) Exporta Otros paises

100) Clientes mas relevantes cuando partid “;Cuales eran los clientes mas relevantes de esta
empresa cuando partié?” 1-Consumidores individuales; 2-Empresas que producian los bienes /
servicios internamente y que pasaron a comprarle a Usted; 3- Otras empresas que no producian
los bienes/servicios de su empresa; 4-Sector publico.

101) Cantidad de clientes que representaban 50% de ventas [1er afio]

102) Cantidad de clientes que representan 50% de ventas [Hoy]

103) Localizacion de sus principales clientes [1ra. opcién] 1-Otros puntos de su misma ciudad; 2-
Hasta 30 kms de distancia; 3-Resto pais; 4-Exterior.

104) Localizacion de sus principales clientes [2da opcion]. 1-Otros puntos de su misma ciudad; 2-
Hasta 30 kms de distancia; 3-Resto pais; 4-Exterior.

105) Competidores Cantidad [1er afio] 1- O (sin competidores); 2-Entre 1 y 5 empresas; 3-Entre 6
y 10 empresas; 4. Mas de 10 Empresas.

106) Competidores Tamanio [1er afio]. 1-PyME; 2-Grande; 3-Ambas.

107) Competidores Origen [1er afio]. 1-Nacional; 2-Extranjera; 3-Ambos.

108) Competidores Cantidad [Hoy] 1- O (sin competidores); 2-Entre 1 y 5 empresas; 3-Entre 6 y
10 empresas; 4. Mas de 10 Empresas.

109) Competidores Tamano [Hoy] 1-PyME; 2-Grande; 3-Ambas.

110) Competidores Origen [Hoy] 1-Nacional; 2-Extranjera; 3-Ambos.

111) Tendencias primeros afios Dinamismo de la demanda “Caracterice las tendencias de
mercado que enfrentd la empresa en sus primeros afos de vida” 1- Bajo; 2.-Medio; 3-Elevado;
4) Muy elevado.

112) Tendencias primeros afios Nivel de competencia. 1-Bajo; 2-Medio; 3-Elevado; 4-Muy
elevado.

113) Afirmacion situacion actual “Cual de las siguientes afirmaciones refleja mejor su situacion
actual:” 1- Alcanzamos un tamafo acorde a nuestras expectativas y no proyectamos crecer
mucho mas; 2-Deseariamos seguir creciendo pero no lo haremos por los obstaculos existentes; 3-
Proyectamos seguir creciendo pero a ritmo lento, debido a los obstaculos existentes; 4-Tenemos
expectativas y proyectos para crecer en forma importante.

114) Proyectan crear otra empresa distinta de ésta en los préximos 24 meses? “Usted y/ o alguno
de sus socios (en forma individual o conjunta), ¢ proyectan crear otra empresa distinta de ésta en
los proximos 24 meses?”. 1-Si, en forma individual; 2-Si, en forma conjunta; 3-No.

115) De qué institucion recibio Asesoria o apoyo para enfrentar problemas de Creacién y
Desarrollo. 1-No ninguno, nos las arreglamos solos; 2-  Profesores universitarios; 3-Colegas; 4-
Proveedores /clientes; 5-Circulo social (familiar/parientes, amigos); 6-Instituciones (Incubadoras,
Endeavor, Universidades, etc).

116) ¢Por qué no recibié ningun Apoyo? “En caso de no haber recibido/usado ningun apoyo
indique a qué se debid:” 1-No disponia de informacion sobre actividades / servicios de apoyo a
emprendedores; 2- Disponia de informacion que no hablaba bien de su calidad; 3- Disponia de
informacion acerca de las trabas burocraticas existentes para acceder; 4-Disponia de informacion
acerca de sus costos elevados; 5- Disponia de informacion segun la cual no se adaptaban a mis
necesidades; 6-No queria comentar mi idea de negocio por temor a que fuera copiada; 7-No
precisaba ningun apoyo institucional; 8-No tenia acceso a este tipo de apoyo.
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Variables 117) a 139) se refieren a la pregunta “Indique si realizé inversiones en los ultimos
2 anos, sus principales areas y si obtuvo resultados acordes a los esperados”. La escala
utilizada para los resultados es la siguiente: 1- No; 2-Parciales; 3-Altos; 4-Los resultados se
veran a futuro.

