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Objetivo General

+

Complementar el estudio realizado el
ano pasado para lograr una vision mas
real, donde Ila -evaluacion de Ilos
diversos factores no sea realizada por
las empresas Incubadas, sino por
aquellos entes Involucrados
directamente en la evaluacion vy
seguimiento de esos proyectos




Objetivos Especificos

+

>

Identificar y caracterizar factores de éxito o
fracaso, y la importancia relativa que cada
uno de éstos tiene en el resultado de cada
experiencia desde el punto de vista del
equipo de la Incubadora.

Describir como cada uno de estos factores
puede afectar iniciativas futuras, de manera
que aquéllos que deseen emprender la
creacion de nuevas empresas tecnologicas
puedan utilizarla como ayuda a la decision vy
evaluacion de cada caso.



Objetivos Especificos

+

>

Comparar y analizar las diferencias entre ambos
estudios de manera de explicar porque algunos
factores son considerados por los incubados y no
por el equipo, y viceversa.

Contribuir a la elaboracion del modelo de
evaluacion tecnico economica y de gestion de
empresas (y proyectos) tecnoldgicos que busca
desarrollar el programa Alfa

Definir indicadores de gestion especificos para
empresas tecnoldgicas universitarias y sus
respectivos indicadores de cumplimiento.



i Metodologia

La metodologia utilizada en la investigacion es:

»>Teodrica, basada en informacion y publicaciones
relacionadas con el tema de estudio (Documento
presentado en Barcelona en enero de 2004).

»Estudio de casos, de acuerdo a la experiencia del
equipo gestor Yy ejecutivo de IDEA-Incuba
(Universidad de Concepcion), en relacion a la
evaluacion, seguimiento y control de sus empresas
Incubadas.



i MUESTRA

Para desarrollar la presente investigacion se
considerd la experiencia de 5 representantes
del equipo gestor y ejecutivo de la Incubadora,
en base a su trabajo con:

8 empresas incubadas residentes,
4 empresas incubadas no residentes,
16 preincubados, y

mas de 20 perfiles en evaluacion vy
seguimiento.



E FACTORES DE EXITO



Factores De Producto

Diferenciacion

= Valor agregado de los productos

= Calidad del producto /servicio y de recursos
= Posicion tecnologica fuerte




Factores De Mercado

Orientacion al mercado
Entorno facilitador / motivador

Fuerte apoyo administrativo, legal,
mercado

Contexto industrial favorable
Cultura de vinculacion con la empresa
Adaptabilidad

de



Factores De Marketing

= Prestigio de la Universidad

= Establecimiento de contacto empresarial

= Imagen de marca

= Prestigio del equipo emprendedor

= Red consolidada de colaboraciones externas
= Credibilidad de la empresa

= Aptitudes para la comercializacion
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Factores Sinergicos

Existencia de personas creativas y motivadas

Co

hesion organizativa

Financiamiento del capital inicial
Espacio fisico

Co

nocimiento tecnologico del equipo

emprendedor

EX
Ca
Cu

periencia emprendedora dentro del equipo
pacitacion y consultoria por la Incubadora

tura empresarial

Espiritu competitivo



Factores De Direccion

+

s Capacidad de gestion profesionalizada
= Correcta Planificacion Estratégica

Elevado nivel de estudios de los integrantes del
proyecto

Enfoque de negocio

Capacidad de tomar Iniciativas
Predisposicidon a asumir riesgos
Desarrollo de habilidades directivas
Vision de largo plazo




......... Factores De Direccion

Cuidadosa evaluacion inicial

Incentivos economicos fuertes, ligados al éxito
Conocimiento del negocio

Vigilancia técnica y comercial

Conocimiento de alternativas de financiamiento
Formacion continua

Captacion de socios dispuestos al riesgo



!'_ FACTORES DE FRACASO



Factores De Producto

+

= Falta de innovacion en el producto / servicio
= Producto facilmente copiable




i Factores De Mercado

= Prioridad a tareas técnicas mas que a la
demanda de soluciones

s EXpectativas equivocadas sobre el potencial
del mercado

s Descuido de posible competencia (aparicion
de productos sustitutos)



