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Resumen

Este trabajo se propone caracterizar, interpretar y describir el rol que tienen los procesos de
incubacién en las redes existentes del ecosistema del mundo emprendedor. Para ello, se
analizard el caso del programa IncuBAte, desarrollado por el Gobierno de la Ciudad de
Buenos Aires. La metodologia utilizada es cualitativa, de tipo descriptiva en base a una
caracterizacion y descripcion de la red de actores que componen el ecosistema emprendedor
organizado alrededor del programa IncuBAte del GCBA. Las fuentes relevadas fueron los
documentos oficiales de la Direccion General de Emprendedores del GCBA, informes e
indicadores de gestidn provistos por los actores que componen la red de incubacién. Con
este andlisis reflexivo se espera presentar —poniendo el foco en la caracterizacion y el detalle
descriptivo- la experiencia de incubacion de empresas emergentes. También se recogen las
lecciones aprendidas del programa hasta la fecha; tanto los posibles aciertos como los
elementos a mejorar de cara al futuro.
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Abstract
The goal of this study is to characterize, understand and describe the role of incubation

processes in the existing networks of the ecosystem of the entrepreneurial world. For this,
we will analyze the case of the “IncuBAte” programme, which is developed by the
Government of the city of Buenos Aires. The methodology used in this investigation is a
qualitative one of the descriptive type based on systemic network analysis organized around
the GCBA IncuBAte program. The sources used were the official documents of the General
Directorate of Entrepreneurs of the GCBA, reports and indicators of management provided
by the actors that take part in the incubation network. With this reflective analysis, it is
expected to present -focusing on the characterization and descriptive detail- the incubation
experience of emerging companies. Lessons learned from the program to date are also
collected; both the possible successes and the elements to improve for the future.

Keywords: entrepreneurs; incubation; network; survival; IncuBAte

l. Introduccion

El objetivo central de este trabajo consiste en interpretar y comprender el rol que tienen
los procesos desarrollados dentro de un programa de incubacién -Programa IncuBAte del
Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires-, que busca fortalecer emprendimientos innovadores
con el objetivo de que puedan convertirse en empresas sostenibles, generadoras de valor
econémico y social.

Tanto la experiencia empirica como la literatura académica nos muestran que las politicas
publicas pueden jugar un rol importante en el fortalecimiento del ecosistema emprendedor.
Se propone analizar la implementacion de las acciones tendientes a volcar recursos en
capacitacion, mentorias y asesoramiento aplicados al desarrollo de Programas de
fortalecimiento emprendedor. Asimismo, se propone interpretar como funciona la red de
apoyo a emprendedores en la cual se integren los distintos actores del ecosistema, como ser
aceleradoras/incubadoras, universidades, ONG's, asociaciones de emprendedores,
organismos publicos, etc.

Para alcanzar los objetivos propuestos, la metodologia utilizada es cualitativa, de tipo
descriptiva en base a una caracterizacion y descripcion de la red de actores que componen
el ecosistema emprendedor organizado alrededor del programa IncuBAte del GCBA. Las
fuentes relevadas fueron los documentos oficiales provistos por la Direccion General de
Emprendedores del GCBA, informes e indicadores de gestion provistos por los actores que
componen la red de incubacion. Con este analisis reflexivo se espera presentar con cierta
rigurosidad y detalle descriptivo la experiencia de incubacion y exponer los principales
atributos que tiene el proceso; a saber: una serie de actividades de mentoreo y consultoria
que contribuyen a remover obstaculos y catalizar oportunidades para escalar el modelo de
negocios. También se recogen las lecciones aprendidas hasta la fecha de este programa,
desarrollando los posibles aciertos y virtudes, sin perder de vista aquellos elementos y
situaciones a mejorar de cara al futuro.

El trabajo se encuentra estructurado de la siguiente manera: en la seccién Il se realiza un
breve repaso sobre los marcos teoricos y el estado del arte que guian actualmente la discusion
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sobre el ecosistema emprendedor, para contextualizar el analisis propuesto, encontrar puntos
de contacto y/o diferencias con otros estudios. En la seccion 11 se caracteriza y describe el
ecosistema emprendedor alrededor del programa IncuBAte y la Direccién General de
Emprendedores del GCBA. En la seccion IV se realiza una presentacion que describe en
lineas generales el proceso de seleccidn e incubacion por el que atraviesan las empresas que
participan en IncuBAte, una posible medicion de impacto en la comunidad a partir de unas
pocas variables cuantitativas y la incorporacion de testimonios de quienes participaron en el
periodo 2022 en el programa, con la intencién de ilustrar en términos cualitativos la potencia
de las acciones realizadas. Finalmente, en la seccion V se proponen una serie de reflexiones
parciales, poniendo el acento en las fortalezas y debilidades del programa.

I1. Breve repaso de las discusiones actuales en torno al mundo emprendedor

El emprendedurismo adquirio en las Gltimas décadas un espacio destacado en los estudios
académicos. Algunos autores sostienen que existen al menos cinco grandes enfoques sobre
el tema:

“1. Econdmico: considera que la creacion de emprendimientos depende de las
condiciones de la economia.

2. Orientado a la persona: considera que la motivacién para emprender depende de
las caracteristicas personales o psicolégicas.

3. Que estudia el contexto: considera que la motivacion para emprender depende de
las condiciones del contexto.

4. Que estudia el proceso emprendedor: define diferentes etapas por las cuales
transita el emprendedor.

5. Que estudia el comportamiento del emprendedor: no estudia los rasgos de la
persona (el como es) sino que estudia sus comportamientos (el como lo hace), es
decir, sus actitudes, capacidades o habilidades y su experiencia. Considera que el

éxito de un emprendimiento depende de la capacidad de gerenciarlo” (Messina et. al.,
2012: 17)

Segtin Uribe Toril y De Pablo Valenciano (2011: 53), los emprendedores, “atendiendo a
su funcion de nuevos empresarios, son personas que innovan, identifican y crean nuevas
oportunidades de negocios”. Para estos autores, la figura del emprendedor busca extraer “los
maximos beneficios de sus innovaciones en un entorno incierto” (Uribe Toril y De Pablo
Valenciano, 2011: 53). Otros autores sostienen que los emprendedores son “agentes que
promueven la actividad econdmica y favorecen ambientes de competencia por medio de la
creacion de empresas y negocios. Muchas de estas iniciativas emergen en condiciones
marginales” (Encinas Melendrez (2018: 3). Son actores que cumplen un rol central en el
mundo de la innovacion porque, por lo general, se encuentran incentivados a tomar y adaptar
las tecnologias y recursos emergentes, para diferenciarse de otros actores empresariales
establecidos.