117) No realizé ninguna inversion relevante en ultimos 2 afos.

118) Realiz6 inversiones para desarrollar mercados externos en ultimos 2 afos

119) Resultados de inversiones para desarrollar mercados externos

120) Realiz6 inversiones para desarrollar y lanzar nuevos productos en ultimos 2 afios

121) Resultados de inversiones para desarrollar y lanzar nuevos productos

122) Realiz6 inversiones para desarrollar la imagen comercial/ marca en ultimos 2 afios

123) Resultados de inversiones para desarrollar la imagen comercial/ marca

124) Realiz6 inversiones para desarrollar nuevos canales de comercializacion en ultimos 2 afios
125) Resultados de inversiones para desarrollar nuevos canales de comercializacion

126) Realizo inversiones en proyectos de |1+D en ultimos 2 afos

127) Resultados de inversiones en proyectos de I+D

128) Realiz6 inversiones para adquirir nuevos equipos para ganar calidad/productividad en ultimos
2 afos

129) Resultados de inversiones para adquirir nuevos equipos para ganar calidad/productividad
130) Realiz6 inversiones para adquirir nuevos equipos para ampliar capacidad de produccién en
ultimos 2 afos

131) Resultados de inversiones para adquirir nuevos equipos para ampliar capacidad de
produccién

132) Realizo6 inversiones para introducir tecnologias de la informaciéon y comunicaciones en ultimos
2 afos

133) Resultados de inversiones para introducir tecnologias de la informaciéon y comunicaciones
134) Realizé inversiones para adquirir nuevas instalaciones en ultimos 2 afos

135) Resultados de inversiones para adquirir nuevas instalaciones

136) Realiz6 inversiones para ampliar las instalaciones edilicias disponibles en ultimos 2 afios

137) Resultados de inversiones para ampliar las instalaciones edilicias disponibles

138) Realiz6 inversiones en Otras areas en ultimos 2 afios

139) Resultados de inversiones en Otras areas

140) ¢ Protege las innovaciones de la empresa? 1=Si; 2-No.

141) 4,Coémo evalua el riesgo empresarial? 1-No hace calculos Intuicién y Pasion; 2-Lo evalua de
alguna manera.

142) N° de Socios que trabajaron Full time en la conduccién de la empresa [Fundacion]

143) N° de Socios que trabajaron Part time en la conduccion de la empresa [Fundacion]

144) N° Total de Socios que trabajaron en la conduccion de la empresa [Fundacién]

145) N° de Socios Capitalistas que no trabajan y aportan Sélo Capital [Fundacion]

146) N° de Socios Capitalistas que no trabajan y aportan No s6lo Capital [Fundacién]

147) N° Total de Socios Capitalistas que no trabajan [Fundacion]

148) N° Total de Socios Trabajan y Capitalistas [Fundacion]

149) N° de Socios que trabajan Full time en la conduccién de la empresa [Actual]

150) N° de Socios que trabajan Part time en la conduccion de la empresa [Actual]

151) N° Total de Socios que trabajan en la conduccién de la empresa [Actual]

152) :N° de Socios Capitalistas que no trabajan y aportan Solo Capital [Actual]

153) N° de Socios Capitalistas que no trabajan y aportan No so6lo Capital [Actual]

154) N° Total de Socios Capitalistas que no trabajan [Actual]

155) N° Total de Socios Trabajan y Capitalistas [Actual]

156) Experiencia laboral Previa Tipo de organizacion [Socio1]

N e e S e e S e N
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157) Experiencia laboral Previa Area [Socio1]

158)¢ Tiene otra experiencia empresarial ademas de esta? 1=Si; 2-No.

159)¢,Cuantas empresas ha fundado en su vida ademas de la actual?