i Factores De Marketing

m Desarrollo de un nombre vy prestigio
Independiente de la Universidad



Factores Sinergicos

4

= Ineficiencia en el uso de recursos disponibles

= Financiamiento del capital Inicial y flujo de
caja

= Partida mas lenta de lo presupuestado

s Conflictos Internos (Disolucion de Ia
socledad)




i Factores De Direccion

Inexperiencia empresarial
Aversion al riesgo

Mirada cortoplacista

Evaluaciones economicas inciertas

Dificultad de captacion de socios dispuestos al
riesgo

= No Integrar planificacion y otras herramientas a
la gestion empresarial



Determinacion de los
Factores Criticos de Exito y
Fracaso de Empresas
Tecnologicas Universitarias




Definicion de Conceptos

Exito: el éxito de la empresa incubada se definird como
tal cuando cumple sus objetivos en el periodo de tiempo
esperado en particular por cada organizacion.

Resumiendo los objetivos comunes a todos los proyectos
se puede senalar: “Lograr una posicion relevante vy
sostenible en el mercado que se haya definido,
basandose en ventajas competitivas reconocidas por sus
clientes, con barreras que hagan dificil de desplazar esa
posicion por los competidores, y con baja dependencia
de elementos estratégicos del entorno”.



Definicion de Conceptos

Fracaso: “El proyecto no logra desarrollar una identidad
respecto de una oferta en un mercado particular que sea
Internalizada por la propia empresa y los agentes del
entorno, lo que llevard a que no haya credibilidad en la
capacidad de cumplir adecuadamente con lo que sefala
gue puede hacer. Esto es la consecuencia de no haber
podido generar un espacio de accion del que se haya
apropiado la empresa construyendo barreras adecuadas
gue permitan mirar promisoriamente una estabilidad en
el mediano plazo”.




| Aplicacion de Encuesta

En base a las definiciones presentadas, se aplico
una encuesta que permitid depurar el listado
completo de factores de éxito y fracaso, hasta
obtener una seleccion final de los FCE y FCF.

“A partir de la definicion expuesta califique de 1
a 4 los siguientes factores de acuerdo a /a
importarncia qgue posean para alcanzar el exito (o
llevar al fracaso) de una Empresa Tecnologica
Universitaria”



Aplicacion de Encuesta

Donde:

1: Muy importante, fundamental para el eéxito o
fracaso de la empresa.

2. Importante, contribuye al exito o fracaso, pero no
es determinante.

3: Menos importante, afecta muy poco al éxito o
fracaso de la empresa.

4: No importante, no afecta en absoluto al éxito o
fracaso de la empresa.



RESULTADOS



Factores Criticos de Exito en Empresas
Tecnologicas Universitarias

% Muy Importancia

Factores criticos de éxito importante relativa

Existencia de personas creativas y motivadas

Grafico N°1 FCE en Empresas Tecnoldgicas
Universitarias

B Valor agregado de los productos

B Calidad del producto /servicio y de
recursos

O Orientacion al mercado

10.34%
10.34% 13.79% B Credibilidad de la empresa
10.34% O Existencia de personas creativas y
10.34% motivadas
10.34% O Conocimiento tecnolégico del
equipo emprendedor
10.34% 13.79% 10.34% O Capacidad de gestion

profesionalizada
O Capacidad de iniciativas

B Conocimiento del negocio



Factores Criticos de Fracaso en Empresas
Tecnologicas Universitarias

YoMuy Importancia
Factores criticos de fracaso Importante EIEYZ

Falta de innovacién en el producto o servicio
Expectativas equivocadas sobre potencial de mercado
Ineficiencia en el uso de recursos disponibles
Evaluaciones econémicas inciertas

Gréafico N°2: FCF en Empresas Tecnoldgicas
Universitarias

B Falta de innovacién en el
producto o servicio

0O Expectativas equivocadas
sobre el potencial del
mercado

B Ineficiencia en el uso de
recursos disponibles

25%

25%

O Evaluaciones econémicas

. 25% inciertas
0




Aproximacion a un Modelo de
!'_ Evaluacion de Posibilidades
de Exito de una Empresa
Tecnologica



Para ello se debe considerar aguellos factores
iticos definidos y analizados previamente, de
uerdo a la importancia relativa de cada uno
de ellos. Esto implica que, para una empresa,
su posibilidad de éxito esta dada por la
maximizacion de los FCE y la minimizacion de
los FCF. Asi, se debe priorizar los factores con
mayor importancia relativa de acuerdo a los
resultados obtenidos de las encuestas.

