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RESUMEN EJECUTIVO

Las organizaciones de promocién e impulso al emprendimiento se presentan como entidades cuyo
objetivo es crear un ambiente propicio, y facilitar las condiciones para la formacion de empresa,
ofreciendo actividades de soporte a las personas emprendedoras, a través de asistencia financiera,
de acompafiamiento y/o asesoramiento técnico.

Entre las organizaciones se identifican entidades como fondos, agencias, observatorios, centros de
pensamiento y otro tipo de instituciones, que realizan una gestién de conocimiento de las buenas
practicas de los ecosistemas del emprendimiento, cuyos resultados apalancan la propuesta de
nuevos instrumentos de financiacidn para el fortalecimiento del tejido emprendedor de los paises.
Asimismo, orientan esfuerzos y recursos en la atencién al emprendedor, entendida como las
actividades de soporte, orientacién y acompaiiamiento integral al emprendedor en todas las etapas
asociadas a la preparacion y puesta en ejecucion del plan de negocios. Cada entidad ha desarrollado
e implementado metodologias de intervencion, a través de procesos de capacitacién y asesoria
personalizada, brindandole al emprendedor elementos técnicos y operativos en la formulacién de
los planes de negocios, de acuerdo con su nivel de formacidn, el tipo de emprendimiento, la regién
y su desarrollo social y las demandas del mercado.

En este contexto se plantea el valor agregado de Mejora a la Ruta de atencién al emprendedor en el
marco del contrato interadministrativo nimero CO1.PCCNTR.1471299 suscrito entre el SENA y la
Universidad Nacional de Colombia, cuyo fin es la administracion de recursos del Fondo Emprender
para la vigencia 2020.

El informe se sustent6 desde cuatro componentes principales: el analisis a los procesos operativos
de los fondos internacionales, el portafolio de servicios de fondos de emprendimiento de
Hispanoamérica, el andlisis a fondo emprender SENA y el modelo de operacién del Fondo Emprender.
Componentes que permitieron realizar propuestas para la implementacién de buenas practicas y
ruta de atencién al emprendedor para Fondo Emprender - SENA y adicionalmente el seguimiento
de estas por medio de indicadores propuestos en el documento que permitird estandarizar la
obtencion de resultados por parte de todos los operadores y obtener una informacién homogénea y
que conlleven finalmente al fortalecimiento del fondo.

En el documento se presenta una relacion de los Fondos de Emprendimientos identificados en el
benchmarking internacional y se identifican las buenas practicas utilizadas en su operacién, asi como
el portafolio de servicios de los Fondos de Emprendimiento identificados por el BID y se hace una
breve descripcién de la operacién del Fondo Emprender de Colombia. Se presenta una sintesis de
las buenas practicas de fondos internacionales las cuales pueden ser implementadas en el Fondo
Emprender a corto o mediano plazo, y se entrega un andlisis e identificacion de aquellas
oportunidades de mejora operacionales que inciden directa o indirectamente en la atencién al
emprendedor. Se entrega, ademas, una propuesta de indicadores sugeridos para realizar un
seguimiento estandar a la operacién del Fondo Emprender, con el objetivo de soportar la toma de
decisiones en informacion vigente y actualizada de la operacién, independientemente del operador
contratado, que le permita generar matrices de riesgo y planes de mejoramiento continuo.
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INTRODUCCION

El emprendimiento es considerado un motor del crecimiento, desempeiia un papel preponderante
en la conversidn de economias de ingresos bajos y de baja productividad, a economias dindmicas e
innovadoras, razén por la cual es de interés para los paises crear y apoyar programas e instituciones
que fomenten el emprendimiento (Lederman, Messina, Pienknagura, & Rigolini, 2014). El
emprendimiento es un punto de partida para la creacion de pequefias y medianas empresas, las
cuales generan alrededor del 50% del empleo en los paises de la OCDE (Organizacién para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémico, 2018) y el 80% del empleo en Colombia (Dini & Stumpo,
2019). El emprendimiento es un componente vital del crecimiento y del desarrollo econdmico y
social de un pais al ser vehiculo promotor de innovacién, mejoras en productividad,
internacionalizacién y generacion de ingresos y riqueza (Conferencia de las Naciones Unidas sobre
Comercio y Desarrollo [UNCTAD], 2012; Banco Mundial & OECD, 2013; Organizacion para la
Cooperacién y el Desarrollo Econdmico [OCDE], 2016). Es de esta forma que el emprendimiento se
constituye como uno de los principales generadores de empleo en América Latina y Colombia.

El reporte del Monitor Global de Emprendimiento (MGE) publicado el 16 de noviembre de 2021,
muestra que Colombia en el indicador TAE, el cual mide la actividad empresarial total en etapa
temprana (TAE por sus siglas en inglés), pasé de 22,3 % en 2019 a 31,1% en 2020 (Bosma N., Hill,
lonescu-Somers, Kelley, & Schott, 2021). Igualmente, el documento resalta el comportamiento del
Entrepreneurship Business Ownership (EBO), relacionado con los empresarios establecidos, el cual
fue de 5,5% para 2020, y en el que el pais pasé del puesto 42 al 30 (Bosma N. , Hill, lonescu-Somers,
Kelley, & Schott, 2021).

El Ranking del Ecosistema Global de startups (EGS), el cual evalda tanto el impulso como las
tendencias dentro del ecosistema de startups, en su informe del afio 2019 presenta a Estados
Unidos y Reino Unido como los paises con mayor cantidad de ecosistemas de startups exitosos,
mientras que Colombia se encuentra en el puesto 46 de 100 paises. En el andlisis realizado,
Colombia disminuyé 12 puestos en este ranking del 2018 al 2019 (StartupBlink, 2019).