160) Tipo vinculos existian entre socios fundadores al momento de la fundacion “4Qué tipo de
vinculos existian entre los distintos socios fundadores al momento de la fundacién?” 1-Familiares /
parientes; 2-Estudiante — Profesor; 3- Companeros de la casa de educacion superior; 4-
Trabajaban en la misma organizacion; 5- Relacion comercial de empresa anterior; 6-Presentados
por conocidos; 7-Otros ambitos.

Variables 161) a 163) consideran la pregunta: “;Qué aspectos consideré de su(s) socio(s)
para decidirse a fundar una empresa con el(los)? Marque hasta 3”. 1-Relaciéon familiar /
amistosa; 2-Afinidad personal; 3-Complementariedad de capacidades / conocimientos; 4-
Habilidades comerciales; 5-Contactos; 6-Disponibilidad de recursos monetarios; 7-Vision
del negocio; 8-Otros criterios; 9-No hice ningun analisis.

161) 1er. Aspecto consideré de socio(s) para fundar empresa con el(los)?

162) 2do Aspecto considerd de socio(s) para fundar empresa con el(los)?

163) 3er. Aspecto considerd de socio(s) para fundar empresa con el(los)?

164); Qué tipo de gestion predomina en la empresa? 1-Gestion a cargo de los mismos socios; 2-
Gestion a cargo de gerentes; 3-Gestion a cargo de jefes; 4-Gestion a cargo de inversionistas.

Las variables 165) a 190) responden a la pregunta “Coémo hace para atraer / retener / motivar
al personal segun nivel?”.

165) Para motivar al personal les

166) Para motivar al personal les

167) Ofrece sueldos por encima del mercado Todos los niveles para motivar

168) Ofrece sueldos por encima del mercado Sdlo Jefatura para motivar

169) Ofrece sueldos atados al crecimiento de la empresa Todos los niveles para motivar

170) Ofrece sueldos atados al crecimiento de la empresa Solo Jefatura para motivar

171) Da facilidades de horario para estudiar Todos los niveles para motivar

172) Da facilidades de horario para estudiar Solo Jefatura para motivar

173) Brinda capacitacién permanente Todos los niveles para motivar

174) Brinda capacitacion permanente Soélo nivel Jefatura para motivar

175) Promueve un clima laboral confortable en la empresa Todos los niveles para motivar
176) Promueve un clima laboral confortable en la empresa Soélo Jefatura para motivar

177) Genera una cultura de aprendizaje por sobre la del control Todos los niveles para motivar
178) Genera una cultura de aprendizaje por sobre la del control Solo Jefatura

179) Valora los aportes y opiniones de la gente Todos los niveles para motivar

180) Valora los aportes y opiniones de la gente Sélo Jefatura

181) Paga Premios por ganancias Todos los niveles
182) Paga Premios por ganancias Sélo nivel Jefatura
183) Paga Premios por productividad Todos los niveles
184) Paga Premios por productividad Sélo nivel Jefatura
185) Paga Premios por objetivos Todos los niveles
186) Paga Premios por objetivos Solo Jefatura
187) Paga Premios por iniciativas de mejora Todos los niveles
188) Paga Premios por iniciativas de mejora Sélo Jefatura
189) Paga Opcion de acciones stock options Todos los niveles
190) Paga Opcion de acciones stock options Soélo nivel Jefatura

144



191)¢ Implementaron cambios organizacionales relevantes a lo largo de la vida de la empresa? 1-
Si; 2-No.

192) Ha introducido cambios en la Estructura de la empresa 1-Si; 2-No

193) Profesionalizacion de la estructura gerencial [1eros 3 anos] 1-Si; 2-No

194) Profesionalizacion de la estructura gerencial [4° afo en adelante] 1-Si; 2-No.

195) Ha introducido cambios en los sistemas de remuneraciones 1-Si; 2-No.

196) Sistemas de remuneraciones [1eros 3 afios] 1-Si; 2-No.

197) Sistemas de remuneraciones [4° afio en adelante] 1-Si; 2-No.

198) Ha introducido Sistemas de evaluacion de desempeno 1-Si; 2-No.

199) Sistemas de evaluacion de desempefio [1eros 3 afios] 1-Si; 2-No.

200) Sistemas de evaluacion de desempeiio [4° afio en adelante] 1-Si; 2-No.

