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Los emprendedores dindmicos se destacan
por su actitud de trabajo, persistencia y
conoctmiento. T ienen una combinacion

entre queres; saber;, poder y hacer.
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INTRODUCCION

Este trabajo forma parte de una iniciativa de largo alcance que estan desarrollando INNpulsa Co-
lombia y Confecamaras, con miras a lograr un sistema de construccién de conocimiento sobre el
emprendimiento dindmico en Colombia. El proyecto busca continuidad en el tiempo y aspira a alimen-
tarse de la experiencia de los propios emprendedores y a convocar un dialogo permanente entre los
protagonistas de este fendmeno, a través del cual sea posible extender y consolidar este aprendizaje.

De esta forma, los resultados de este estudio deben verse como un paso adelante en la construc-
cién de un esfuerzo colectivo y como una parte de un proyecto mas amplio que deberd enriquecerse
con la discusion de sus protagonistas y con su participacion en la nueva etapa que se desarrollara
en el 2015. Es decir, en este ejercicio permanente deben responderse cuestionamientos como estos:
¢Cuales son los comportamientos y las variables que caracterizan a los emprendedores dinamicos y
a sus empresas? ;Qué se puede aprender de ellos? ; Como sintetizar estos aprendizajes para que sean
Utiles a otros emprendedores que inician su camino? ;Coémo utilizar estos aprendizajes en el disefio
de politicas publicas y en la actividad de los actores centrales del ecosistema de emprendimiento?

El objetivo, entonces, es promover una apropiacion colectiva del conocimiento sobre cémo opera el
emprendimiento dindmico, realizada a partir de la experiencia de los propios emprendedores, con el fin
de poner este conocimiento al servicio de la comunidad emprendedora y del ecosistema que soporta
su desarrollo. La discusion y las ideas para la accion que puedan surgir a partir de la discusion de este
analisis tienen un gran valor y se aspira a integrarlos en las etapas siguientes del proyecto.

En tres capitulos, este documento presenta los resultados (cualitativos y cuantitativos) de una apro-
ximacion y andlisis a la experiencia de los emprendedores dindmicos en Colombia en el 2014, reali-
zada por el Centro de Estrategia y Competitividad de la Universidad de los Andes. En el primero se
aproxima una definicion al emprendimiento dinamico y cémo se mide este en el mundo; en el segundo,
se caracteriza el emprendimiento dindmico en Colombia, a la luz de las evidencias de la experiencia de

los emprendedores; y, en el tercero, se presentan las conclusiones.
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EL EMPRENDIMIENTO DINAMICO Y SU MEDICION

1.1 | UNA DEFINICION
APROXIMADA

El emprendimiento dindmico es particularmente complejo
y dificil de definir, pero al mismo tiempo es decisivo para el
progreso y crecimiento econémico de un pais. Los empren-
dedores dindmicos buscan metas agresivas de crecimiento a
través de planteamientos innovadores en cuanto a sus pro-
ductos, servicios y modelos de negocios.

La sociedad se beneficia con su presencia, no solamente
porque crean riqueza y generan empleo, sino porque les de-
muestran a otras empresas que existen posibilidades de ir mas
alla de los paradigmas usuales en cuanto a los productos, los
mercados y los modelos de negocio posibles en el pais. Los
emprendedores dinamicos hacen por esta via una contribucion
sustancial a la expansién de las fronteras de la productividad
en el pais, pues otros siguen su ejemplo y profundizan su explo-
racién, aplicando versiones modificadas de sus descubrimien-
tos y sus métodos en otros sectores y actividades.

Este efecto de aprendizaje colectivo beneficia a todos,
pues los modelos aplicados en un tipo de producto sirven
como inspiracion para otros. En estos términos, la capacidad
del pais para absorber y replicar rapidamente el conocimien-
to generado por sus emprendedores dindmicos se convier-

te en una variable que determina el tamafio del efecto que
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el emprendimiento dindmico puede tener sobre la actividad
econémica general.

El emprendimiento dindmico se considera hoy una de las
fuentes mds importantes de crecimiento para la economia de
cualquier pais. Este tipo de emprendimiento permite convertir
las ideas en empresas capaces de romper fronteras de pro-
ductividad y crecimiento econdmico; ademas, reconfigura los
modelos de negocio y desarrolla nuevos productos y servicios,
para satisfacer demandas latentes o insatisfechas. De hecho,
el emprendimiento dinamico trabaja con un elemento de sor-
presa en sus estrategias, pues aspira a cuestionar los limites
de lo posible, en términos de creacién de valor y productividad.

Si bien este emprendimiento es diferente de otros, en el
mundo entero se han evidenciado las dificultades para defi-
nir con precision las caracteristicas de dicho emprendimiento,
tanto en el &mbito de los hacedores de politica como en el de
la investigacion académica. No existe una definicién singular
y universalmente aceptada, ni un solo nombre reconocido que
permita identificar este fenémeno.

Sin embargo, es posible reconocer algunos rasgos distinti-
vos de este tipo de emprendimiento, incluidas la vocacion de

rapido crecimiento, la diferenciacion a través de la innovacion
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y la ambicién y la capacidad del emprendedor para asumir
riesgos. Esto lo hace diferente del emprendimiento de subsis-
tencia y, también, del emprendimiento rutinario.’

Los siguientes son algunos factores que se mencionan
con frecuencia en la bibliografia cuando se caracteriza el
emprendimiento dindmico, de alto crecimiento o de alto im-
pacto. Este emprendimiento:

+ Tiene una aspiracion de alto crecimiento y alta rentabilidad
desde el momento de su disefio (Friar & Meyer, 2003).

* Involucra el uso de innovaciones en productos, procesos,
tecnologias o modelos de negocio al articular su fuente funda-
mental de su ventaja competitiva (Blank & Dorf, 2012).

+ Rompe los limites considerados usuales en su industria, en
cuanto al potencial de generacion de riqueza a partir de un con-
junto de recursos dado y también en cuanto al tiempo requerido
para llegar a cubrir una porcién sustancial del mercado. El mo-
tor que genera esta dindmica es una mezcla de aspiraciones de
rentabilidad y capacidad para generar innovacion (Acs, 2010).

 Reta las condiciones vigentes y la sabiduria convencional.
El emprendimiento dindmico no solamente requiere un com-
ponente de alta aspiracion y toma de riesgo, sino que ademas
involucra un elemento de contradiccién y reto frente al statu
quoy unas posiciones contrarias a las creencias establecidas.
La ambicién lleva a generar modelos de ejecucién que aspi-
ran a romper limites. El emprendedor asume el riesgo porque

cree que tiene un conocimiento que otros no tienen, y por ese
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motivo puede lograr lo que otros no ven posible. No extrafia
que sus planteamientos sean vistos por otros como algo que
carece de valor, es imposible o estupido (Eisenberg, 2011).

+ Configura nuevas formas de responder a las necesidades
en el mercado, mds alla de pretender encontrar nuevos espa-
cios donde las soluciones conocidas no se han aplicado aun.

+ Encierra el potencial de transformar industrias y economias,
creando posibilidades significativas de generacion de utilida-
des, nuevos empleos y prosperidad (Monitor Group, 2009).

+ Esta liderado por individuos que se caracterizan por su ca-
pacidad para identificar necesidades no resueltas y articular
recursos en formas novedosas para dar respuesta a esas ne-
cesidades. Son tomadores de riesgo y entienden que deben
asumir altos costos de oportunidad para sacar adelante sus
proyectos de emprendimiento (Acs, 2010).

+ Requiere capitales de terceros para lograr materializar
su promesa de creacion de valor, la cual estad atada al logro
del crecimiento. Estos emprendimientos se encuentran dise-
fiados para atraer capital de inversionistas. Su trayectoria de
crecimiento se plantea como una sucesion de hitos de desem-
pefio que estan atados a la atraccion de nuevas inversiones
(Berkery, 2007).

+ Busca, deliberadamente, el aprendizaje rapido a partir de
procesos de prueba y error. Estos procesos permiten desarro-
llar variedad de respuestas estratégicas para enfrentar los de-

safios del entorno (Acs, 2010).

' Enlas investigaciones del Global Entrepreneurship Monitor (GEM por sus iniciales en

inglés) se han plasmado las definiciones de mayor aceptacion de distintos tipos de em-
prendimiento. Esta tipologia se realiza segun la motivacién de las personas que toman
la decision de iniciar la actividad emprendedora. Segun el reporte global del GEM (2014),
el emprendimiento por necesidad, o de subsistencia, ocurre cuando las personas es-
tan motivadas por la necesidad, al no tener otra alternativa de trabajo. En oposicion,
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el emprendimiento por oportunidad sucede cuando las personas estan motivadas por
una oportunidad de negocio y deciden emprender por considerarlo mas conveniente,
después de analizar otras alternativas. El emprendimiento por oportunidad, no obstante,
puede también ser dinamico segun distintos factores; esta clasificacion es mas com-
pleja y menos consensuada. Las caracteristicas que pueden identificar y diferenciar al
emprendimiento dindamico, son las que se describen en el presente capitulo.
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EL EMPRENDIMIENTO DINAMICO Y SU MEDICION

1.2| LA MEDICION DEL
EMPRENDIMIENTO
DINAMICO EN EL
MUNDO

En el mundo entero, la atencion de los empresarios y los disefia-
dores de politicas de desarrollo econdmico se ha volcado sobre
el emprendimiento dinamico. Desde Silicon Valley, en Estados
Unidos, hasta las incubadoras de empresas tecnoldgicas en Is-
rael y los intraemprendimientos respaldados por grandes con-
glomerados en Corea, lideres empresariales en el mundo buscan
férmulas para generar emprendimientos de alta ambicién, que
permitan aprovechar las grandes tendencias de cambios econd-
micos, tecnoldgicos y sociales que hoy sacuden el planeta, con el
fin de generar nueva rigueza y transformar las sociedades.

De hecho, estudios empiricos en Estados Unidos y también
en algunos paises de América Latina (Agosin et al, 2014, Esla-
va, Meléndez, & Perry, 2014) han verificado que la mayoria de
las empresas pequefias y medianas no tienen una vocacion de
crecimiento rapido ni de generacion de empleo. En realidad, esa
capacidad de gestionar crecimiento y crear empleo parece con-
centrarse en emprendimientos mas jovenes, de reciente crea-
cion. A medida que pasa el tiempo, las empresas que no tienen
vocacion de crecimiento consolidan unas practicas y rutinas
que dificilmente se transforman mas adelante. Asi, las empre-
sas jovenes pueden tener un efecto desproporcionadamente

alto en la generacién de valor y empleos.
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Por lo anterior, en la practica, la medicion del emprendimiento di-
namico siempre debera aceptar restricciones que llevan a que cual-
quier instrumento de medicion sea limitado e imperfecto. Un breve
repaso sobre los distintos sistemas de medicién de emprendimien-
to en el mundo refuerza esta conclusion. Las distintas iniciativas y
proyectos de medicién del emprendimiento tienen todos ventajas y
desventajas, puntos fuertes y débiles que los caracterizan.

El cuadro 1.1 muestra algunos antecedentes de sistemas de me-
dicién del emprendimiento en el mundo. Como se puede apreciar, no
existe una sola medicién que permita seguir la evolucién del empren-
dimiento dinamico en una amplia gama de paises de acuerdo con una
sola metodologia que tenga amplia aceptacién y que, ademas, per-
mita realizar esta tarea en un pafs, en las ciudades y en las regiones.

El cuadro incluye desde mediciones que se focalizan estricta-
mente en la actividad de los individuos, como el Kauffmann Index of
Entrepreneurial Activity (Fairlie, 2014), que toma su informacion de
las encuestas de hogares que realiza el Sistema Nacional de Esta-
disticas de Estados Unidos, hasta el World Bank Entrepreneurship
Survey (Klapper et al, 2007), que toma su informacion de las empre-
sas teniendo como fuente las entidades de registro en cada pais.

Existen algunas iniciativas que se concentran en la conexion

entre las caracteristicas y resultados de las empresas y el estado
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de variables del entorno que son fundamentales para el desarrollo
de emprendimientos de alta ambicion (variables como educacion,
proteccion a la propiedad intelectual, proteccion de los derechos
sobre la propiedad privada y otras). Los principales sistemas con
esa orientacion son la medicion del estado del emprendimiento
que realiza anualmente la Organizacion para la Cooperacion
y el Desarrollo Econémicos, OCDE, en sus pafses miembros
(OCDE, 2013), y la medicion que realizé el Monitor Group so-
bre la favorabilidad del entorno para el emprendimiento en 22
paises (Monitor Group, 2009), la cual partié del estudio desa-
rrollado por la OCDE y sintetiz6 los resultados en un indice de
emprendimiento que se aplicé a una clasificacion de los pai-
ses participantes (Monitor Regional Competitiveness, 2004).
El Monitor Entrepreneurship Index, resultado de esta ultima
investigacion, se centrd en el andlisis del emprendimiento de
mayor potencial de impacto. Sin embargo, el estudio solo se
realizd en un momento. La firma que liderd el estudio (Monitor
Group) dejo de existir en 2012.

En Colombia, el estudio “Escalando el Emprendimiento” reali-
zado en el afio 2011 por la firma consultora The Breakthrough,
siguid la metodologia bdsica propuesta por el Monitor Entre-

preneurship Index y encontré que los emprendimientos de alto
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crecimiento son escasos en Colombia. Considerando una am-
plia muestra, el estudio encontré solamente 284 empresas en
el pais (el 5% de la muestra analizada) que habian sido creadas
en los 10 afios anteriores y lograron superar unos indicadores
basicos de dinamismo y rentabilidad, logrando ventas superiores
a $6.000 millones y margenes operacionales superiores a 10%.
Finalmente, dos iniciativas de medicién han integrado los tres
niveles del individuo, la empresa y el entorno regional-nacional, de-
finiendo variables y tomando informacién en cada uno de ellos. La
primera de estas iniciativas es el Global Entrepreneurship Monitor
(GEM), un estudio que viene realizdndose desde 1999 y que en la
actualidad toma informacion en 73 paises (Colombia participa
desde el 2006). La segunda es el Global Entrepreneurship Deve-
lopment Index, un estudio que combina informacion proveniente
de GEM vy del Informe de Competitividad Global que produce el
World Economic Forum. Sin embargo, si bien el GEM es una buena
medida del grado de involucramiento de la poblacion de un pais en
la actividad emprendedora, tiene grandes limitaciones cuando se
pretende identificar la evolucion de los emprendimientos de mayor
potencial de crecimiento, que cuentan con una ventaja competiti-
va especifica basada en la innovacion y el conocimiento. La misma

limitacién afecta al Global Entrepreneurship Development Index.
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EL EMPRENDIMIENTO DINAMICO Y SU MEDICION

- Cuadro 1.1. Sistemas de medicion del emprendimiento en el mundo.

Sistema de Medicion del
Emprendimiento

Descripcion

Ventajas

Desventajas

Kauffman Index oWf
Entrepreneurial Activity (KIEA)

+ Tasa de actividad
emprendedora.

- Datos de la Encuesta de
Hogares.

* Frecuencia en la medicion.

+ Gran tamafo de la muestra.

* Medicion sobre individuos,
no empresas.

OECD-Eurostat
Entrepreneurship Indicators
program

+ Sistema de indicadores
sobre factores que afectan el
emprendimiento.

+ Datos provienen de una
diversidad de fuentes (incluye
sistemas estadisticos
nacionales, GEM y Doing
Business).

+ Sistema amplio. Considera
variables de entorno,
empresas e individuo.

* Permitiria comparaciones
con paises OECD.

+ Disefiado para paises, no
para ciudades o regiones.

+ No esté validada la relacion
entre estas variables y el
desempefio emprendedor.

Global Entrepreneurship
Monitor (GEM)

+ Tasa de Actividad
Emprendedora (TEA) y sus
relaciones con variables

del proceso emprendedor
tomadas a nivel del individuo.

+ Datos de encuesta telefénica
en 54 paises.

* Encuesta a expertos sobre
variables institucionales.

+ Comparabilidad internacional
con 54 paises y con algunas
ciudades (cuando el peso de
las ciudades en la muestra
general de cada pais lo
permite).

+ Amplia disponibilidad

de estudios académicos

que permiten identificar
correlaciones entre variables
individuales y de desempefio
emprendedor.

* Medicion sobre individuos,
no sobre empresas.

+ La TEA, que es el indicador
basico, encierra grandes
diferencias de calidad del
emprendimiento entre paises.

U-Michigan ECities Index

« Indice disefiado para medir
esfuerzos de las comunidades
hacia el emprendimiento.

+» Datos: Census Bureau +
Independent Survey

« Esfuerzo hacia una medicion
intraregion.

+ Poco conocido, no facilita
comparabilidad.

Inicio
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- Cuadro 1.1. Sistemas de medicién del emprendimiento en el mundo. (continuacién)

Sistema de Medicion del
Emprendimiento

Descripcion

Ventajas

BESVERIEIER

Global Entrepreneurship
Development Index (GEDI)

* [ndice de emprendimiento:
pretende conectar
caracteristicas del
emprendedor con
caracteristicas del pais y de su
grado de desarrollo.

+ Datos provienen de GEM
(nivel individual), y del Global
Competitiveness Report (nivel
agregado).

* Enfoque sistémico: énfasis
en identificar variables que
operen como cuellos de
botella.

+Indice de emprendimiento:
permite ubicar a cada pais
en distintos rangos de
desempefio.

+ Establece, empiricamente,
una conexion sistematica
entre el grado de desarrollo
de un paisy el tipo de
emprendimiento que se
practica.

+ Debate respecto a un
problema de endogeneidad:
el grado de desarrollo del
pais aparece como variable
dependiente y también como
resultado.

Monitor — Entrepreneurship
Index Initiative

+ Sistema enfocado en la
medicion de emprendimientos
de mayor dinamismoy las
condiciones externas que los
hacen posibles.

« Variables provenientes

de una encuesta particular
para este estudio y también
de sistemas estadisticos
nacionales.

+ Enfasis en emprendimiento
dinédmico.

+ Comparabilidad internacional
con algunos paises.

+ No se mide periddicamente.

World Bank —
Entrepreneurship Rates

+ Mide tasas de creacion
de negocios dentro de la
poblacién total de empresas.

* Informacién proveniente

de los sistemas estadisticos
nacionales sobre registros de
iniciacion de empresas.

+ Medicién sobre empresas.

+ Comparabilidad
internacional.

+ No conoce los registros de
creacion de empresas con
datos sobre el desempefio
posterior de las mismas.

+ No considera informalidad.

Fuente: elaboracién propia.

Inicio
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En Colombia, la importancia del emprendimiento dentro de la politica de desarrollo econdmico ha
sido creciente durante las ultimas dos décadas y el emprendimiento dinamico, en particular, ha
ganado reconocimiento como un fendmeno especifico que debe estudiarse a fondo, pues contiene
claves fundamentales para el desarrollo. El pais ha recorrido un importante camino de aprendizaje
en cuanto a este tema. Desde los primeros afios del siglo XXI, Colombia ha venido generando ini-
ciativas institucionales concretas orientadas a acelerar el desarrollo de emprendimiento. De hecho,
el pafs cuenta con una Ley de Emprendimiento, que se firmd en el 2006, la cual es testimonio del
creciente valor de este fendmeno en nuestro medio y abrié un espacio institucional vital, que ha
permitido mantener la continuidad de los esfuerzos a lo largo del tiempo.

Mas recientemente, Colombia ha reconocido que el emprendimiento dindmico debe tener un es-
pacio concreto dentro del amplio conjunto de los tipos de emprendimiento que existen. No todos los
emprendimientos estan llamados a generar cambios sustanciales en la riqueza y la productividad.
Algunos emprendimientos tienen como objetivo central ofrecer sustento a personas de bajos recur-
sos, abriendo alternativas de supervivencia ante las dificultades que existen para obtener empleo.
Estos emprendimientos se ubican mas cerca del &mbito de la politica social que del de una politica
de desarrollo y crecimiento econémico. Otros tipos de emprendimiento pueden llegar a alcanzar
cierto nivel en cuanto a su capacidad para generar ingresos para sus propietarios, pero la motiva-
cion de su existencia esta limitada a resolver demandas puntuales utilizando configuraciones de
modelo de negocio y tecnologia muy similares a los que ya existen. Esos emprendimientos no se
plantean el reto de elevar persistentemente en el tiempo los estédndares de productividad vigentes
en el entorno; no asumen la innovacién como un componente central de sus estrategias; no tienen
el propdsito de crecer con rapidez.

El objetivo de este capitulo es entender la experiencia de emprendedores dindmicos en Colombia,
prestando particular atencion a los eventos decisivos en los procesos de crecimiento de sus empre-
sas. El propdsito es extraer aprendizajes que puedan ser utilizados por nuevos emprendedores y por
las organizaciones del ecosistema de emprendimiento, las cuales buscan afiadir valor, a través de
sus servicios, a la gestion que desarrollan los emprendedores. Con este objetivo fueron realizados
dos ejercicios de investigacion (uno cualitativo y otro cuantitativo), buscando responder las mismas
preguntas basicas: ;cémo se desarrolla el ciclo de vida del emprendimiento dindmico? ;Cémo se
podria caracterizar al emprendedor en las distintas etapas? ;Cémo se transforman el emprendedor
y surol en la empresa a lo largo de este proceso? ¢Es posible identificar factores criticos asociados

al dinamismo y el crecimiento en las distintas etapas del emprendimiento?
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EMPRENDEDORES EN CRECIMIENTO




EL EMPRENDIMIENTO DINAMICO EN COLOMBIA

2.1 | NIVELES PARA
EL ANALISIS

El estudio del emprendimiento dindmico en Colombia se con-
centrd en el andlisis de empresas que presentan caracteristicas
propias de los emprendimientos dindmicos, o tienen el potencial
para convertirse en emprendimientos dindmicos. Identificé las ca-
racteristicas distintivas de estos emprendimientos en el individuo
emprendedor, en el equipo que toma las decisiones fundamen-
tales (incluidos socios y empleados en cargos directivos) y en la
propia empresa. Si se pretende entender quiénes son estos em-
prendedores dindmicos y como estas empresas nacen y crecen,
es indispensable entender, también, cudles son las caracteristicas
distintivas en cada uno de los tres niveles y como estas caracterfs-
ticas se articulan entre si para producir unas empresas que crecen
de manera més rapida y sostenible que las demas. Considerando
el extraordinario esfuerzo colectivo que se exige en un pais para
estimular el surgimiento del emprendimiento dindmico, se requie-
re llegar a un entendimiento mas profundo de estos procesos.

Se espera que los emprendimientos dinamicos tengan caracte-
risticas particulares en cada uno de estos tres niveles: el individuo,
el equipoy la empresa (ver figura 2.1).

En primer término, en el nivel del individuo, los emprendedores
dindmicos tienen caracteristicas especificas que los diferencian de

otro tipo de individuos. En cuanto a sus caracteristicas personales,
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poseen niveles especialmente altos de ambiciéon en cuanto a las
metas a las que aspiran lograr; su propension al riesgo (visualizan
oportunidades que otros no ven y se distinguen por su capacidad
para gestionar recursos en formas innovadoras, que en ocasiones
van en contra de la sabidurfa convencional y son percibidas como
de alto riesgo). Son, también, persistentes y se distinguen por la ca-
pacidad para comprometerse en la busqueda del desarrollo de una
empresa a pesar de las dificultades y los obstaculos.