Para el mundo emprendedor, la innovacion es lo que le permite competir en el mercado.
En este sentido, la idea de negocio y su esquematizacion (deteccién de oportunidades,
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modelacion, estructuracion y planificacion), incorporan de manera transversal a la cuestion
de la innovacion para alcanzar las metas propuestas. Los emprendedores también impactan
con su mirada innovadora en el ambito estatal, sobre todo en la ejecucion de politicas
publicas. En su estudio sobre la gestion de residuos en municipios argentinos, Gutierrez y
Stevanato (2021) desarrollan la idea del emprendedurismo politico: “individuos altamente
motivados que logran llamar la atencién sobre un problema, presentan soluciones
innovadoras, construyen coaliciones que los apoyen y se aseguran de la accion legislativa
necesaria para lograrlo” (Gutierrez y Stevanato, 2021: 50). La competencia y la cooperacion
con otros actores del mundo de la politica, asi como la deteccion de nuevas oportunidades,
se hace presente en la esfera estatal de manera similar a lo que sucede en el sector
empresarial. En esta perspectiva, el entorno innovador resulta fundamental.

Otro eje para considerar tiene que ver con el desarrollo de las empresas y los negocios en
la actualidad, que se caracteriza por la basqueda de velocidad y disrupcion. Complejidad,
volatilidad, incertidumbre y ambigliedad (ambiente VICA), son los elementos que mejor
caracterizan al contexto actual. Para atravesar con éxito esta situacion es necesario aplicar
una correcta estrategia, que permita tomar decisiones consistentes con las necesidades del
negocio (Terlato, 2019). El concepto de agilidad, que nace a inicios del siglo XXI, busca dar
respuesta a los fracasos generados por los modelos de gestion tradicionales (Lapicki y
Terlato, 2021). En el mundo emprendedor, la agilidad y la adaptacién al entorno resultan
claves para lograr sobrevivir a la primera etapa de su ciclo de vida, donde el acceso a la
informacion resulta clave. En este punto, conviene sefialar que la innovacion es un elemento
necesario, pero no suficiente para que las empresas del mundo emprendedor cumplan con
sus objetivos.

En una linea similar se expresan Faifia, Losada Lépez y Montes Solla (2016: 5), cuando
sostienen que la adaptacion es clave para el desarrollo de nuevos negocios. Estos se
caracterizan por enfocarse en innovaciones disruptivas, con modelos de gestion abiertos
donde las startups ocupan un espacio central. El gran desafio pasa por descubrir y desarrollar
nuevos clientes, ya que “el premio del éxito es grande, pero el coste de adentrarse en un
espacio desconocido y plagado de incertidumbre es también muy alto: posibilidades de
fracaso superiores al 70%”. (Faifia, Losada Lopez y Montes Solla, 2016: 6)

El acceso a una red o ecosistema de interaccion entre maltiples actores con ventajas
competitivas y capacidades diferenciadas, que permitan la complementacidn y competencia,
es otro de los factores clave para reducir la brecha en la asimetria informativa de sujetos
individuales o colectivos que pueden tener grandes diferencias en términos de estructura o
conocimiento, pero comparten una cosmovision sobre el mundo de los negocios. Si bien
ofrece multiples oportunidades para quienes aspiran a generar valor agregado en el mundo
de los negocios, también existen limitaciones y situaciones que una empresa naciente debe
atender. Segun un estudio realizado por la Universidad del Salvador en base a datos del
Ministerio de Desarrollo Productivo, se observa que el 60% de las empresas nacientes en
Argentina muere en un lapso de dos afios desde su creacion y solo 3 de 10 llegan a los 8
afios. (Cichi, 2021)

En una linea similar se expresan otros autores como Mesina y Hochsztain (2015), Knaup
(2005) y Trias de Bes (2007), quienes sefialan que la tasa de mortalidad de un
emprendimiento oscila entre el 50% para las visiones mas optimistas y hasta el 95% para las
visiones mas pesimistas, cuando se realiza una medicion en los primeros cinco afios de vida.
Uno de los problemas que deriva en la muerte prematura de estas startups es la falta de

informacion existente sobre las alternativas y herramientas ofrecidas por los Gobiernos, el
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desconocimiento de como formular un modelo de negocios y su falta de insercion en una
red de contencion.

El informe 2018 del Global Entrepreneurship Monitor afirma que la principal causa de
mortalidad reside en la incapacidad de los emprendedores de formular un modelo de
negocios rentable, lo cual enfatiza aln mas las necesidades de capacitacion que deben ser
ofrecidas a los ciudadanos interesados en emprender como medio de vida. Si bien es cierto
que cualquier medicién que intente cuantificar el impacto de un proceso de incubacion de
startups enfrenta multiples desafios asociados a la multiplicidad y heterogeneidad de
factores que inciden en una empresa naciente, también es cierto que existen algunos
parametros objetivos que inciden positivamente en el resultado obtenido.

Saravia (2017) se expresa en un sentido similar y propone fortalecer el camino
emprendedor para los distintos estadios del proyecto empresarial, sin perder de vista la
construccion de un ecosistema basado en la responsabilidad social. La continuidad temporal,
sumada a la diversidad de herramientas y espacios de intercambio, permiten pensar que el
acompafiamiento de actores externos al proyecto emprendedor, resulta clave para su
supervivencia en una primera instancia de vida.

Desde una perspectiva tedrica, en los ultimos afios se han desarrollado una serie de
trabajos que generaron aportes sustanciales a la discusion. Stam y Spiguel (2016) se refieren
al concepto de ecosistema y analizan las multiples definiciones aportadas por la literatura
especializada. Sostienen que el concepto no puede explicar en su totalidad la dindmica del
mundo emprendedor y debe ser relacionado con otros conceptos afines: distritos industriales,
clusters o sistemas de innovacion. Los autores realizan un valioso aporte en su trabajo al
integrar en un modelo analitico los atributos funcionales de todo sistema, con el producto
empresarial ofrecido y los beneficios obtenidos por los consumidores de estos productos.

En un trabajo que pone el foco sobre la relacion entre politicas publicas regionales y
emprendimientos, Stam (2015) sostiene que en los Gltimos veinte afios se pasé de una
politica de fomento sobre la cantidad de actores que participan del circuito emprendedor a
un modelo que prioriza la calidad del emprendimiento. En el mismo trabajo, el autor
considera que la tendencia futura consiste en pasar de politicas emprendedoras hacia una
economia emprendedora. Esta sutileza conceptual encierra una serie de sentidos que para el
autor resultan centrales. Porque implican una mirada sistémica del fenomeno que relaciona
el marco regulatorio con la actividad concreta empresarial y permite analizar las
interacciones en los ecosistemas emprendedores y sus implicancias con las politicas publicas
regionales.

Los aportes realizados por Roundy, Bradshaw y Brockman (2018) sugieren que, para
comprender mejor el funcionamiento de los ecosistemas empresariales del mundo
emprendedor, conviene pensarlos como sistemas adaptativos complejos. Para los autores,
resulta central posar la lente sobre la complejidad de estos ecosistemas y proponen indagar
tres elementos puntuales: la intencionalidad del sujeto emprendedor, la coherencia de sus
actividades y los recursos utilizados para concretar el proyecto empresario. Comprender en
el sentido méas profundo estas relaciones permite acercar al investigador con la complejidad
del sistema. Para lograrlo, proponen estudios de tipo comparativos y cualitativos, poniendo
el foco en la caracterizacion de los actores y la descripcion de las interacciones.