201) Ha introducido cambios en el modelo de negocio inicial 1-Si; 2-No.

202) Cambios en el modelo de negocio inicial [1eros 3 afos] 1-Si; 2-No.

203) Cambios en el modelo de negocio inicial [4° afio en adelante] 1-Si; 2-No.

204) % de personal Nivel Gerencial participd capacitacion ultimos 2 afios

205) % de personal de nivel No Gerencial participd capacitacion ultimos 2 afios

Las variables 206 a 213 se refieren a la pregunta “Cuales son los principales mecanismos
de busqueda de personal seguin nivel”

206) Busquedas de gerentes...Recomendaciones de terceros

207) Busquedas de resto empleados...Recomendaciones de terceros

208) Busquedas de gerentes...Avisos en los diarios

209) Busquedas de resto empleados...Avisos en diarios

210) Busquedas de gerentes...Informacion/vinculo con universidades

211) Busquedas de resto empleados...Informacién/vinculo con universidades

212) Busquedas de gerentes...Consultoras especializadas

213) Busquedas de resto empleados...Consultoras especializadas

214) % de ventas corresponde a trabajos subcontratados a terceros?

215) Ha desarrollado relaciones colaborativas con clientes ciudad ultimos 3 afios

216) Ha desarrollado relaciones colaborativas con clientes de otras partes de Chile

217) Ha desarrollado relaciones colaborativas con clientes extranjeros

218) Ha desarrollado relaciones colaborativas con Proveedores ciudad

219) Ha desarrollado relaciones colaborativas con Proveedores de otras partes de Chile
220) Ha desarrollado relaciones colaborativas con Proveedores extranjeros

221) Ha desarrollado relaciones colaborativas con Competidores ciudad

222) Ha desarrollado relaciones colaborativas con Competidores de otras partes de Chile
223)
224)
225)
226)
227)
228)
229)
230)

Ha desarrollado relaciones colaborativas con Competidores extranjeros

Ha desarrollado relaciones colaborativas con Otros empresarios

Ha desarrollado relaciones colaborativas con Universidades

Ha desarrollado relaciones colaborativas con Asociaciones gremiales, camaras de comercio
Ha desarrollado relaciones colaborativas con Consultoras

Ha desarrollado relaciones colaborativas con Institutos Tecnoldgicos

¢ Tiene acuerdos formales o alianzas con otras empresas?

¢, Cuantos acuerdos formales o alianzas tiene?

Variables 231) a 240) se refieren a pregunta “Perfil de la contraparte de la alianza;
Nacionalidad 1-Chilena; 2-Extranjera. Tamafo 1-PyME; 2-Grande

231) Perfil de la contraparte Nacionalidad [1]
232) Perfil de la contraparte Tamaio [1]
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233
234
235
236
237
238
239
240

Perfil de la contraparte Nacionalidad [2]
Perfil de la contraparte Tamano [2]
Perfil de la contraparte Nacionalidad [3]
Perfil de la contraparte Tamanio [3]
Perfil de la contraparte Nacionalidad [4]
Perfil de la contraparte Tamafio [4]
Perfil de la contraparte Nacionalidad [5]
Perfil de la contraparte Tamafio [5]

— N S N N N S

Variables 241) a 243) se refiere a pregunta “Por favor indique los principales objetivos de
estos acuerdos” 1-Compra conjunta de insumos; 2-Venta conjunta de productos/servicios;
3- Compra de tecnologia; 4-Desarrollo de actividades conjuntas en el area productival/
tecnolégica; 5-Desarrollo de actividades de capacitacion; 6-Comercializacion conjunta en el
exterior; 7-Complementacion de productos; 8-Construir imagen/reputacion; 9-Otros

241) Principales objetivos de estos acuerdos [1er. Objetivo ]
242) Principales objetivos de estos acuerdos [2do. Objetivo]
243) Principales objetivos de estos acuerdos [3er. Objetivo]

Variables ilustrativas que han sufrido recodificaciones sequn se indica.

244) Tramos antigliedad empresa: 1- Hasta 6 afos; 2-Mas de 6 afos.