En cuanto a las caracteristicas de estos individuos como em-
presarios, se destacan por su capacidad para identificar oportuni-
dades a partir de la observacién del entorno y para estructurarlas
como negocios, articulando el acceso y el uso de recursos en for-
mas imaginativas, que confieran ventaja competitiva a sus nego-
cios. En principio, se esperaria que hayan acumulado niveles de
experiencia superiores al promedio de la sociedad en el manejo de
problemas especificos en los negocios, que tengan niveles de edu-
cacion relativamente altos y que los caracterice una percepcion
sobre sus propias capacidades para enfrentar eventos imprevis-
tos y sacar provecho de la evolucion de las circunstancias.

El equipo, por su parte, también debe tener un conjunto de re-
querimientos para lograr darle vida a un emprendimiento dinami-

co. La efectividad del equipo que toma las decisiones cruciales en
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- Figura 2.1. Tres niveles en la caracterizacion del emprendimiento dindmico.
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Fuente: elaboracién propia.

la empresa depende de la forma como se manifiestan tres gran-
des condiciones en la interaccion entre sus miembros: la solidez
como equipo, la estructura y la retribucion dentro del contexto de
la organizacion. La solidez se refiere a la mezcla de capacidad, in-
terdependencia y flexibilidad que permite a un equipo funcionar
efectivamente como tal en los hechos. La estructura se refiere a
las reglas del juego sobre las cuales se construye la operacion,
en cuanto a los acuerdos basicos y las responsabilidades en la
asignacion de tareas. La retribucion se relaciona con la com-
pensacion por el trabajo, el acceso a los recursos, el grado en el
cual los miembros del equipo pueden esperar un reconocimiento
cuando logran resultados, y la seguridad sicoldgica que tiene cada
miembro del equipo emprendedor en cuanto al margen que existe
para tomar riesgos y, eventualmente, incurrir en errores, siempre y
cuando estos contribuyan al aprendizaje organizacional.
Finalmente, en el nivel de la empresa se identifican asuntos relacio-

nados con el tipo de actividad que esta desarrolla y la etapa del ciclo
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de vida en la cual se encuentra, con especial atencion si se trata de
una empresa que ha logrado una empatia clara entre su productoy la
demanda de sus consumidores, y también a la forma como la empre-
sa logra superar las exigencias que impone el crecimiento.

En el terreno practico, la medicién del emprendimiento dindmico
involucra grandes dificultades. Con frecuencia, los atributos que
permitirian identificar este tipo de empresas no son obvios para un
observador externo. Si bien los crecimientos rapidos en ventas y
las rentabilidades elevadas deberian ser directamente verificables,
por lo general, la informacién sobre estas variables no esta dis-
ponible. Otros atributos, como la disposicion a asumir riesgos y a
construir configuraciones innovadoras en los modelos de negocio,
pueden apreciarse cuando se examinan empresas individuales en
detalle, pero es dificil encontrar variables indicativas que revelen la
presencia de este tipo de comportamientos de los emprendedores
y sean utilizables en el marco de una medicién cuantitativa con

una muestra amplia de empresas.
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- Grafico 2.1. El ciclo de vida del emprendimiento”
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Lo mismo ocurre con la disposicion a innovar y la habilidad para lo-
grar el crecimiento de la empresa apalancéndose en recursos (capi-
tal fisico, monetario y humano) que son de propiedad de otros. Des-
de la perspectiva de la investigacion, es posible aproximarse a esos

comportamientos en entrevistas directas con los emprendedores,

Tiempo

+ NECESIDAD DEL + GERENCIA
MERCADO

pero es mas dificil identificar variables cuantitativas que reflejen el
comportamiento de las empresas en estos asuntos.

El grafico 2.1 presenta una vision sintética de las etapas en el ciclo
de vida de la empresa. El enfoque del ciclo de vida ha sido utiliza-

do con frecuencia en el andlisis del emprendimiento porque permite

2 g perfil y la competencia técnica tienen que ver con las caracteristicas del emprendedor,
que sumado al equipo de trabajo, requieren habilidad para identificar las necesidades del
mercado y responder a ellas de forma eficaz. Esto sumado a la excelencia en la gestion y
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gerencia de la organizacion, son el fundamento del crecimiento. Cada uno de estos aspec-
tos cobra mayor relevancia en las diferentes etapas del emprendimiento.
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identificar eventos criticos de cambio en el funcionamiento de la or-
ganizacion y, a partir de estos, caracterizar variables que pueden ser
determinantes en el camino del emprendedor. Se busca analizar las
caracteristicas fundamentales de la interaccion entre el emprendedor
y su firmay las formas en que esta relacion cambia a medida que
la empresa crece. Si los emprendedores mas dindmicos atraviesan
eventos de cambio que son particulares a ellos, podrian reconocerlos
y ofrecer soporte a otros emprendedores para que aprendan de su
experiencia. Asi, por ejemplo, las organizaciones del ecosistema que
brindan servicios a los emprendedores saben que resulta vital enten-
der muy bien en qué momento del ciclo de vida estd cada una de
las empresas con las cuales interactian. De esto depende el tipo de
apoyo que se les debe dar, pues la capacidad para absorber recursos
y conocimiento es diferente en las distintas etapas.

No existe un modelo universal que defina con precision cuales son
(o cuénto pueden durar) las etapas de desarrollo de un emprendi-
miento, pues las circunstancias varian dependiendo del sector y del
perfil econdmico del pafs que se trate. Las etapas representadas en
el grafico 2.1 han sido escogidas porque reflejan una interpretacion
basica del problema, que se utiliza agui como marco para el anélisis.
Estas cinco etapas se definen asi:

Descubrimiento: los emprendedores estan desarrollando su pro-
ducto, pero aun no pueden estar seguros respecto a que este res-
ponde a una necesidad importante que tienen los consumidores.
El reto central en esta etapa es ajustar el producto a las necesida-
des de los clientes potenciales, para lograr ventas.

Crecimiento inicial: los emprendedores han logrado desarrollar un
producto que tiene demanda en el mercado y genera ventas. Siguen
ajustando la definicién de sus atributos, al tiempo que trabajan para
mejorar los procesos de desarrollo de clientes y la produccion.

Aceleracion. los atributos del producto estan definidos y son re-

conocidos y valorados por los clientes. La empresa logra nuevos
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niveles de desempefo en sus procesos de adquisicion de clientes
y produccién. El reto principal en esta etapa es responder a una
demanda que jalona un crecimiento acelerado en las ventas (posi-
blemente, un crecimiento por encima de 20% anual).

Estabilidad: el ritmo de crecimiento en ventas se estabiliza en
niveles inferiores al 10% anual. El principal reto es mejorar la pro-
ductividad y los niveles de ejecucion en las distintas areas funcio-
nales, para mejorar posiciones frente a la competencia.

Reaceleracion: después de un periodo de estabilidad (que pue-
de ser largo), la empresa encuentra nuevos productos y mode-
los de negocio que le permiten detectar de nuevo una demanda
dindmica y crecer a niveles cercanos al 20% anual.

Basada en estas consideraciones, esta investigacion realizé
dos estudios complementarios. El primero asumié una perspec-
tiva cualitativa y se llevd a cabo a través de una serie de entre-
vistas en profundidad con 56 emprendedores dindmicos (o con
potencial para llegar a serlo) en siete ciudades: Bogotd, Medellin,
Barranquilla, Cali, Bucaramanga, Pereira y Manizales. El segundo
estudio se efectudé desde una perspectiva cuantitativa y realizd
178 encuestas (134 de ellas respondidas a completitud), via web a
emprendedores de 28 ciudades. En los dos casos, el disefio de las
preguntas y el proceso de recoleccion de informacion siguieron el
enfoque planteado en el marco conceptual general de la figura 2.1.

En el estudio cualitativo, las entrevistas se llevaron a cabo como
conversaciones desestructuradas a lo largo de las cuales se bus-
caba entender la experiencia de estos emprendedores en los ni-
veles del individuo, del equipo y de la empresa. La metodologia se
desarrolld dentro del enfoque conocido como grounded theory, en
el que los entrevistados narraron la historia de sus emprendimientos
haciendo énfasis en aquellos momentos en que se generaron hitos de
cambio, alo largo del ciclo de vida de la empresa. La informacion se sis-

tematizo y analizé con el software de andlisis de contenidos ATLAS. ti.
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El analisis de contenido de estas entrevistas permitio verificar
que, en medio de la diversidad de las experiencias de los em-
prendedores y sus empresas, existen patrones en estas historias
relacionados con dos grandes momentos de decisiéon que mar-
caron transformaciones hacia nuevas etapas en la vida de las
empresas. Se hicieron evidentes las conexiones entre estos mo-
mentos de decision y unas transiciones decisivas que ocurren en
dos momentos de la vida de la empresa.

El primero de estos momentos ocurre cuando, después de un
proceso profundo de reflexidon y autoexamen, el emprendedor
descubre que su producto no obtiene la demanda esperada por
parte de los consumidores porque no responde a una necesidad
importante desde la perspectiva de estos clientes. En otras pala-
bras, el emprendedor desarrollé una idea equivocada. Este es un
momento dificil en su trayectoria, pues no se trata simplemente
de introducir cambios en algunos atributos del producto o servicio,
sino de reconocer que se ha invertido en una idea equivocada. En
ese momento, el emprendedor toma grandes decisiones de vida
(abandonar un empleo seguro, usar sus ahorros, probablemente
vender activos) a partir de su fe en la idea. Ha tenido que enfrentar
el escepticismo de propios y extrafios y sélo la confianza en el pro-
ducto le ha permitido sequir adelante. En este momento, sin em-
bargo, la realidad le exige entender que puede seguir avanzando, si
acepta las limitaciones de su producto original. Como se vera en
el numeral 2.2.2, el proceso de aceptar esa necesidad y lanzarse a
realizar los cambios necesarios se convierte en un sello distintivo
del emprendedor que logra salir adelante.

El segundo momento de transformacion ocurre mds adelan-
te, cuando la empresa logra desarrollar un producto ajustado a
las necesidades de sus clientes y sus ventas crecen acelerada-
mente. Este crecimiento implica un nuevo desafio para el em-

prendedor, pues debe asumir otro cambio personal, quizd mas
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profundo y exigente que el primero. En este segundo momento
de revelacion, el emprendedor entiende que su rol en la empresa
debe cambiar, pues sus propias limitaciones estan frenando los lo-
gros de la organizacion. La empresa vende, pero es ineficiente,
desordenada vy, probablemente, ha perdido oportunidades por
no tener capacidad para responder ante las demandas de al-
gunos clientes importantes. En ese momento el emprendedor
contempla lo que ha logrado la empresa, lo compara con lo que
podria lograr, y entiende que la empresa necesita un gerente,
quien de pronto, no es su fundador. En suma, el emprendedor se
da cuenta de que sus capacidades ya no son suficientes para
resolver las necesidades de la empresa. Los detalles de este se-
gundo momento de transicién se presentan en el numeral 2.2.3.

Por su parte, el estudio cuantitativo obtuvo informacion de
178 empresas en 28 ciudades del pafs, a través de una encuesta
aplicada via web. La encuesta se estructuré para examinar en
detalle las caracteristicas de estos emprendimientos dindmicos en
los niveles del individuo, del equipo y de la empresa. Los resulta-
dos, en términos de las variables que tienen el mayor efecto sobre
el crecimiento de las empresas, se presentan a partir del numeral
2.3. A partir de la informacion obtenida en la encuesta se reali-
zaron andlisis estadisticos en busca de patrones caracteristicos
del emprendedor, de su equipo y su empresa, que permitieran
identificar rasgos distintivos de los emprendimientos dindmi-
cos que registran crecimientos altos en Colombia. Se realizé un
ejercicio de mineria de datos aplicando una metodologia de Ran-
dom Forest, un procedimiento estadistico que permite identificar
patrones de comportamiento robustos en muestras de tamafio
limitado. Los resultados se presentan en la seccion 2.3. Los aspec-
tos mas descriptivos del conjunto de empresas que respondie-
ron la encuesta aparecen en el Anexo del presente libro, donde se

presenta un conjunto de graficos que sintetizan las principales
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caracteristicas de estas empresas, en términos de las distribu-
ciones de las principales variables utilizadas para medir la activi-
dad de los emprendedores, los equipos y las propias empresas.

La construccién de la muestra se llevo a cabo a partir de un pro-
ceso de referenciacion colectiva, en el que, por una parte, personas
pertenecientes al ecosistema del emprendimiento en el pafs iden-
tificaron emprendimientos dindmicos que deberian participar en el
ejercicio, y, por otra parte, los propios emprendedores dinamicos
asi identificados también sefialaron otros que ellos conocian y que
reunian las caracteristicas para participar en el estudio.

Esta forma de muestreo, entonces, no es aleatoria y no preten-
de ser representativa en términos geograficos. No permite llegar
a inferencias sobre las caracteristicas de los emprendedores en
una u otra ciudad ni establecer comparaciones entre ciudades.
Este tipo de muestreo se utiliza en casos en que la poblacion de
interés representa porcentajes muy bajos del universo en consi-
deracion y, por tanto, es dificil hallar individuos que cumplan la
condicién buscada. Un ejemplo de uso de este tipo de metodolo-
gias es el de las investigaciones sobre salud publica cuando se
trata de identificar comportamientos de personas afectadas por
patologias de baja incidencia en la poblacion general. En estos
casos, un muestreo estratificado convencional no seria eficaz,

pues se requerirfa obtener una muestra de un tamafio extraor-

EMPRENDEDORES EN CRECIMIENTO

dinario, a un costo prohibitivo, para llegar a cubrir un nimero
suficiente de personas afectadas que quisieran reportar informa-
cion. El caso tipico que ilustra esta situacién es el de las enferme-
dades de transmisién sexual (como el sida).

La construccion de una muestra a partir de las referencias que
ofrecen los propios participantes se conoce como muestreo por
‘bola de nieve" (snowball sampling), o en términos mas generales
‘muestreo liderado por los participantes” (response-driven sampling).

La metodologia® permite construir la muestra a partir de la identifica-
cién de individuos referenciados en cadena por los propios participan-
tesy por expertos que conocen la poblacion. En este procedimiento, los
investigadores identifican un grupo de personas que cumplen la con-
dicion en estudio y les solicitan que respondan la encuesta. Adicional-
mente, los investigadores les piden a estas personas que identifiquen
en sus redes de conocidos a otros individuos que cumplen la condicion
objeto del estudio. Esos nuevos individuos son invitados a participar y
a gue inviten a otros, hasta conformar un tamafo de muestra sobre
el cual sea posible estimar efectos robustos desde el punto de vista
estadistico (Johnston & Sabin, 2010; Heckatorn, 1997).

En las dos secciones siguientes (2.2 y 2.3) se presentan los prin-
cipales resultados obtenidos en el proceso: en la 2.2, los resultados
desde la perspectiva cualitativa; y, en la 2.3, los resultados desde la

perspectiva cuantitativa.

S Esta metodologia no busca obtener representatividad geografica y, por ende, los resultados
no permiten hablar de diferencias entre el comportamiento de los emprendedores dinamicos
en las distintas ciudades del pais (la metodologia no permite decir que los emprendedores
de Bogota crecen mas o menos que los de Bucaramanga o Barranquilla, por ejemplo). Sin
embargo, esta metodologia permite establecer con un nivel de confianza determinado cuéles
son las variables claves, las que tienen efectos mas importantes sobre las posibilidades de
crecimiento dinamico, en los individuos emprendedores, los equipos vy las propias empre-
sas. La muestra de 178 empresas que participaron en la encuesta (134 de ellas respondidas
completamente) permitié establecer que, con un nivel de confianza de 95%, el error promedio
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puede estar 8,26% hacia arriba o0 a hacia debajo de los parametros calculados. Como se
aprecia en los resultados presentados en el numeral 2.3, las estimaciones son vélidas y las
conclusiones se mantienen al considerar los limites de este rango. Por otra parte, para ase-
gurar la suficiencia del tamafio de la muestra, se siguid el procedimiento sugerido por Martin
& Bateson (1986), de acuerdo con el cual la muestra se divide aleatoriamente dos partes y
se realizé un andlisis separado de consistencia. Si los conjuntos de datos siguen patrones
similares, entonces se concluye que la informacion recolectada es suficiente. La correlacion
entre los dos grupos de datos resultd mayor a 0,7, el umbral requerido por la prueba, de
manera que se puede afirmar que la muestra es suficiente
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22| LA VIDA DEL
EMPRENDEDOR Y EL
CICLO DE VIDA DE
LA EMPRESA

El andlisis cualitativo se realizé a partir de entrevistas en pro-
fundidad a emprendedores identificados por actores del eco-
sistema y por otros emprendedores. En general, el andlisis
cualitativo busca entender cémo y por qué ocurre el comporta-
miento de las personas (por oposicion al analisis cuantitativo,
donde las preguntas fundamentales son qué, cuanto, cuando
y donde). Para la investigacion cualitativa se realizaron 56 en-
trevistas a emprendedores en siete ciudades del pais. En estas
entrevistas, si bien los investigadores definieron con claridad
los puntos que deseaban tratar, no se aplicd un cuestionario
formal y ordenado. Por el contrario, el propésito fue lograr en
cada caso una conversacion fluida, donde los entrevistados
recogieron su experiencia y la expresaron en sus propios térmi-
nosy a su ritmo.

La idea basica del ciclo de vida de la empresa se utilizé para
sugerir un hilo conductor en la conversacion, donde el empren-
dedor buscaba hacer sentido de su propia experiencia desde una
perspectiva cronoldgica. Sin embargo, se evité llevar al empren-
dedor a definiciones establecidas respecto a cudles podrian ser
las etapas en el ciclo de vida de la empresa. Por el contrario, los
investigadores estimularon a los entrevistados a contar su histo-

ria libremente y a que hicieran énfasis en detalles respecto a la
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relacion entre ellos y el contexto que les rodeaba en cada mo-
mento del desarrollo de la empresa. El analisis permiti¢ descu-
brir temas recurrentes en la experiencia de los emprendedores,
los cuales no eran evidentes para ellos mismos en el momento
en que dieron sus respuestas.

La lista de emprendedores entrevistados se obtuvo de dos
fuentes. Por una parte, los investigadores les solicitaron a per-
sonas que trabajan en organizaciones que forman parte de
los ecosistemas locales de emprendimiento en Colombia, que
suministraran nombres de emprendedores y empresas que se
ajustaran a la descripcién de emprendedores dindmicos sobre
los cuales se centra el interés de este estudio (esto es, empren-
dedores que se caracterizan por liderar empresas cuya ventaja
competitiva se basa en la innovacién en el producto, servicio
modelo de negocio y por la apropiaciéon de nuevo conocimiento
para la generacion de valor, que tienen una vocacién de alto
crecimiento, y que estan elevando o tienen el potencial para ele-
var los niveles de productividad vigentes en sus sectores). Por
otra parte, se trabajé con una lista de empresas que resultaron
del estudio Caracterizacion de la innovacion empresarial y em-
prendimiento corporativo en el sector productivo colombiano

(Econometria Consultores y Oportunidad Estratégica, 2013).
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De esta manera fue posible identificar una lista con diferen-
tes niveles de experiencia acumulada que se aproximan a la de-
finicion de emprendimientos dindmicos. Algunas de ellas tienen
ya una trayectoria y pueden demostrar resultados de crecimien-
to a lo largo de varios afios consecutivos. Otras son de mas

reciente creacion y, si bien adn no pueden mostrar resultados

¢COMO SON LOS EMPRENDEDORES
DINAMICOS EN COLOMBIA?

El andlisis de contenido de las narrativas permitié identificar patro-
nes que tienden a repetirse en las experiencias de los emprende-
dores. Uno de estos patrones es la prevalencia de un perfil técnico
entre los fundadores de empresas. Son destacados profesionales:
ingenieros, bidlogos, fisicos, economistas, entre otros. Algunos tie-
nen titulos de maestria y unos cuantos de doctorado. La mayoria
siente que su conocimiento técnico les ha permitido dar vida a
un producto innovador y diferente. Saben que son técnicos y se
sienten orgullosos de serlo; es un rasgo central en su identidad.

El conocimiento técnico va de la mano con un proceso mental
que se incuba durante largo tiempo, en el que desarrollan una
percepcion aguda sobre las oportunidades desaprovechadas
en el medio colombiano. Son personas que han tenido opor-
tunidad de trabajar en empresas grandes, con frecuencia han
estudiado y trabajado en el exterior, y han visto de cerca como
en otros pafses se utilizan recursos similares a los que tiene
Colombia, en formas mas imaginativas, innovadoras y produc-

tivas. Los caracteriza un optimismo sobre las posibilidades del
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contundentes en cuanto a crecimiento, han logrado generar in-
terés entre expertos del ecosistema porque sus caracteristicas
prevén perfiles de desarrollo de alto crecimiento en el futuro.
Los emprendedores fueron contactados y se realizaron entre-
vistas con quienes mostraron interés de participar en el estu-

dio, procurando abarcar las principales ciudades del pafs.

pais, el cual convive con una sensacion de frustracion y cierto
dolor al ver que la inercia impide aprovechar aqui lo que en otras
latitudes se hace de forma corriente. En palabras de Fernando
Quifionez, de C&CO Energy, “Creamos iniciativas para hacer inclu-
yente el sector de petrdleo en Colombia para energias renovables y
nuevas energias, como shale gas y offshore. Colombia esta cruda
en eso. Tan pronto llega una nueva tecnologia, Colombia esta fuera,
porque esta cruda en eso”.

Por otro lado, son personas caracterizadas por una convic-
cion profunda respecto a la necesidad de entregarse al trabajo
cuando se pretende construir algo nuevo. Son persistentes y
dedicados. En multiples oportunidades les cerraron las puertas,
pero eso no impidié que lo volvieran a intentar. No tienen miedo
a trabajar y estdn dispuestos a sacrificar su vida personal para
sacar adelante su proyecto. “Esto es de trabajar 16 horas al dia,
pensando en decisiones todo el tiempo... A la gente no le gusta tra-
bajar tanto y creo que eso me hizo ‘coger cuero’ de trabajar”, dice

Johanna Pinzoén, de Poliedro Digital.
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“Entre mds trabajo, mds suerte tengo™.