Con base en estos indicadores, se plantean acciones de entorno competitivo que impulsan el
fortalecimiento del Ecosistema Emprendedor a nivel nacional y regional. Es asf, que el Pacto por el
Emprendimientoy la Productividad del PND 2018 -2022 plantea la necesidad de mejorar los niveles
de productividad empresarial del pais a través de la promocién de emprendimientos formales,
innovadores, y altamente competitivos nacional e internacionalmente que contribuyan a reducir la
dependencia de sectores tradicionales de la economia nacional. El decreto 810 de 2020 constituyd
el patrimonio auténomo para el emprendimiento, formalizacion y fortalecimiento empresarial de
las mujeres, como respuesta a la situaciéon de emergencia generada por la pandemia del COVID19
(Departamento Nacional de Planeacién, 2020).

En julio de 2020 el Comité Ejecutivo del Sistema Nacional de Competitividad e Innovacion (SNCI)
aprobdé la creacién del Comité Técnico de Emprendimiento, el cual busca promover el
fortalecimiento y consolidacién del ecosistema emprendedor y recomendar acciones para solucionar
obstéculos y cuellos de botella en la implementacién de esta politica, y pretende ser un espacio de
encuentro para la articulacion de politica nacional con las iniciativas regionales en emprendimiento.



Todo lo anterior, ha permitido que Colombia cuente hoy con una Politica Nacional de
Emprendimiento (CONPES 4011 de 2020) articulada con la Ley 2069 de 2020 o Ley de
Emprendimiento, la cual tiene como objetivo generar condiciones habilitantes en el ecosistema
emprendedor para la creacion, sostenibilidad y crecimiento de emprendimientos que contribuyan a
la generacion de ingresos, riqueza y aumentos en la productividad e internacionalizacién empresarial.

Por otra parte, desde el momento en que la Organizacién Mundial de la Salud (OMS) notificé la
presencia de la COVID -19, se empezé a vivir una nueva normalidad que cambid el estilo de vida de
la humanidad, cambios representados en los hdbitos de consumo, uso intensivo de la tecnologia,
nuevas formas de comunicacién y, por ende, nuevas formas de hacer negocios y jalonar la economia
a través de los emprendimientos.

El pasado 14 de diciembre de 2021, PRODEM y la Global Entrepreneurship Network (GEN),
publicaron el reporte del indice de Condiciones Sistémicas para el Emprendimiento Dindmico,
detallando las dimensiones mas golpeadas o beneficiadas durante el segundo afio de la COVID-19
(Kantis, Federico, & Ibarra, 2021). Los resultados del estudio indican el efecto negativo de las
condiciones para emprender a nivel global con una caida promedio del 6%. (-2,4% entre los
desarrollados y -3% entre los emergentes/en desarrollo) y las economias latinoamericanas mas
afectadas (Per(, -16%; México, -10%; Republica Dominicana, -10%; Argentina y Chile, -9%).

Las condiciones de la demanda y estructura empresarial fueron las dimensiones donde mayor
cantidad de paises vieron retrocesos entre 2020 y 2021. Evidenciando el impacto de la crisis (caida
del consumo, de la demanda de las empresas, cierre de empresas, pérdidas de puestos de trabajo y
salarios). En este informe, Colombia quedé en el puesto 5, por su disponibilidad de financiamiento
especifico para emprendedores durante la pandemia (Kantis, Federico, & Ibarra, 2021).

El GEM Colombia e iNNpulsa Colombia, recientemente entregaron el estudio de medicién del
impacto empresarial colombiano como consecuencia de la pandemia. Entre los resultados, se
mencionan los siguientes considerando su incidencia en la Atencién al Emprendedor:

La poblacion joven vio crecer el desempleo al pasar del 18,7% al 23,5%; en el caso de las
mujeres jévenes del 25,0% al 31,6% y en cuanto a los hombres jévenes del 14,2% al 17,5%
(Departamento Administrativo Nacional de Estadistica, 2021).

En el reporte GEM 2020-2021, se indica que el 52,9% de los colombianos conoce al menos
una persona que ha suspendido la actividad empresarial, lo cual ubica mundialmente a
Colombia en la posicién 13, y a su vez, el 54,6% de los colombianos conoce al menos una
persona que ha iniciado una actividad empresarial, lo cual ubica a Colombia sexto
mundialmente. Los valores de los demas paises fluctian entre 6,3% y 69,8% (Bosma N. ,
Hill, lonescu-Somers, Kelley, & Schott, 2021).

Un hecho importante es saber si la pandemia permitié identificar nuevas oportunidades
para las empresas. Las opiniones de los empresarios fueron: En la poblacién del TEA el
61,7% considera que si pudo identificar nuevas oportunidades. En la poblacién de los
empresarios establecidos el 33,3% afirma que si pudo identificar nuevas oportunidades.

Al explorar con los empresarios los apoyos que han recibido, financieros y no financieros,
durante la pandemia, el reporte de GEM informa que, encontré que entre los programas que
ellos han usado, estan los programas orientados por las cdmaras de comercio (17,9%) y el
programa SBDC (Small Business Development Center) del SENA (17,8%) (Varela, Arango,
& Soler, 2021).



Lo anterior, ha promovido en la definicién de la politica pablica, la estructuracién de instrumentos
para entregar recursos financieros y no financieros a la comunidad emprendedora, a través de
organizaciones de promocién de este y su relacionamiento con otras entidades. El MGE, destaca
que se encuentran oportunidades de mejora (o debilidades) de los ecosistemas de emprendimiento
en torno a la educacion para el espiritu empresarial a nivel escolar y a las politicas publicas
tributarias y paulatinas.

Es de esta forma que las organizaciones de promocidn e impulso al emprendimiento se presentan
como entidades cuyo objetivo es crear un ambiente propicio, y facilitar las condiciones para la
formacion de empresa, ofreciendo actividades de soporte a las personas emprendedoras, a través
de asistencia financiera, de acompafiamiento y/o asesoramiento técnico.