245) Tramos edad empresario inicio. 1-Hasta 30 anos; 2-De 31 a 39 anos; 3-De 40 a 50 anos; 4-
Mas de 50 afos.

246) Género Socios. 1-Solo hombres; 2-S6lo mujeres; 3-Mixto.

247) Ocupacion padre y madre. 1-Empresario o gerente alguno de ellos; 2- Profesional
independiente alguno, si es que ninguno de ellos fue empresario o gerente y 3- Otro.

248) Motivacion negativa para crear. 1-Motivacidbn negativa importante; 2-No importante
motivacién negativa.

249) Motivacion negativa para crear. ldem 248) pero sin la opcion “Insatisfaccion con el empleo
que tenia entonces”.

250) Modelo de rol. 1-Modelo de rol importante; 2- No importante modelo de rol.

251) Motivacion ser su propio jefe. 1-Motivacion ser su propio jefe importante; 2- No importante ser
su propio jefe.

252) Motivacion realizacion personal. 1-Motivacion realizacién personal importante; 2- No
importante realizacion personal.

253) Motivacion contribuir a la sociedad. 1-Motivacion contribuir a la sociedad importante; 2- No
importante contribuir a la sociedad.

254) Motivacion obtener status social. 1-Motivacién obtener status social importante; 2- No
importante obtener status social.

255) Motivacion mejorar ingresos. 1-Motivacion mejorar ingresos importante; 2- No importante
mejorar ingresos.

256) Motivacion poner en practica conocimientos. 1-Motivacion poner en practica conocimientos es
importante; 2- No importante poner en practica conocimientos.

257) Motivacion insatisfaccion empleo anterior. 1-Motivacién insatisfaccion empleo anterior
importante; 2- No importante insatisfaccion empleo anterior.

258) Motivacién intentd proponer proyecto en trabajo anterior1-Motivacién intenté proponer
proyecto trabajo anterior importante; 2- No importante proponer proyecto trabajo anterior.

Las variables 259) a 264) se refieren a la preg. “Indique en qué tipo de oportunidad se basé6 su
negocio al nacer y en cual se basa hoy.” 1-Se basa o bas6 en la oportunidad mencionada; No
respuesta: no se basa o basé en dicha oportunidad.
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259
260
261
262

Oportunidad nacer: producto diferenciado.

Oportunidad nacer: innovacion pais

Oportunidad nacer: innovacion exterior

Oportunidad primeros anos producto diferenciado

263) Oportunidad primeros afios ventaja en innovacion pais

264) Oportunidad primeros afios innovacion exterior

265) Tramos segun inversion inicial. 1-Menos de 30 mil délares; 2- Entre 30 y 100 mil ddlares. 3-
Mas de 100 mil délares.

266) Financié con capital de riesgo o inversién privada. 1-Nunca financié con inversionistas
privados ni capital de riesgo (ni al inicio ni primeros afios); 2- Financié con inversionistas o capital
de riesgo (baja, media o alta y al inicio o primeros afios).

267) Financié con subsidio I+D. Idem 266) pero con subsidio I+D.

268) Financié con CORFO. Idem 266) pero con CORFO.

~— — N — ~—

Variables 269) a 272) surgen de pregunta “Indique si accedié a recursos No monetarios (ej.:
oficina prestada, etc.) a través de alguna de las siguientes fuentes para crear la empresa”.

269) Recursos no monetarios redes sociales. 1-Redes sociales recursos no monetarios; 2-No
redes sociales recursos no monetarios.

271) Recursos no monetarios redes comerciales. 1- Redes comerciales antiguas de los
trabajadores; 2- No redes comerciales antiguas de los trabajadores.

Variables 272) a 276) responden a pregunta “Qué % de las ventas de la empresa
corresponde en cada periodo a:” El 1er afio, por una parte y hoy, por otra. Recodificada
considerando predominio cuando el porcentaje fuera mayor a 50%.

272) 1-Predominaron productos propios primer afio; No respuesta: No predominaron estos
productos o servicios primer afo.

273) 1-Predominaron servicios primer ano; No respuesta: No predominaron estos productos o
servicios primer afo.