Para el caso latinoamericano, uno de los estudios pioneros realizado por Kantis (2004),
puso el acento en la importancia de las politicas publicas orientadas a mejorar las
condiciones del sector privado, para otorgarle vigorosidad y dinamismo a la innovacion.
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Desde una perspectiva sistémica y comparativa, este trabajo aborda la complejidad del
contexto en el que emergen a inicios del siglo XXI las nuevas empresas dindmicas en
América Latina, sus similitudes y diferencias con los casos asiaticos y europeos, la cuestion
del financiamiento y el entorno.

En una linea similar se expresan Capelleras y Kantis (2009) cuando analizan politicas
publicas orientadas al ecosistema emprendedor. Sostienen que, si lo que se busca es
potenciar el éxito de estos programas sectoriales se debe poner el foco en al menos dos
aspectos:

a) Establecer un proceso de seleccion que permita detectar aquellos emprendimientos
que tengan la capacidad de generar ventajas competitivas sostenibles en el tiempo y un
equipo comprometido, capacitado, resiliente y con experiencia en la industria donde se
espera desarrollar el proyecto.

b) Es importante acompariar el proceso con una fuerte red de contencion formada por
mentores, consultores y contactos en organismos publicos y empresas privadas los cuales
pueden aportar el conocimiento y vinculaciones necesarias para fortalecer el modelo de
negocios.

Los trabajos actuales sobre los ecosistemas emprendedores han puesto el foco sobre el
efecto de la pandemia en el sector (Kantis y Angelelli, 2020; Kantis y Federico, 2021), su
impacto sobre los empresarios, los desafios presentes y el futuro de los ecosistemas
emprendedores en el contexto de la post pandemia (Kantis, Fernandez y Menendez, 2021).
Es en este marco de discusiones tedricas y andliticas que se presentan las siguientes
descripciones, interpretaciones y caracterizacion de los sujetos que componen el ecosistema
emprendedor a microescala del programa IncuBAte. Tanto las oportunidades como los
desafios mencionados aplican para las empresas emergentes y los actores publicos y
privados que las acompafian en el proceso de incubacion.

I11. Caracterizacion y descripcion del ecosistema emprendedor. Programa IncuBAte
GCBA.

La actividad emprendedora es un fendmeno econémico-social. Los emprendedores
buscan dar respuesta a demandas insatisfechas y/o mejorar los bienes y servicios ofrecidos
en el mercado. El ecosistema emprendedor en la Ciudad de Buenos Aires esta compuesto
por multiples actores del sector publico, privado y organizaciones del tercer sector. La
interaccion de diversos agentes individuales y colectivos apunta a mejorar las condiciones
de ingreso al mundo empresarial. La construccién de una red de relaciones entre estos
agentes se propone achicar las asimetrias de informacion preexistentes en los individuos. En
contraposicion con otras estructuras colaborativas de tipo verticales, en el ecosistema
emprendedor el poder y las relaciones de dependencia buscan ser mitigados con espacios
horizontales y transversales para ofrecer contencién y especializacion a los miembros de la
red. Formar parte de la red del programa IncuBAte permite acceder a informacion y otros
recursos que, de manera individual, los emprendedores dificilmente podrian.

Tambien permite lograr que el conocimiento se vuelgue en una comunidad mas grande,
ampliando asi la red de conocimiento y vinculaciones, mas all4 de la propia institucion
patrocinante. EI programa en cuestion permite canalizar las demandas de un conjunto de
personas que desean iniciar un negocio o actividad profesional y que deciden unirse para
compartir experiencias, conocimientos y recursos. Adicionalmente, la red permite acortar

ISSN: 2344-9195 http://www.redpymes.org.ar/index.php/nuestra-revista / https://revistas.unc.edu.ar/index.php/pid/index
Pymes, Innovacién y Desarrollo — editada por la Asociacion Civil Red Pymes Mercosur
This work is licensed under a Creative Commons Attribution 3.0 License.

83



-2023
Revista Pymes, Innovacion y Desarrollo
Vol. 11, No. 2, pp. 78-100

los tiempos para desarrollar nuevas vinculaciones y oportunidades para todos aquellos que
la conforman. Conviene sefalar que el rol del emprendedor y las redes de intercambio que
se despliegan para garantizar la consecucion de sus objetivos, deben interpretarse dentro de
este marco méas amplio de la economia y la sociedad.

Es importante destacar que a nivel regional existen otros ejemplos de programas de
Incubacion destinados a fortalecer empresas nacientes. A modo ilustrativo, podemos
destacar cuatro ejemplos que se desarrollan en linea similar con el caso aqui analizado:

1. Start Up Chile: ofrece apoyo econémico a mas de 100 emprendimientos de forma
anual. Los beneficiarios reciben un aporte de entre USD 20.000 y USD 78.000. Se trata de
un Programa de referencia en Latam y forma parte de la estrategia de Chile para posicionarse
como un Hub tecnoldgico en la region. https://www.startupchile.org/

2. Innpulsa Colombia: ofrecen programas tales como “Innpulsa Agroproductiva”
(https://innpulsacolombia.com/convocatorias/innpulsa-agroproductiva) el cual cuenta con
un presupuesto de hasta 1IMM de USD para cofinanciar el desarrollo de nuevas ideas
productivas. Tiene una matriz de aplicacion mas especifica por sector productivo de lo que
puede ser el caso de Start Up Chile.

3. En una linea similar, la Agencia Uruguaya de de Inversion e Innovacion (ANII)
ofrece varios programas de apoyo a emprendedores con la posibilidad de otorgar un aporte
reembolsable que va desde los USD 2000 hasta los USD 25.000.
https://www.anii.org.uy/upcms/files/listado-documentos/documentos/132035.pdf

4. Finalmente, se puede mencionar el caso de INNOVA en Paraguay. Es un programa
del Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACYT) de 5 afios de duracion que se
inicio en 2017. Cuenta con un fondo de USD 10.000.000 otorgado por el Banco
Interamericano de Desarrollo (BID) que, como otras entidades financieras, canaliza sus
recursos de apoyo al emprendedor a través de iniciativas como esta.
(https://www.conacyt.gov.py/proinnova)

A continuacion, se presenta el mapa del ecosistema emprendedor, donde se encuentran
presentes las principales instituciones y actores que le dan forma y articulan el programa
IncuBAte en la Ciudad de Buenos Aires. Mas abajo se realiza una caracterizacion e
interpretacion del rol que juega cada uno de ellos en la dinamica de la red.
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Imagen 1. Mapa del ecosistema emprendedor. Programa IncuBAte GCBA.
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a. Emprendedores

Son los receptores principales de los beneficios generados por la red. Estan conformados
en equipos de entre 2 y 5 miembros. Estan englobados en dos categorias generales;
“Economia Circular” y “Economia basada en el conocimiento”. Por “Economia Circular”
entendemos un modelo de produccién y consumo que implica compartir, arrendar, reutilizar,
reparar, renovar y reciclar los materiales y productos existentes durante el mayor tiempo
posible (Pauli, 2010).

Por otra parte, la Economia del Conocimiento representa el conjunto de actividades
econdmicas que requieren un aporte intensivo del conocimiento humano para generar valor
y ofrecer a la sociedad nuevos productos y servicios, que pueden ser aprovechados por todas
las ramas de la produccién. Algunas de ellas son la industria del software, produccién o
postproduccion audiovisual, biotecnologia, servicios geoldgicos y de prospeccion, servicios
relacionados con la electronica y las comunicaciones, servicios profesionales,
nanotecnologia y nanociencia, industria aeroespacial y satelital o tecnologias espaciales.