Es en este contexto donde se plantea el valor agregado de Mejora a la Ruta de atencién al
emprendedor en el marco del contrato interadministrativo nimero CO1.PCCNTR.1471299 suscrito
entre el SENA y la Universidad Nacional de Colombia, cuyo fin es la administracién de recursos del
Fondo Emprender para la vigencia 2020. De esta forma, el presente documento se encuentra
dividido en ocho (8) capitulos y da respuesta a la propuesta de valor presentada por la Universidad
Nacional en el estudio previo tomando con el fin de fortalecer el Fondo Emprender y acompaiiar al
emprendedor en los servicios prestados.

En los primeros dos capitulos se presenta la aproximacion conceptual y la metodologia utilizada
para la elaboracién del documento. En el tercer capitulo se presenta una relacién de los Fondos de
Emprendimientos identificados en el benchmarking internacional y se identifican las buenas
practicas utilizadas en su operacién, asi como el portafolio de servicios de los Fondos de
Emprendimiento identificados por el BID y se hace una breve descripcién de la operacién del Fondo
Emprender de Colombia. En el capitulo cuarto, se presenta una sintesis de las buenas practicas de
fondos internacionales las cuales pueden ser implementadas en el Fondo Emprender a corto o
mediano plazo. El capitulo cinco, estd orientado al andlisis e identificacion de aquellas
oportunidades de mejora operacionales que inciden directa o indirectamente en la atencién al
emprendedor. En el capitulo sexto, se presenta la propuesta de indicadores sugeridos para realizar
un seguimiento estandar a la operacién independientemente del operador, con el objetivo de
soportar la toma de decisiones en informacién vigente y actualizada de la operacién, que permita
generar matrices de riesgo y planes de mejoramiento continuo.

EL desarrollo, andlisis e informacién presentada en el siguiente documento cuenta con la
participacién del equipo de trabajo de la Universidad Nacional y su grupo de investigacion
BioGestion, bajo la direccién del director PhD. Oscar Fernando Castellanos.



1. APROXIMACION CONCEPTUAL

Con el fin de establecer oportunidades de mejora y buenas practicas a la ruta de atencién al
emprendedor del Fondo Emprender, se identificaron fondos, observatorios, do tanks, centros de
pensamiento, organizaciones gubernamentales y agencias similares de los cuales se puedan adoptar
metodologias de trabajo que permitan mejorar los procesos operativos en la ruta de atencién al
emprendedor. Estos fondos, observatorios, do tanks, centros de pensamiento, organizaciones
gubernamentales y agencias de emprendimiento identificadas, son entidades de apoya al
emprendimiento en las etapas de ideacién e implementacién del plan de negocio por parte del
emprendedor, donde la parte critica y fundamental es financiar la innovacién a través de
instrumentos basados en procesos de toma de decisiones agiles, de calidad y transparentes. De ahi
que se seleccionaron aquellas con mejores practicas del mercado, segtin los criterios definidos de
andlisis y posteriormente, se extrapola las buenas précticas a una propuesta de actividades para el
mejoramiento de este valor agregado en el Fondo Emprender

1.1 Reconocimiento Institucional

En el ecosistema de emprendimiento, se encuentran los fondos de emprendimiento, que dentro de
sus funciones y metodologias de trabajo brindan acompafiamiento a emprendedores en las distintas
etapas de ideacién y puesta en marcha de sus ideas de negocio. Sumado a los fondos de
emprendimiento, se encontraron cuatro tipos de entidades distintas de los fondos de
emprendimiento: observatorios de emprendimiento, centros de pensamiento, do tanks y agencias
de innovacién y emprendimiento. A continuacién se hace una breve descripcion del alcance y
funcionamiento de cada una de estas entidades:

1.1.1 Observatorio de Emprendimiento

Un observatorio es un organismo creado por un colectivo con el fin de seguir la evolucién de un
fenémeno de interés general; desde las administraciones publicas, nacionales, regionales y locales;
desde instituciones académicas, sindicatos, empresas, fundaciones y organizaciones de la sociedad
civil se ha promovido y apoyado la creacién de estos drganos coadyuvantes al desempefio
institucional mediante sefialamientos puntuales y propositivos previo estudio, registro y anélisis de
la situacién y evolucion de una temdtica determinada (Instituto Nacional de Administracién Pablica,
2020).

Los observatorios son unidades de trabajo que se dedican a observar, comprender y analizar el
comportamiento de diversos fendmenos que se presentan en la sociedad, a partir de metodologias
e instrumentos disefiados para medir de forma sistematica y objetiva, la evolucién en el tiempo de
temdticas asociadas al desarrollo de un pais o una regién. Con tres funciones principales: La de
investigar, de divulgar o difundir y orientar a la comunidad para la toma de decisiones a nivel de
politica publica.

El Instituto Interamericano de Cooperacién para la Agricultura (Instituto Interamericano de
Cooperacién (IICA), 2006), define un observatorio como un instrumento destinado a la recopilacién
sistemdtica y permanente de datos y su conversién en informacién, dotandola de importancia y



propésito. Su actividad se centra en algtn fenémeno natural, social o econémico, y se utiliza para
profundizar en el conocimiento de su trayectoria y tendencias, al mismo tiempo que crea las
condiciones e infraestructura suficientes para monitorear y validar su comportamiento y evolucién.
Un observatorio constituye el espacio donde se recoge la opinién y el parecer de los actores
directamente involucrados con la situacion del fenémeno econémico o social observado
(informacién cualitativa) ademds de trabajar los datos de caracter cuantitativo que colaboran en la
definicion y medicion del fenémeno a observar. La figura del observatorio Lleva implicita la condicion
de que la unidad responsable de su operacidn sea confiable y creible ya que de esa unidad depende
no solo la pertinencia del procesamiento de datos cuantitativos sino también la recoleccion y
andlisis de opiniones que exige independencia y transparencia.