274) 1-Predominaron productos terceros primer afio; No respuesta: No predominaron estos
productos o servicios primer afo.

275) 1-Predominan productos propios hoy; No respuesta: No predominan estos productos o
servicios hoy.

276) 1-Predominan servicios hoy; No respuesta: No predominan estos productos o servicios hoy.
277) 1- Predominan productos terceros hoy; No respuesta: No predominan estos productos o
servicios hoy.

278) Basa ventaja en innovacion. 1-Basa ventaja en innovacion; 2-No basa ventaja en innovacion.

Variables 279) a 283) se basan en pregunta “Indique el grado de dificultad / barrera que han
significado los siguientes elementos para el desarrollo de su empresa:”, sélo cuando lo
sefalaron como de alto grado de dificultad o muy alto grado.

279) 1-Dificultades comerciales desarrollo; No respuesta: Sin dificultades....

280) 1-Dificultades competitivas tecnoldgica desarrollo; No respuesta: Sin dificultades....
281) 1-Dificultades recursos humanos desarrollo; No respuesta: Sin dificultades....

282) 1-Dificultades financieras; No respuesta: Sin dificultades....

283) 1-Dificultades laborales, riesgo o patentar; No respuesta: Sin dificultades....

Variables 284) a 300) se refieren a pregunta “Para cada Institucion indique Tipo de Apoyo
recibido en cada Etapa y su Grado de satisfaccidon general con cada Institucion”. Aunque se
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consideré cualquier tipo de apoyo: capacitacion, asistencia técnica, etc., pero no se
consideroé el grado de satisfaccion.

284) 1-Recibié apoyo incubadora al nacer; No respuesta recibié apoyo....

285) 1-Recibi6é apoyo incubadora pr afios; No respuesta recibi6é apoyo....

285) 1-Recibid apoyo incubadora; No respuesta recibié apoyo....

286) 1-Recibio apoyo universidad al nacer; No respuesta recibié apoyo....

287) 1-Recibioé apoyo universidad pr afios; No respuesta recibio apoyo....

288) 1-Recibio apoyo universidad; No respuesta recibié apoyo....

289) 1-Recibié apoyo Endeavor al nacer; No respuesta recibié apoyo....

290) 1-Recibié apoyo Endeavor pr afios; No respuesta recibi6é apoyo....

291) 1-Recibié apoyo Endeavor; No respuesta recibioé apoyo....

292) 1-Recibioé apoyo asociacion empresarial nacer; No respuesta recibié apoyo....
293) 1-Recibi6é apoyo asociacion empresarial pr afios; No respuesta recibié apoyo....
294) 1-Recibioé apoyo asociacion empresarial; No respuesta recibio apoyo....

295) 1-Recibié apoyo CORFO nacer; No respuesta recibid apoyo....

296) 1-Recibié apoyo CORFO pr afios; No respuesta recibié apoyo....

297) 1-Recibié apoyo CORFO; No respuesta recibi6é apoyo....

298) 1-Recibioé apoyo centro tecnolégico nacer; No respuesta recibié apoyo....
299) 1-Recibié apoyo centro tecnolégico pr afios; No respuesta recibi6é apoyo....
300) 1-Recibi6é apoyo centro tecnolégico; No respuesta recibié apoyo....

301) Tramos % Inversion en 1+D. Pregunta “Por favor indique el Nivel de inversion Total y en | & D,
sobre el total de ventas de la empresa en los ultimos 2 afios (promedio)’. Recodificada como
sigue: 1-Hasta 4%"; 2-Entre 5 y 9%; 3-Entre 10 y 19%; 4- Mas de 20%'.

302) Tipo de norma de calidad que cumple. Preg. “;Los productos y / o servicios de la empresa
cumplen con normas de calidad?” agrupada de la siguiente manera: 1-No; 2-Sélo nacional; 3-Sélo
internacional; 4-Nacional e internacional.

Variables 303) a 309) responden a la preg. “¢;Qué importancia tienen para la empresa los
esfuerzos en disefio en c/area al dia de hoy? Utilice escala: (1) No importante (2) Poco
importante (3) Importante (4) Muy importante. S6lo se consideré positiva la respuesta
cuando fue seleccionado como importante o muy importante.