Sin embargo, el trabajo no es el Unico elemento en la formula. Los
emprendedores dindmicos también muestran con frecuencia un es-
tilo personal que les impulsa a descubrir oportunidades dejandose
llevar por eventos imprevistos. Conffan en su suerte, si se quiere; aun-
gue podria decirse que esta se alimenta de su propia determinacion
en una férmula de mejor suerte a mayor trabajo. Como lo dijo uno de
los entrevistados: “entre mds trabajo, mas suerte tengo”. Esta capaci-
dad de “fluir con la corriente” y construir la oportunidad al margen de
un plan, confiando en que se llegard a un resultado positivo por seren-
dipia, puede ser muy importante, especialmente en las fases iniciales
del desarrollo de un emprendedor. Un ejemplo puede ser la historia

personal de Johann Osma, emprendedor en nanotecnologia:

Terminaba mi pregrado en ingenieria electrdnica y le escribi a un
profesor de MIT para participar en la escuela de verano. Queria
aprender nanotecnologia y pedi apoyo para presentar las ideas
de mi tesis, sobre reconocimiento de virus de VIH. Tenia para el
pasaje, pero no para la matricula. El profesor de MIT me becd ese
verano del 2004; no sé por qué, pero me becd. Los compafieros
del curso eran CEQ y altos ejecutivos de las farmacéuticas. No
eran ingenieros electronicos, sino quimicos y quimicos farma-
céuticos. Yo era el joven del grupo, pues tenia 23 afios. Los ge-
rentes iban a actualizarse, para ver qué rumbo debian tomar sus
empresas. Se hablaba de fluidos nanoestructurados, que eran
compuestos de tamafio nanométrico. En 2004 ya hablaban de
la posibilidad de meter medicamentos en el torrente sanguineo
y transportarlos a la célula. Una noche me sofié la solucion de
mi tesis de maestria y, en efecto, fue eso lo que presenté en los
Andes. Presenté en un congreso un poster con la idea de tesis de
maestria y un mexicano me invitd a un congreso en su pais. Me
becd y me dio hospedaje. En el congreso presenté el trabajo y co-
noci a otro sefior que era albanés y trabajaba en Barcelona, como
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profesor de ingenieria quimica, que luego fue jurado de mi tesis
de maestria. Cuando sustenté, otro profesor de una universidad
catalana me propuso que hiciera el doctorado en ingenieria qui-
mica y ambiental, con un tema de nanoparticulas. Los asesores
eran una quimica pura y un biofisico. Trabajé en nanoparticulas
con enzimas, que era una novedad. Me mandaron a Austria a tra-
bajar con biotecndlogos y microbidlogos. Desarrollétécnica para
producir hongos y optimicé medios de cultivo.

Nada de esto fue planeado, pero sin esta cadena de experiencias,
Osma no habria llegado a crear su empresa de nanotecnologia.

Asimismo, estos emprendedores dindmicos son personas que se
acostumbran a convivir con niveles de riesgo y ambigtiedad altos en su
actividad cotidiana. Algunas veces, la idea de ser emprendedores viene
desde una edad muy temprana; en otras ocasiones, es algo que el indivi-
duo descubre, al verse expuesto a una situacion que le revela una opor-
tunidad o le lleva a entender que no desea ser empleado por toda la vida.

En cualquier caso, la decision de emprender viene de la mano con
una mayor variabilidad en los ingresos y en el rango de problemas fren-
te a los cuales tienen la responsabilidad de actuar. “Se llega a un punto
en que no hay vuelta atras y hay que hacerlo’, dice Marfa Clara Choucarr,
de Choucair Céardenas Testing. Tomar riesgos se convierte en un fac-
tor permanente y se aprende a convivir con el riesgo a medida que se
desarrolla la empresa.

En palabras de Alejandro Gonzalez, de Brainz, productora de juegos
digitales, “Siempre quisimos contar historias propias...Estuvimos al borde
de la quiebra y definimos que no solo hay que prestar servicios, sino tener
una vision que satisfaga a los socios. Tomamos mas riesgos. Empezamos

a contar nuestras historias”.
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“Emprendumento es tener una idea y el corgje de salr a
realizarla y convertirla en una empresa. Muchas personas
tienen 1deas, pero es diferente tener el coraje de renunciar a

lo que tienes cémodo y ser empresario. ks duro™.

~ Andrés Pastrana de la Cruz, Explicamos.

“Cada proyecto era de vida o muerte. Era lanzarse
"y en la caida construir las alas. Trabayamos mucho.
De hecho, tuve tres afios sin fines de semana’.

~ Pedro “losin, Oruga.
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‘Arriesgarse; estar convencido que tienes algo que
puede funcionar; dedicarle tiempo; y suerte. No hay
Jformula, hay muchas premisas que uno se hace que

al final no se dan. Generalmente la_forma en que

micta no es como sale. Hay que ser flexibles™.
~ Juliana Visquez, Filing

“Se debe estar dispuesto a sacrificios fuertes. El éxito,
dicen, estd a la vuelta de la esquina, pero no dicen
que esa cuadra es larga, larga y empinada’™.

~ lvdan Luna, Sequoa.
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La conciencia permanente sobre la existencia del riesgo en laempre-
sa puede implicar sacrificios importantes en la vida personal. Los em-
prendedores suelen ver la necesidad de escoger entre laempresay sus
prioridades personales y son cautelosos a la hora de formar familia.

Varios de los emprendedores entrevistados afirmaron que no
habrian podido tomar ese camino si hubieran estado casados y
hubieran tenido hijos en el momento en que crearon la empresa.
Como afirma Omar Garzon, de OGA: “Es extremadamente arries-
gado ser emprendedor. Al inicio tomé riesgos sin tener certeza de
que podria cumplir. Si no fuera asi, no habria hecho nada. Tener una
familia en ese momento me habria amarrado”.

Por su parte, Felipe Bastidas, fundador de Gattaca, quien se

caso hace poco, afirma:

Es conveniente trabajar antes de iniciar el emprendimiento, para
aprender, pero hay que empezar lo mas temprano posible, porque
uno se va volviendo mas miedosito. Esposa e hijos detienen un poco;
sl estds solo, tienes menos que perder. Cuando uno arranca tempra-
no, en cambio, a veces pareciera que es casi como un juego.

Por otra parte, muchos de estos emprendedores reconocen sus
propias debilidades en los roles administrativos. Sus palabras reve-
lan que los temas relacionados con las gestiones administrativas
en la empresa no son su fuerte y esta no es un drea en la que qui-
sieran emplear el grueso de su tiempo. En palabras de Ivan Luna, de

Sequoia Technologies, productora de partes para satélites,

Uno se angustia al comienzo porque se aleja de la ingenieria, por-
que tiene que estar pendiente de la ndmina. Pero hay que apren-
der que eso no es tan malo, es bueno saber manejar un mar de
conocimientos con un centimetro de profundidad. Al contrario de
lo que pensaba, hay que saber lenguajes de contabilidad, comer-
cial, financiero, técnico y buscar expertos en cada drea, el mas
preparado que puedas encontrar y pagar. Ser emprendedor es
distinto de ser técnico, si te enfocas en algo, pierdes”.
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Algunos incluso ven las tareas del gerente como una carga que
hay que cumplir, antes que un frente donde quieran estar. Hacen én-
fasis en que no hallan la hora de dejar lo administrativo para volver
‘al laboratorio’, a disefiar y a experimentar para resolver los retos
técnicos de su siguiente producto. Para algunos, incluso, ese ideal
de volver a vivir el emprendimiento desde cero es el mayor suefio.
"Mi plan de vida es dejar organizado este negocio y salirme al garaje a
arrancar un nuevo negocio’, dice Felipe Bastidas, de Gattaca.

La construccion del equipo de trabajo es un aspecto fundamen-
tal. Poco a poco, incluso los emprendedores mas solitarios se dan
cuenta de que es esencial rodearse bien y deben dedicar tiempo y
esfuerzo significativos a ese objetivo. Aprender a descubrir personas
gue no solamente tienen las calidades profesionales adecuadas, sino
gue ademas tienen la motivacion necesaria, comparten la pasiony la
vision del emprendedor, y puede ser un empefio agotador.

Esto implica aprender a seleccionar a la gente y también a termi-
nar pronto los contratos cuando se hace evidente que las personas
no sirven. “Contraté un director comercial, que era muy bueno pero no
compartia la pasion que yo tengo por el producto. Entro a trabajar en
abril y en agosto tuve que salir de él y asumir de nuevo esa posicion
como vendedor”, cuenta uno de los emprendedores entrevistados.

Cuando se trata de socios, el reto es mucho mayor, pues es ne-
cesario que cada uno de ellos haga su propio proceso de reflexion
en profundidad, para aclarar si este emprendimiento especifico
realmente relne las condiciones necesarias para considerarlo
como un proyecto de vida. Ocurre con frecuencia que el grupo ori-
ginal de socios se transforma y algunos de ellos salen, porque lle-
ga un punto en el cual la vision que tiene la empresa no es la mis-
ma que ellos tuvieron en un comienzo. En definitiva, construir un
equipo adecuado (empleados y socios) puede ser una tarea dificil,
que exige simultaneamente andlisis e intuicion. La mayoria de los

emprendedores no estan bien preparados para enfrentar este reto.
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“Uno no puede hacer una empresa solo. Uno necesita
esos ‘skills’ que uno no tiene. Hay que buscar la gente

que lo ayude a uno a suplir esas deficiencias™,
~ Juan Camilo Rolddan, Mentez.

“En el equipo hay que buscar buenos socios, que
sean diferentes. Iomprendedor es el que quiere
cambuar el statu quo™.

~ Luwis Felipe Avella, Factoria Quinoa.
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“Un _factor de éxito es tener un equipo multidiscyplinar
en los negocios. Hay personas que dominan la parte
técnica (de la ingemieria del producto) y otros que
saben de negocios. Para mi es necesario que esas dos
partes se encuentren. No basta tener un equipo
técnico, ademds se deben tener socios con una vision
de negocios. St hoy fuera a emprender; vincularia
desde el principro a un soco con ese perfil de negocios ya
que nosotros éramos técnicos™.

~ Carlos Sanchez, DST Duisefio y Manufactura Electrénica.
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“En 2010 estaba pensando en jubilarme. Cuando
llego Sebastidn (mi hyo) me volvi joven de un
momento a otro. Viendo el proyecto y la oportumdad
empezamos a mirar de otra forma el futuro y qué
podiamos aportar. Ya me volvi joven y espero seguir
aportando hasta los 70 afios. Fue clave la asociacion
entre la juventud y la experiencia. Cada uno con
suma libertad en su especialidad”.

~ Carlos Ennque Escoba; ESAR Ingenieria.
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“Asociarse bien es clave. No se trata de ser romdntico,
pero hay que tener admiracion y confianza en el otro,

ligado a las fortalezas. Buscar socios no es facil™.
~ Felipe Bastidas, Gattaca.

“Las wdeas y el plan no son tan importantes como el
equipo, el trabajo, la gecucion. Muchas veces es mds
necesario gente buena que plata™.
~ Juan José Mesa, Gluky

“St empresas quueren entrar al juego global deben tener
un equipo con experiencia para entrar al mercado™.

~ Xawvier Farguetton, Arcanatura.
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Otro aspecto es la propensiéon que tienen los emprendedo-
res dinamicos a buscar la interaccion con redes en su entorno.
Buscan armar relaciones especiales con proveedores y clientes,
en primer término, y también con otros emprendedores, univer-
sidades y entidades de soporte en el ecosistema. Cada una de
las experiencias en el camino no es solo una oportunidad para
hacer negocios y construir capacidades, sino también para vin-
cularse con redes que pueden ser Utiles mas adelante. Johanna

Pinzoén, de Poliedro Digital, dice:

Para mi fue muy importante haber hecho un background como
empleada durante ocho afios. Hay gente que se gradua y monta
la empresa, pero yo valoro la experiencia que me dio ser emplea-
da, haber tenido jefes que me asignaron funciones y proyectos.
Eso me dio unas capacidades de entender jerarquias y networ-
king, que es clave. No se trata solamente de tener una idea, sino

LA PRIMERA TRANSFORMACION: ENTENDER DONDE
ESTA LA VERDADERA NECESIDAD DEL CLIENTE

Las historias reveladas en las entrevistas permitieron identifi-
car dos momentos decisivos de cambio en la trayectoria de los
emprendedores, los cuales ocurren en forma recurrente en la
experiencia de los entrevistados. Se trata de momentos de de-
cision que llegan sin previo aviso y afectan al propio emprende-
dory, a través de sus decisiones, a la empresa. Son momentos
de revelacion, en los que el emprendedor entiende y ve su rea-
lidad de una manera diferente y descubre que debe aceptar un
cambio fundamental en su forma de actuar, si quiere que la em-
presa salga adelante. Estos momentos de revelacion y cambio

implican la necesidad de aceptar errores y entender incluso que
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de contar con una red de contactos que saben cuales son mis
capacidades y qué es lo que he logrado.

Cada negocio que se cierra no tiene valor Unicamente por sf
mismo, sino por las puertas que abre hacia otras empresas de
una red. “Cada vez que le vendes a una compafiia, estas generando
una red’, afirma Victor Gonzdlez, de Hand Business Solutions, em-
presa que produce sistemas de informacion en salud que permiten
tomar informacion desde la consulta médica y ponerla a disposi-
cién de médicos, hospitales y aseguradores, para hacer medicina
basada en evidencia. “Para nosotros, una venta de nuestro producto
central a una aseguradora nos permitié llegar luego con un producto
innovador de salud ocupacional a una petrolera, que luego nos llevd a
una gran empresa de salud del Estado, compitiendo contra grandes
firmas”. Los clientes no valen solo por lo que pagan y por lo que

ensefan, sino también por las redes que abren para la empresa.

el comportamiento propio puede hacerle dafio a la empresa.

La primera de estas transformaciones hace posible que la em-
presa complete la etapa de descubrimiento y pase a la de creci-
miento. En este punto, el emprendedor se da cuenta de que su
producto, el que motivé todo el proceso de creacién de la empresa
y sirvié como inspiracion para dar el salto, abandonar un empleo y
convertirse en emprendedor, no sirve. Los consumidores no estan
interesados. Aunque el producto probablemente recibe buenos
comentarios y se le reconocen los méritos, no produce ventas. El
emprendedor percibe esta realidad y pasa un tiempo procesando

lo que ocurre, buscando la falla. En algun punto, donde menos lo
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espera, aparece una nueva vision. Los consumidores le dejan sa-
ber cudl es la necesidad mas profunda que realmente ellos tienen,
la que podria desatar las ventas si esta se atendiera.

Si el emprendedor es capaz de aceptar que su concepcion pre-
via estaba equivocada y que hay una posibilidad de éxito para
una propuesta de valor diferente, bien sea en el mismo mercado
0 en otro nuevo, tiene posibilidades. Silogra abandonar sus ideas
anteriores, entender la necesidad de cambio y girar hacia donde
indica la demanda, puede darle nueva vitalidad a su empresa. Los
que lo logran, aprenden también una leccion fundamental: de allf
en adelante el crecimiento de la empresa dependera de que esta
desarrolle una capacidad permanente para escuchar al cliente y
atender sus necesidades latentes e insatisfechas. Al salir de esta
transformacién, el emprendedor entiende que no solo debe ser un
experto técnico, sino que tiene que ser experto en escuchar.

German Acevedo, de Tech4Riders, empresa que desarroll6 la
tecnologia para fabricar un chaleco-airbag que protege a los mo-
tociclistas contra las consecuencias de un impacto en caso de

accidente, describe el proceso asf:

Todos los supuestos que tu construyes cuando haces planes de
negocios se vuelven aficos cuando los pasas por el cedazo del
mercado. En la realidad, al comienzo Tech4Riders no entendia el
mercado. Buscabamos vender un concepto de sequridad, pen-
sando en un cliente corporativo. Eso funciond hasta cierto punto,
pero el mercado mds grande y rentable no esta ahi, sino en los
motociclistas individuales. Sin embargo, aprendimos que con
ellos no funciona el mismo discurso. En lugar de un concepto de
sequridad, tuvimos que virar hacia un concepto de autoestima,
a través de disefio y un mensaje positivo. Hicimos estudios con
sicdlogos e identificamos con una prueba que nuestros clientes
tienen alto 1Q. De alli salid un lema: «Prendas inteligentes para
motociclistas inteligentes». La sequridad es una consecuencia
intelectual del desarrollo de la autoestima. Nadie protege lo que
no quiere. El tema de sequridad funciona en proporcion a la au-
toestima, que es realmente el diferenciador. Todo esto va en
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el disefio. En este proceso nos hemos tenido que tragar todos
los egos, porque el mundo del emprendimiento requiere que seas
humilde para ver las cosas, requiere que te metas de lleno. Mi pri-
mera patente es la que menos se vende. En cambio, el producto
que lancé el afio pasado es el 80% de mis ventas.

Ivan Luna, de Sequoia Technologies, atravesd también un duro apren-

dizaje con su idea de hacer componentes para satélites en Colombia:

No nacimos con un modelo de negocio, sino con una idea. No
hicimos plan, no analizamos el riesgo, todo fue desestructurado.
Eso tuvo ventajas y desventajas: si uno lo analiza mucho, seguro
no lo hace. Eso nos funciond. Vivimos toda una etapa de apren-
dizaje muy grande. Iniciamos como una empresa que buscaba
vender partes para satélites. Yo era profesor de proyecto Libertad
1, que se lanzo en 2007 en la Universidad Sergio Arboleda. La
universidad lo hizo para entrar en el mundo aeroespacial, pero
finalmente abandond el proyecto. Eso nos convino, pues nos
habiamos enamorado del tema aeroespacial y nos retiramos
para hacer la empresa. Comenzamos a vender partes para sa-
télites, pero en Colombia no pudimos vender. Logramos vender
por internet en Chile, Ecuador y Perd. Vendiamos a las siguientes
universidades: Universidad Alas Peruanas, Universidad de Chile,
Escuela Superior Politécnica en Ecuador. Sin embargo, nos dimos
cuenta de que vender partes para satélites no era un negocio, por-
que casi nadie estaba haciendo satélites. Nos replanteamos el
modelo de negocio después de 3 afios y nos dimos cuenta que
requerfamos una unidad comercial que averiguara qué queria el
mercado, ir a buscar clientes. Al final concluimos que es muy di-
ficil la dindmica de la academia y venderle a las universidades.
Iniciamos conversaciones con Fuerza Aérea Colombiana para
participar en un programa aeroespacial. Crearon un plan a 20
afios para construir 7 satélites. La FAC es un cliente diferente, ne-
cesitan un satélite que funcione, con estaciones de monitoreo y
con capacitacion detallada. Hay que plantear tiempos de entrega
con periodos anuales. Explicamos técnicamente y aprendimos
que a los generales no les interesaba tanto eso, sino la calidad,
tener trazabilidad, poder hacer seguimiento, por ejemplo, saber
todo el tiempo quién aprobd cambios. Todo salic bien, se termind
la primera fase y estamos en la sequnda fase. La tercera fase
sera el proximo afio para pruebas y lanzamiento. Sentimos que
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ya entramos en el mercado de defensa y gobiernos, que es mas
exigente. Es mas complicado, pero la rentabilidad también cam-
bia y el mercado es mas interesante.

La experiencia de Alejandro Gonzalez, de Brainz, productora de
videojuegos, es también ilustrativa respecto a este proceso de

evolucién del emprendedor.

La empresa existe hace 14 afios. Empezd como una empresa de
servicios en el sector creativo, animacion digital, paginas web y
multimediales. En la Florida, vendimos muy bien un producto que
ayudaba a las empresas del sector inmobiliario a promocionar
sus proyectos con el apoyo de maquetas digitales. En 2007, se
presento una crisis inmobiliaria en Estados Unidos y eso nos obli-
go a replantearnos, pues la vertical inmobiliaria proveia la mayo-
ria de recursos. En 2010, buscamos desarrollar contenido audio-
visual propio para Norteamérica, Asia, Europa, pero ese negocio
tiene tres grandes elementos, financiacion, produccion y distri-
bucion, que deben funcionar muy bien sincronizados, o de otra
forma los proyectos no despegan. La distribucidn, en particular,
no funciona para empresas pequefias. Se produjo una escision
de laempresa y los que quedamos decidimos enfocarnos en nue-
vos medios y juegos. Llegamos justo a tiempo, porque se desato
la fiebre de los teléfonos inteligentes, Facebook y redes sociales.
Tenemos clientes en Reino Unido. Espafia, Norteamérica. Con
los teléfonos inteligentes vimos que podiamos contar historias
a través de esos dispositivos, que los videojuegos eran un medio
en el que la produccion es mas barata y la distribucion la maneja
uno mismo. Vimos que teniamos las capacidades para hacerlo.

EMPRENDEDORES EN CRECIMIENTO

Esta transformacion implica todo un proceso de maduracién
para el emprendedor, quien debe reconocer que necesita revaluar
muchas de las ideas que le llevaron a crear la empresa. Los clien-
tes no se parecen a los imaginados en el plan y los productos que
parecerian ofrecer promesa tampoco tienen mucho que ver con el
primer desarrollo. El proceso, sin embargo, desarrolla una nueva
conflanza en el emprendedor. Si logra hacer los ajustes necesa-
rios, aprende que tiene la capacidad para adaptarse ante los im-
previstos y desarrollar productos basados en las necesidades del
consumidor y no en unas ideas abstractas. El énfasis que llevara
de alli en adelante, sobre la necesidad de tener mecanismos para
detectar en forma temprana las necesidades del mercado y sobre
la importancia de estar siempre listo para girar en la direccion que
indique el mercado, se convierten en elementos cruciales para su
despegue y desarrollo posteriores.

Se trata, entonces, de seguir muy de cerca el pulso del mercado.
La unién entre el saber técnico y este entendimiento es fundamen-
tal. Alli es donde la innovacion se da. Es esto lo que invita a la inno-
vacion y donde se genera valor agregado para el cliente.

La adecuada gestion de clientes y la retroalimentacion que se
recibe de ellos establecen valiosas oportunidades de aprendizaje
para el equipo emprendedor. Los clientes exigentes impulsan el

desarrollo de soluciones mds innovadoras y elevan la calidad.

“Lustar cerca de los clientes, escucharlos y que nos

retroalimenten es clave para entender el problema y

soluctonarlo con una propuesta de valor.
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~ Sergio Sinuco, DataTraffic.
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“Ver oportumidades es, bdsicamente, estar en contacto
con las personas, tener relaciones sociales, estar presente
donde se mueve el mercado y saber escuchar’.
~ Fernando Quitionez, G&Co Services

“Ius la capacidad de observar la oportunidad en el
entorno. Por eeemplo: la Directiva 02 del 2000,
donde se p1dio a las entidades estatales ponerse
en linea en tres etapas: informacion, tramates y
contratacion™.

~ Felipe Bastidas, Gattaca.
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“La innovacion era una obsesion. No se hacia con
método, era espontdnea y empirica pero con conocimiento
del sector financiero y ganadero. lambién compartiamos

con alados. .. Creamos cinco nuevas empresas’™.
~ Fabio Veldsquez, FSA CEBAR.

“Ser innovador es hacer lo mismo de forma diferente,
construyendo puentes que te lleven a una forma distinta
a como lo hacen otras empresas. A nosotros nos ha

Jfuncionado. Hay que remventarse permanentemente’™.
~ Federico Mejia, Babilla Cine.
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“L{ proceso es continuo, siempre iteramos. No hay
Jases preestablecidas, pues hay muchas incertidumbres.
Se redefinen metas cada 15 dias. A partir de percances

hay que cambar; ensayar; ensayar. La iteracion es el
foco de innovacion™,

~ Xawvier Farguetton, Arcanatura.

“Innovacion es mercado, implementacion y
tecnologia. Iun ese orden de prionidades. El timico
Juez que vale es el mercado. De la ideacion a la

mnovacion la diferencia es un ejecutor; es un acto de

disciplina militar. Requiere disciplina, metodologia

para medir lo que esta pasando. El mercado actia,
no dice, no da la respuesta™.

~ Germdn Acevedo, Tech4Riders.
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“L proyecto con Ecopetrol fue, quizds, el que mds
Jformd a la compaitia. Ellos tienen una légica y
unos estandares para controlar avance y seguimiento
de las soldaduras, y las herramientas con las que
nos capacitaron contribuyeron al desarrollo de la
empresa. De hecho, hoy dia ese aprendizaje lo hemos

homologado a otros proyectos™.
~ Maria Carolina Forero, Fabricacion y Montajes Industriales - FMI.
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“Los aportes técnicos de mi suegra (en quimica),
de m1 suegro (en ingenieria) y mu esposo (en fisica)
fueron los que permatieron crear el producto. 1o
vendia. Pero al princypio tuvimos muchos problemas
en produccion. ‘loda la familia pasaba derecho para
cumplirle al cliente. El nos ayudé mucho. Fue un
apoyo importante”.