Posibilidad de éxito = f [ MAX (FCE) ;: MIN ( FCF) ]




Donde:

FCE

Valor Agregado de los productos (13,79%)

Calidad del producto /servicio y de recursos (10,34%)
Orientacion al mercado (10,34%o)

Credibilidad de la Empresa (10,34%)

Existencia de personas creativas y motivadas (13,79%)
Conocimiento tecnologico del equipo emprendedor (10,34%)
Capacidad de Gestion Profesionalizada (10,34%o)

Capacidad de Iniciativas (10,34%o)

Conocimiento del negocio (10,34%)

FCF

Falta de Innovacion en el producto o servicio (25%)
Expectativas equivocadas sobre el potencial del mercado (25%)
Ineficiencia en el uso de recursos disponibles (25%)
Evaluaciones Econdmicas Inciertas (25%) 1



APLICACION

No todos los FCE ni los FCF se presentan de igual
forma en cada empresa, es decir, puede haber un
factor de exito (o fracaso) que esté muy presente en
la empresa, en cambio otro que esta presente pero
de manera insuficiente. Por lo tanto, se procede a
calificar los FCE y FCF, segun los criterios gue
aparecen a continuacion:

Para los FCE Para los FCF
Atributo Nota Atributo Nota
Excelente 4 Excesivo 4

Considerable

Bueno 3 3
Regular 2 Leve 2
1 1

Malo

Inexistente




Asi por ejemplo, si una empresa “X” presenta una
CELENTE orientacion al mercado y una LEVE

ficiencia de los recursos disponibles, se califica
con nota 4 el FCE y con nota 2 el FCF.

= De acuerdo a este modelo, para la evaluacion de
las posibilidades de éxito de una Empresa
Tecnologica Universitaria se utiliza la siguiente
metodologia: una multiplicacion entre la
Importancia relativa de cada FCE y FCF, y la nota
asignada a ellos segun los atributos presentados en
la tablas anteriores, proporcionando el resultado
gue permita inferir qué empresas tienen mayor
posibilidad de ser exitosas.



NAVIKIT

FCE Participacion | Nota | Resultado

Valor agregado de los productos 13.79 % 4 0.552
Calidad de producto/servicio y recursos 10.34 9% 4 0.414
Orientacion al mercado 10.34 % 4 0.414
Credibilidad de la empresa 10.34 % 3 0.310
Existencia personas creativas y 13.79 % 4 0.552
motivadas
Conocimiento tecnoldgico del equipo 10.34 9% 4 0.414
Capacidad de gestion profesionalizada 10.34 % 2 0.207
Capacidad de iniciativas 10.34 % 3 0.310
Conocimiento del negocio 10.34 9% 3 0.310

TOTAL 100%0 3.481




FCF Participacion | Nota Resultado

Falta de innovacion en el 25 % 2 0.5
producto o servicio
Expectativas equivocadas sobre 25 % 2 0.5
el potencial del mercado
Ineficiencia en el uso de los 25 % 2 0.5
recursos disponibles
Evaluaciones econdmicas 25 % 1 0.25
inciertas

TOTAL 100%0 1.75




DSS AMBIENTE

FCE Participacion | Nota | Resultado

Valor agregado de los productos 13.79 % 2 0.276
Calidad de producto/servicio y recursos 10.34 % 3 0.310
Orientacion al mercado 10.34 % 3 0.310
Credibilidad de la empresa 10.34 % 3 0.310
Existencia personas creativas y 13.79 9% 3 0.414
motivadas
Conocimiento tecnoldgico del equipo 10.34 9% 4 0.414
Capacidad de gestion profesionalizada 10.34 % 3 0.310
Capacidad de iniciativas 10.34 % 2 0.207
Conocimiento del negocio 10.34 % 3 0.310