303) 1-Esfuerzos disefio generan ideas; No respuesta: Esfuerzos disefio no.....

304) 1-Esfuerzos disefio producen prototipos; No respuesta: Esfuerzos disefio no.....
305) 1-Esfuerzos disefio desarrollo del producto; No respuesta: Esfuerzos disefio no.....
306) 1-Esfuerzos disefio proceso de produccion; No respuesta: Esfuerzos disefio no.....
307) 1-Esfuerzos disefio packaging; No respuesta: Esfuerzos disefio no.....

308) 1-Esfuerzos disefio marketing; No respuesta: Esfuerzos disefio no.....

309) 1-Esfuerzos disefio nivel global empresa; No respuesta: Esfuerzos disefio no.....

Variables 310) a 315). Responden a preg. “Segln su experiencia, en qué medida los
siguientes riesgos desincentivan la innovaciéon? Utilice escala: (1) Muy Bajo (2) Bajo (3)
Mediano (4) Alto (5) Muy Alto”. Sélo se considero riesgo alto o muy alto.

310) 1- Desincentivo riesgo ser copiado; No respuesta: No es desincentivo....

311) 1- Desincentivo no recuperar por mercado chileno conservador; No respuesta: No es
desincentivo....

312) 1- Desincentivo no recuperar limitado tamafio mercado chileno; No respuesta: No es
desincentivo....

313) 1-Desincentivo incapacidad actualizacion tecnoldgica; No respuesta: No es desincentivo
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314) 1- Desincentivo cambios normas regulaciones; No respuesta: No es desincentivo....

315) 1- Desincentivo limitada gestion empresa; No respuesta: No es desincentivo....

316) Estima recursos esta dispuesto arriesgar. Preg. “4,Como evalua el riesgo empresarial a la
hora de tomar decisiones?”. 1- Estima recursos alguna alternativa; 2-No estima recursos.

317) Edad promedio de los socios.

Variables 318) a 324) surgen de pregunta recodificada como se detalla:

318) Educacion universitaria socios; 1-Ninguno universitario: 2-Alguno universitario; 3-Todos
universitarios.

319) Educacion posgrado socios; 1- Ninguno postgrado; 2-'Alguno postgrado,3-Todos postgrado.
320) Disciplina estudio socios; 1-Un soélo socio o sin universitarios: 2-Equipo sin ingeniero
comercial; 3-Equipo todos ingenieros comerciales; 4-Equipo ingeniero comercial con otros.

321) Experiencia empresa. 1-Ninguno tiene experiencia empresa o no contesta; 2-Alguno tiene
experiencia empresa.

322) Experiencia universitaria. 1-Ninguno tiene experiencia Universidad o no contesta; 2-Alguno
tiene experiencia Universidad.

323) Experiencia en Marketing y Ventas. 1-Ninguno tiene experiencia empresa; 2-Ninguno tiene
experiencia mkt y vtas; 3-Alguno tiene experiencia mkt y vtas.

324) Jerarquia experiencia empresa. Se refiere al nivel maximo alcanzado en experiencia previa.1-
Ninguno director jefe o lider; 2-Alguno jefe o lider de proyecto; 3-Alguno director o gerente.

325) Porcentaje de personal doctorado 2007

326) Porcentaje de personal magister 2007

327) Porcentaje de personal universitario 2007

328) Porcentaje de pers técnicos con titulo 2007

329) Porcentaje trabajadores calificados 2007

330) Porcentaje de trab no calificados 2007

331) Porcentaje otros 2007

~— — — — N ~—

Variables 332) a 337) responden a pregunta “Tiene la empresa las siguientes areas
funcionales en su estructura?”

332) 1-Posee area comercializacion/mkt 2 afios o0 mas; No respuesta: No posee area ....
333) 1-Posee area RRHH 2 afios 0 mas; No respuesta: No posee area ....
334) 1-Posee area calidad 2 afios o mas; No respuesta: No posee area ....
335) 1-Posee area disefio 2 afios 0 mas; No respuesta: No posee area ....
)

336) 1-Posee area I+D 2 afios o mas; No respuesta: No posee area ....