~ Ana Maria Nifio, CI Hologramas.
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LA SEGUNDA TRANSFORMACION: DE
TECNICO A EMPRESARIO

El primer momento de transformacion lleva a la empresa a
encontrar el verdadero ajuste entre su producto y la demanda
y, por tanto, la hace crecer. El sequndo momento de transforma-
cion llega por esta causa, cuando el emprendedor se ve obligado a

reconocer que el crecimiento ha generado tensiones inmanejables.

La carencia de conocimientos sobre gestién administrativa (y
la falta de motivacién para asumir de lleno el manejo de estos
temas) conduce a que el crecimiento de las ventas se dé en
medio de unos sistemas de gestion primitivos, que hacen crisis

mas temprano que tarde.

“Con el apoyo de mi esposa, decidimos ponerle
norte a la empresa pues, tras 14 afios de trabajo,
no éramos mds que un taller grande. Estdbamos

llenos de reprocesos costosos; no leniamos formacion
empresarial ni experiencia; detectamos que habia
que colocar cabezas preparadas en las dreas

(profesionales de alto nwel). Habia que buscar

estandares internacionales™.

Inicio

~ Omar Garzén, OGA.
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“Fue un reto la construccion de la empresa. Habiamos
crecido pero fue necesario contratar asesoria profesional

en admunmistracion: conceplos de negocios, estrategia, etc™.
~ Fabio Veldsquez, FSA CEBAR.

“La clave estd en pasar de una estructura de un
proyecto a una estructura empresarial: manejar
personal, procesos, cerlificaciones, la parte contable,
objetivos estratégicos, proyecciones, vision, etc. Fin
general, los emprendimientos no son capaces de
hacerlo rapidamente y nosotros lo logramos™.

~ Sergio Sinuco, DataTraffic.
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Para el emprendedor, la segunda transformacion es incluso mas
dificil de aceptar que la primera, pues en esta tiene que hacer ex-
plicito ante si mismo y ante quienes lo rodean que el fundador de
la empresa se ha convertido en una parte del problema. La nece-
sidad de cambio se evidencia por sobrecostos, ineficiencias, mul-
tas, incumplimientos, o a través del apoyo y retroalimentacién de
una red: asesores, mentores y clientes. El emprendedor tiene dos
opciones: 0 acepta sus debilidades e inicia un proceso de trans-

formacion acelerado para convertirse en un verdadero gerente, o

cede el espacio para que un gerente contratado asuma las tareas
criticas de la administracion. En ambos casos, las limitaciones del
fundador se hacen visibles ante otros. Si el ego o la miopia impi-
den el cambio, la empresa, sus empleados y su potencial sufren.
En este momento, contar con el apoyo de otros es vital. Aqui se
valora la pertenencia a redes de emprendedores, donde es posible
nutrirse de la experiencia de otros que han atravesado el mismo
proceso, o de mentores especializados que conocen los dilemas

del crecimiento del emprendedor.

“Infortunadamente, ya no formo parte del equipo

de mvestigacion. .. Pero asi tiene que ser. Habia

que ordenarse como empresa y ya no podia estar

en el laboratorio. Fue una revolucion en mi vida

profesional... No sabes... Los primeros afios los
emprendedores deben estar al frente de la empresa™.

Inicio

~ Carolina Guerra, Ingerecuperar.
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“[La red de apoyo] ha sido una gran bendicion. Alli
empresarios le explican a uno qué es orgamzarse. Antes
manejdbamos la empresa como una tienda. Los asesores

nos han pegado tremendas revolcadas. Ahora, por
elemplo, hacemos andlisis financieros mensuales. Ahora
puedo decrr que tenemos empresa, antes era una tienda’.

~ Carolina Guerra, Ingerecuperar.

“En Endeavor cuestionaron mucho el modelo. Al
princypro me daba mucha rabia pero empecé a
hacerles caso. Hoy pienso que tenian razon. Gracias
a ellos nos focalizamos™.

~ Lilian Stmbaqueba, Lisum.
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VARIABLES CLAVES
PARA EL CRECIMIENTO

2.3

En esta seccidn se analizan los resultados de la investigacion cuan-
titativa, realizada a partir de una muestra de 178 empresas (134 de
ellas respondidas completamente) en 28 ciudades, de 15 departa-
mentos del pafs. Aqui se destacan las caracteristicas de las empre-
sas de mayor crecimiento, sus equipos y emprendedores.

Como se explico, el estudio buscéd entender el problema del
emprendimiento dindmico desde tres perspectivas: el individuo, el
equipo directivo y las caracteristicas de la empresa. Esto llevo a la
realizacion de una amplia encuesta que arroja un gran volumen de
informacion. Para los propdsitos de este informe, sin embargo, no
se pretende mostrar todos los cortes posibles de esa informacion,
porque el objetivo central es identificar un nimero limitado de va-
riables que se destacan por su influencia sobre los resultados de
crecimiento en este grupo de empresas.

Para identificar estas variables se utilizé una técnica de mineria
de datos conocida como bosques aleatorios (random forests). Esta
técnica aplica un algoritmo que calcula dependencias entre una
variable objetivo (en este caso, el crecimiento de las empresas por
encima del 20% al afio, durante tres afios consecutivos) y un am-
plio nimero de variables, que el algoritmo organiza en arboles de
decision que identifican dependencias entre ellas. El algoritmo cal-

cula de manera aleatoria, a través de cientos de iteraciones, posibles

Inicio

arboles de decision a partir de las variables disponibles, y compara
los resultados. Cuando el procedimiento reconoce una dependencia
importante entre una variable que aparece repetidamente en los éar-
boles de decision y la variable objetivo (el crecimiento de la empre-
sa), se puede confiar en que existe una relacién relevante entre las
dos. Esta metodologia de los bosques aleatorios resulta, particular-
mente, robusta ante la posible presencia de relaciones espurias, que
crean ruido en los datos y sefialan efectos que realmente no existen.
La técnica permite llegar a identificar los efectos mas importantes
sobre la variable objetivo con aceptable seguridad.

Los resultados que se presentan a continuacién examinan el
comportamiento de las variables, a fin de entender mas de cerca
cual es el perfil de desempefio en cada una de las tres dimensio-
nes, y las relaciones méas importantes con el crecimiento ace-
lerado (méas de 20% anual durante tres afios), al considerar el
tema desde tres perspectivas: de las caracteristicas del individuo
emprendedor, de la del equipo, y de la propia empresa. En cada
una de estas tres dimensiones, el modelo identificé una serie de
variables que tienen una relacion destacada con el crecimiento
extraordinario. Asf, cuando estas variables estan presentes, me-
joran las posibilidades de que la empresa tenga un crecimiento

por encima del 20% anual.
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EL EMPRENDIMIENTO DINAMICO EN COLOMBIA

DESDE LA PERSPECTIVA DEL INDIVIDUO

a. La edad de los emprendedores: El modelo indica que la edad del
individuo emprendedor es un factor que tiene una alta incidencia en
la posibilidad de crecimiento de la empresa. Este resultado refleja un
aspecto que ya habia aparecido en las entrevistas con los emprende-
dores: existe un rango de edad que parece mas indicado que otros
para el éxito en la creacion de empresas. Cuando una persona es de-
masiado joven, la falta de experiencia, los recursos y contactos afec-
tan sus posibilidades de generar una empresa de crecimiento. Ala vez,
cuando una persona sobrepasa una determinada edad, pareceria que
su empuje emprendedor y su propension a tomar riesgos se reducen.
Como se aprecia en el grafico 2.2, las empresas que presentan ma-
yores porcentajes de crecimiento tienen también una mayor partici-
pacion de socios que estan en el rango entre 26 y 40 afios de edad.

- Grafico 2.2. Rangos de crecimiento en ventas (¢je horizontal) y edades de
los socios de las empresas.

56 afios 0 mas
“Entre 41 y 55 afos
B Entre 26 y 40 anos
B Menos de 25 afios
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Rangos de crecimiento en ventas

Fuente: elaboracién propia.
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b. La experiencia previa en emprendimiento: Si bien el hecho de contar
con experiencia previa trabajando en el propio sector o en alguna de
las dreas funcionales necesarias para la operacion de la empresa no
aparecio como una variable determinante a la hora de explicar el alto
crecimiento, la experiencia previa de los socios en creacion de empre-
sas si resultd de alta importancia. Este resultado esta en linea con lo
gue indican tanto la evidencia internacional como el conocimiento
tacito que comparten los propios emprendedores. La gestion empren-
dedora tiene una complejidad propia, cuyo manejo se puede aprender
a lo largo de la experiencia. Al parecer, este aprendizaje puede ser in-
dependiente del objeto concreto de la empresa, pues la experiencia
ganada en un sector tiene valor cuando se la aplica a otro sector (la
experiencia de los emprendedores en la muestra habia sido adquirida
en multiples sectores y no necesariamente en el mismo en el que ellos
se desempefiaban en el momento de responder la encuesta).

- Grafico 2.3. Rangos de crecimiento en ventas (eje horizontal) y experien-
cia previa como emprendedor.
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Fuente: elaboracién propia.
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c. El salario inicial del emprendedor en comparacion con el salario
que recibiria en el mercado: Al crear su empresa, el emprendedor tie-
ne que aceptar que no se puede pagar a si mismo un salario com-
parable con el que recibiria si se empleara para otra empresa. Sin
embargo, las cifras parecen indicar que hay un limite minimo, por
debajo del cual un bajo salario del emprendedor estaria indicando
también un bajo potencial de crecimiento para la empresa. El gra-
fico 2.4 muestra que en aquellas empresas que lograron crecer por
encima de 20% anual en esta muestra, los salarios iniciales de los
emprendedores estuvieron ubicados en algun punto entre 30% y
80% de los valores del mercado. Los salarios que estan por fuera
de ese rango, tanto hacia abajo como hacia arriba, parecerian es-
tar asociados con niveles inferiores de crecimiento.

- Grafico 2.4. Salario del emprendedor al comenzar a trabajar en la empresa
y resultados de crecimiento de la empresa.
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d. Dedicacion del emprendedor al trabajo: Los emprendedores que
tienden a trabajar méas horas por semana se encuentran en las em-
presas que crecen mas (ver grafico 2.5). Esto podria parecer obvio,
pero laimportancia del aserto se destaca por los resultados del ana-
lisis estadistico. Es valioso que el andlisis identifique a esta variable,
entre muchas otras, por su estrecha relacion con los resultados de
alto crecimiento. Para todos los actores del ecosistema y para los
proveedores y clientes de las empresas nuevas, esta es una leccién
de gran importancia: la diligencia y la disponibilidad a trabajar son
indicadores tempranos del éxito de las empresas. La capacidad de
trabajo es un elemento altamente visible y reconocible por los acto-
res externos. No solamente los valores tradicionales sino también
ahora los resultados estadisticos validan que la laboriosidad visible

es un indicador de mayores probabilidades de éxito.

- Grafico 2.5. Promedio de horas de trabajo semanales que el emprendedor
dedica a trabajar en la empresa.
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d. La habilidad para desarrollar clientes También en linea con los
hallazgos de las entrevistas en profundidad, la habilidad del empren-
dedor lider para el desarrollo de clientes se corrobora con el modelo
estadistico como un factor que tiene una relacién con el ritmo de cre-
cimiento de la empresa. Esta evidencia respalda a quienes consideran
que uno de los principales factores que debe tener un emprendimiento
desde sus etapas mas tempranas es contar entre los fundadores con

un lider creador de negocios, que sea capaz de entender a fondo las

- Grafico 2.6. Calificaciéon promedio de la competencia del emprendedor lider
para el desarrollo de clientes. (5 = mas alta, 1 = mas baja)
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Fuente: elaboracién propia.
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necesidades de los clientes y que pueda establecer el vinculo entre es-
tas y los requerimientos técnicos que debe tener la solucion. El hecho
de que la habilidad para el desarrollo de clientes aparezca en esta lista
de variables destacadas por el modelo, mientras que no aparece la ha-
bilidad técnica, estaria apuntando en la direccion de que el desarrollo
de clientes es una capacidad que podria ser mas escasa, y también
mas decisiva, a la hora de inclinar la balanza de los resultados hacia el

crecimiento (ver graficos 2.6y 2.7).

- Grafico 2.7. Calificacién promedio de la competencia general de todos los
soctos para el desarrollo de clientes. (5 = mas alta, 1 = mas baja)
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Fuente: elaboracién propia.
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DESDE LA PERSPECTIVA DEL EQUIPO

D

EQUIPO

- Grafico 2.8. Promedio de crecimiento anual en ventas para cada opcion calificativa
de la competitividad de los salarios del equipo (empleados).

La compensacion es  La compensacion es

competitiva
mercado

Fuente: elaboraciéon propia.

a. Los emprendimientos que pagan mejor a sus equipos direc-
tivos son también los que crecen mas: El modelo estadistico
reconoce una relacion clara entre el hecho de pagar salarios
relativamente altos al equipo directivo y el crecimiento rapido
de la empresa. No se identifica una relacion de causalidad, de
manera que no es posible saber si los altos salarios causan ma-
yor crecimiento, o si algunas empresas pagan mejores salarios
porque han logrado crecer. En cualquier caso, existe un circulo
virtuoso entre estas dos variables. En el grafico 2.8 se puede
apreciar como a medida que aumenta la calificacion que los
emprendedores dan a sus empresas, en cuanto a la competi-

tividad de la remuneraciéon que dan a sus equipos directivos,

Inicio

supertor a lo usual en el

Podrian ganar mds en  Podrian ganar mds en

otra empresa con  otra empresa st buscaran

Jacilidad con detenimiento

aumenta también el porcentaje de crecimiento anual registrado
por la empresa.

Conceptualmente, la relacion es clara: las empresas que lo-
gran crecer de forma sistematica, necesitan asegurar el talento
en sus cargos directivos y a ese talento lo motiva la compensa-
cion. Silaempresa logré pagar estos salarios competitivos des-
de el comienzo, o si la compensacion tuvo un comportamiento
creciente en el tiempo, es algo que no se puede establecer a
partir de esta informacion. En cualquier caso, esta evidencia
confirma que las empresas que aspiran a tener crecimientos al-
tos en ventas deben apuntar a lograr niveles de compensacion

también altos para sus equipos directivos.
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b. El equipo directivo debe tener competencias destacadas para el de-
sarrollo de clientes y también para el desarrollo de productos: Asi como
se identificd que es importante tener emprendedores lideres que se
destaguen en el manejo de clientes, los equipos directivos deben
destacarse tanto en el manejo de clientes como en el desarrollo de
productos. El estudio midid numerosas variables respecto al com-
portamiento de los equipos que rodean al emprendedor lider, pero al

final estas dos resultaron, como las mas importantes. Asi, el men-

- Grafico 2.9. Promedio de crecimiento anual en ventas para cada opcién calificativa
de la capacidad de desarrollo de producto.
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Fuente: elaboracién propia.
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saje resulta muy claro para los emprendedores: es indispensable
tener un equipo directivo de alta capacidad y es también necesario
comenzar por fortalecer estos dos grandes aspectos, el desarrollo
de productos y el desarrollo de clientes (ver graficos 2.9y 2.10). Con
toda seguridad, las capacidades obligatorias para sobresalir en los
dos frentes superan los talentos de una sola persona. Los empren-
dedores que no se ocupan de apuntalar bien estos dos frentes des-

de el mismo comienzo, lo hacen a su propio riesgo.

- Grafico 2.10. Promedio de crecimiento anual en ventas para cada opcion calificati-
va de la capacidad de desarrollo de clientes.
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DESDE LA PERSPECTIVA DE LA EMPRESA

EMPRESAS

- Grafico 2.11. Crecimiento en ventas segtn si estan buscando fondo de inversién.
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a. Las empresas que se preparan para recibir inversion de un fon-
do crecen mas: El modelo identificd que existe una relacion posi-
tiva e importante entre la magnitud de las tasas de crecimiento
obtenidas por la empresa en los Ultimos tres afios y el hecho de
que los emprendedores estén activamente buscando el ingreso
de un fondo de inversién como accionista en la empresa. De
nuevo, es importante tener en cuenta que el modelo no permite
identificar una relacién de causalidad. Lo cierto es que las dos
variables se presentan juntas.

Més alla de la implicacién evidente, respecto a que es necesa-
rio que la empresa crezca para que pueda aspirar a atraer a un
fondo de inversion, la estrecha relacion entre estas dos variables
invita a considerar otras perspectivas que puedan ser Utiles para

cualquier emprendedor (ver gréfico 2.11).
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Por ejemplo, tiene sentido pensar que aquellos emprendedores
que aspiran a lograr los inversionistas mas profesionales, que se sin-
tonizan con la légica y la forma de tomar decisiones de los fondos
de inversién, y logran entender a su empresa desde afuera, adoptan-
do la postura de un inversionista externo, seguramente tendran una
perspectiva diferente y mds objetiva para considerar las fortalezas y
debilidades de sus empresas. Con seguridad, un emprendedor que se
imponga a si mismo los patrones de evaluacion tipicos de los fondos
de inversién, y que evallie permanentemente si su empresa estd au-
mentando o decreciendo en términos de valor para sus accionistas,
tendra mayores posibilidades de lograr una gestién enfocada hacia el
crecimiento. Para los emprendedores de cualquier tamarfio, este po-
drfa ser un buen consejo: entienda a su empresa todo el tiempo como

sila fuera a vender, aunque no tenga intenciones de hacerlo.
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b. La innovacion es un componente vital para el crecimiento rapido y
sostenido: Por una parte, los resultados muestran de manera contundente
que las empresas que no innovan crecen menos que todas las demas. El
modelo permite descubrir no solo aquellas variables que tienen un mayor
efecto positivo sobre el crecimiento, sino también las que tienen un efecto
negativo, de manera que las empresas que aspiran a crecer deben bus-
car exactamente lo contrario. En este caso, los resultados muestran que
cuanto mayor es la proporcién de productos o servicios tradicionales (que
no son nuevos para el mundo ni para Colombia), mayores son también
las probabilidades de que la empresa se ubigue en los rangos mas bajos
de crecimiento en ventas. Por otra parte, como lo muestra el gréfico 2.12,
los crecimientos altos en ventas corresponden a empresas que innovany
generan productos nuevos para Colombia o para el mundo. En particular,
Se aprecia que aungue las empresas que elaboran productos nuevos para
el mundo son la minorfa, su participacion se incrementa aceleradamente
en los mayores niveles de crecimiento en ventas. Esta conclusion no es
menos importante por el hecho de que estd alineada con lo que se espera-

ba. El crecimiento emprendedor estd ligado a la innovacion.

- Grafico 2.12. Crecimiento en ventas segun novedad de sus productos/servicios.
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c. Las empresas que tienen mejores capacidades de gestion de recursos hu-
manos crecen menos (!) que las demés: Este es un resultado sorprendente:
las empresas que mejor se calificaron en gestion de recursos humanos
se ubican en rangos de crecimiento menores. El grafico 2.13 muestra las
calificaciones promedio, atribuidas por los empresarios, a la gestion de re-
cursos humanos de su empresa, en cada rango de crecimiento en ventas.

Lo anterior podria estar influenciado por el tamario de la organizacion,
pues las empresas mas grandes, que son también las que pueden tener
unidades fuertes de recursos humanos, tienden a crecer a menores tasas.
Empresas pequefias 0 mas jévenes, que por ello mismo pueden crecer
con facilidad a mayores tasas, pueden tener una gestion de recursos hu-
manos incipiente o atribuirle a esta menor importancia, por estar en fases
iniciales de desarrollo. Se debe recalcar la importancia de no confundir co-
rrelacion y causalidad; el modelo da relevancia a la variable de gestion de
recursos humanos porqgue la correlaciona con el crecimiento en ventas,
aun de manera contraintuitiva. Sin embargo, no implica ninguna relacion
causal. El crecimiento sostenido de una empresa debe pasar por una bue-
na gestion de su recurso humano.

- Grafico 2.13. Promedio de calificacién a “gestién de recursos humanos”
para cada rango de crecimiento en ventas (5 = mas alta, 1 = mas baja).
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EL EMPRENDIMIENTO DINAMICO Y SU MEDICION

d. Las empresas creadas a través de spin-offs crecen mas que las
demas: Este hallazgo tiene mucho sentido si se considera que las
empresas nuevas que se crean al escindirse de otras empresas (ver
grafico 2.14), con el objetivo de explotar nuevos negocios tienen
muchas ventajas a su favor. Por una parte, nacen con una dotacién
de recursos para iniciar sus actividades, aportados por la empresa
original, de manera que no tienen que gastar tiempo y esfuerzos en
este frente en la etapa inicial. Por otra parte, estas empresas pue-
den aprovechar el talento administrativo y la experiencia de las em-
presas originales. Asimismo, pueden nutrirse de las redes empresa-
riales de las cuales la empresa original participa. Sin duda, este tipo
de empresas tiene un importante potencial como fuente de genera-

cion de nuevos negocios y crecimiento en un pafs como Colombia.

- Grafico 2.14. Crecimiento anual promedio de las Spin-offs.
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e. Los emprendimientos dindmicos que son empresas familiares
tienden a lograr niveles altos de crecimiento: En concordancia con las
cifras sobre este tipo de empresas en el pais (segun la Superinten-
dencia de Sociedades (2006), la proporcion de empresas familiares
en Colombia es de aproximadamente 70%), los emprendimientos
conformados en una estructura familiar tienen una participacion
alta dentro de la base de los encuestados en este estudio (aproxi-
madamente 62% de las empresas encuestadas. Ver anexo, seccion
A.3.1.1). En esta muestra, las empresas familiares presentan indi-
cadores de crecimiento mas altos que las demas (el grafico 2.15
muestra el nimero de empresas familiares que se ubican en cada
rango de crecimiento en ventas). No obstante, sus niveles de innova-
cién son menores, pues las proporciones de productos que pueden
ser considerados nuevos para el mercado mundial y nuevos para el
mercado colombiano son inferiores en las empresas familiares que
en las empresas no familiares. Es posible que los mayores niveles
de confianza entre los miembros del equipo directivo, por cuenta de
los lazos familiares entre ellos, se traduzcan en crecimientos mas

altos en estas empresas.

- Grafico 2.15. Crecimiento anual promedio de las empresas familiares.
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f. Las empresas que estan buscando registros de marca crecen
mads que las demas. Esta variable revela un comportamiento de
madurez en el esfuerzo de mercadeo y construccion de clien-
tes que realiza la empresa. Si el emprendedor estd buscando
un registro de marca, eso significa que tiene la capacidad para
entender la importancia de esta gestion dentro de su esfuer-
70 estratégico y de mercadeo, y que cuenta con los recursos
necesarios para materializar y ejecutar esta estrategia. El gra-
flco 2.16 muestra como los mayores niveles de crecimiento en
ventas estan asociados a la presencia de mds empresas que
estdn buscando registros de marca. El modelo le reconoce una
contundencia suficiente a esta variable, en su impacto sobre el
crecimiento de las ventas, por ello, la sefiala entre las de mayor

importancia en la medicion.