La antigiiedad de los mismos se encuentra en un rango de entre 1 y 4 afios aunque
aproximadamente un 80% de los mismos se encuentra en el rango de 1 a 2 afios. En cuanto
a su estadio, un 60% se encuentra en MVP (minimo producto viable por sus siglas en inglés),
mientras el resto se encuentra en fase de prueba de concepto o ideacion.

Geograficamente se observa una fuerte concentracion en el area del AMBA, lo cual es
coherente con el ambito de accién de un programa del GCBA, aunque este afio se logro un
incipiente grado de federalizacion, reflejado en un 20% de participantes del interior del pais
provenientes de las provincias de Cérdoba, Santa Fe, Jujuy, Mendoza, entre otras. Del total
de los participantes aproximadamente un 85% pertenecen al &mbito geografico de CABA 'y

un 15% del interior del pais.
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b. Direccion general de emprendedores (DGE)

La Direccion General de Emprendedores disefia e implementa politicas y programas de
apoyo, fortalecimiento y difusion del ecosistema emprendedor en la Ciudad Autonoma de
Buenos Aires. Facilita y promueve la interaccion entre los sectores publicos, empresarios,
académicos y organizaciones de la sociedad civil, para potenciar el apoyo a la actividad
emprendedora.

Su objetivo es el de impulsar el desarrollo de emprendimientos para potenciar el
ecosistema innovador de la Ciudad a traves de tres ejes de accion: formacion, fortalecimiento
y promocién.

En el marco del Programa IncuBAte se encarga de emprender todas las acciones que
articulen las relaciones entre los participantes, disefiando los procesos estandarizados de
trabajo y velando por su ejecucion y medicion en funcion de los objetivos planteados.

Imagen 2. Flujo de trabajo de la Direccion General de Emprendedores.
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Fuente: Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires. Direccion General de Emprendedores.

La Direccidn tiene 3 ejes de trabajo centrales: Formacion, Promocion y Fortalecimiento.
En cuanto a la formacién, apunta a acompafiar el crecimiento profesional de cada
emprendedor, como asi también la consolidacion de cada emprendimiento a través de
programas de capacitacion que se proponen acercar distintas herramientas y metodologias.

Respecto a la promocion, la Direccidon se propone despertar y promover el espiritu
emprendedor, generar espacios de difusion y conexion de la cultura emprendedora
favoreciendo el crecimiento del ecosistema emprendedor de la Ciudad.

Finalmente, en materia de fortalecimiento, busca colaborar en la consolidacion de los
emprendimientos de la Ciudad apoyando con diferentes programas de mentoria.
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Teniendo en cuenta estos ejes, podria pensarse que la Direccion actiia como un articulador
o vertebrador central de la red de interacciones. Su capacidad de centralizar y distribuir
informacion dispersa entre los mdaltiples actores que forman parte del ecosistema
emprendedor, la coloca en un espacio destacado; mas alla de sus intenciones y acciones
especificas para horizontalizar las relaciones de poder.

c. Instituciones de apoyo emprendedor

Son entidades que ofrecen y aportan un determinado conocimiento experto enfocado en
la consecucion de objetivos especificos. Su rol y actividades se encuentran relativamente
bien delimitados, lo que les permite a las empresas y proyectos emprendedores reducir la
incertidumbre sobre lo que obtendrén y establecer una dindmica de trabajo orientada a la
eficiencia en el uso del tiempo y los recursos.

En términos generales, la mision, valor y objetivos de estos agentes de apoyo consiste en
colaborar con el proceso de incubacion aportando elementos tangibles e intangibles:
experiencia, cuerpo docente, infraestructura y procesos administrativos, entre otras
cuestiones. Dentro de la red se encargan de acompariar a los emprendedores con actividades
de formacion académica, mentoria, consultoria e infraestructura en investigacion.

Imagen 3. Instituciones participantes del Programa IncuBAte 2022
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Fuente: Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires. Direccion General de Emprendedores.

1. Universidades

La filosofia del Programa se centra en poner foco en proyectos de innovacion los cuales
en muchos casos presentan una fuerte vinculacion con el mundo de la ciencia aplicada. Es
por eso que dentro de la red se observan instituciones académicas, las cuales brindan su
apoyo desde un punto de vista operativo, aportando su capital académico, su infraestructura
y su red de vinculaciones.
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Los recursos de las universidades se encuentran en el mismo nivel jerarquico de la red
respecto de otros actores. Su expertise y capital, tanto simbolico como factico, permiten
retroalimentar la dindmica de innovacion que se genera en el ecosistema emprendedor;
porque sus recursos humanos comparten lenguajes y maneras de trabajar que se encuentran
en la frontera del conocimiento (Bourdieu y Passeron, 2009).

2. Fundaciones

Estas instituciones realizan un aporte fundamental en materia de vinculaciones,
generando un &mbito de dialogo entre los actores, que propicia el surgimiento de sinergias
y aporta gran valor al ecosistema. Son entidades que acercan expertos, brindan espacios de
socializacion y ponen a disposicion la expertise que los precede. Al emprendedor le permite
tomar contacto con actores o elementos hasta ese momento desconocidos, generando
beneficios materiales y simbdlicos a los cuales de manera individual no tendria acceso o
resultaria muy costoso.

Otro de los pilares de su importancia reside en generar propuestas para la gestién de
politicas publicas y articulacién con el mundo privado empresarial. Las fundaciones resultan
en una pieza clave para articular, armonizar y/o traducir en hechos concretos las acciones de
gestion en el mundo emprendedor. Entre las actividades mas destacadas, se puede sefialar el
mejoramiento del clima de inversiones o la instrumentacion de herramientas que mejoren la
performance del ecosistema. En el caso del programa IncuBAte, brindan un aporte sustancial
a los proyectos seleccionados y luego mantienen vinculos perdurables con muchos de ellos.

3. Aceleradoras:

Resultan en un actor clave para el desarrollo emprendedor por el tipo de servicio que
prestan al ecosistema. Esto se percibe con mayor nitidez sobre todo en aquellos proyectos
gue se encuentran en una etapa inicial o de crecimiento y necesitan ser financiados por socios
estratégicos. En estos casos no solo es requerido el aporte de capital, sino también los
servicios de consultoria, el armado de los team building y otras acciones que permitan
alcanzar la instancia de armado de company building y management estratégico. Las
aceleradoras ponen a disposicion un abanico de herramientas y contactos, que sumadas a las
que ofrecen las fundaciones, amplian las posibilidades de supervivencia y crecimiento de
los emprendimientos nacientes y potencian a aquellos que se encuentran en instancias de
maduracion més avanzadas.