337) Premios o acciones; “Cémo hace para atraer / retener / motivar al personal segun nivel?” Sélo
considerando premios o acciones, opciones i. 1-'Motiva premio o acciones; 2-No motiva con
premios o acciones.
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Anexo 9 - Difusiéon de Resultados

Para la difusién de resultados, se conté con la segunda y ultima visita del investigador Hugo
Kantis, quien realizd una presentacion de los resultados en una ceremonia el dia miércoles 19 de
marzo, 2008 realizada en el Auditérium de la Universidad del Desarrollo, sede Las Condes, con
mas de 350 asistentes.

A continuacion, se muestra la invitacion enviada y el programa del evento:

Ernesto Silva Balalluy, Fecton de e Tioversdad del Dessnaollo, v Alan Farcas, Dneclor Tiscolive

oo Rocesvne Chile, aahudan ateoramenne 2 U v ticnen of ageacds de invirarle al Seminario Inangural
del Afio Avadéimco 2008 Innovacion v Cmprendimiento, o sfscloncse el di mifresles 19 de mmea,
cle S50 a U100 horas en el Anla Magns de la U rsidad el Desacenlle, Sode Tas Coodes, nbicada on
Av, Las Condes 12438 Lo Barneschiea,

b L LR HR R Y

Hantiago, 0 oo macmo, POUE.

PROGRAMA

08:30 — 08:45 Llegada de alumnos y otros invitados
08:45 — 09:00 Apertura Seminario Inaugural Afio Académico 2008 INNOVACION Y EMPRENDIMIENTO
ubD
Sr. Ernesto Silva B., Rector UDD
Sr. Lionel Sotomayor, Decano Facultad de Ingenieria
09:00 — 09:30 Presentacion de Sr. Jean Jacques Duhart, Subsecretario de Economia
09:30 — 09:35 Introducciéon Endeavor Chile — Sr. Alan Farcas, Director Ejecutivo
09:35 - 10:05 Presentacion Estudio sobre Innovacién y Emprendimiento en Chile — Sr. Hugo Kantis
10:05 - 10:10 Introduccion al Emprendimiento Dinamico — Sr. Hugo Kantis
10:10 — 10:40 Presentacion Emprendimiento Dinamico — Geraldine Mlynarz, socia fundadora Diagnotec,
Emprendedora Endeavor Chile
10:40 — 10:50 Palabras al Cierre — UDD
10:50 — Café en el Lobby

Ademas, se realizd un almuerzo en la sala de reuniones de AMCHAM el dia 19 de marzo, 2008
con un grupo de académicos para presentar los resultados y tener una mayor discusion de las
implicancias. Los académicos se comprometieron a apoyar en la difusién de los resultados del
Estudio, asi como a proveer de comentarios para ser incluidos en la publicacién masiva del estudio
a realizarse en los proximos meses, gracias al auspicio que Endeavor Chile esta gestionando.

A continuacion, se presenta la lista de académicos invitados:
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Nombre Empresa Asiste No asiste
1|Alfonso Gomez Universidad Adolfo Ibanez 1
2|German Echecopar Universidad Adolfo Ibanez 1
3|José Ernesto Amoros Universidad del Desarrollo 1
4|Patricio Cortes Universidad del Desarrollo 1
5]Carlos Osorio Universidad Adolfo Ibanez
6]Carlos Vignolo Universidad de Chile 1
7|Hector Herrera Faceapuc
8]José Miguel Benavente Consejo de Innovacién 1
9|Roberto Musso Universidad Adolfo Ibafiez 1
10]Andres Ibanez Universidad Catolica 1
11]Hugo Kantis 1
12|Sandra Diaz 1
13]Alan 1
9 2

Ademas, el estudio fue difundido en una presentacion realizada por Sandra Diaz en representacion
de Endeavor Chile en el Seminario organizado por Chilelncuba el 26 de marzo, 2008: “Incubacion
de Empresas del Emprendimiento a la Innovacién: La Experiencia de Estados Unidos y Chile”.
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