- Grafico 2.16. Crecimiento en ventas segun st estdn buscando registros de
marca en Colombia.
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g. Las empresas que se diferencian de su competencia por tener un
modelo de negocio innovador crecen mas que las demas: La diferencia-
cién en el modelo de negocio se reconoce porque, cuando se lo-
gra, puede ofrecer mejores defensas frente a la competencia que
la diferenciacion generada Unicamente a partir del producto o del
servicio. Las empresas que afirmaron tener un componente de di-
ferenciacién en el modelo de negocio dentro de su estrategia, en
este estudio aparecen vinculadas también a rangos mas altos de
crecimiento en ventas. El grafico 2.17 muestra el orden promedio
de importancia que el emprendedor le da a este factor, para cada
rango de crecimiento. En esta escala, 1 denota mayor importancia
y 6 denota menor importancia. Los menores valores del indicador
(que indican mayor importancia del modelo de negocio) se aso-
cian a los mayores rangos de crecimiento.

- Grafico 2.17. Promedio de la posicion dada al factor: “modelo de negocios

diferente” para cada rango de crecimiento en ventas.
(1 = mas importante, 6 = menos)
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CONCLUSIONES

El emprendimiento dindmico reviste la mayor importancia para el crecimiento econémico, en
todos los paises del mundo, incluido Colombia. El valor que tiene este tipo de emprendimiento
como fuente de transformacion de las estructuras productivas en la economia ha sido recono-
cido en el mundo entero. Por su capacidad para identificar nuevas oportunidades y demostrar
que es posible romper las fronteras usuales de la productividad, el emprendimiento dindmico
encierra un enorme potencial como fuerza transformadora. El logro de mas y mejores empren-
dimientos dindmicos deberia estar en la mente de los lideres de los sectores publico y privado,
a la hora de definir sus politicas y estrategias.

Sin embargo, a pesar de reconocer esta realidad, debe entenderse también que se trata de un
fenémeno dificil de definir y complejo de cuantificar. Tanto desde una perspectiva académica, como
segun la experiencia de la politica publica en el mundo entero, se ha hecho evidente que el empren-
dimiento dinamico puede conceptualizarse con alguna nitidez en la teorfa, pero que en la practica es
necesario anclarlo en contextos concretos que le imprimen caracteristicas particulares, propias de
cada pais, que llevan a la necesidad de reconocer multiples modalidades y variedades.

Hay que asumir la tarea de profundizar en el conocimiento sobre las caracteristicas del empren-
dimiento dindmico en Colombia y las condiciones en las cuales puede ocurrir en nuestro pais. Acep-
tando la ambigliedad en las definiciones y las dificultades empiricas a la hora de caracterizar el
fenédmeno, se debe reconocer que es indispensable entender mejor cudles son las caracteristicas de
este tipo de emprendimiento, cuales son sus limites y cuales son las variables que pueden estimular
un crecimiento mas veloz en nuestro medio.

En esta investigacion, antes que pretender ofrecer una vision definitiva sobre el fenédmeno del
emprendimiento dinamico, se hace una mirada directa, sobre el terreno, basada en la experiencia
de estos emprendedores, que sirve de base para un didlogo productivo entre los principales actores
involucrados en su evolucion. El objetivo es contribuir a esta discusion y aportar a la construccion
de conocimiento sobre las caracteristicas de estos emprendedores en nuestro pais.

Se caracterizaron estos emprendedores y sus emprendimientos, a fin de entender como son ellos
y cémo son también los momentos decisivos que marcan hitos de desarrollo en su trayectoria como
emprendedores. La aspiracion es ofrecer a otros emprendedores nuevos, que apenas estan comen-
zando, la posibilidad de anticiparse y prepararse para los momentos de decisién que les esperan.
Este conocimiento deberia contribuirles a hacer un poco mas facil tomar las decisiones adecuadas
cuando llegue el momento, y a incrementar sus probabilidades de éxito, al conocer cémo otros han

vivido situaciones similares en el pasado.

Inicio Contenido



EMPRENDEDORES EN CRECIMIENTO

Inicio Contenido




CONCLUSIONES

Esta motivacion inspiréd una metodologia de trabajo que combind la investigacién cualitativa
con la investigacion cuantitativa. Estos dos enfoques pueden brindar respuestas a preguntas que
son muy diferentes: el enfoque cualitativo se presta para entender por qué los individuos se com-
portan como lo hacen; la investigaciéon cuantitativa permite caracterizar esos comportamientos
en términos de otras preguntas: ;qué?, ;cuando?, ;donde? La combinacion de estas dos miradas
permitié una vision mas completa y mas precisa respecto a este fenémeno.

La investigacion cualitativa, desarrollada a través de conversaciones abiertas con los em-
prendedores, permiti¢ identificar cémo ellos se ven obligados a transformarse significativa-
mente como personas, varias veces, a lo largo de su trayectoria. Las decisiones que ellos se
obligan a tomar tienen gran valor, no solo como referentes sobre estructura de decisiones, sino
por la dimension humana implicita, pues muestran que es imposible avanzar en el camino del
emprendimiento si el individuo no esta dispuesto a dejar de ser lo que ha sido. Asi, el empren-
dedor que se jugod su futuro econémico y su lugar en la sociedad por cuenta de una idea debe
aceptar, cuando llega el momento, que esa idea puede estar equivocada y que es indispensable
replantearla para seguir adelante. Y luego, cuando la empresa ya ha logrado crecimiento y el
emprendedor ha alcanzado reconocimiento como alguien que es capaz de convertir en realidad
un suefio, ese emprendedor se ve obligado a tomar una nueva decision, reconocer sus limita-
ciones como gerente y lanzarse a transformarse de nuevo, o encontrar un gerente mejor que él,
que pueda remplazarlo en la direccién de la empresa en la nueva etapa. Son decisiones que, por
supuesto, involucran un componente racional, pero, mas alla, obligan al individuo emprendedor
a enfrentarse con sus mas profundos temores y a reafirmarse en su vocacién de transforma-
cién y cambio como condicién para seguir adelante.

En cuanto al trabajo cuantitativo, el estudio aplicé una amplia encuesta para identificar carac-
teristicas esenciales de los individuos emprendedores, de los equipos que les rodean y de las
empresas que finalmente logran construir. Como resultado se obtuvo una gran base de informa-
cion en relacion con todas estas variables. Era necesario llegar a una sintesis de los elementos
mas valiosos en esa informacion que se obtuvo y, para ello, se aplicé una metodologia de mineria
de datos (bosques aleatorios) que permitié identificar, dentro de un amplio nimero de variables,
cudles son aquellas que generan el impacto mas decisivo sobre las posibilidades de crecimiento
rapido de la empresa. Como resultado de ese ejercicio, se obtuvo una serie de conclusiones de
gran importancia, tanto para los propios emprendedores como para los actores del ecosistema de

emprendimiento que estan interesados en fomentar el emprendimiento dinamico.
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Las caracteristicas de los emprendedores y las empresas en esta muestra revelan rasgos importan-
tes del emprendimiento dindmico en Colombia. Como se puede apreciar en el Anexo, estos resultados
muestran que los emprendedores en este tipo de empresas tienden a estar en un rango de edad
intermedio. Un poco mas de la mitad de los emprendedores tiene entre 26 y 40 afios de edad. Esta
actividad no parece fructifera para gente muy joven, de 25 afios 0 menos, ni tampoco en los caso de
personas de mds de 50 afios. Hay un rango de edad en el cual las personas que logran una mezcla
idénea de recursos, experiencia y reducidas obligaciones familiares pueden tener una mayor oportu-
nidad de convertirse en emprendedores. Son personas con un perfil educacional relativamente alto,
cuya norma es ser profesional universitario y mas de 50% tienen un titulo posterior al pregrado. Las
empresas, en su mayoria con menos de 15 afios, suelen formarse alrededor de las capacidades de
los socios fundadores para lograr soluciones técnicas y para desarrollar clientes; en otras dreas como
el disefio, las finanzas y la administracién del dia tras dia, los emprendedores se permiten acumular
debilidades que pueden persistir durante largos periodos. Esas capacidades se fundamentan en la
experiencia laboral previa de los emprendedores. Sin embargo, la experiencia previa mas valiosa, de
acuerdo con el modelo estadistico, es haber sido emprendedor previamente.

Los grupos de socios son relativamente pequefios, y en el 59% de los casos las empresas tienen tres
socios 0 menos. Solamente un 17% de las empresas ofrece participacion en acciones a sus empleados.

En cuanto a las caracteristicas de las empresas, resulta notorio que el 62% son empresas familiares
y, en promedio, el 81% de las ventas se realizan a clientes que son también empresas, no a personas
naturales. Esto Ultimo parece una caracteristica distintiva de los emprendimientos de alta ambicion de
crecimiento en Colombia. La mayoria de ellos trabajan sobre modelos negocio a negocio (B to B) y no
de negocio a consumidor (B to C). Probablemente, las dificultades asociadas a la distribucién dificultan
en el pais lograr una empresa de rdpido crecimiento a partir de la facturacion a consumidores finales.
Un alto porcentaje de estas empresas depende en la actualidad, o dependi¢ en el pasado, de las ventas
a un solo cliente grande. Las capacidades en las cuales los empresarios afirman haber logrado los
mayores progresos desde el momento de su fundacién hasta la actualidad son tecnologia, recursos
humanos y manejo de las finanzas, si bien son los aspectos en que ellos mismos afirman que siguen
teniendo las mayores debilidades, y el modelo estadistico no muestra que hayan logrado que estas
variables se destaquen por su efecto sobre el crecimiento.

Incluso dentro de esta muestra de empresas seleccionadas por su alto potencial de crecimiento, la
innovacion es relativamente menor. En promedio, en el grupo, la facturacién de productos que no son

nuevos para Colombia ni para el mundo es el 43% del total, mientras que la facturacion de productos

Inicio Contenido

EMPRENDEDORES EN CRECIMIENTO




CONCLUSIONES

gue son nuevos para Colombia, pero no para el mundo, es 33,5%. Los productos que, en la visién de los
propios empresarios, son nuevos para Colombia y para el mundo son el 23,6% de la facturacion total®.

Por otra parte, la investigacion logré identificar rasgos en el nivel del individuo, del equipo y de la
empresa, asociados al logro de altas tasas de crecimiento. En el caso de los individuos, se destacan
entre estos factores el rango de edad de los emprendedores que presenta una mayor relacion con
el crecimiento; el valor de la experiencia previa en emprendimiento; los niveles de salarios que se
pagan al iniciar la gestion; la dedicacion pura al trabajo y la capacidad para desarrollar clientes. En
el caso de los equipos, se destacaron la compensacion del equipo directivo y la competencia del
equipo para el desarrollo de clientes y para el desarrollo de productos. En el caso de las empresas,
los factores notables fueron la necesidad de innovar; la disposicion a buscar un fondo de inversion;
la importancia de los spin-offs y las empresas familiares; la busqueda de marcas para los productos
de la empresa y la conformacién de modelos de negocios diferenciados.

Muchas de estas son conclusiones que no deberfan sorprender, porque eran previsibles segun la teoria
y porque se contaba con evidencia anecddtica respecto a su existencia.

Sin embargo, al contar con resultados validados por la investigacion cualitativa y cuantitativa, se tiene un
punto de partida mas solido para avanzar con mayor rapidez hacia un entendimiento més profundo, y so-
bre todo mas til, de lo que es el emprendimiento dindmico, sus caracteristicas y su potencial en Colombia.

Se abren también oportunidades para profundizar en proximos estudios sobre multiples aspectos
como por ejemplo, qué tan arriesgados son los emprendedores colombianos y qué tan coherente
resulta ser su discurso con las acciones tomadas en su empresa; cudles son los instrumentos de
reconocimiento utilizados en las empresas dindmicas para las instancias directivas y evaluar en qué
medida se relacionan con el desempefio general de las empresas; si las personas naturales son me-
nos accesibles o interesantes como mercado, si el crecimiento para una empresa que atiende perso-
nas naturales es mas lento o si esta proporcion es un fenémeno de Colombia y la regién, o si también
ocurre en otras latitudes, asi como las ventajas y desventajas de la concentracion de las empresas en
una o pocas regiones y el impacto sobre el emprendimiento dinamico.

Con todo este conocimiento se espera que el gobierno y en general los actores del ecosistema logren

una mayor diversificacion del sistema empresarial a través del fortalecimiento de diferentes sectores con

4 El estudio de Caracterizacion realizado por Econometria Consultores y Oportunidad Estratégica (2013), mostré que la innovacion estaba
presente en el 84% de las empresas que crecian rapida, rentable y sostenidamente. En el presente estudio la manifestacion de innovacion
es menor pues solo se tuvo en cuenta la innovacion en producto o servicio, mientras en el estudio de Caracterizacion se tuvieron en cuenta
factores como métodos de produccion, organizativos o de comercializacion.
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potencial y un mayor soporte a la internacionalizacion de las empresas y al fortalecimiento de los merca-
dos regionales. Al final, el objetivo para todos es lograr que este tipo de emprendimientos crezca con mayor
velocidad y en mayor cantidad, en todo el territorio colombiano.

Por encima de todo, se pretende facilitar un didlogo mas productivo entre los propios emprendedores y
todos aquellos actores de la sociedad que estan interesados en su desarrollo, lldmense clientes, proveedo-
res, financiadores o actores del ecosistema del emprendimiento. La aspiracién es que este trabajo ayude a
todos ellos a conceptuar su propia experiencia, compararla y compartirla de una manera mas fluida, para
permitir un aprendizaje mutuo mas veloz, lo cual es esencial para lograr el desarrollo de méas emprendi-
mientos dindmicos y mas crecimiento econémico.

Alfinal, un trabajo como este debe ser solamente un elemento dentro de un gran didlogo, en el cual todos
los actores ponen su conocimiento al servicio de los demas, en un modelo que permite construir sobre
los resultados de otros para lograr las metas de cada uno. El emprendimiento dindamico e innovador debe
caracterizarse por su capacidad para difundir una cultura de intercambio de conocimiento e informacion,

en la que el conocimiento es cada vez mas un bien publico que puede aprovecharse por todos.
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ANEXO

Este anexo describe los datos recopilados en la encuesta. La informacién da cuenta de las caracteristicas
que conforman los distintos perfiles posibles de los emprendedores, los equipos directivos y las empresas.
La primera seccion (A1) muestra los resultados generales a nivel individuo; esto es, las caracteristi-
cas que marcan los distintos perfiles de los emprendedores de la encuesta. Alli se evidencian datos
demogréficos y de formacion de los emprendedores, sus competencias, su actitud frente al riesgo,
experiencia y motivacion para convertirse en empresarios. La segunda (A2) presenta los resultados
a nivel equipo: caracteristicas que denotan los distintos perfiles de los equipos directivos, con datos
generales como la composicion de socios y nimero de emprendedores por empresa, las dindmicas de
gestién o acuerdos importantes del equipo y las fortalezas que han desarrollado en conjunto o aque-
llos aspectos en los que auin se sienten débiles. Finalmente, |a tercera seccion (A3) recoge los datos
a nivel de empresa, con datos de la muestra como la region el sector y antigiedad de las empresas
encuestadas, la situacion actual de la empresa en aspectos como su tamafio, los tipos de clientes
que atienden, su etapa de desarrollo, la proporcién de empresas que cuentan con junta directiva, las
que buscan inversionistas, si tienen alguna modalidad de proteccién de propiedad intelectual y su
experiencia con el crédito bancario. También registra los resultados frente a las capacidades como
empresa, ventajas competitivas, factores diferenciadores y si han recibido apoyo de diversas entida-
des del ecosistema de emprendimiento.

Se destaca, segun puede verse mas adelante, que entre las caracteristicas mds comunes de los
emprendedores se observa que son personas jévenes, mayoritariamente entre 26 y 40 afios, la

mayoria de ellos hombres, con altos niveles de educacion (principalmente en areas de ingenieria o
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administracion), buenos niveles de manejo del idioma inglés, fuertes en aspectos como la relacién
con clientes o desarrollo de productos y menos habiles en temas como las finanzas. La mayoria de
los emprendedores tienen niveles de dedicacion muy altos a la empresa, han tenido alguna expe-
riencia previa y tienen una actitud moderada frente al riesgo.

Los equipos directivos muestran conformaciones de varios socios pero solo dos o tres de ellos trabajan
de lleno en la empresa, con altos niveles de propiedad sobre la misma. Muestran una atribucion impor-
tante a dindamicas como el reconocimiento, la retroalimentacién y la retribucion, aunque en muchos
casos los salarios son inferiores a lo que podrian recibir en el mercado. Como equipo, han desarrollado
competencias muy similares a las habilidades individuales de los emprendedores, sintiéndose mas débi-
les en asuntos como las finanzas y la administracion del dia a dia de la empresa.

Finalmente, entre las caracteristicas mas comunes de las empresas de la encuesta se observa que son
empresas industriales o de servicios principalmente, la mayoria de ellas con menos de 15 afios, que atien-
den principalmente a clientes corporativos y que alguno o varios de estos clientes han sido fundamentales
(vitales) para el crecimiento y desarrollo de la empresa. El mercado es mayoritariamente local, aunque una
buena porcién de los productos y servicios tiene algin componente de innovacién. Como empresas, sus
principales capacidades radican en la gestion de alianzas y sus relaciones con clientes, mientras donde mas
sienten que deben mejorar es en la gestion de recursos humanos y financieros. Un poco més de la mitad
de las empresas esta a la busqueda de alguin tipo de inversionista, la mayoria conoce los servicios de apoyo
de las distintas entidades del ecosistema, aunque sélo una porcion de ellas accede a estos servicios, y en

general el afio 2013 significd un entorno externo favorable para la mayorfa.

Inicio Contenido
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EMPRENDEDORES EN CRECIMIENTO

) & 4

A.1.1]CARACTERISTICAS
DEMOGRAFICAS Y
DE FORMACION

La mayoria de los emprendedores encuestados se ubican en el - Gréfico A.1. Composicion de los socios - Edad.

rango entre los 26 y los 40 afios de edad (52%). El segundo grupo
con mayor participacion es el de los 41 a 55 afios de edad (29%).
Esta configuracion solo cambia en el caso de las empresas fa-
miliares y de las spin-off en las que se aprecia un aumento de la
proporcion en los rangos de edad mas altos; es decir, en aquellas
empresas hay mas socios con mayor edad (ver seccion A.3.1). La
edad que se pregunto es la edad con la que cuenta actualmente
cada socio. En adelante, para cada grafico se muestra la pregunta

realizada en la encuesta y sus opciones de respuesta.

¢Cudl es la edad de este socio?

(Seleccione una opcién)

» Menos de 25 afios
» Entre 26 y 40 afios
» Entre 41y 55 afios
» 56 aflos 0 mas

67
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Fuente: elaboracién propia.
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ANEXO

En promedio, la composicién de socios emprendedores seguin
el género en las empresas encuestadas es del 72% de hombres y
del 28% de mujeres. Sin embargo, no se encontré ninguna eviden-
cia respecto a que la composicidn por género estuviera correlacio-

nada con el rendimiento de la empresa.

Es hombre o mujer?

(Seleccione una opcién)

» Mujer
» Hombre

- Grafico A.2. Composicion de los socios - Genero.

Fuente: elaboracion propia.

Inicio
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Por otra parte, se encontrd que un 36,8% de los emprende-
dores tienen un titulo profesional, con una buena participacion
de personas con especializacién y maestria. Apenas un 2% en
promedio tiene un titulo de doctorado, y sélo un 9% tiene bachi-

llerato o formacion técnica.

Indique su mdximo nwel de educacion_formal alcanzado

(Seleccione una opcién)

» Bachillerato.

» Tecnodlogo.

» Profesional.

» Especializacion.
» Maestria.

» Doctorado.

- Grafico A.3. Composiciéon de los socios - Nivel de educacion.

0
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Fuente: elaboracion propia.
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EMPRENDEDORES EN CRECIMIENTO

) & 4

PERSONAS

Se encontré también que la formacion académica mayoritaria de En cuanto al nivel de manejo del inglés, un poco menos de la mitad
los socios emprendedores encuestados esté en las dreas de inge- de los socios emprendedores por empresa pueden negociar fluida-
nieria y afines, sequido por las dreas de administracion o economia. mente en inglés (44%); el resto tienen un nivel medio y un 26% de los
Se destaca que los graduados de ciencias naturales, aunque en me- socios por empresa no podria realizar negociaciones en este idioma.
nor proporcion, tienen titulos de doctorado. En este aspecto, vale la pena mencionar que las mujeres manifiestan

tener un nivel mas bajo en el manejo del inglés que los hombres.

Su_formacion profesional se clasifica principalmente en:

(Seleccione una opcién) ¢ Cudl es su nivel de manejo del idioma inglés?

o » . (Seleccione una opcion)
a. administracién o economia.

b. ciencias de la vida, agricolas o médicas (incluye: biologia y psicologia). » Puede negociar fluidamente en inglés

c. ciencias naturales (incluye: geografa). » Puede atender un negocio en inglés, pero necesita soporte en los

d. ciencias sociales (incluye: derecho, comunicaciones, educacion). Momentosdeldecision

e. disefio, humanidades o artes (arquitectura, filosoffa, lenguas, historia). » No puede interactuar con un cliente, proveedor o socio en idioma inglés.

f. ingenieria, tecnologia o informaética.
» Otra (especifique).

- Grafico A.5. Composicion de los socios - Nivel de inglés.

- Grafico A.4. Composicién de los socios - Area de educacion.

Alto
44%,

Fuente: elaboracién propia. Fuente: elaboracién propia.
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A1.2]COMPETENCIAS Y
ACTITUD FRENTE AL
RIESGO

Los emprendedores manifestaron sentirse mas fuertes en
aquellas competencias relacionadas con el desarrollo de
clientes y el desarrollo técnico del producto. Estas competen-
cias se muestran como las de mayor importancia a la hora
de crecer. Lo anterior es coherente con la formacién de los
emprendedores, pues en una mezcla donde hay mas adminis-
tradores e ingenieros las fortalezas marcadas son el manejo
de clientes y el desarrollo de producto.

Como se observa en la tabla A1, se presentan mas debilidades

en las areas de finanzas y disefio.

Lo wdeal es que cada socio que trabaja en la empresa aporte unas

habilidades que otros no poseen, para lograr un equipo en el que

los miembros se complementan. Por favor; indique el nwel de las
habilidades de este socio en las siguientes dreas:

(Para cada area escoja entre: Excelente (5), Bueno (4), Promedio (3),
Débil (2) o Muy débil (1))
» Desarrollo de clientes.
» Desarrollo técnico del producto.
» Finanzas.
» Disefio.
» Produccién / Operaciones.
» Administracion del dia a dia.

Inicio

- Grafico A.6. Competencia de los socios.

Desarrollo del Cliente

T

Finanzas

Produccion/ Operaciones

Fuente: elaboracién propia.
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Vale la pena mencionar que al evaluar las competencias en el
factor equipo vy las capacidades en el factor empresa, las finan-
zas también fueron el drea donde mas débiles se manifestaron, y
en las areas relacion con clientes y desarrollo de producto donde
mas fuertes se sintieron.

Esto lleva a pensar que los emprendedores tienen mas poten-
cial para innovar en su producto o servicio, pues alli son mas
fuertes, y requerirdn mayor soporte en areas como las finanzas o
la administracion del dia a dfa.

En cuanto a la actitud frente al riesgo de los emprendedores
encuestados, se puede afirmar que en general no son muy arries-
gados, pero tampoco son totalmente reacios a tomar riesgos.