TOTAL 100%0 2.861




FCF Participacion | Nota | Resultado

Falta de innovacion en el 25 % 2 0.5
producto o servicio
Expectativas equivocadas sobre 25 0p 2 0.5
el potencial del mercado
Ineficiencia en el uso de los 25 0y 2 0.5
recursos disponibles
Evaluaciones econémicas 25 % 2 0.5
inciertas

TOTAL 100%06 2




OPTIMO

FCE Participacion | Nota | Resultado

Valor agregado de los productos 13.79 % 4 0.552
Calidad de producto/servicio y 10.34 9% 4 0.414
recursos
Orientacion al mercado 10.34 9% 0.414
Credibilidad de la empresa 10.34 % 0.207
Existencia  personas creativas vy 13.79 % 4 0.552
motivadas
Conocimiento tecnoldgico del equipo 10.34 9% 4 0.414
Capacidad de gestion profesionalizada 10.34 % 2 0.207
Capacidad de iniciativas 10.34 % 2 0.207
Conocimiento del negocio 10.34 % 2 0.207

TOTAL 100%0 3.171




FCF Participacion | Nota | Resultado

Falta de innovacioén en el 25 % 1 0.25
producto o servicio
Expectativas equivocadas sobre 25 % 1 0.25
el potencial del mercado
Ineficiencia en el uso de los 25 % 2 0.5
recursos disponibles
Evaluaciones econdmicas 25 % 2 0.5
Inciertas

TOTAL 100%0 1.5




4

m SI se observan las tablas precedentes, se
puede Iinferir que la mayor sumatoria de los FCE
la posee la empresa NAVIKIT con un resultado
de 3,481 de un maximo de 4 puntos. Con
respecto a la minimizacion de los FCF, se deduce
que la empresa poseedora de la menor
sumatoria es OPTIMO con un resultado de 1,5
de un minimo de 1 punto, seguido por NAVIKIT
con 1,75 vy finalmente por DSS AMBIENTE con 2
puntos.




m ES posible concluir, que de las tres empresas

+

analizadas para el ejemplo, NAVIKIT, tiene
potencialmente una mayor posibilidad de éxito, ya que
la diferencia entre los resultados de FCE y FCF es
mayor, como es posible observar en la tabla siguiente:

DSS
NAVIKIT AMBIENTE OPTIMO
Max. FCE 3.481 2.861 3.171
Min. FCF 1.75 2 1.5

Diferencia | 1.731 0.861 1.671




!'_ ANALISIS COMPARATIVO
SESTUDIO 1Y

ESTUDIO 2



Estudio 1: se baso en la experiencia y opinion
cubados. Las conclusiones

no fueron lo suficientemente objetivas y por
lo tanto hay Ilimitaciones para poder
replicarlas a otras experiencias.

s Estudio 2: su objetivo fue lograr una vision
mas real, donde la evaluacion de los diversos
factores fue realizada por los miembros del
equipo ejecutivo y de apoyo de la
Incubadora.



| Factores Criticos de Exito

Factores Presentes En Estudio 1 Y Ausentes En
Estudio 2.

= Cultura Empresarial

Factores Ausentes En Estudio 1 Y Presentes En
Estudio 2.

= Valor agregado de los productos

= Credibilidad de la empresa

= Capacidad de gestion profesionalizada
= Capacidad de iniciativas



| Factores Criticos de Fracaso

Factores Presentes En Estudio 1 Y Ausentes
En Estudio 2.

= Dificultad de captacion de socios dispuestos al
riesgo

Factores Ausentes En Estudio 1 Y Presentes
En Estudio 2.

= Falta de innovacion en el producto o servicio.
= Evaluaciones economicas inciertas



ANALISIS DE INDICADORES

!'_ DE GESTION PARA

EMPRESAS TECNOLOGICAS
UNIVERSITARIAS



CONSIDERACIONES PREVIAS

= Toda empresa busca conocer si sus actividades se
desarrollan tal como fueron planificadas, y asi medir el
grado de eficiencia de la organizacion.

» Esta metodologia tradicionalmente ha guardado
relacion con aspectos netamente financieros, o bien del
area productiva.

= Sin embargo, aun no existe la costumbre de medir las
actividades de innovacion de las organizaciones,
aspecto que resulta imprescindible en las empresas de
tipo tecnologico.

= Por otra parte, ni siquiera existe un conjunto de
Indicadores que permita realizar esto de una forma
adecuada.