4. Gobierno

Resulta dificil pensar en el desarrollo emprendedor sin un gran ente articulador. Si bien
el sector privado puede y debe tener una presencia activa y dinamica, como fue sefialado en
el apartado anterior, el sector pablico ocupa un rol central en la diagramacion de reglas e
incentivos, sobre todo para Latinoamerica. Al tener acceso a una multiplicidad de recursos
que afectan varias dimensiones de la problematica, puede brindar apoyo desde flancos
concretos. Si se piensa la cuestion desde una mirada macro, estos pueden ser la seguridad
juridica, la politica fiscal o el apoyo financiero, entre otros.

No obstante, su rol central en el ecosistema emprendedor reside en articular los esfuerzos

de cada uno de los actores que conforman el mapa, de manera tal de potenciar lo mejor que
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pueden ofrecen en un &mbito de negociacion y coordinacion colectiva. En el caso de
IncuBAte implica que cada instancia sea lo mas provechosa posible para los emprendedores
y que, luego de su paso por el programa, los emprendedores-empresarios continlen
conectados y aprovechen otras instancias de relacionamiento que ofrece el Gobierno de la
Ciudad de Buenos Aires.

5. Empresas

En las Gltimas dos décadas, la brecha y el contacto entre el mundo corporativo y las
startups se ha reducido significativamente. Esto se debe -en parte-, a que el mundo
corporativo tomo conciencia que el proceso de 1+D no puede ser completamente enddgeno
si se espera alcanzar resultados exitosos para la organizacion. Las propuestas disruptivas
deberian surgir tanto dentro como fuera de la institucion y ambas resultan valiosas para
garantizar la continuidad de los negocios. En este sentido, el sector emprendedor le permite
incorporar soluciones de valor para los procesos de negocios a los actores del mundo
corporativo.

d. Mentores

El mentor es un emprendedor (intra o emprendedor) y/o empresario que, habiendo vivido
experiencias de auto-superacion, guia al emprendedor en forma individual, recurrente y
periddicamente sobre su plan de accion, con el fin de hacer los ajustes que sean necesarios
para impulsar al emprendimiento. EI mentor recomienda, pero no toma las decisiones.

Para formar parte de la Red de Mentores que dispone el programa IncuBAte a los
emprendedores, hay que asumir una serie de obligaciones establecidas previamente. Esto le
otorga claridad a todas las partes involucradas sobre lo que otorgan y obtienen dentro de la
red, a partir de las vinculaciones e intercambios que supone el ecosistema emprendedor.

A continuacion, se enumeran los principales elementos a tener en cuenta respecto al rol
del mentor:

e Ser un orientador del emprendimiento asignado en materia de fortalecimiento del
equipo, plan de negocios y analisis del mercado.

e  Cumplir con seis (6) horas mensuales de mentoria (en un formato flexible de agenda
a pactar con los equipos).

e Completar las minutas correspondientes a cada encuentro con un detalle de las horas
y de los temas trabajados.

e Asistir a la reunion de diagnéstico, reunion de monitoreo bimestral y reunion de
cierre (coordinada por la institucion de apoyo emprendedor)

e Realizar los informes correspondientes a cada una de las reuniones mencionadas en
el punto anterior

e Asistir a los eventos de capacitacion y networking establecidos por el Programa.

e Cumplir con los lineamientos establecidos por las bases y condiciones del Programa
y el Caodigo de Etica del Mentor.

Como puede observarse, existe una impronta marcada en lo que respecta a la
sistematizacion y asentamiento de lo que se trabaja con los equipos. La intencidn pareceria

apuntar a que se garanticen los procesos y se pueda recopilar informacién para la toma de
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decisiones en un momento posterior por parte de la Direccion General de Emprendedores.
Esto reafirma la idea mencionada anteriormente sobre su centralidad dentro de la red de
actores que componen el ecosistema de innovacion orientado a garantizar la pervivencia de
las empresas nacientes.

Los mentores tienen una funcion muy importante en el esquema de trabajo, por su
cercania con los proyectos, por la operativizacion de las soluciones a los posibles problemas
0 escollos que encuentran los emprendedores y, fundamentalmente, porque existe una
interaccion multiplataforma que los posiciona en un lugar privilegiado.

En este sentido, resulta interesante mencionar que existe un decalogo de atributos que se
sugiere para gque todos los mentores puedan tener en consideracion a la hora de desarrollar
su trabajo; a saber:

-SER honesto y sincero en el rol.

-SER un modelo de rol positivo.

-ESTAR accesible y disponible, organizadamente.

-ESTAR interesado genuinamente en el proyecto.

-COMPARTIR experiencias y puntos de vista.

-COMPARTIR la red de contactos.

-APORTAR vision estratégica.

-DESAFIAR los equipos con preguntas poderosas.

-APORTAR informacidn util para acortar caminos.

-RECONOCER Y VALORAR los logros alcanzados. (Fundacion IDEX, 2022)

e. Consultores

Se incorporaron al proceso de Incubacion con el objetivo de brindar apoyo a los
emprendedores en algunas teméticas especificas en las cuales necesitan asesoramiento.
Basicamente son expertos en distintas disciplinas profesionales, como por ejemplo: Legal,
Contable, Financiero, Costos, etc.

Este asesoramiento se materializa a través de encuentros de una o dos horas durante el
cual el consultor intenta resolver las dudas/consultas de los emprendedores.

En términos de expertise, son los actores que mayor grado de aporte técnico especifico
ofrecen dentro de la red. Su rol se circunscribe a necesidades puntuales de cada
emprendimiento. Cabe destacar que, actualmente, los consultores brindan su tiempo ad
honorem, siendo este su aporte a la cadena de valor del Programa y al ecosistema
emprendedor.

f. Comité de evaluacion:

Este elemento es de vital importancia para el Programa, ya que sus dictdmenes determinan
la calidad de los ingresantes al proceso de incubacion. De este modo, convocamos a
distinguidos especialistas con amplia trayectoria académica/empresarial, quienes asignan un

puntaje a los postulantes sobre el cual se asigna el orden de mérito de ingreso a IncuBAte.
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El comité realiza la evaluacion en dos fases. La primera se centra en la antigiiedad y estadio
de los proyectos. En la segunda se realizan entrevistas para evaluar items como perfil
emprendedor, propuesta de valor, mercado y modelo de negocio. En funcién al puntaje
obtenido, se establecera un orden de mérito en el cual los primeros CIEN (100) postulantes
gue surjan de aquel guedaran asignados para iniciar el proceso de mentoria.

g. Articulacion con otros actores:

El programa IncuBAte se propone construir una sélida red de contencién y apoyo al
ecosistema emprendedor, para que los proyectos a incubar aprovechen al maximo los
beneficios propios de la participacion. Pero también resulta clave generar espacios de
articulacion y vinculacion con otros miembros ajenos al ecosistema generado alrededor de
IncuBAte. Para evitar la endogamia, ampliar la red y acercar nodos o puntos de contacto con
actores que desarrollan actividades masomenos similares en otras regiones o sectores.
Inspirados en modelos colaborativos que han seguido otros paises y ciudades exitosas de
Europa y América Latina, el foco de cada edicién del programa consiste en convocar a
diferentes actores relevantes y brindarles espacios de apoyo y confianza para que puedan
interrelacionarse con el ecosistema y asi robustecer el tejido econémico y socioproductivo..

h. Ferias y eventos

Dentro del rol y las funciones que el Programa ostenta dentro de las politicas publicas del

Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires, una central consiste en promocionar al
emprendedurismo como via de produccién y medio de vida valido para la poblacién. En este
punto, la presencia en el territorio para detectar las necesidades y generar cercania con los
potenciales interesados, resulta fundamental. Para ello, la Direccion General de
Emprendedores se encarga todos los afios de generar eventos de networking, asi como
también participar en ferias y congresos académicos para estar a la vanguardia de las
discusiones y desafios del mundo emprendedor.

i. Alianzas

El trabajo de relacionamiento y construccion de alianzas tiene como finalidad ampliar la red,
mejorar la experiencia de los participantes y brindar bienes y servicios de alta calidad. Con
estas premisas que plantean una filosofia de trabajo cooperativo, se desarrollan los lazos con
Universidades, ONGs, Venture Capitals, etc. Un punto destacado en esta construccion es
que lamayoria de los lazos perduran en el tiempo, posiblemente apuntalados por la confianza
y el prestigio acumulado por IncuBAte en los Gltimos afios.

j. Comunicacion y difusion.

Haciendo uso de la amplia red de comunicaciones del GCBA, se difunden cuestiones
relacionadas al emprendedurismo a través de mudltiples redes, el Canal de la Ciudad,
campafas de publicidad, etc. Existe un trabajo muy dinamico enmarcado fundamentalmente
en Instagram, Facebook y en los propios posteos de los integrantes del equipo que se realizan
en los perfiles de linkedIn. La politica emprendedora ocupa un lugar destacado y resonante
dentro del aparato de comunicacion del Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires.
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IV. Descripcion del proceso de seleccion e incubacion e impresiones de los actores
a. Seleccion

En lineas generales, el Programa apunta a seleccionar emprendimientos productivos que
tengan la capacidad de escalar y generar valor econdmico de forma sustentable. Las
propuestas deben tener una orientacion al lucro. Si bien las caracteristicas a seleccionar
varian ligeramente de acuerdo a las prioridades de cada edicion, pareceria que buscan
seleccionar propuestas que cumplan con alguna o todas estas caracteristicas:

1. Los Emprendimientos deben ser innovadores y tener potencial de escalabilidad
Deben resolver o apuntar a resolver problematicas de la economia real.
Tienen que tener una base sustentable.

Tienen que estar conformados por equipos multidisciplinarios.

2

3

4. Deben tender a la diversidad de género.

5

6. Laantigtedad del emprendimiento no debe ser mayor a 4 afos.
7

Deben encontrarse en un estadio de MVP validado o cercano a ello.

Los proyectos llegan al programa luego de un proceso de scouting riguroso. Durante los
meses previos al inicio del programa, se realizan convocatorias publicas a traves de la
comunidad, redes sociales, instituciones aliadas, etc. Los emprendimientos interesados
deben completar un formulario de inscripcidn, en el cual brindan informacién de su modelo
de negocios, antigiiedad, informacidon de los socios, problemas que resuelven o necesidades
que satisfacen y como lo logran, redes sociales, etc.

Una vez recibidas las mismas, se realiza una preseleccion, catalogada como Fase 1. Aqui
se descartan aquellas presentaciones que no cumplen con los requisitos formales y legales
minimos exigidos en las bases y condiciones.

Luego, se procede a la Fase 2. Alli, se evallan las caracteristicas del modelo de negocios
del emprendimiento en base a tres ejes de analisis centrales:

1. Entrevistas con el equipo emprendedor.

2. Dinamicas grupales en donde se observa como interactian los miembros del equipo.
3. Analisis de especialistas en las distintas industrias.

En cuanto a la valoracion de los proyectos, se centra en los siguientes ejes:

« Perfil Emprendedor. Se basa en el anlisis de conocimientos, competencias, experiencia y
composicién de los equipos de trabajo (roles, cantidad de personas, dedicacion). Este item
otorga un maximo de hasta 40 puntos en la evaluacion.

* Propuesta de Valor. Se basa en la identificacion de problemas y soluciones, capacidad de
ofrecer un diferencial de innovacion en la propuesta de valor. También se analiza su impacto

territorial. Este item otorga un maximo de hasta 30 puntos en la evaluacion.

» Mercado. Se basa en el analisis de aspectos tales como oportunidad, tamafio y madurez del
proyecto. También se indagan cuestiones relacionadas a las barreras de entrada y validacion.
Este item otorga un maximo de hasta 20 puntos en la evaluacion.
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« Modelo de Negocio. Se procede al andlisis de los siguientes sub-ejes: sostenibilidad,
viabilidad y escalabilidad. Este item otorga un maximo de hasta 10 puntos en la evaluacion.
Una vez concluido el proceso de evaluacion se procede a confeccionar un listado con el
orden de mérito de los proyectos, determinando asi los 100 participantes de la Camada. Con
la presentacion en este Programa, el participante reconoce y asume el compromiso de
reservar el tiempo acorde para participar y asistir a las entrevistas, reuniones y actividades
que puedan tener lugar en el marco del mismo.

Cualquier incumplimiento de los participantes, ya sea en su participacion y/o asistencia
al Programa, como en la omision o falseamiento de los datos consignados en la inscripcion,
dara lugar a la desestimacion y/o baja de la solicitud. Los participantes se comprometen a
responder a los requerimientos de la Coordinacion, relativos al seguimiento y evolucion del
proyecto, una vez finalizado el Programa, a fin de optimizar su funcionamiento y desarrollo.

b. Incubacion

Los beneficiarios del Programa reciben una serie de recursos especificos a lo largo de
todo un afio; entre ellos:

1-Acompafiamiento de una institucion de apoyo emprendedor: desde el Programa se
propone un abordaje sistémico del trabajo de Incubacion. La intencidon es desarrollar una red
de trabajo con instituciones pertenecientes al ecosistema emprendedor. Las mismas pueden
ser universidades, ong's, incubadoras privadas, etc. Todas estas instituciones aportan un
conocimiento experto e infraestructura para fortalecer el proceso de apoyo al crecimiento de
los emprendedores incubados.

2-Mentoria 1 a 1: los mentores resultan un pilar fundamental de la red y el proceso de
incubacion. Por su experiencia, conocimiento y dedicacion intensiva a la accion de los
emprendedores. En las encuestas realizadas por la Direccion General de Emprendedores, el
rol del mentor es el mejor ponderado en términos de satisfaccion y efectividad. Los
beneficiarios entienden que es la herramienta m&s concreta para fortalecer su
emprendimiento.

3-Consultorias especificas: dado que el conocimiento del Mentor no puede abarcar todas
las disciplinas, también existe un servicio de apoyo técnico en temas relevantes para cada
modelo de negocios. En este punto, la personalizacion es la clave que atraviesa el proceso
de consultoria. La oferta de profesionales es amplia y variada. Se destacan las siguientes
especialidades: marketing, finanzas, asuntos legales, branding y comercio exterior, entre
otras. Este tipo de consultorias resultan elementos muy valiosos para destrabar o acelerar
procesos de crecimiento empresarial.