Una actitud moderada frente al riesgo caracteriza a los lide-
res de las empresas de mayor crecimiento. La encuesta incluyé
una pregunta que revela la propension a tomar riesgo entre los
encuestados. Se le pidié a los encuestados que respondieran
cuanto estarian dispuestos a pagar por participar en una rifa.
Aquellos encuestados que estan dispuestos a pagar una suma
superior al valor esperado de la rifa (en este caso, $400.000) tie-
nen una propension a tomar riesgos, mientras que quienes solo
estan dispuestos a pagar una suma inferior al valor esperado de
la rifa tienden a ser aversos al riesgo. De acuerdo con esta me-
dida, la mayoria de los empresarios mostraron ser poco amigos
de la toma de riesgos. El analisis de los numeros mostro, sin em-
bargo, que los empresarios que se ubican en niveles moderados
de propension al riesgo tienden a mostrar los niveles méas altos
de crecimiento. Tanto aquellos que son muy arriesgados como
aquellos que no toman riesgos se ubicaron en los grupos de em-

presas con menor crecimiento.

Inicio
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- Tabla A.1. Competencia de los socios (promedio en escala de 1 a 5, siendo
5 la mejor calificacién).

COMPETENCIAS DE LOS SOCIOS

Desarrollo de clientes 4,21
Desarrollo técnico del producto 4,02
Administracion del dia a dia 3,94
Produccién / Operaciones 3,89
Disetio 3,63
Finanzas 3,45

Fuente: elaboracién propia.

- Grafico A.7. Precio maximo a pagar por la rifa.

34.1% 35.7%
25.4%
3.2% g
AL o W s A\
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0

Fuente: elaboracién propia.

Suponga que se van a rifar §2 mullones entre 5 personas. ;Cudl seria

el precio mdximo que usted pagaria por una boleta para esta rifa?

(Seleccione una opcion)

» $100 mil
» $400 mil
» $800 mil
»$1 millén
» No participaria.
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ANEXO

A.1.3|EXPERIENCIA Y
RELACIONAMIENTO

La principal experiencia identificada en los emprendedores en-
cuestados reside en el producto o sector en el cual su empresa
se desempefia. Esto es coherente con las habilidades que dicen
tener, pues en el desarrollo técnico del producto mas fuertes se

sienten los emprendedores.

- Grafico A.8. Experiencia previa en el producto o sector.

¢Dirta usted que, antes de crear esta empresa, habia acumulado

experiencia en asuntos relevantes para el éxito en esta actividad?

(Senale las opciones que crea pertinentes)
<> Tenia experiencia en productos o sectores similares.
<> Tenia experiencia en funciones de negocio (finanzas, mercadeo, disefio,

tecnologia u otras) que serian criticas para el desarrollo de esta empresa.
<> Tenia experiencia en creacion de empresas.

- Grafico A.9. Experiencia previa en funciones de negocio.

Fuente: elaboracion propia.

Inicio

Fuente: elaboracién propia.
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Una tercera parte de las empresas cuenta con socios que
habfan tenido experiencia en creacién de otras empresas en el
pasado. Sin embargo, esto result¢ vital en el desempefio de la
empresa, como se explicé en el capitulo 2 del libro, en las varia-
bles clave para el crecimiento desde la perspectiva del individuo
emprendedor (ver seccion 2.3 del libro).

En cuanto al relacionamiento entre los emprendedores, pa-
rece una caracteristica que podria haber evolucionado con
el tiempo. Los emprendedores de empresas mas jovenes se
muestran, en general, mas abiertos a compartir con otros em-
prendedores y participan de eventos con otras empresas y enti-
dades del ecosistema de emprendimiento, en comparacion con
emprendedores de empresas consolidadas.

En la encuesta, solo 57 emprendedores respondieron a la pre-
gunta sobre el nimero de emprendedores dindmicos a quienes
conocian. El promedio oscilé entre 6 y 7 emprendedores.

En las entrevistas realizadas a emprendedores, varios de
ellos manifestaron que el desarrollo de redes o networking que
va realizadndose en el dia tras dia de la empresa (clientes, pro-
veedores, aliados) es més efectivo y genera mejores relaciones

gue en eventos orientados a este fin particular.
Finalmente, ja cudntos emprendedores dindmicos, que tengan hoy

empresas de crecimiento, conoce usted personalmente?

(Indique un namero)

Inicio
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- Grafico A.10. Experiencia previa en creaciéon de empresas.

Fuente: elaboracién propia.

También se detectd en las entrevistas que una de las claves del
relacionamiento o networking es la capacidad de generar espacios
de retroalimentacion con los clientes, quienes pueden convertirse

en su principal ruta de accién.

0,4

CONOZCO PERSONALMENTE A ESTE
NUMERO DE EMPRENDEDORES
DINAMICOS (PROMEDIO)
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ANEXO

A.1.4l MOTIVACION Y
COMPROMISO

La principal motivacién de los emprendedores es “dejar una
huella por haber contribuido a cambiar la sociedad”. Apenas un
22% reconocieron que lo que los mueve es ganar dinero y una
porcién menor busca resolver un problema particular.
Independiente de la motivacion que los haya llevado a empren-
der, se nota la marcada dedicacion que otorgan a sacar adelan-
te su empresa. Los emprendedores son personas que dedican
muchas horas a su empresa (56,5 en promedio a la semana), y,
como se observé en un nimero significativo de las entrevistas
realizadas, la mayorfa son solteros o manifestaron que no po-
drian haber llegado a donde estéan si hubieran tenido familia o
hijos. Sobre todo en los primeros afios, no habrian podido hacer
ninguna otra cosa diferente a sacar su empresa adelante.
Estan altamente comprometidos con su empresay en muy po-
cas circunstancias estarian dispuestos a dejar su posicidon como
emprendedores o cambiarfan su trabajo. De hecho, no lo harfan
por ninguin aumento de sus ingresos, y si lo hicieren, en general,

solo serfa por un incremento sustancial de su salario actual.

¢ Cudntas horas a la semana trabaja para esta empresa?

(Por favor, piense con detenimiento y ofrezca la respuesta mas precisa posible)

56,5

HORAS DE TRABAJO A LA SEMANA

Inicio

Su principal motivacion para sacar adelante este emprendimiento es:

(Seleccione una opcién)

» Ganar mucho dinero.
» Dejar una huella por haber contribuido a cambiar la sociedad.
» Resolver un problema importante para algunas personas.

- Grafico A.11. Motivacion.

Resolver un problema
particular
9%

-

Fuente: elaboracién propia.
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El alto compromiso de los emprendedores, sin embargo, no
exime a la empresa de la necesidad de generar salarios y remu-

neraciones competitivas.

St le ofrecieran trabajar en otra empresa, jcudl seria el minimo
wmeremento porcentual sobre su salario actual que le llevaria a usted a
aceptar la oferta?

(Seleccione una opcién)

» 20%.

» 50%.

» 80%.

» 100%.

» 200%.

» 300%.

» Més de 300%.

» No aceptaria dejar mi actual posicion en ningtin caso.

- Grafico A.12. Incremento minimo de salario para dejar la empresa.

2.4%

200%

20%  50% 80%  100% 300% Mdsde — No

300%  aceptaria
()

Fuente: elaboracién propia.
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Aungue la mayorfa de los emprendedores manifestaron haber re-
cibido un salario menor al que habrian recibido en el mercado (solo
un 8% de los casos manifesté tener un salario parecido o superior al
del mercado), se encontré que los salarios competitivos estan corre-

lacionados con empresas que han mostrado un mayor crecimiento.

En el momento en que empezd a trabajar tiempo completo para
esta empresa, jcudl era el salario mensual que comenzd a recibu; en

comparacion con el salario mensual que habria recibido en el mercado?
(Seleccione una opcion)

» 0%.

» Entre 0% y 10%.

» Entre 10% y 30%.
» Entre 30% y 50%.
» Entre 50% y 80%.
» Entre 80% y 100%.
» Mas de 100%.

- Grafico A.13. Salario al inicar en comparacion con el del mercado.
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Fuente: elaboracién propia.
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EMPRENDEDORES EN CRECIMIENTO

A.2.1]COMPOSICION

El equipo es el grupo de personas que toma las decisiones cruciales
de la empresa. Estd conformado por los socios emprendedores ° y
los empleados en cargos directivos. Cada empresa, dependiendo de
su tamafio y etapa de crecimiento, puede tener una composicion de
equipo distinta, sin embargo hay algunos patrones.

En cuanto al nimero de socios personas naturales, las empresas tie-
nen casi la misma proporcion, entre 1y 5 personas. Pero no todos
ellos son emprendedores, algunos pueden ser inversionistas angeles

o familiares y amigos con propiedad en la empresa.

Cudntos socwos de la empresa en la actualidad son personas naturales?

(Pregunta abierta)

- Grafico A.14. ¢Cuantos socios de la empresa en la actualidad son
personas naturales?

2%

0 1 2 3 4-5 6-9 10+

Fuente: elaboracién propia.

I

EQUIPOS

La mayorfa de las empresas encuestadas (68%) tienen entre 1y
2 socios emprendedores. El 34% de las empresas cuenta con un
equipo liderado por un solo socio emprendedor, lo que supone que
el resto de miembros del equipo que toma las decisiones cruciales
son empleados. Otro 34% de las empresas tiene un equipo liderado
por dos socios emprendedores. Los casos de equipos conformados

por 3 0 mas socios emprendedores son mas reducidos.

De los socws que son personas naturales, ;cudntos trabajan en la
empresa (equipo de soctos-emprendedores)?

(Pregunta abierta)

- Grafico A.15. De los socios que son personas naturales, ;cuantos trabajan en
la empresa (equipo de socios-emprendedores)?

0 1 2 3 4-5 6-9

Fuente: elaboracién propia.

5 como ya se anoto, los socios emprendedores son quienes, ademas de tener participacion
en la propiedad, trabajan en la empresa en roles de liderazgo.

Inicio
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ANEXO

Una gran parte (36%) de las empresas muestra que el total de la
propiedad de la empresa pertenece a los socios emprendedores.
Solo una pequefia proporcion corresponde a los casos en que el
porcentaje de propiedad (equity) en manos de estos emprendedores

s menor a una quinta parte de la empresa.

¢ Cudl es el porcentage de la propredad total que estd en manos de los
socios que trabajan en la empresa (socios-emprendedores)?

(Pregunta abierta)

- Grafico A.16. ¢Cual es el porcentaje de la propiedad total que esta en manos
de los socios que trabajan en la empresa (socios-emprendedores)?.

19 0 menos 20-49 50-79 80-99 100

Fuente: elaboraciéon propia.
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Esta situacion se corrobora a la luz de una de las caracte-
risticas del emprendimiento dindmico (ver seccion 1.1) segun
la cual este tipo de empresas se apalancan principalmente en
los activos y el capital de otros: inversionistas, aliados, provee-
dores, etcétera. Desde esta perspectiva, en la mayoria de los
casos (64%) las empresas estan apalancadas en el capital de
otros y no solo en el de los socios emprendedores.

Por ultimo, en la composicién del equipo, la complementa-
riedad y la interdependencia de los miembros desempefian un
papel crucial. Aunque es dificil medir este aspecto de manera
cuantitativa, en las entrevistas realizadas se identificé como
una ventaja sustantiva el hecho de tener socios emprende-
dores con perfiles distintos, y en aquellos casos en que solo
habfa un socio emprendedor, o todos tenfan perfiles similares,
se detectaba esa carencia. Como se anotd, a nivel individual
se identificd que las areas de educacion de los socios estan
principalmente en ingenieria y afines, por un lado, y en admi-
nistracién y economia, por otro. Sin embargo, en el proceso
de emprendimiento, a medida que crece la empresa las capa-
cidades de gerencia adquieren cada vez mayor relevancia y
muchas veces los emprendedores no cuentan con experiencia

suficiente en este aspecto.
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A.2.2|DINAMICAS DE GESTION
(RETROALIMENTACION,
RECONOCIMIENTO,
COMPENSACIONES)

Las dindmicas de gestion corresponden a las reglas de juego,
formales e informales, que se acuerdan en el equipo. Entre estas
dindmicas se analizaron factores como la retroalimentacion, el re-
conocimiento y las compensaciones a los miembros del equipo.

En cuanto a la retroalimentacion, esta es un elemento fundamen-
tal para la mayoria de la las empresas. Alrededor de la mitad de
los encuestados manifestaron que cuentan con ella; es decir, se
muestran “de acuerdo” con la frase “Todos los miembros del equi-
po directivo cuentan con la retroalimentacion necesaria para saber
si estan logrando lo que se espera de ellos”. Ademas, alrededor de
una tercera parte de los socios y una quinta de los empleados se
muestran “totalmente de acuerdo” con la afirmacion. Cabe llamar
la atencion que la retroalimentacién puede ser mas fluida para los

socios que para los empleados.

¢ Todos los miembros del equipo directivo (socios y empleados)
cuentan con la retroalimentacion necesaria para saber st estin

logrando lo que se espera de ellos?

(Seleccione una opcién para socios y una para empleados.)

» Totalmente de acuerdo.

» De acuerdo.

» Neutral.

» En desacuerdo.

» Totalmente en desacuerdo.

Inicio

EMPRENDEDORES EN CRECIMIENTO

D

EQUIPOS

- Grafico A.17. Todos los miembros del Equipo Directivo (socios y empleados)
cuentan con la retroalimentacién necesaria para saber si estan logrando lo que
se espera de ellos.

B Socios
Empleados
56%
48%
34%
21% 21%
13%
4%
2%
Totalmente de Acuerdo  De Acuerdo Neutral En Desacuerdo

Fuente: elaboracién propia.

Contenido




ANEXO

El reconocimiento también se percibe como un factor importante
en las dinamicas del equipo. Tres cuartas partes de los encuestados
manifestaron estar de acuerdo o totalmente de acuerdo con la afir-
macion “A cada miembro del equipo se le celebran sus logros”. Por
otra parte, un 23% se mostré neutral con la afirmacion y un 2% en
desacuerdo, lo que muestra que una cuarta parte de los emprende-
dores lideres es mas escéptica en torno a las acciones de su empresa

para ejercer un efectivo reconocimiento de los logros del equipo.

A cada miembro del equipo se le celebran sus logros?

(Seleccione una opcion)

» Totalmente de acuerdo.

» De acuerdo.

» Neutral.

» En desacuerdo.

» Totalmente en desacuerdo.

- Grafico A.18. ¢A cada miembro del equipo se le celebran sus logros?

48%
27% 93%
2%

De Acuerdo Neutral

Totalmente de Acuerdo En Desacuerdo

Fuente: elaboracién propia.
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En cuanto a la compensacion salarial a los miembros del equipo
directivo, en mas de la mitad de las empresas estas compensaciones
son competitivas o incluso superiores a las del mercado. También se
observa una leve inclinacion hacia el hecho de que los socios empren-
dedores podrian ganar mas en otra empresa y, en comparacion con
los empleados, la proporcion de los socios es menor en el grupo de las
compensaciones superiores a las de mercado.

La compensacion es un aspecto muy delicado especialmente en el
caso de las empresas jévenes, pues es determinante para sus inten-
ciones de crecimiento tener un excelente equipo humano justamente
compensado, lo que contrasta en algunos casos con la escasez de
capital financiero para sostener la némina que ello implica. Lo mis-
mo se puede decir para los miembros socios de la empresa, pues no
resultan suficientes las expectativas de rentabilidad futura de la em-
presa, sino que necesitan también una compensacion salarial acorde

con su perfil que sea competitiva en el mercado.

EL paquete de salarios y bonificaciones por desempenio que reciben
los miembros del equipo directivo es competitivo en el mercado? (No
considere cambios en la riqueza ocasionados por el aumento del

precio de la accion de la empresa).
(Seleccione una opcién para socios y una para empleados)

» La compensacién es competitiva.

» La compensacion es superior a lo usual en el mercado.

» Podrian ganar mds en otra empresa si buscaran con detenimiento.
» Podrian ganar mas en otra empresa con facilidad.
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- Grafico A.19. ¢El paquete de salarios y bonificaciones por desempefio que
reciben los miembros del Equipo Directivo es competitivo en el mercado?

B Socios
© Empleados

36%

La compensacion es
superior a lo usual en
el mercado

compelitiva otra empresa st
buscaran con

detenimiento

Jacilidad

Fuente: elaboracién propia.

Finalmente, se indagd sobre un método de compensacion en las
empresas que es muy popular en otros paises: la retribucion en par-
ticipacion accionaria a empleados de la empresa. Sin embargo, se
encontrd que solo una proporcién (menos de una quinta parte de las

empresas encuestadas) hacen uso de esta practica.

Inicio

La compensacion es  Podrian ganar mds en Podrian ganar mds en
otra empresa con
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o La empresa ofrece participacion en acciones a algunos empleados?

(Seleccione una opcién)

» Si.
» No.

- Grafico A.20. ¢ La empresa ofrece participacién en acciones a algunos empleados?

Fuente: elaboracién propia.
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ANEXO

A.2.3]COMPETENCIAS Y
ACTITUD FRENTE AL
RIESGO (TRABAJO EN
EQUIPO, APRENDIZAJE)

El equipo que toma las decisiones cruciales, como organismo impor-

> . . Indique los niveles de desempeiio que, en su opinidn, ha alcanzado el

tante de la empresa, también desarrolla competencias y actitudes, las o o i '
, , , equipo directivo como un todo en las siguientes funciones del negocio:

cuales pueden reforzarse o desincentivarse por las reglas de juego de

(Para cada area escoja entre: Excelente (5), Bueno (4), Promedio (3),

la empresa. Las capacidades en distintas funciones del negocio, asi Débil (2) 0 Muy débil (1)

como en el aprendizaje y la colaboracion, son determinantes para la _
» Desarrollo de clientes.

efectividad del equipo. En cuanto a las competencias del equipo, al » Desarrollo técnico del producto.
igual que a nivel del individuo, las éreas en que se sienten mas fuertes > Fi.”arjzas'
son desarrollo de clientes y desarrollo técnico del producto; manifies- z Elrzzzzcién / Operaciones.
tan ser menos fuertes en las dreas de finanzas y administracion del dia » Administracion del dfa a dfa.
tras dia. La tabla A.2 muestra las calificaciones promedio en cada una
de las areas evaluadas como equipo, en una escala de 1 a 5 (siendo 5 - Grafico A.21. Competencias del Equipo Directivo.
la mejor calificacion). Esta observacion refuerza los hallazgos de las Desarrollo del Cliente
entrevistas y el nivel individual; las empresas evaluadas en el estudio 5 .
Desarrollo técnico
son muy buenas en generar productos y servicios y en reconocer las Finanzas J del producto
oportunidades, pero sienten necesidad de mejorar en areas gerencia- 3
les, en especial en el manejo de las finanzas. / 2
1

- Tabla A.2. Competencias del equipo.

COMPETENCIAS DEL EQUIPO DIRECTIVO D

Desarrollo técnico del producto 4,25
Desarrollo de clientes 4,09
Discfio 3,95 Administracion Diserto
Produccién / Operaciones 3,93 del dia a dia
Administracion del dia a dia 3,91
Finanzas 3,63 Produccion/ Operaciones
Fuente: elaboracién propia. Fuente: elaboracién propia.
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La colaboracion entre los miembros es también un factor clave La capacidad de adaptacion y de aprendizaje también cuenta
en el desempefio de los equipos. La interrelacion e interdepen-  en los equipos. Aunque en este aspecto, a diferencia de la pre-

dencia entre los miembros es altamente valorada (90% de los gunta anterior, parece haber méas espacio para mejorar.
casos). En contraste, solo en un 8% de los casos esa colabora-
cién genera alto valor para la organizacion “aproximadamente en GEl equipo directivo tiene una alta capacidad para generar soluciones
la mitad de los casos’, y solo en un 2% “con frecuencia miembros exitosas en situaciones nuevas, a partir del aprendizaje de la

son més productivos si trabajan individualmente”. experiencia pasada?

(Seleccione una opcion)

» Si, siempre.

¢La colaboracion entre los miembros del equipo directivo genera alto
» La mayorfa de las veces.

- s09 i .
valor para la organizacion: » Si, aproximadamente en la mitad de los casos.

(Seleccione una opcién) » Con frecuencia nos cuesta trabajo usar lo aprendido en el pasado para
enfrentar situaciones nuevas.
» Si, siempre.
» Si, la mayorfa de las veces.
» Aproximadamente en la mitad de los casos. - Grafico A.23. ¢ El Equipo Directivo tiene una alta capacidad para gene-
» Con frecuencia son més productivos si trabajan individualmente. rar soluciones exitosas en situaciones nuevas, a partir del aprendizaje de la

experiencia pasada?

- Grafico A.22. ¢La colaboracién entre los miembros del Equipo Directivo
genera alto valor para la organizaci6n?

2.4%
2.3%
Con frecuencia nos ~ Aproximadamente en Si, la mayoria de las St, siempre

Con_frecuencia son ~ Aproximadamente en S, la mayoria de las Si, siempre cuesta trabajo usar lo la mitad de los casos veces
mds productivos st la mitad de los casos veces aprendido en el pasado

trabajan para enfrentar

individualmente stluaciones nuevas
Fuente: elaboracion propia. Fuente: elaboracién propia.
Inicio Contenido
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Finalmente, en cuanto a la actitud de los miembros del equi-
po directivo frente al riesgo, se percibe y se confirma lo que se
detecta a nivel individual: hay una actitud moderada y no reacia
al riesgo. La mayoria de las empresas estan de acuerdo en que
es peor no tomar riegos que tomarlos y fracasar. En el caso del
equipo, los empleados parecen tener una actitud mas precavida

que los socios.

7 Los miembros del equipo saben que les va peor si no toman riesgos

que st fracasan?
(Seleccione una opcién para socios y una para empleados)

» Totalmente de acuerdo.

» De acuerdo.

» Neutral.

» En desacuerdo.

» Totalmente en desacuerdo.

Inicio

- Grafico A.24. ¢Los miembros del equipo saben que les va peor si no
toman riesgos que si fracasan?

B Socios
Empleados
4_3(]/0 4’4’0/0 4’4‘0/0
32%
17%
10%
7%
2% 2% qoy,
. I
Totalmente de De Acuerdo Neutral En Desacuerdo  “Totalmente en
Acuerdo Desacuerdo

Fuente: elaboracién propia.
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A.3.1|REGION, SECTOR,
ANTIGUEDAD Y
TAMANO

En cuanto a la region donde se establecen las empresas del
estudio, la muestra obtenida revela un dominio marcado por
Bogota, pues esta es la sede principal de 115 de las 178 em-
presas que respondieron al estudio. Le sigue Antioquia, con
un 13,5% y el Valle del Cauca es tercero con 6,2%. El resto de
regiones da cuenta del restante 15,7%. La técnica de muestreo
utilizada no permite asegurar una representatividad geografi-
ca (es decir, la proporcién de empresas por regién en Colom-
bia podria ser diferente de la mostrada en el gréfico A.25).

Lo encontrado no implica relacion alguna con la capacidad
de las regiones para generar emprendimientos de alto impac-
to. No obstante, si representa un reto para el Gobierno nacio-
nal identificar las razones por las cuales las empresas con-
tindan registrandose en Bogotd, a pesar de que en muchas
ocasiones sus operaciones se lleven a cabo en otras regiones.

No se puede negar el alto nivel de centralismo denotado por
la dominancia de la capital del pafs. Bogota ofrece un mercado
muy apetecido (el mas grande del pais), pero su situacion geo-
grafica también presenta retos, en especial para la exportacion
de productos. Ademas, es un mercado competido y a pesar de
ser grande y diverso tiene sus limitaciones. El hecho de que los
clientes principales de estas empresas sean corporativos (ver
grafico A.31) también refuerza la tendencia de concentracion.