Por su parte, los observatorios de emprendimiento se enfocan en generar indicadores sobre el
ecosistema emprendedor, identifican los factores que influyen en el emprendimiento, la actividad
emprendedora y el emprendedor. Analizan factores psicolégicos, de normatividad, educacién etc.,
también generan reportes de buenas practicas de emprendimiento, tasas de crecimiento de las
empresas, etc. El Global Entrepreneurship Monitor (GEM), es el observatorio sobre emprendimiento
internacional mds importante a nivel mundial y tiene por objetivo medir y analizar la informacién de
alta calidad sobre el fenémeno emprendedor.

1.1.2 Centros de Pensamiento

Los centros de pensamiento son organizaciones de andlisis y asesorfa orientados hacia la definicion
de politicas plblicas y empresariales sobre asuntos nacionales e internacionales. Estas instituciones
pueden ser afiliadas, partidistas o independientes, que se estructuran como 6rganos permanentes,
los cuales a menudo actan como un puente entre el conocimiento y las politicas pdblicas y
empresariales, y en particular, entre la academia y los formuladores estatales de politicas y la
sociedad civil. De esta manera, los centros de pensamiento sirven el interés publico con una voz
objetiva, que promueve el debate, facilita la cooperacién entre los actores relevantes, ayuda a cerrar
la brecha entre el conocimiento y el Estado y traduce la investigacion aplicada y basica a un lenguaje
comprensible, confiable y accesible para los politicos y el ptblico en general (Fenwarth, 2021).

Los Centros de Pensamiento o Think Tanks (anglicismo) son una gran herramienta de aporte a la
generacion de politicas publicas que vayan acordes a los momentos histéricos de las regiones, para
que estas generen mejores programas para el desarrollo de la sociedad, ademds de esto se enfocan
en generar ideas y soluciones para problematicas concretas.

Un ejemplo de Centro de Pensamiento a nivel internacional es el Think tank de Emprendimiento
Cooperativo Internacional (ICETT) creado en 2018, cuyo objetivo es “reforzar el desempefio
empresarial de las cooperativas a través de ideas innovadoras, investigacion, formacion y
cooperacién para abordar los desafios a los que se enfrentan las empresas corporativas”, ademas de
funcionar como un centro estratégico que ofrece a sus miembros informacién Gtil para fortalecer el
desempefio empresarial de las cooperativas y posicionar el movimiento cooperativo como actor
clave en la implementaciéon de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS). EL ICETT trabaja desde
cuatro dreas temdticas que tienen una gran relevancia social, econdmica y medioambiental dentro y
fuera del movimiento cooperativo actual.

1.1.3 Do Tank

Los Do Tanks funcionan como un think tank en la generacién de ideas, pero se enfocan en la
generacion de soluciones para problemas especificos a través de procesos de investigacion, a
diferencia de los think tanks, se involucran en la implementacién de estas soluciones generadas,
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formando conexiones y alianzas con organismos gubernamentales, actores privados y de la sociedad
civil. No solo generan las soluciones a problemas especificos, sino que trabajan por la
implementacién de acciones que resuelvan dicho problema (Thunert, 2012). Los Do tank enfocados
en emprendimiento, generan soluciones practicas a los problemas del ecosistema emprendedor y
trabajan por la implementacidon de dichas soluciones por medio de la generacién de politicas y
programas de emprendimiento e innovacion.

Asi mismo, algunos Do tank trabajan activamente en acciones colectivas, coaliciones y activismo
enfocado en el desarrollo de intereses de poblaciones vulnerables, dichas acciones se desarrollan de
la mano con comunidades y organizaciones no gubernamentales como el Center Of Democracy en
Estados Unidos, quienes realizan eventos de recaudacién de fondos y materiales para ayudar a
grupos especificos de la poblacién (Xifra, 2005), o el Instituto Catélico de Relaciones
Internacionales, en Londres, cuyos recursos son destinados a la investigacion en justicia econémica
internacional, derechos humanos y democracia, y de igual manera, en el trabajo conjunto con
organizaciones alrededor del mundo, apoyando iniciativas locales para el desarrollo de las
comunidades (Stone, 2001).

1.1.4 Agencia de Innovacién y Emprendimiento

Las agencias de Innovacién y Emprendimiento son organizaciones especializadas en la promocién o
el fomento de la investigacion, el desarrollo y lainnovacion (1+D+i) en las empresas (Angelelli, Luna,
& Suaznabar, 2017). Estas organizaciones operan como puentes entre los actores publicos
encargados de las estrategias y el disefio de las politicas de innovacién y aquellos que ejecutan las
actividades de innovaciéon y emprendimiento (investigadores, centros de 1+D, universidades,
aceleradoras, incubadoras, empresas y emprendedores).

Las agencias facilitan la aplicacion de politicas puiblicas en beneficio de la prosperidad y
competitividad nacional, tienen como dmbitos principales de fomento el apoyo a las actividades de
innovacién en las empresas y al desarrollo temprano de nuevos negocios. Sin embargo, en muchos
casos también trabajan en ambitos tales como la generacion de conocimiento cientifico y
tecnolégico, la transferencia de tecnologia y conocimiento, la formacién de capital humano
avanzado, la innovacién social, el fortalecimiento de redes y ecosistemas de innovacién y
emprendimiento y el desarrollo de nuevos sectores econémicos (Breznitz, Ornston, & Samford,
2018). Asi mismo, las AIE estdn situadas en un segundo piso, ya que no desarrollan directamente
ninguna actividad de innovacién y emprendimiento, sino que las promueven entre sus beneficiarios
(empresas, emprendedores, investigadores, etc.).