INVESTIGACION

= Se busca determinar un conjunto de indicadores,
(cuantitativos y cualitativos), para ETU, y aproximarse a lo
gue seria un buen indice para medir su cumplimiento.

= Se realizd una encuesta a los miembros del equipo de la
Incubadora, sobre la pertinencia de ciertos indicadores v,
de ser considerado como importante, se le asigno un indice
de cumplimiento.

= Se dejaron fuera todos aquellos indicadores
“tradicionales” y sblo se analizaron aquellos aspectos que
juegan un papel principal en ETU.

= S0lo aquellos indicadores sefalados como pertinentes por
el 75% del equipo encuestado, se consideraron como
definitivos.



’I—I—ndieadﬂres de Tipo

Cuantitativo



sN° de nuevos productos y aplicaciones generadas.
Su indice de cumplimiento debiera ser al menos 1 producto
nuevo o 1 aplicacion generada en el Ultimo ano por la
empresa.

= Nivel de ventas de las empresas. Su indice de
cumplimiento dependera de cada empresa, pero un
aspecto a considerar es la tendencia en las ventas en un
periodo de tiempo determinado para cada empresa en
particular.

= N° de empleos generados. Su indice de cumplimiento
debe ser proporcional al aumento de la oferta (nuevos
productos o servicios).

= Relacion éxito / fracaso de prototipos. Un indice de
cumplimiento aceptable seria que al menos el 50% de los
prototipos fuese exitoso.



= N° de proyectos empresarizados. Su indice de
cumplimiento seria de al menos, un 50% de las ideas

empresarizadas.

= N° de proyectos preparados v/s aprobados.

Un

adecuado Indice de cumplimiento seria al menos un 50%

de proyectos aprobados.

» Generaciobn de recursos internos. Para
considerado  satisfactorio, el respectivo indice
cumplimiento debiera ser de un 75% como minimo.

= Certificacion. Como indice de cumplimiento,
deseable que la certificacion se realice al tercer ano.

ser
de

€S



= N° de patentes generadas. Su indice de cumplimiento
es la generacion de al menos una patente durante los
primeros 2 anos de vida de la empresa.

= Inversiones de Capital de Riesgo en la empresa. Un
buen indice de cumplimiento seria que las empresas
recibieran inversiones en capital de riesgo al tercer ano.

= Nivel de inversion en I + D (en relacion a las
ventas, utilidades, etc.). Un indice de cumplimiento
aceptable para este factor debe guardar directa proporcion
con el tamano y los anos de vida de la empresa, sin
embargo un gasto en I+D igual o superior al 30% del
gasto total, es aceptable.



’i—l—ﬁdieadﬂres de Tipo

Cualitativo



= Capacitacion permanente en aspectos
tecnoldgicos. Un buen indice de cumplimiento sera que
los socios o profesionales pertenecientes a la empresa se
capaciten al menos 1 vez al afo, sin embargo o mas
Importante sera el nivel de la capacitacion.

= Posicionamiento tecnologico de la empresa. Una
empresa tecnologica con una gestion eficiente debe liderar
el cambio tecnologico y la aparicion de nuevos productos y
aplicaciones.

= Cumplimiento de objetivos. Mas alla de tener un
indice de cumplimiento especifico, lo fundamental en este
caso es realizar un seguimiento continuo para verificar el
cumplimiento de los objetivos tanto funcionales como de la
organizacion en general.



vel de investigacion aplicada (invenciones). Para
gque este factor constituya una adecuada medicion de
cumplimiento de gestion, las invenciones desarrolladas
deberian estar asociadas a los productos de la empresa.

s Reconocimiento profesional de las actividades de
1+D. El hecho de reconocer las actividades de I+D como
un area funcional critica en términos de lo imprescindible y
necesaria que resulta para el desarrollo de nuevos
productos, le aporta a la empresa un factor diferenciador
para su gestion.

= Calificacion del equipo humano de trabajo. Lo ideal
es que en el equipo estén representadas todas las
competencias que se requieren para llevar adelante el
negocio y, en este caso, es fundamental que tengan un
grado de formacion y actualizacion adecuado, sobretodo en
el &mbito tecnologico.



. SR
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