En el analisis cualitativo se encontré que a muchas empre-

sas les resulta muy dificil sobrepasar el punto de $5.000 millo-

Inicio

EMPRENDEDORES EN CRECIMIENTO

EMPRESAS

nes en ventas, que —dependiendo del mercado y del servicio--
puede verse como un limite de mercado local. Se destacan
los modestos niveles de internacionalizacion de las empresas,
situacion que se explica méas adelante (ver mas adelante en

seccion Clientes).

- Grafico A.25. Departamento de las empresas del estudio.

Bogota D.C. T 115
Antioquia | 24
Valle 11
Atldntico
Caldas T

Cundinamarca |

S NS, BN

Santander |

No

Boyacd |

Cérdoba |

—_

Norte de Santander | 1
Naritio | 1

Casanare | 1
Magdalena | 1

Tolima | 1

Huila + 1

Fuente: elaboracién propia.
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ANEXO

Para caracterizar el sector de las empresas, se utilizo la clasifica-
cion de areas de la economia del Departamento Administrativo Nacio-
nal de Estadistica (DANE)®. El drea econdmica con mayor nimero de
empresas es industria. Alll se encuentran empresas que elaboran prin-
cipalmente productos alimenticios, quimicos, textiles, informaticos y
de maquinaria, entre otros.

En segundo lugar estd el sector de los establecimientos financieros,
seguros, actividades inmobiliarias y servicios a las empresas. Estas
empresas se dedican a los servicios empresariales, asesorfas y activi-
dades profesionales. También se encuentran la mayorfa de empresas
de software e informatica y una que otra de servicios financieros.

Luego esta el sector de comercio, reparacion, restaurantes y hote-
les; en el que estan principalmente empresas comerciales de produc-
tos especializados o de nicho (productos alimenticios, para la salud,
metales, textiles y plasticos). También hay un par de empresas dedica-
das al comercio electrénico y dos empresas de turismo.

En el sector denominado por el DANE como transporte, almacena-
miento y comunicaciones, la mayoria de empresas se relacionan con
las tecnologias de la informacién y la comunicacion (TIC). Hay tam-
bién empresas de tercerizacion de servicios y solamente una empresa
de la muestra se dedica a la transportacion.

Para establecer la antigliedad de las empresas, se utilizé el afio de
inicio de ventas, a pesar de que en algunos casos este afio no coin-
cide con la fundacién de la empresa (a veces comienzan a vender
antes, a veces después del establecimiento).

Se puede observar que la muestra de empresas es escalonada,

con un porcentaje mayor de empresas mas jovenes. Nuevamente,

el tipo de muestreo utilizado genera una estimacion aproximada de
esta estructura. Esta composicion escalonada hacia las mas jévenes
también tiene que ver con la idea de analizar el emprendimiento con
empresas creadas hace no mucho tiempo. En las empresas mas
antiguas, el interés radica en la experiencia en su momento de em-
prender o en sus procesos de reemprendimiento (reestructuraciones
o cambios que le permitieron entrar en una etapa de reaceleracion).
Las empresas que comenzaron a vender en los ultimos 10 afos (a

partir del afio 2005) son més de la mitad de la muestra.

- Grifico A.26. Area de la economia (DANE) de las empresas del estudio.

Industria 54
Servicios, finanz, elc. 37
Comercio, hotel, efc. 35
Transporte, comunic. 26
Soctal, comun, etc. 6
Construccion 6
Energia, agua, etc. 5
Agricultura, ete 4
H#HN/A 3
Minas 2
Fuente: elaboracién propia.
- Grafico A.27. ¢En qué afio comenz6 a facturar ventas?
4.4%
LT PR L VE L
s 199 199 900 900 90

Fuente: elaboracién propia.

5 Para identificar el érea de la economia de cada empresa, se utilizé el cédigo ClIU reportado
a las cdmaras de comercio.

Inicio
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El tamafio de las empresas de la muestra seguin su monto de
ventas es diverso. Aproximadamente, un quinto (21%) de la muestra
son empresas muy pequefias que venden menos de $100 millones
al afio. Poco mas de la mitad (53%) vende mas de $100 millones y
hasta $5.000 millones. El resto vende mas de $5.000 millones anual-
mente. El crecimiento en otras regiones, la internacionalizacién y la

exportacion son asuntos criticos para estas empresas.

¢ Cudl fue el monto de las ventas de su empresa en el aio 20137
(Seleccione un rango)

» Entre SO y $100 millones.

» Entre $101 millones y $500 millones.

» Entre $501 millones y $1.000 millones.

» Entre $1.000 millones y $5.000 millones.

» Entre $5.001 millones y $10.000 millones.
» Entre $10.001 millones y $15.000 millones.
» Més de $15.000 millones.

- Grafico A.28. ;Cual fue el monto de las ventas de su empresa en el afio 2013?

24.4%

11.1%

6%
590 0%

Qo m\\o\‘@s “»x\\o“@S Qo “-x\\o““S A e
L0 00T g0 0™ 00T 0™ 0™
% % 3 & W00 1o 5-

0 o) y $
Wi Ao )T ) 3 ) o 4
Y 10! il P AT T e
o W@Q 5 ‘%5.00\ 00
T g

Fuente: elaboracién propia.
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Finalmente, en cuanto al nimero de empleados, en prome-
dio las empresas encuestadas tienen actualmente 58 emplea-
dos. Un afio atrds la cifra fue de 55 y dos afios atras de 50,

aproximadamente (ver tabla A.3).

Nimero de empleados

(Preguntas abiertas)

¢Cudl es el nimero de empleados permanentes que la empresa tiene
actualmente?

¢Cual es el nimero de empleados permanentes que la empresa tuvo 12
meses atras?

;Cudl es el nimero de empleados permanentes que la empresa tuvo 24
meses atras?

- Tabla A.3. Namero de empleados

NUMERO DE EMPLEADOS

Nuamero de empleados actuales

. 58,2
(promedio)
Numero de empleados 12 meses atras

. 54,7
(promedio)
Numero de empleados 24 meses atrds

. 50,4
(promedio)

Fuente: elaboracién propia.
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ANEXO

TIPOS DE EMPRESAS

Se indagd por dos tipos de empresas que resultan particular-
mente interesantes en el contexto colombiano: las spin-offs y las
empresas familiares, aunque estos grupos no son excluyentes.
Las spin-offs tienen la capacidad de crecer aceleradamente desde
muy temprano, en comparacién con otros emprendimientos. Tie-
nen ademas varias ventajas, como la existencia de capacidades
organizacionales heredadas de su principal accionista (que es otra
empresa) y el respaldo y soporte financiero de este. Ademas, su
misma naturaleza, en algunos casos, involucra un mercado con
potencial para un producto o servicio mas o menos validado.

Un 13% del total de empresas participantes manifestaron ser
spin-off. Estas empresas, en general, son un poco mas interna-
cionales (16% de sus clientes estan fuera del pafs, en compara-
cién con un 13% en el resto de empresas) que el promedio de la
muestra y un poco mas concentradas en clientes empresariales
(86% del total de sus clientes versus 81% en el resto de empre-
sas). Tienen altos niveles de ventas (78% venden mas de $1.000
millones) y aunque no presentan productos particularmente no-
vedosos (apenas un 18% del total de sus productos o servicios
son nuevos para el mundo, en comparacién con un 25% en las
empresas que no son spin-off), cabria explorar si su innovacion
radica en otras areas del negocio.

En comparacion con el resto de empresas, los socios de las
spin-offs se ubican en rangos de edad mas altos en promedio, con
perfiles profesionales mas técnicos (ingenieria y afines el 41% en
promedio de sus socios, en comparacion con 35% en el resto de

empresas), mejores niveles de inglés y mayor experiencia en crea-

Inicio

cion de empresas en el pasado. Otra caracteristica de los socios
de estas empresas es que la proporcién de mujeres es bastante in-
ferior: apenas un 11%, en promedio, de los socios de las empresas
spin-offs son mujeres, en comparacion con un 31%, en promedio,

en las empresas que no son spin-offs.

cEsta empresa es una spin-off de otra empresa? (Ha sido creada
por un acconista principal que es otra empresa, con el fin de
explotar un mercado en_forma independiente).
(Seleccione una opcién)

» SI.
» No.

- Grafico A.29. ¢Esta empresa es un spin-off de otra empresa?

Fuente: elaboracién propia.
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El segundo tipo de empresa estudiado es el de las empresas
familiares, las cuales corresponden a un 62% del total de las en-
cuestadas. Esta es una proporcién muy representativa y, aunque
un poco inferior, muy cercana a la proporcion general de empresas
familiares del pais (70%, segun cifras de la Superintendencia de
Sociedades). Dentro de los retos mas importantes de las empre-
sas familiares esta la supervivencia a los relevos generacionales,
con los retos de gobierno corporativo que ello implica, y la interna-
cionalizacion y relacion con nuevos duefios (inversionistas).

Las caracteristicas distintivas de las empresas familiares de
este estudio son las siguientes:

+ Son mas antiguas que el resto (24% de las familiares tienen
menos de 5 afios; en el resto esta proporcion es del 50%).

« Tienen mayor proporcion de clientes que son personas naturales en
comparacion con el resto de las empresas del estudio (19,5% del total de
clientes son personas naturales versus un 16,3% de las no familiares).

+ Son mas locales que el resto (8% del total de los clientes estan
fuera de Colombia versus un 22% en las no familiares).

+ Sus productos o servicios son en promedio menos innovadores

que el resto de empresas (51% del total de los productos o servicios

cEsta firma puede considerarse una empresa_familiar?

Se considera empresa_familiar aquella donde se cumplen al menos
dos de las sigwientes tres condiciones: (a) al menos el 51% del
capital pertenece a personas de la misma_familia; (b) al menos
dos personas de la_familia ocupan posiciones directivas; (c) un

porcentaje mayoritario de la junta directiva, suficiente para controlar

las decisiones, estd compuesto por personas de la misma_familia.

(Seleccione una opcién)

» Sl
» No.

Inicio
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gue ofrecen son tradicionales, es decir, “no son nuevos para el mundo
ni nuevos para el mercado colombiano’, en comparacion con 30% en
el resto de empresas).

+ En cuanto a los socios de las empresas familiares de este estudio,
en general, tienen promedios de edad mas altos (un 50% en promedio
de los asociados tienen mas de 40 aios; esta proporcion es del 35%
en el resto de empresas), aunque a diferencia de las spin-offs la propor-
cion de muijeres es algo mayor que en el resto (33% en promedio, de los
asociados de las empresas familiares son mujeres). También en las fa-
miliares se encuentran socios con niveles de educacion bachillerato o
tecnologia, lo cual no ocurre en las otras empresas. Finalmente, en pro-
medio, sus asociados manifiestan tener menores niveles de manejo de
inglés (en las empresas familiares un 37% de los socios en promedio
manifestd tener un nivel alto de inglés; esto en comparacion con el 55%

en promedio para las empresas no familiares).

- Grafico A.30. ¢Esta firma puede ser considerada como una Empresa Familiar?

Fuente: elaboracion propia.
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CLIENTES

LLa gran mayoria de los clientes de las empresas son otras empresas
(82% del total). Este es uno de los hallazgos importantes del presente
estudio, pues marca una dinamica particular para estas empresas.
Esta proporcién es ain mas marcada en el sector de servicios,
donde el 93% de los clientes son otras organizaciones. Solamente
en el sector de comercio y turismo la proporcion de clientes que son
personas naturales se eleva significativamente de la media, donde

los clientes corporativos representan el 68% del total de clientes.

Qué tipo de clientes componen la facturacion de la empresa en el afio 20142
(Participacion porcentual de las ventas. El total debe sumar 100)
- Personas naturales

- Empresas

- Grafico A.31. ¢Qué tipo de clientes componen la facturacién de la empresa en
el ano 2014?

Personas Naturales

Qo0
O /0

Fuente: elaboracién propia.
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Al analizar la ubicacion geografica de los clientes de las empre-
sas encuestadas, se observa una alta predominancia del mercado
local. Apenas un 13% del total de los clientes de las empresas en-
cuestadas estan en el exterior, y el 58% estan en la misma ciudad
donde se establece la empresa. Como ya se menciond, la mayoria
de las empresas estan en Bogotg; asi, la economia de la capital cen-

traliza una porcion grande del emprendimiento del pais.

¢Dinde estan los clientes de la empresa?

(Participacién porcentual de las ventas. El total debe sumar 100)

- En mi ciudad.
- En otras ciudades de Colombia.
- En otros paises.

- Grafico A.32. ¢(Dénde estan los clientes de la empresa?

n otros p
13%

Fuente: elaboracién propia.
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Por otra parte, una de las primeras observaciones que surgieron en
el estudio fue la importancia de algunos clientes para los emprende-
dores. En varias entrevistas, se menciond como un solo cliente habia
sido determinante para que la empresa despegara y pudiera desta-
carse en su sector. Por ello, en la encuesta se indagd sobre en este
asunto, para confirmar si esta dindmica era una tendencia particular
o0 estaba mas bien generalizada. Se denomind “cliente vital" a aquel

gue desempefd un papel importante en el crecimiento de la empresa.

Llamamos cliente vital a un cliente sin el cual esta empresa no
habria podido llegar a donde estd ahora. Este tipo de cliente genera
una facturacion importante, cree en la empresa y se mantiene firme.

oSu empresa ha tenido, o tiene hoy, un cliente vital?

(Seleccione una opcién)

» Si, tenemos o hemos tenido un solo cliente vital.
» Si, tenemos 0 hemos tenido mas de un cliente vital.
» No hemos tenido ningun cliente vital con esas caracteristicas.

- Grafico A.33. ¢Su empresa ha tenido, o tiene hoy, un cliente vital?

Si, un solo Cliente

No, ningtn Cliente
Vital
29%

Si, mas de un Cliente
Vital
45%

Fuente: elaboracion propia.
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El 70% de las empresas encuestadas manifestd haber tenido (o
aun tener) al menos un cliente vital, lo cual muestra que, en efecto, la
existencia de uno o varios clientes que desempefian un papel deter-
minante en el crecimiento de la empresa es bastante generalizada.

Profundizando en el aspecto de los clientes vitales, se observé
que esta dindmica ocurre con mayor importancia cuando los clien-
tes son personas juridicas. Como se observa en el grafico A.34, en
las empresas que manifestaron no haber tenido un cliente vital su
proporcion de clientes personas naturales es mayor que en las que
manifestaron haber tenido al menos un cliente vital. En el gréfico se
muestra el total (100%) de los clientes de las empresas encuesta-
das y se distingue si son empresas o personas y si corresponden a

una empresa que manifestd tener un cliente vital o no.

- Grafico A.34. Existencia de un cliente vital segin tipo de clientes

B S, al menos un Cliente Vital

No, ningtn Cliente Vital

61%

Personas naturales Otras empresas

Fuente: elaboracién propia.

Contenido




ANEXO

De los encuestados que mencionaron el nombre del cliente
vital, se pudo identificar que 73% de tales clientes pertenecen
al sector privado y el 12% al sector publico. Vale mencionar
también que estos clientes vitales en general no se proponian
deliberadamente ayudar a las empresas (el 72% de los encues-
tados mostraron una posicion “neutral”, “en desacuerdo” o “to-
talmente en desacuerdo’, frente a la pregunta de si el apoyo del
cliente vital habfa sido deliberado). Segun los datos cualitati-
vos, la relevancia del cliente vital para los emprendedores podia
surgir simplemente por las exigencias que el cliente requeria,
como estandares de calidad y servicio; y en algunos casos por
la celebracién de contratos mas o menos estables. Un contra-
to de largo aliento le permitia a la empresa tener un flujo de
caja estable, lo cual habilita a sus emprendedores a pensar en
estrategias de crecimiento, mejorar su producto o servicio y
evolucionar, en lugar de concentrarse y enfocar esfuerzos en la
supervivencia inicial.

La retroalimentacion de estos clientes vitales también es cla-
ve para el mejoramiento y evolucion de las empresas encues-
tadas, y ese relacionamiento en general les ayudé a identificar
aspectos criticos del negocio. Los clientes vitales también son
relevantes porque abren las puertas a nuevos negocios, produc-
tos o mercados y ayudan a relacionarse con otras empresas,
potenciales aliados, clientes o proveedores.

Entre los clientes vitales mencionados por los encuestados
se destacan las grandes empresas (Alpina, Colombina, Exito,
Ecopetrol, Nutresa, Pacific, Rio Paila, Quala, Claro, Leonisa, en-
tre otras) y algunos emprendimientos dindmicos que han cre-
cido de manera sostenida y ya tienen cierta antigliedad (por

ejemplo, los restaurantes Lao Kao).

Inicio

Finalmente, respecto a los clientes, se quiso saber el grado de
dependencia que las empresas podrian llegar a tener en su factu-
racion. Se observé que apenas una reducida proporcion (7%) de
las empresas facturan méas del 80% a un solo cliente, el cual puede
ser el mismo cliente vital, aunque no necesariamente. El 78% de
las empresas que facturan mas del 80% al mismo cliente manifes-

t6 tener al menos un cliente vital.

Considere a su principal cliente hoy en dia. ;Cudl es el porcentaje

del total de su_facturacion que corresponde a este cliente?
(Seleccione una opcién)

» Menos del 10% de la facturacion total.
» Entre 11% y 20% de la facturacion total.
» Entre 21% y 50% de la facturacion total.
» Entre 51% y 80% de la facturacion total.
» Mds del 81% de la facturacion total.

- Grafico A.35. Considere a su principal cliente hoy en dia (Cudl es el porcentaje
del total de su facturacién que corresponde a este cliente?

Menos del 10%  Entre 11%y — Entre 21%y  Entre 51%y Mds del 81% de

de la facturacion ~ 20% de la 50% de la 80% dela  la facturacion

total Jacturacion total facturacion total facturacion total total

Fuente: elaboraciéon propia.
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A.3.2]COMPOSICION

ETAPA DE DESARROLLO

Se les preguntd a las empresas en qué etapa del desarrollo se encon-
trabany se ofrecieron las siguientes opciones de respuesta:

Descubrimiento: los emprendedores estan desarrollando su produc-
to-servicio, pero aun no saben si este responde a una necesidad clave
de los consumidores. El reto central en esta etapa es ajustar la defini-
cion del producto-servicio para lograr ventas.

Crecimiento inicial: los emprendedores han logrado desarrollar un
producto-servicio que tiene demanda en el mercado y genera ventas.
Siguen ajustando sus atributos, al tiempo que trabajan para mejorar la
productividad en los procesos de desarrollo de clientes y produccion.

Aceleracion: los atributos del producto-servicio estan definidos
y son reconocidos por los clientes. La empresa logra nuevos ni-
veles de desempefio en sus procesos de adquisicion de clientes
y produccién. El reto principal en esta etapa es responder a una
demanda que jalona un crecimiento acelerado en las ventas (cre-
cimiento por encima de 20% anual).

Estabilidad: el ritmo de crecimiento en ventas es estable e infe-
rior al 20% anual. El principal reto es mejorar la productividad y
los niveles de ejecucién en las distintas areas funcionales, para
mejorar posiciones frente a la competencia.

Reaceleracion: después de un periodo de estabilidad (que puede ser
largo), la empresa encuentra nuevos productos y modelos de negocio
que le permiten enfrentar de nuevo una demanda dindmica y crecer

por encima del 15% anual.

Inicio

EMPRENDEDORES EN CRECIMIENTO

EMPRESAS

cEn cudl etapa de desarrollo se encuentra la empresa en el afio 20147
(Seleccione una opcién)

» Descubrimiento.

» Crecimiento inicial.
» Aceleracion.

» Estabilidad.

» Reaceleracion.

- Grafico A.36. ¢En cudl etapa de desarrollo se encuentra la empresa en el afio 2014?

2.2% 16.1%

Fuente: elaboracién propia.

Como era previsible, pues se pretendia identificar empresas dina-
micas o con potencial de serlo, la mayoria de las empresas estan
en etapa de aceleracion o reaceleracion. No obstante, el resto de
empresas se autodeclaran en etapas de crecimiento inicial o estabi-
lidad. Estas son las empresas mas jévenes que fueron recomenda-
das por su potencial de crecimiento y algunas empresas consolida-
das que a pesar de su dinamismo no se incluyeron en las etapas de
aceleracion o reaceleracion, porque probablemente no alcanzaban

a cumplir los criterios tal cual se exponen.
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ANEXO

La metodologfa utilizada permitio identificar a las empresas a partir
de la recomendacion de otras empresas o actores del ecosistema; por
tanto, aunque no todas se clasifiquen en las etapas de aceleracion o
reaceleracion, forman parte de la presente muestra de empresas por-
gue proyectan otras caracteristicas de dinamismo.

Vale la pena mencionar también que, de acuerdo con algunos co-
mentarios de los encuestados, en sectores como hidrocarburos, cons-

truccién, transporte o fabricacion de maquinaria, factores externos a la

CAPITAL

En cuanto al origen de los fondos para constituir la empre-
sa, se observd que estos provienen en una gran proporcion de
los recursos propios de los emprendedores. En una proporcion
menor, los emprendedores seleccionaron el resto de opciones.
Sobre esto ultimo, vale la pena afirmar que en aquellos casos
en que asignaban alguna proporcién del capital a inversionis-
tas, también inclufan incentivos de convocatorias o concursos

ganados donde el premio era capital semilla.

empresa y la dindmica del mercado impactan muy fuerte sobre el cre-
cimiento de las empresas, lo cual hace que la aceleracion o estabilidad
dependa en gran medida de lademanda o de la situacion de la industria
en general y no tanto de las acciones de los empresarios.

También se observé que los emprendedores diferencian las distintas
lineas o unidades de negocio de sus compafiias, y tienen algunas que
crecen mas aceleradamente que otras, 0 en etapas del ciclo de vida dis-

tintas (ejemplo, un producto en estabilidad y otro en crecimiento inicial).

Ll origen del capital que utihizaron los socios para fundar la empresa fue

(Participacion porcentual. El total debe sumar 100)

- Inversién proveniente de recursos propios de los emprendedores.

- Inversién proveniente de terceros que aspiran a lograr una
rentabilidad para su inversion.

- Inversion proveniente de aportes sin un compromiso explicito de retribucion.
- Deuda bancaria.

- Deuda con familiares o amigos.

- Deuda con otros (diferentes a los ya mencionados).

- Grafico A.37. El origen del capital que utilizaron los socios para fundar la empresa fue:

Deuda con otros (diferentes a los ya mencionados)
Deuda con familiares o amigos

Deuda bancaria

Tnversion proveniente de terceros que aspiran a lograr una
rentabilidad para su inversion
[nversion proveniente de aportes sin un compromiso explicito
de retribucion
Inversion proveniente de recursos propios de los
emprendedores

Fuente: elaboracion propia.

Inicio

1.7%
3.7%
6.0%
5.8%
8.3%
72.4%
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EMPRENDEDORES EN CRECIMIENTO

El promedio de capital inicial para montar la empresa es $204
millones, y el promedio de inversién que los emprendedores
manifestaron necesitar para llevar la empresa “al siguiente ni-

vel" es de $1.639 millones (ver tabla A.4).