A nivel internacional, el Programa para la asistencia de Investigacién Industrial (IRAP), proporciona
asesoramiento, conexiones y financiacion para ayudar a las MYPIMES canadienses a desarrollar su
capacidad de innovacién impulsada por la tecnologia y llevar sus ideas al mercado, proporciona
financiacién para apoyar proyectos de investigacion y desarrollo en varias etapas del ciclo de
innovacién. Adicionalmente, trabaja con un programa de extensién de apoyo para proyectos de
investigacion y desarrollo mas grande dirigido a empresas que hayan demostrado al programa la
capacidad de crecer rapida y significativamente. Asi mismo, la Agencia de Investigacion e
Investigacion (ANII) en Uruguay es una entidad gubernamental que promueve la investigacién y la
aplicacién de nuevos conocimientos a la realidad productiva y social del pafis, pone a disposicién del
publico fondos para proyectos de investigacion, becas de posgrados nacionales e internacionales y
programas de incentivo a la cultura innovadora y del emprendimiento, tanto en el sector privado
como plblico.



Asimismo, funciona como mecanismo de articulacién y coordinacién entre los actores involucrados
en el desarrollo del conocimiento, la investigacion y la innovacién. En Colombia se identifica a Ruta
N de Medellin, su misién es articular el ecosistema CTi para transformar a Medellin en una economia
del conocimiento, en la que la innovacion sea su principal dinamizador. Estas agencias de innovacién
y emprendimiento muestran cémo dichas entidades se desenvuelven alrededor de diferentes ejes
tematicos, teniendo como objetivo el desarrollo y fortalecimiento del ecosistema emprendedor.

1.1.5 Fondos de Emprendimiento

Los fondos de emprendimiento proveen el capital para potenciar el crecimiento de emprendimientos
y empresas en fases iniciales. Generalmente ofrecen apoyo, en cuanto a capacitacién, asesoramiento
y conexién con incubadoras de emprendimiento. Un fondo de emprendimiento tiene como objetivo
apoyar la promocién y consolidacion de iniciativas empresariales con impacto social, tecnolégico,
innovacién y que permita crecer a las poblaciones. Se apoyan iniciativas de innovacién con
financiamiento de capital para aquellas personas o pequefias asociaciones que cumplen un minimo
de requisitos. Por lo general, se brinda acompaiiamiento a través de asesorfa continua por parte de
un equipo técnico, anélisis y disefio de estrategias para contribuir al fortalecimiento de los proyectos,
medicién de impacto y sensibilizacién sobre las ventajas competitivas de las innovaciones en su
sector.

Entre estos fondos se encuentra SERCOTEC, corporacién chilena de derecho privado, dependiente
del Ministerio de Economia, Fomento y Turismo de Chile, y dedicada a apoyar a las micro y pequefias
empresas y a los emprendedores del pais. Su misién consiste en brindar apoyo a los emprendedores
y empresas de menor tamafo a través de asesorfa, capacitacion y aportes econémicos para que
logren resultados sostenibles.

En el caso del apoyo a los emprendimientos SERCOTEC ofrece los programas Capital Semilla
Emprende y Capital Abeja Emprende, los cuales son fondos concursables de capital no reembolsable
que cofinanciaran un plan de trabajo destinado a implementar un proyecto de negocio, este
programa, ademads, cuenta con apoyos de consultoria a través de operadores presentes a lo largo de
todo el proceso de convocatoria, seleccion y desarrollo de los planes de trabajo.

1.2 Atencion al Emprendedor

La atencién al emprendedor puede ser definida como los servicios prestados que brindan atencién,
soporte, orientacion y acompafiamiento integral al emprendedor. En lo particular, la atencién al
emprendedor se encuentra enfocada en la ideacidn, estructura de un modelo de negocio y el
seguimiento a los primeros pasos de la operacién inicial de la empresa, asi como la constitucién legal
de las mismas (Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, 2021). De esta forma, también surge
lo que se define por ruta de atencién al emprendedor, que es la secuencia de procesos y servicios
prestados al emprendedor, en todas las etapas de preparacién y desarrollo del plan de negocios, a
través de procesos de capacitacion y asesoria personalizada.

Invest Bogotd gestiond la conformacién del Observatorio del Emprendimiento para Bogota y la
region, proponiendo una ruta de emprendimiento, orientada para todos los emprendedores que
buscan herramientas para hacer crecer exponencialmente sus ideas y negocios. En esta ruta se
encuentran las herramientas e instituciones a las que puede acudir un emprendedor de acuerdo con
las caracteristicas de su emprendimiento (Bogotd Escala, 2021). La informacién presentada esta
basada en la homologacién del ciclo de vida empresarial y las etapas de apoyo al emprendedor
contenidas dentro del CONPES de Politica Nacional de Emprendimiento, es decir, aquellos
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emprendimientos que se encuentran en etapa naciente, emprendimientos en etapa de incubacién y
emprendimientos con potencial de crecimiento.

El Fondo Emprender, cuenta con una Ruta Emprendedora (ver Ilustracién 1) compuesta por ocho
grandes etapas que abarcan desde el acercamiento de los emprendedores a los Centros de
Desarrollo Empresarial del SENA, hasta el fortalecimiento del emprendedor que finalmente se ha
convertido en empresario marca SENA. Particularmente, esta Ruta Emprendedora es la base para
los diferentes andlisis realizados, y sobre la cual se identifican oportunidades de mejora para la
operacién por parte de la Universidad Nacional de Colombia.