4-Actividades de networking y una ronda de negocios: en una linea de continuidad con
esta vision sistémica o de red, el programa IncuBAte propone generar ambitos de contacto
y socializacion entre los emprendedores y otros actores relevantes, tanto internos a la red
como externos. Con este tipo de relacionamiento, lo que se busca es generar sinergias que
se materializan en actividades de speed dating, rondas de negocios y charlas orientadas al
sector.

5-Posibilidad de acceder a espacios de co-working aportados por el Gobierno de la
Ciudad de Buenos Aires: los emprendedores tienen la oportunidad de acceder a la
infraestructura edilicia en alguna de las instalaciones del GCBA. Si bien es un beneficio
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limitado (sujeto a cupo), es una iniciativa muy interesante porque apunta a resolver dos
problemas en simultaneo: por un lado, reducir los costos inmobiliarios que genera para el
emprendedor alquilar oficinas. Por otra parte, le permite estar integrado con la comunidad
emprendedora, el sector publico, los privados y otros actores de la sociedad civil.

Una vez egresados de los Programas, los emprendedores pasan a formar parte de la
Comunidad a través de la cual reciben:

*Formacion continua.
*Actividades de Networking.
*Beneficios y/o descuentos relacionados al core de su negocio o emprendimiento.

c. Impacto en la comunidad

Para dimensionar el impacto que tienen estos desarrollos emprendedores en la
comunidad, a continuacion, se presentan una serie de variables e indicadores que ilustran el
impacto del programa IncuBAte.

1-Perspectiva fiscal o tributaria

Desde un punto de vista fiscal o tributario es importante destacar que el Programa posee
la capacidad de ofrecer un rapido repago via la recoleccién de tributos, principalmente a los
Ingresos Brutos.

De acuerdo con estimaciones realizadas por los responsables del Programa se
confecciond el siguiente calculo aproximado.Tomando como dato base la inversién fiscal
tedrica inicial realizada de 12 millones de ARS$; y teniendo en cuenta una tasa de Ingresos
Brutos (11BB) de 3%. Esto significa que hipotéticamente si los 100 participantes pudieran
alcanzar una facturacion promedio de 1 millon de AR$ anual por proyecto, se observa un
repago estimado al afio 4 de finalizada la Incubacion.

Tabla 1. Perspectiva fiscal o tributaria y repago del programa IncuBAte (pesos constantes

dic 2022)
Empresas Facturacion anual| Total afio Tasa de IIBB Recupero
1 100 51.000.000( $ 100.000.000 3,00%| S 3.000.000
2 100 $1.000.000| S 100.000.000 3,00%| 5 3.000.000
3 100 5 1.000.000( $ 100.000.000 3,00%| $3.000.000
4 100 $1.000.000| $ 100.000.000 3,00%| 53.000.000
3 100 5 1.000.000( $ 100.000.000 3,00%| $3.000.000

Total Recupero |$ 15.000.000

Fuente: elaboracién propia en base a datos de la Direccion General de Emprendedores.

Si bien el objetivo primario del programa no se basa en una mirada fiscalista o tributaria
ni tampoco se eligen a los proyectos a incubar con este criterio, resulta interesante mostrar
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que las acciones del sector publico en este aspecto no son deficitarias, sino que tienen un
recupero en el mediano plazo. Ademas, durante ese tiempo y en afios subsiguientes, los
proyectos incubados generan bienestar en la comunidad y dan respuesta a necesidades
concretas que, de otra manera, no hubiera sido posible satisfacer.

2. Tasa de supervivencia

De acuerdo a un estudio realizado por la Direccion General de Emprendedores sobre las
camadas de IncuBAte entre los afios 2003 a 2018, se observa que la tasa de supervivencia
alcanza a un 86.5% de los emprendimientos incubados. Este dato tiende a validar la hipdtesis
sobre la efectividad que tiene éste programa frente a una tasa de mortalidad general del 80%,
mencionada en parrafos anteriores. Es un dato que resulta fundamental para entender el
impacto real de un programa estatal de promocion de emprendedorismo, cuyo objetivo
principal consiste en extender la vida de los emprendimientos para que estos logren escalar,
generar empleo y valor agregado (Direccidén General de Emprendedores, 2022).

c-Generacion de empleo

De acuerdo con los datos arrojados por la encuesta que periddicamente realiza a las
camadas anteriores la Direccion General de Emprendedores del Programa IncuBAte, se
puede inferir que, en lineas generales, el resultado en términos de empleo ha sido positivo.
Sobre la base de una muestra que no es representativa en términos estadisticos sino mas bien
ilustrativa del panorama actual, se observa lo siguiente:

e De la cantidad de miembros originales que componian a las empresas, actualmente
se produjo un aumento del 12% del personal en aquellas que iniciaron su actividad con entre
cuatro y ocho integrantes.

e De la cantidad de miembros originales que componian a las empresas, actualmente
se produjo un aumento del 10% del personal en aquellas que iniciaron su actividad con entre
ocho y quince integrantes.

e De la cantidad de miembros originales que componian a las empresas, actualmente
se produjo un aumento del 8% del personal en aquellas que iniciaron su actividad con mas
de 15 integrantes.

d. Testimonios

Si bien la cuantificacion resulta muy util para poder mostrar el éxito o fracaso de una
politica publica y su implementacion, no siempre le permite al lector captar el aporte que
estas acciones generan sobre los participantes del ecosistema. Por eso, se presentan a
continuacion una seleccion de cuatro testimonios breves de actores institucionales que
formaron parte del programa IncuBAte correspondientes a la camada 2022. Algunas
reflexiones en torno a lo positivo y negativo de la edicion 2022, seran retomadas en las
conclusiones.

1. FAN
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“La experiencia de participacion en el Programa Incubate superd nuestras
expectativas, ya que si bien al principio, al ser la primera vez que participamos,
nos parecio un tanto abstracto, dificil de medir, y ambicioso en cuanto a la
cantidad y variedad de actores intervinientes, nos encontramos al finalizar con
resultados concretos, métricas confiables y una interesante sinergia entre las
partes, que no solo enriquecio a los emprendedores que trabajan con
nanotecnologia, sino que también nos permitio vincularnos con otros pares del
ecosistema emprendedor”.

2. UCEMA

“En la Universidad del CEMA, estamos convencidos sobre el papel clave que
tienen los emprendedores para el desarrollo de la comunidad mediante la
creacion de valor. También consideramos vital apoyar la creacion de capital
social que propicie un entorno de negocios a favor de la competencia,
transparencia, innovacion y la diversidad. Nuestra participacion en IcuBAte nos
permitié apoyar proyectos en un entorno de red para que pudieran validar sus
modelos de negocios y tener muchas conversaciones productivas con
especialistas. Los proyectos incubados han tenido un proceso de mentoreo y
acciones especificas de networking con resultados concretos para acelerar sus
negocios”.

3. IntegraRSE

“Incubate 2022: para el emprendedor entiendo que ha sido fructifero, mas que
nada para aquellos emprendimientos que tenian en claro el objetivo, pero para
los que adn estaban validando su idea, o bien no entendian en qué negocio
estaban no lo ha sido tanto. Es necesario setear con rigurosidad el estadio y la
vision del equipo para determinar el tipo de asistencia a brindar, entiendo que en
la edicion 2022 no hubo tal rigurosidad, para lo cual nos hemos llevado un par
de sorpresas. Para la edicion 2023, le sumaria mas asistencia en la validacion de
idea/identidad, en comercializacién y fundamentalmente asesoria legal y
contable”.