JUNTA DIRECTIVA

Una porcion mayoritaria (69%) de las empresas encuestadas
manifestaron tener junta directiva. Se pregunté a quienes dije-
ron que no tenfan junta cual era la razén de ello y manifestaron
diferentes razones. Las empresas muy jévenes o con muy po-
cas personas no ven la necesidad de la junta, realizan reuniones
de socios mas o menos informales. En otros casos, dijeron que
estaba en proceso de conformacién y definicion de los linea-
mientos. En algunos casos, dijeron que no tenian los recursos
financieros para pagar una junta o que por descuido no se habia
emprendido su conformacion.

En los casos de empresas familiares o donde hay un unico
socio dijeron que no vefan la necesidad o que era dificil esta-
blecerla. La junta directiva es un asunto delicado para las em-
presas familiares, especialmente por la propiedad. Les resulta
dificil establecer politicas de gobernabilidad de la empresa e

incluir puntos de vista y miembros externos a la familia.

Inicio

EMPRESAS
- Tabla A.4.
Capital que reuni6 la empresa para comenzar (pro-
. . $204.,5
medio en millones de pesos)
Capital que requeriria para llevar a la empresa a su
. . $1639,6
siguiente nivel de desarrollo:
Numero de empleados 24 meses atras
. 50,4
(promedio)

Fuente: elaboracién propia.

Su empresa tiene una junta directiva que se rene regularmente?

(Seleccione una opcion)

» Sl’
» No.

- Grafico A.38. ;Su empresa tiene una junta directiva que se reune regularmente?

Fuente: elaboracién propia.
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ANEXO

Entre las diferencias encontradas entre las empresas con junta di-
rectiva y las que no tienen, resaltan los siguientes aspectos:

+ En promedio son mas antiguas y tienen mayores ventas.

+ Tienen una proporcién mayor de clientes que son personas juridicas
(84%; en comparacion con 75% de las que no tienen junta directiva).

« Tienen un mercado nacional mas fuerte. 54% de sus clientes es-
tan en la misma ciudad y 33% en otras ciudades del pafs; en compa-
racion con el 63% y 23% de las que no tienen junta. La proporcion de

clientes fuera del pafs es similar para las empresas con junta y sin

INVERSIONISTA FUTURO

Un poco mas de la mitad de las empresas piensan salir a buscar
un inversionista en el futuro. Estas empresas son en promedio mas
jévenesy con una proporcion de clientes internacionales mayor que
aquellas que no estan pensando en buscar un inversionista.

La mayoria (77%) de las empresas que planean buscar un inver-
sionista en el futuro lo piensan buscar antes de un afio. Un 13%
piensa buscar el inversionista luego de 1 afio y antes de 2 afios. El

10% restante piensa buscarlo con posterioridad a 2 afios.

o Taene planeado salir a buscar un inversionista en el futuro?

(Seleccione una opcién)

» Si.
» No.

Inicio

esta (13% y 14%, respectivamente).

+ Las empresas gue no cuentan con una junta directiva tienen una
proporcién de socios graduados en dreas de disefio y humanidades
mayor que en las empresas con junta (22% en promedio de los socios
versus 9% en las empresas con junta).

Finalmente, no obstante la importancia que en general se otorga a
este organismo en una empresa, los andlisis realizados en el presente
estudio no sefalaron una correlacién significativa entre la condicion de

tener junta directiva con el desempefio de crecimiento en ventas.

- Grafico A.39. ¢Tiene planeado salir a buscar uninversionista en el futuro?

No
46%

Fuente: elaboracién propia.
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Aunque en promedio las ventas de estas empresas son menores
que el resto, su crecimiento es considerablemente mayor. También,
sus productos o servicios son mas novedosos; solo 30% de sus pro-
ductos son tradicionales (aquellos que no son nuevos para el mun-
do ni para el mercado colombiano) en comparacion con el 61% en

las empresas que no esta buscando inversionista.

PROPIEDAD INTELECTUAL

La propiedad intelectual de las empresas encuestadas se ma-
nifiesta con mayor fuerza en el registro y bisqueda de proteccion
de marca que en el desarrollo de patentes. La practica de adquirir
derechos de uso sobre las patentes o marcas de otras empresas

no es muy frecuente.

Indique si la empresa tiene derechos sobre estas modalidades de propredad
wntelectual, o s los estd buscando (en caso que no tenga, deje las casillas en
blanco y pase a la siguiente pregunta):

(Seleccione, para cada opcion, si aplica para colombia y/o para otros paises)

- Tiene patentes desarrolladas por la empresa. (En Colombia En otros paises )

- Tiene patentes desarrolladas por otras empresas, sobre las cuales ha

adquirido derechos de uso. (En Colombia En otros paises )

- Tiene registros de marca desarrollados por la empresa. (En Colombia
En otros paises )

- Tiene registros de marca desarrollados por otras empresas, sobre los cuales

ha adquirido derechos de uso. (En Colombia En otros paises )

- Esté buscando la aprobacién de patentes. (En Colombia En otros paises )

- Estd buscando la aprobacion de registros de marca. (En Colombia En

otros paises )

Inicio
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Finalmente, también se observa que estas empresas tienen una
proporcion mas alta de socios mas jévenes (en promedio, 64% de
los socios estan en el rango de 26 a 40 afios, en comparacion con
33% en las empresas que no estan buscando inversionista). Asimis-
mo, estos socios tienen un nivel de manejo del inglés levemente

mas alto que los socios del resto de empresas.

Veintidds (22) empresas de la muestra dijeron tener patentes, unas
pocas mas estan en la busqueda de ellas. Los registros de marca se
muestran con mayor frecuencia, lo cual es notable, lo cual es notable
dado que el mercado de nuestras empresas se compone principal-
mente de clientes corporativos, y se puede inferir que la marca es un
elemento crucial en los negocios entre empresas. Las empresas con
derechos de marca o en busca de ellos mostraron una correlacion sig-

nificativa con el crecimiento en ventas.

- Grafico A.40. Propiedad intelectual

En Otros paises 17
B En Colombia
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Fuente: elaboracion propia.
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ANEXO

CREDITO BANCARIO

El 40% de las empresas manifesté haber tenido una experiencia sa- - Grafico A-41. ¢El acceso de la empresa al crédito bancario ha sido...?
tisfactoria al tratar de acceder a la financiacion con bancos. Por otro
lado, un 34% manifestd que fue insatisfactoria o no exitosa. El restante

26% dijo no haber buscado aun ningun crédito bancario.

El acceso de la empresa al crédito bancario ha sido:
(Seleccione una opcién)

» Satisfactorio; ha logrado los créditos bancarios deseados.
» Insatisfactorio; solo ha logrado créditos bancarios por valores inferiores a
los que usted considera adecuados.

La empresa ha  Insatisfactorio, solo ha La empresa no ha — Satisfactorio, ha

buscado acceso al logrado créditos buscado acceso al  logrado los créditos
» La empresa ha buscado acceso al crédito bancario, pero no lo ha logrado. crédito bancario, pero bancarios por valores  crédito bancario  bancarios deseados
» La empresa no ha buscado acceso al crédito bancario. no lo ha logrado  inferiores a los que
usted considera
adecuados.

Fuente: elaboracién propia.

“Los bancos solo hacen préstamos a corto plazo por
montos muy mnferwores a la necesidad. Los créditos
aprobados mds fdcilmente son de tasas muy altas y que
afectan la hquidez de las comparias™

~ C&Co Services

Inicio Contenido



Entre los que manifestaron no haber buscado acceder al crédito
bancario o una experiencia insatisfactoria comentaron (la encuesta
ofrecia un espacio en blanco para suscribir comentarios) que los

bancos no parecen estar interesados en ofrecer soluciones que se

EMPRENDEDORES EN CRECIMIENTO

EMPRESAS

ajusten a las condiciones de los emprendimientos en etapa tempra-
na, a pesar de cualquier proyeccion de dinamismo. Varios, también,
expresaron insatisfacciéon con las tasas de interés al considerarlas

muy altas.

Al principro fue muy dificil, pero a medida que se

construyé hustoria crediticia y una relacion cercana con el

banco, ahora pueden ser considerados un apoyo sin 1gual™

Inicio

~ GreenSQA S.A.
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ANEXO

A.3.3|CAPACIDADES DE LA
EMPRESA

Se les pregunté a los emprendedores por las capacidades de su
empresa en dos momentos: en el primer afio de operaciones y en la
actualidad. En ambos momentos, las principales fortalezas que aflo-
raron fueron las relaciones con sus clientes y con otras empresas. En
unaescalade 1 a 5 (siendo 5 la mejor calificacion) los emprendedores
calificaron estas capacidades con un promedio de 4,2 y se observa
una mejora considerable frente al momento en que comenzaron.

Por otro lado, la gestién de los recursos financieros se muestra
como el aspecto mas débil tanto al inicio como en la actualidad, a pe-
sar de que alli se ve la mayor mejoria. Nuevamente se repite que este
aspecto es el talén de Aquiles de las empresas, pues analizando habi-
lidades y competencias a nivel individual y de equipo, en las finanzas
manifiestan sentirse menos fuertes. En la tabla A.5 se muestran las

calificaciones promedio en cada uno de los aspectos evaluados y en

el grafico A.42 tales datos.

- Tabla A.5.
CAPACIDADES INICIALES ~ ACTUALES ~ CAMBIO
Recursos tecnologicos 3,28 4,10 0,83
Recursos humanos 3,27 3,96 0,70
Recursos financieros 2,85 3,82 0,99
Recursos fisicos 3,23 4,03 0,82
Relaciones con otras empresas 3,50 424 0,74
Relaciones con consumidores 3,59 4,24 0,74

Fuente: elaboracién propia.

Inicio

- Grafico A.42. Capacidades de las empresas

Relaciones con
consumidores

Relaciones con
otras empresas

Fuente: elaboracién propia.
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EMPRENDEDORES EN CRECIMIENTO
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- Recursos tecnoldgicos (obtencion y manejo de tecnologias) . . . . .
- Recursos humanos . . . . .
- Recursos financieros . ° . . .
- Recursos fisicos (planta, equipos) . o . . .
- Relaciones con otras empresas . . . ° .
- Relaciones con consumidores ° o . . .
- Recursos tecnolégicos (obtencion y manejo de tecnologias) ° . . . .
- Recursos humanos ° . . . .
- Recursos financieros . . . . .
- Recursos fisicos (planta, equipos) o o . o .
- Relaciones con otras empresas o o o . .
- Relaciones con consumidores ° o . . .

Se puede deducir que el manejo financiero es el primer aspecto por
fortalecer en las empresas. Esto es un aspecto para tener en cuen-
ta por los diferentes actores del ecosistema de emprendimiento, en
especial por las entidades que participan en el desarrollo de politica
publica, las que ofrecen soporte a los emprendedores y por los inver-
sionistas actuales y potenciales.

Lo anterior es coherente también con lo observado en las entrevis-
tas realizadas a emprendedores y el andlisis cualitativo. Las empresas
manifestaron que para pasar “al siguiente nivel” de desarrollo necesi-

taban organizar de manera mas eficiente los procesos organizacio-

Inicio

nales, donde también desempefia un papel importante la gestion de
recursos fisicos, humanos y tecnoldgicos; pero el manejo de los recur-
sos financieros siempre se muestra como uno de los principales retos.
En los momentos en que los emprendedores lideres se daban cuenta
de la inminencia de estas necesidades para poder escalar la empresa
casi siempre se enfrentaban con la disyuntiva entre elegir cambiar su
rol hacia un papel mas gerencial, o continuar en su rol mas técnico o
comercial, buscando un nuevo socio, empleado o tercero que asumie-
rala direccion de procesos organizacionales mas complejos, aquellos

que estan implicitos en una empresa de mayor envergadura.
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ANEXO

A.3.4|VENTAJAS

Se indago sobre las fortalezas y debilidades de los productos
y servicios de las empresas asi como de los principales factores
de diferenciacion en la operacién. Esto se hizo proponiéndoles

a los encuestados varias alternativas para ordenarlas desde la

VENTAJAS Y NOVEDAD DE LOS
PRODUCTOS / SERVICIOS

En primer lugar se indagd sobre las ventajas distintivas del princi-
pal producto o servicio de la compafifa. En promedio, la ventaja que
se resaltd con mayor importancia fue el “mejor ajuste a la necesidad’,
lo cual es coherente con la fortaleza de los emprendedores en enten-
der a sus clientes y saber interpretar bien las sefiales del mercado.

Se observaron, también, con importancia aquellas ventajas que
radican en la calidad, la innovacion y el servicio. Estas son cohe-
rentes con las fortalezas en el desarrollo de producto y las capaci-
dades técnicas de los emprendedores.

Entre los aspectos menos relevantes estan el prestigio y la esté-
tica o el disefio del producto. Esto podria explicarse partiendo del
tipo de clientes de las empresas dindmicas, que al ser empresas
estdn menos enfocadas en la apariencia del producto y mas en el

rendimiento, la adaptabilidad y la calidad.

Inicio

mas importante hasta la menos importante (el nimero 1 deno-
ta la opcidon méas importante). Asimismo, se les pidié a los en-
cuestados estimar las proporciones de productos o servicios de

acuerdo con la novedad de estos.

- Grafico A.43. Ventajas de los productos / servicios de las empresas.

Mejor ajuste a la
necestdad

Aportan mayor prestigio a
quien los usa

Ofrece una solucion que
ningin otro entrega

Mejor estética y disefio

Mejores condiciones de

Mejor servicio
pago

Mejor precio

Fuente: elaboracién propia.
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EMPRENDEDORES EN CRECIMIENTO

En su opinion, jeudles son las ventajas distintivas que llevan a los
consumidores a preferir el producto principal de su empresa?

(Ordene estas ventajas desde la mas importante (1) a la menos importante (8))

___Mejor calidad.

___Mejor ajuste a la necesidad.

___Mejor precio.

___Mejores condiciones de pago.

___Ofrece una solucién que ningun otro entrega.

___Mejor estética y disefio.

___Aportan mayor prestigio a quien los usa.

__Mejor servicio.

En cuanto a la novedad de los productos o servicios de las empre-
sas encuestadas, salta a la vista que el 43% de todos los productos
/ servicios de la muestra son tradicionales, es decir, ya existian en el
mercado. Si se suma este porcentaje con los productos y servicios
gue son nuevos Unicamente para el mercado colombiano, resulta
apenas un 23,6% de productos o servicios realmente novedosos.

Lo anterior, a pesar de que puede significar que la innovacién en el
producto no es muy alta, implica que los procesos diferenciadores, en
los que mayor innovacion se genera, pueden radicar en otros aspec-
tos del negocio, por ejemplo, en el modelo de negocio, en los canales
de distribucién o en las relaciones con clientes.

Aun asi, el hecho de que mas de tres cuartas partes de los produc-
tos o servicios de las empresas dinamicas o con potencial de serlo
del pais sean tradicionales supone un reto en términos de investiga-
cién y desarrollo y en procesos de innovacion basados en ciencia y
tecnologia. Lo anterior también contrasta con la principal fortaleza a
nivel individual de los emprendedores que es el producto. También
puede ser que algunas innovaciones en producto no resulten en pro-
ductos o servicios radicalmente nuevos, lo cual no se alcanza a cap-

turar con la pregunta formulada en la encuesta.

Inicio

EMPRESAS

Aproximadamente, ;jcudl estima que es el peso porcentual de los
siguientes lipos de productos/servicios dentro de la_facturacion total
de su empresa en el afio 20147
(Porcentajes; el total debe sumar 100)

- Productos/Servicios nuevos para el mundo.
- Productos/Servicios nuevos para el mercado colombiano, pero no para el mundo

- Productos que no son nuevos para el mundo ni nuevos para el mercado
colombiano.

- Grafico A.44. Novedad de los productos / servicios.

Nuevos para

Ninguna de el Mundo
las anteriores 24%
43%

33%
Nuevos para el Mercado

Colombiano, pero no
para el Mundo

Fuente: elaboracion propia.
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ANEXO

FACTORES DIFERENCIADORES DE LA
OPERACION

Al profundizar en la busqueda de los origenes de innovacion de
las empresas dindmicas, se indagd sobre aquellos factores inter-
nos de la operacién de las empresas que los diferencian frente a la
competencia. Estos procesos pueden ser el resultado de innova-
ciones en la operacion.

Se observé que el principal factor diferenciador tiene que ver con
la realizacion de "mejores procesos”. Esto puede significar que aun-
que el producto o servicio final no sea radicalmente novedoso, sf se
llega a este a través de una mejor forma de hacerlo. Entre las opcio-
nes formuladas también estaba escoger como factor diferenciador
la existencia de “procesos radicalmente diferentes”, la cual fue se-
leccionada con menor frecuencia entre las mas importantes. Podria
afirmarse que aungue no hay innovaciones de proceso disruptivas
sf hay un buen proceso de innovacién incremental.

Por otra parte, una mejor relacion con los clientes se manifesté
como el segundo factor diferenciador en importancia, en prome-
dio, de la operacioén de las empresas. Esta caracteristica se mues-
tra coherente con lo observado en las habilidades, competencias y

capacidades a nivel individual de equipo y de empresa.

Inicio

En su opinion, jcudles factores en la operacion le otorgan mayores

ventajas al principal producto de su empresa, frente a los competidores?
(Ordene estos factores desde el mas importante (1) al menos importante (6))

___Menores costos.

___Mejores procesos.

___Procesos radicalmente diferentes.
___Modelo de negocios diferente.
___Mejor relacién con el cliente.

___ Mejor talento humano.

- Grafico A.45. Factores diferenciadores de la operacion de las empresas.
Mejores procesos

Mejor relacion con el

Mejor talento humano cliente

O HRRYLS \No

Modelo de negocios
diferente

Procesos radicalmente
diferentes

Menores costos
Fuente: elaboracién propia.
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A3.5]APOYO
INSTITUCIONAL Y

ENTORNO EN 2013

Dentro de las ultimas consideraciones que se evaluaron a nivel
de empresa, se preguntd sobre el reconocimiento y utilizacion de
algunos servicios de soporte ofrecidos por distintas entidades del
ecosistema de emprendimiento, asi como por la favorabilidad del
entorno externo, en general, para la empresa en el 2013.

En cuanto al reconocimiento a los servicios de apoyo de algunas
entidades del ecosistema, las que mayor reconocimiento tienen
por los emprendedores encuestados son las cdmaras de comer-
cio (70,5% de los encuestados manifestaron conocer sus servicios
de apoyo), INNPULSA (66%), el Sena (54%) y Colciencias (48%). En
un estudio realizado anteriormente por el CEC sobre el ecosiste-
ma de emprendimiento de Bogotd, se encontrd que el Sena y la
camara de comercio son las entidades de mayor reconocimiento
en la ciudad. INNPULSA, por su parte, a pesar de ser una entidad
recientemente constituida, ha ganado un gran reconocimiento en

el tipo de empresariado que se evalta en este estudio.

- Grafico A.46. :Conoce los servicios de anovo de: ...2

EMPRENDEDORES EN CRECIMIENTO

EMPRESAS
- INNPULSA Colombia A A
- Colciencias . .
- MINTIC ° .
- SENA . .
- Otras entidades del Gobierno ° U
- Camaras de comercio o o
- Universidades . .
- Aceleradoras o o
- Entidades de consultoria . .
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Fuente: elaboracién propia.
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ANEXO

Ademas del reconocimiento se pretendia saber qué porcentaje
de los emprendedores han utilizado los servicios de las entidades
mencionadas y qué nivel de satisfaccion tuvieron con estos. En el
grafico A.47 se puede apreciar que la entidad con mayor participa-
cién es la cdmara de comercio (se asume que es la camara de co-
mercio local, del municipio donde esté establecida cada empresa).
El 50% de los emprendedores encuestados respondié que utilizé los
servicios de las cdmaras de comercio y de estos, el 45% dijo que su
calidad fue excelente, 40% aceptable y 15% insatisfactoria.

La segunda entidad con mayor participacion es INNPULSA. El

- Grafico A.47. iRecibi6 soporte por parte de...?

Si - Insatisfactorio Si - Aceptable
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Fuente: elaboracién propia.
Inicio

40% de los encuestados respondio haber recibido soporte de esta
entidad. Alli el nivel de satisfaccién es mayor: el 70% de los que
recibieron soporte dijo que la calidad fue excelente, 25% dijo acep-
table y un 5% dijo insatisfactoria.

En tercer lugar se ubican tanto el Sena como las universidades en
general. En cada caso, el 27% de los encuestados manifestd haber
recibido soporte de estas entidades. Esos que recibieron soporte ma-
nifestaron niveles aceptables de calidad. Del Sena dijeron: excelente
el 33%, aceptable el 47%, e insatisfactorio el 20%.De las universidades

dijeron: excelente 41%, aceptable 44%, e insatisfactorio 15%.

Si - Excelente B No recibi6 apoyo

1% . 1%
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EMPRENDEDORES EN CRECIMIENTO

EMPRESAS
St la eﬂfpm"a ha recibido Ajojb.orte de orgamizaciones St recibi apoyo y su | St recibi apoyo.y su | St recibt apoyo, pero .
del ecosistema de emprendimiento para su desarrollo, . . . .| No he recibido apoyo
o . . . calidad fue excelente | calidad fue aceptable | fue insatisfactorio
por favor indique la importancia que estas han tenido.
- INNPULSA Colombia . . . .
- Colciencias . . . °
- MINTIC . . . .
- SENA . . . .
- Otras entidades del Gobierno nacional ° . . .
- Camaras de comercio o . . .
- Universidades o . . .
- Aceleradoras ° . . .
- Entidades de consultoria ° . . °
- Otros U ° . .

Por Ultimo, se quiso saber cémo fue para las empresas, en - Grafico A.48. El entorno externo que enfrenté la empresa en el ano 2013 fue...

términos generales, el entorno externo en el afio 2013. El grafi-
co A48 muestra que, en general, el 2013 fue un buen afio para

los emprendedores que participaron en este estudio. El 54%

o y P ] 40.5%

respondié que el entorno fue “favorable” o “muy favorable”, en
comparacion con un 26% que respondié que fue “desfavora- 24.4% 19.8%

P y - 13.7%
ble” o “muy desfavorable”. Aproximadamente, para un 20% el . ¢

15 \ \ \ \
entorno fue "neutral”. W W 2 W W
55@0‘0 ngﬁ‘@ o W\)O‘@ @w‘“
P P N

. N
En términos generales, el entorno externo que enfrentd la empresa en

el aio 2013 fue:

Fuente: elaboracién propia.

(Seleccione una opcién)

» Muy favorable.

» Favorable.

» Neutral.

» Desfavorable.

» Muy desfavorable.
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LEste libro se termind de imprimar
en_junio de 2015 en la ciudad de
Bogotd, Colombia. Se compuso en

letras Roboto y Bakerville.
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EMPRENDEDORES
s Crecimiento

Por su capacidad para identificar nuevas oportunidades y evidenciar que es
posible romper las fronteras de la productividad, el emprendimiento dinamico
reviste importancia para el crecimiento econémico en el mundo.

Este libro ofrece una mirada directa sobre el fenémeno del emprendimiento dinamico
en Colombia. A través del uso de metodologias cualitativas y cuantitativas, se
examinan las experiencias personales de emprendedores en momentos decisivos
del ciclo de vida de sus empresas y se analiza un conjunto de variables asociadas
al emprendedor, el equipo y la empresa.

La publicacién aspira ofrecer a los emprendedores y a los actores del ecosistema
de emprendimiento, acceso a nuevas perspectivas y aprendizajes para prepararse

y facilitar el dificil camino de la creacién de emprendimientos dinamicos.
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