Ilustracién 1. Ruta Emprendedora definida por el Fondo Emprender - SENA

Ruta Emprendedora
CUANDO CREEMOS, CREAMOS

o Jueves de
Emprendimiento SENA

Mentalidad y Cultura

Emprendedora

ECOSISTEMA
................ EMPRENDEDOR

Cree y crea. Si eres
emprendedor, Somos tu
mejor aliado
® Emprendimiento Rural
Competencias
emprendedoras
Asesoria

® Entrenamientos ® Personalizada SENA

...... ° Fondo Emprender
SENA

o Otras Fuentes de
Financiacion

formacion para
emprendedores

SOf
Unidad tu idea de negocio formular tu plan
Productiva Rural

®ldeaciony /TR
Validacion enemos convocatorias
de recursos Capital
Semilla

Programas:
Emprendimiento A .. . iNo estas solo! ® Asesoria para creacion
Emprendimiento Rural El camino esta acompafiamos a crear y y puesta en marcha
comunidad de poner en marcha tu
Fondo Emprender servido, jeres un emprendores mas

av0 6| sario! nueva empresa
nuevo empresario! grande del “3'5°

L4 o Red de Emprendedores
marca SENA

Fuente: Recuperado de Servicio Nacional de Aprendizaje - SENA (2021)

El anélisis de la ruta de procesos de atencion al emprendedor permitira la consolidacién y mejora de
los procesos anteriormente mencionados, enmarcados en el Ecosistema de Emprendimiento del
Fondo Emprender y su interaccion con la institucionalidad nacional e internacional, con el objetivo
de entregar una oferta de valor al emprendedor en todas las etapas de preparacion y desarrollo del
plan de negocios, a través de procesos capacitacion y asesoria personalizada.

1.3 Sistema de Seguimiento de Indicadores

Un indicador es “una expresién cuantitativa observable y verificable que permite describir
caracteristicas, comportamientos o fenémenos de la realidad”, a través de la medicién de una o mas
variables de interés (Departamento Nacional de Planeacién, 2018). Los indicadores miden,
comunican y simplifican los comportamientos o fenémenos de la realidad y es por esta razén, que
tanto el objetivo del indicador como de la medicion son claves para plantear indicadores que
agreguen valor y aporten informacion pertinente para tomar decisiones.
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La pertinencia de los indicadores para la estimacién de un objetivo nace de la interpretacién
realizada acerca del indicador y su relacién con el objetivo de interés, de alli que elementos como el
contexto, la comunicacién y la coordinaciéon complementen la construccion e implementacién de
los indicadores. El contexto aporta los motivos por los cudles se desea medir el indicador y permite
demostrar el verdadero aporte de estos, mientras que la comunicacién fomenta que los indicadores
sean concretos y claros, de tal manera que estos puedan llevar a una mejor comunicacién entre las
partes interesadas e involucradas. Finalmente, la coordinacion es importante para generacion de
insumos y verificacion de objetivos a través de indicadores (Departamento Nacional de Planeacién,
2018).

En cuanto a la tipologia de indicadores, se encuentran tres categorias principales. Los indicadores
de gestion tienen el propésito de cuantificar y computar la cantidad de acciones de gestion
efectuadas, asi como de recursos utilizados. También se encuentran los indicadores de producto que
miden los bienes y/o servicios entregados que cumplen los indicadores de calidad definidos. Por
Gltimo, se encuentran los indicadores de resultado (en algunos contextos denominados de impacto),
los cuales cuantifican el cambio en condiciones de percepcién, conocimiento o bienestar.

Por lo tanto, puede definirse como un Sistema de Seguimiento de Indicadores al conjunto de
indicadores que responden a objetivos de medicién definidos segtin las necesidades identificadas y
priorizadas para obtener informacién simplificada, veraz, precisa y resumida que permita el
monitoreo y el seguimiento de los procesos, permitiendo la toma de decisiones acertada.

1.4 Servicio al cliente

En su definiciéon mas general, se entiende como servicio a la organizacién y personal destinados a
cuidar intereses o satisfacer necesidades del publico o de alguna entidad oficial o privada (Real
Academia Espaiiola, 2021). El servicio al cliente puede referirse como un valor agregado, inmaterial
que influye de manera determinante en la lealtad del cliente y en la reiteracion del consumo de este
(Albrecht (2006), como se cité en Garcia, 2019). La prestacion de un buen servicio tiene la
capacidad de restablecer la confianza, lealtad hacia la organizacién y marca, y la intencién de
reutilizar o acceder a los bienes o servicios prestados cuando los clientes han experimentado
inconvenientes con estos (Tschohl, 2018). Por otro lado, el servicio prestado tiene que ser de
calidad, lo que significa que, este servicio debe satisfacer las necesidades y requerimientos del
cliente.

El servicio al cliente cuenta con unas caracteristicas inherentes que lo definen. Estas caracteristicas
son explicadas por Garcia (2019) y se muestran en la Tabla 1.

Tabla 1. Caracteristicas inherentes del servicio al cliente
Caracteristica Descripcion

Los servicios no pueden ser experimentados antes de su utilizacion,

Intangibilidad dependen de la percepcién del cliente y de algunos elementos subjetivos.

La totalidad de miembros de la organizacion aporta y es responsable de una
parte del servicio, ya que cada uno contribuye al resultado final entregado

Integralidad
al cliente.
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Caracteristica Descripcion

El servicio no es prestado de la misma forma, debido a factores como el
recurso humano, la naturaleza propia de los miembros del equipo, asi como

Heterogeneidad .
la naturaleza del cliente.

Los servicios son explorados y experimentados a medida que son
Producci6n y consumidos. Lo que ocasiona que el usuario se encuentre presente al
consumos simultdneos | momento de producir el servicio.

No es posible almacenar, devolver o preservar los servicios consumidos y
Perecederos que, por lo tanto, han sido agotados.

La organizacién debe asumir su oferta como el “gancho” de su servicio.
Como resultado, una vez el cliente es motivado a actuar, la promesa debe
ser cumplida con base en las exigencias del cliente.

Promesa bésica

Al ser consumido y producido de forma simultanea, el servicio brindado
Satisfaccion debe satisfacer las necesidades del cliente en esa oportunidad

El servicio al cliente es un factor diferenciador en el mercado si es empleado
Valor agregado de la mejor manera posible.