4. UBA EconOmicas

“El Centro Emprendedor de la Facultad de Ciencias Econdémicas de la
Universidad de Buenos Aires, participd de la edicion de IncuBAte 2022 como
Institucién acompafiante. En dicha oportunidad asistio a 10 proyectos a través
de un proceso de mentoria y una red de colaboracion generada por el programa,
como ser, contactos con referentes, otros emprendedores, mentores, distintas
organizaciones, consultores, entre otros. Gracias a esto, los proyectos pudieron,
en su gran mayoria, completar el proceso con éxito y avanzar velozmente en su
desarrollo ya sea ajustando sus mercados, incrementando sus ventas, mejorando
sus planes de comunicacion y lanzando nuevos productos. Todo ello da cuenta
de la importancia del mentoreo de emprendedores por parte de instituciones
como nuestra casa de estudio, puesto que es un aporte al desarrollo econémico
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y social de la comunidad en la cual esta inserta. Por eso mismo, consideramos
necesarias instancias de evaluacion del impacto que estos proyectos generan en
dicha comunidad, a fin de mejorar los resultados en cada participacion”.

Cabe destacar que el programa del Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires analizado en
este trabajo posee una oferta complementaria de servicios para la comunidad emprendedora,
que se encuentran en otros estadios del proceso o trayectoria emprendedora. Esto incluye,
pero no se limita a actividades de capacitacion. A modo ilustrativo, seran enumeradas y
descriptas a continuacion:

e Eventos de vinculacién entre universidades e instituciones educativas: ensefianza de
metodologias y habilidades asociadas al emprendedorismo, llamado “mesa de
universidades”.

e Conexion emprendedora: Ciclo de charlas que tiene como objetivo promover,
inspirar y motivar la cultura emprendedora. Encuentros mensuales bajo una tematica en
tendencia o la historia y experiencia de un emprendimiento en primera persona.

e Vos lo Hacés: Concurso de ideas emprendedoras. Tiene por objetivo promover el
surgimiento de proyectos emprendedores y alentar a los participantes a concretar sus ideas.
Propone como eje central la formacion y el acompafiamiento a través de distintas actividades
y dindmicas.

e Academia BA: Programa de formacién emprendedora que se propone acompafiar,
fomentar y potenciar el desarrollo productivo de la comunidad emprendedora. Cuenta con
tres modalidades, a- sincrénica virtual y b- presencial, asincronica digital.

e Pacto Emprendedor: Es un programa integral que busca, a través de una mentoria de
2 meses, el intercambio de capital social y generar circuitos econémicos virtuosos entre
emprendedores y mentores voluntarios que fortalezcan el desarrollo econémico local.

e Concursos de ideas de negocios, como “Vos lo Haces (#VLH)” en sus ediciones para
estudiantes y graduados universitarios.

e Eventos como el “Dia de la Cultura Emprendedora” que se desarrolla anualmente,
eventos de conexion emprendedora con testimonios de emprendedores sobre sus desafios y
aprendizajes en el desarrollo de su proyecto emprendedor, entre otros.

Reflexiones parciales: aciertos y desafios para el futuro.

A lo largo del trabajo fue posible caracterizar, interpretar y describir el rol que cumple el
programa IncuBAte en cuanto al fortalecimiento de emprendimientos innovadores en la
Ciudad de Buenos Aires. Para lograrlo, se busco delimitar el mapa de actores que componen
la red o ecosistema y conocer sus principales roles y funciones. En este sentido, se observa
un conjunto de acciones tendientes a mejorar los planes de capacitacion, mentorias y
asesoramiento aplicados al mundo emprendedor. También se percibe la existencia de
interacciones entre mdaltiples actores, que apunta a reducir la brecha en la asimetria
informativa de sujetos individuales o colectivos. Estos pueden tener grandes diferencias en
términos de estructura o conocimiento, pero parecerian compartir una cosmovision sobre el
mundo de los negocios.
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A partir del relevamiento de la bibliografia especializada en el ecosistema emprendedor,
es importante destacar que se observa un alto grado de coherencia entre las acciones
ofrecidas por el programa IncuBAte y las problematicas sectoriales; sobre todo en lo
relacionado con la variable fortalecimiento del proyecto empresarial. Esto cobra mayor
sentido si se tiene en cuenta que uno de los principales problemas que atraviesa el ecosistema
emprendedor en su conjunto, es la continuidad temporal del proyecto.

La pertenencia a una red mas amplia de actores individuales y colectivos, que poseen
herramientas materiales y simbdlicas criticas para un buen desenvolvimiento en el mundo
de los negocios, permite pensar que el acompafiamiento de actores externos al proyecto
emprendedor resulta clave para su supervivencia en las primeras instancias de vida. El rol
de los consultores, los mentores, las universidades y fundaciones se desarrolla en esta linea
de acompafiamiento. Otro punto a destacar como virtud del programa es la potencia que
tiene la red a partir de la interaccién generada entre los actores. Dicho poder se encuentra
explicitado como una posibilidad de ofrecer valor a otros actores de la misma mediante
transferencia de experiencias, metodologias, vinculaciones y consultoria.

En esta primera aproximacion al problema, también fue posible observar como punto a
favor del programa, que la creacion de redes para emprendedores mediante programas de
incubacion, estimulan la interaccidn con propdsitos bien delimitados. A través de procesos
y momentos preestablecidos (diversas actividades de capacitacion, networking, intercambio
de ideas, mentorias especializadas, rondas de negocios, etc.) se genera un impacto positivo
en los proyectos emprendedores y en la comunidad donde operan.

Si bien los datos cuantitativos presentados para medir el impacto del programa
corresponden a mediciones parciales, pueden resultar ilustrativos de los avances que los
proyectos estan generando en la comunidad. No por la informacion especifica que proveen
actualmente sino por su carécter potencial; tanto para la red o ecosistema del que forman
parte como para la comunidad en la que se encuentran insertos. Se espera continuar en el
futuro con el proceso de medicion de los graduados de la edicion 2022 para evaluar sus
efectos en el mediano y largo plazo.

Por el lado de los desafios, el programa IncuBAte debe revalidar en cada edicién su
presencia en el ecosistema emprendedor. Asimismo debe ir readecuando su estructura afio a
afio con el objetivo de captar las nuevas tendencias del mercado en materia de generacion e
incubacion de startups, realizando una autoevaluacion permanente y un benchmarking de
los principales programas a nivel local, regional y mundial.

Adicionalmente es recomendable ajustar y actualizar el perfil de emprendimientos a
seleccionar logrando que el mismo esté alineado con los sectores mas relevantes en términos
estratégicos y tecnoldgicos. Para todo esto resulta clave intensificar el seguimiento de los
resultados de camadas anteriores para asi medir, tabular y analizar el beneficio marginal de
las acciones de incubacidn en los mismos, sobre todo en materia de supervivencia, ventas,
empleo, facturacion, etc.
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