Fuente: Elaboracién propia

Si bien, las organizaciones intentan mejorar la experiencia de valor del cliente, asi como su servicio,
usualmente se asume que la mejora del servicio brindado en cada uno de los puntos de contacto del
cliente es suficiente. Sin embargo, esto solo permite que se atiendan aspectos particulares de los
diferentes procesos que deben articularse para entregar resultado final al cliente. La articulacién e
integralidad de los procesos es importante en la atencién al cliente, puesto que es necesario tener
una visién completa de la experiencia del cliente en todo el proceso del servicio: desde la
identificacion de su necesidad, hasta su satisfacciéon (Segura, Barragan, & Alarcén, 2018) .

1.5 Buena practica de atencién al emprendedor

Para la definicién y medicién de las buenas practicas, la Guia de los Fundamentos para la Direccién
de Proyectos (PMBOK Guide) explica que una buena practica significa que “existe consenso general
acerca de que la aplicacién de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a los procesos de
direccion de proyectos puede aumentar la posibilidad de éxito de una amplia variedad de proyectos
para entregar los resultados y los valores del negocio esperados” (Project Management Institute,
2017). Las buenas practicas son aquellas que han demostrado que funcionan bien y producen
buenos resultados y, por lo tanto, se recomiendan como modelo. Se trata de una experiencia exitosa
que ha sido probada y validada, en un sentido amplio, y que se ha repetido y merece ser compartida
con el fin de ser adoptada por el mayor ntimero posible de personas” (Kolshus, Loumbeva, Matras,
Salokhe, & Treinen, 2013, como se citd en Ministerio de educacién, 2021). Es decir, en una buena
practica en atencién al emprendedor hay consenso en torno a que, al aplicarse, se aumenta la
probabilidad de que el emprendimiento culmine de forma exitosa.

Por otra parte, es importante considerar cudles son los elementos esenciales que conforman la
atencién al emprendedor en términos de resolucién de problemas, generacién y fortalecimiento de
competencias, escucha activa y respuestas a inquietudes en los diferentes procesos. La atencién al
emprendedor integra competencias y sinergias de relacionamiento entre el emprendedor y su asesor,
la capacidad técnica y de gestién del emprendedor a través de la conjugacion de tecnologias blandas
y gerenciales, y el desarrollo del espiritu emprendedor constante y persistente (ver ilustracion 2).
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Ilustracién 2. Elementos de la Atencién al emprendedor

Generacién de
competencias
emprendedoras
Creatividad

Innovacion

Persistencia
Flexibilidad

Liderazgo

Iniciativa
Autoconfianza/autoestima
Organizacién
Comunicacién

Trabajo en equipo

Capacitacién al
emprendedor
Habilidades blandas

Conocimientos (Economia, finanzas,

mercado de trabajo, gestion y

planificacién, negocios, legalizacion,

entre otras) (CTESC, 2014

Caracteristicas de los
asesores que atienden al
emprendedor

Atencién personalizada y cortesia en el
trato.

Empatia controlada con la persona que
se asesora.

Capacidad de crear un ambiente.
Saber escuchar.

Saber preguntar.

Verbalizacién de ideas y respuestas.

Transmision de confianza a las
personas que acuden a nosotros.
Capacidad de duda en diferentes temas
técnicos y, en consecuencia, resolver
las cuestiones con posterioridad.
Puntualidad en las respuestas y
compromisos adquiridos.

Fuente: Tomado de CTESC, 2014 - Elaboracién propia

El resultado completo de la revision se muestra en la Ilustracién 3 que ordena las
competencias en cinco niveles de importancia, en funcién del grado de consenso (1= mayor
consenso; 5 = menor consenso) entre los diferentes autores que han investigado sobre el
talento emprendedor.

Ilustracién 3. Listado de competencias del talento emprendedor

LISTADO DE COMPETENCIAS DEL TALENTO EMPRENDEDOR

Tolerancia a los cambios :

COMPETENCIA

Autoconfianza/autoestima

Persistencia/perseverancia

Capacidad de trabajo

Analisis y solucién de problemas

Networking

Credibilidad

Competitividad

Convicciéon

Comunicacién

Liderazgo

Creatividad

4

PRIORIDAD (5=MENOR; 0=MAYOR)

Fuente: Herrero, Carmona, & Planas ( 2014)

La Fundacién Accién contra el Hambre (2013) afirma que dentro de las buenas practicas de atencién
al emprendedor se encuentran las cualidades con las que debe contar cada asesor (ver Ilustracién
2), esto coincide con (Carmona & Planas, 2014) cuando afirman que dentro de las buenas pricticas
para el fomento del talento emprendedor se encuentra el formar a los formadores, en el sentido en
que no solo es necesario formar el emprendedor, sino también es importante mantener actualizados
a los capacitadores y a los asesores.
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De esta forma, en este documento una “buena practica” constituird aquel acompafiamiento, soporte
o apoyo al emprendedor que logre efectivamente fomentar y/o generar competencias
emprendedoras, asi como lo vinculado a capacitaciones en conocimientos y herramientas necesarias
para llevar a cabo las diferentes etapas del emprendimiento y las actividades destinadas a mejorar
el asesoramiento para la ejecucién y seguimiento de su plan de negocios financiado.
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2. METODOLOGIA DE TRABAJO

Para abordar la problematica que plantea este valor agregado se realiza una aproximacién al objeto
de estudio de cardcter pragmatico (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2016), para asf responder a las
dindmicas y necesidades directas del Fondo Emprender como usuario final de la informacién. Asf
mismo, se realizara un abordaje abductivo (Quivy & Carnpenhoudt, 2005) de la informacién y para
generar conclusiones, puesto que la informacién secundaria se utilizard para hallar generalidades y
patrones (abordaje deductivo) y la primaria para evaluar en la ruta las acciones de mejora posibles
(abordaje inductivo).

En consecuencia, lo anterior implica que la eleccién metodolégica es de caricter mixto (Creswell,
2014), toda vez que en una primera fase se desarrollard una investigacion documental en el
levantamiento de la informacién secundaria cuyo propésito es realizar un anélisis comparativo
(benchmarking) en profundidad de las similitudes, diferencias y asuntos a complementar en la ruta
de atencion al emprendedor a partir de experiencias de entidades similares y comparables con el
Fondo Emprender y su modelo 4K.

Es asi como, en una segunda fase se propone realizar un levantamiento de informacién primaria a
partir del andlisis de un mapa de viaje (Voorhees, y otros, 2017) del emprendedor (entrepreneur
journey map) lo que permitird dar cuenta de asuntos como acciones clave para el emprendedor,
respuestas emocionales, analizar los puntos de contacto, las dificultades que se le presentan o
momentos de insatisfaccién, para asi proponer y halla oportunidades de mejora. Esta segunda fase,
se plantea mediante un conversatorio con directores internacionales de Fondos de Emprendimiento
y/o una visita de reconocimiento presencial de algunos fondos internacionales.

Dado que el acuerdo No. 0010 de 2019 - Reglamento Interno del Fondo Emprender, acuerdo No.
0003 de 2020 - Crea la Linea de Sostenibilidad Empresarial y la Ruta Emprendedora - SBDC plantea
que el Fondo Emprender tiene como principales misionales el asesoramiento, seguimiento,
capacitacion, apoyo en capital semilla no reembolsable y el programa de fortalecimiento
empresarial, es relevante indicar que el Modelo 4K considera al emprendedor como el centro para
la Coordinacién Nacional de Emprendimiento y que significa 4 capitales o iniciativas, a saber, capital
psicoldgico, capital soporte, capital semilla y capital social.

Dada la existencia de un referente como el Modelo 4k se toma esta nocién como referencia para
identificar entidades semejantes al Fondo Emprender a través del benchmarking. En la primera
revision se encontrd una referenciacién de 396 entidades tanto nacionales como internacionales, a
esta base se le realizé un andlisis de criterios de seleccidon con el fin de verificar su pertinencia en la
base de analisis de la ruta de atencién al emprendedor. Estas 396 instituciones son resultado de (1)
la identificacion de paises analizados considerados por The Global Entrepreneurship and
Development Institute (GEDI); (2) la identificacién de los paises miembros y/o socios claves de la
Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos (OCDE) y (3) la blsqueda de
instituciones asociadas a la promocién y desarrollo del emprendimiento en los pafses identificados
en los puntos anteriores.
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Una vez aplicados los criterios de seleccion, a partir de las preguntas orientadoras que se enuncian
en la Tabla 2 se obtuvieron 66 entidades semejantes a Fondo Emprender, es decir, entidades que
ofrecen al ecosistema de emprendimiento un portafolio de servicios desde un componente del

modelo 4K.

Tabla 2. Criterios de seleccion para entidades semejantes a Fondo Emprender

MODELO 4K PREGUNTA CRITERIO ORIENTADOR
ORIENTADORA
Capital ;Tiene programas de .
. P i ¢ P .g . Mentalidad y cultura de emprendedor
Psicolégico capacitacion?
. Sistema de acompafiamiento al emprendedor
. ¢Tiene programas de . .
Capital _ Apoyo en etapa de ideacion
acompafnamiento al . . _ L
Soporte Brinda asesoria y seguimiento en la constitucion,
emprendedor? o e L
formalizacion y tramites del emprendimiento
Apoyo financiero en forma de capital semilla no
Capital ¢Financia el reembolsable
Semilla emprendimiento? Lineas de crédito que faciliten el acceso a
financiamiento
¢ Tiene programas de . .
. . . ; Redes de relacionamiento entre emprendedores
Capital Social relacionamiento entre . . .
Relacionamiento entre actores del ecosistema
emprendedores?

Fuente: Elaboracién propia

De esta seleccion de 66 entidades (ver anexo 1. Listado de entidades analizadas resultado del
Benchmarking), se analizaron y compararon mediante un benchmarking que consideré su actuar en
los cuatro procesos que constituyen la ruta de atencién al emprendedor como lo son, convocatoria,
evaluacidn, interventoria o seguimiento a la ejecucion de los recursos entregados al emprendedor y
gestion de cartera. Es relevante indicar que, los andlisis presentados en la siguiente seccién se
hicieron sobre estas 66 entidades y el registro de la informacién se realiz6 mediante una matriz
disefiada en la herramienta de Excel Microsoft donde se recopila informacién de las entidades,
permitiendo revelar las buenas practicas de cada una de ella en los diferentes procesos.
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3. ANALISIS SITUACIONAL Y DE CONTEXTO

Los Fondos y Agencias de emprendimiento son entidades que apoyan el emprendimiento a nivel de
implementacion de instrumentos de politica para el crecimiento y fortalecimiento de la base
emprendedora de las regiones. En el caso de las agencias, estas son claves en cada pafs puesto que
son organizaciones especializadas en la promocién o el fomento de la investigacion, el desarrollo y
lainnovacién en las empresas (Angelelli, Luna, & Suaznabar, 2017). Y los fondos de emprendimiento,
son fondos de capital semilla reembolsable y no reembolsable, destinados a fortalecer la base de
crecimiento regional. Un fondo de emprendimiento tiene como objetivo apoyar la promocién y
consolidacién de iniciativas empresariales con impacto social, tecnoldgico, innovacién y que permita
crecer a las poblaciones. Partiendo de la definicién conceptual, se hizo el benchmarking de las
entidades de apoyo al emprendimiento a nivel internacional, tal como se presenta en los siguientes
apartados:

En la referenciacién internacional del benchmarking de entidades de apoyo al emprendimiento, de
las 66 entidades seleccionadas, estan ubicadas en América, Asia, Europa y Oceania (ver anexo 1.

Listado de entidades analizadas resultado del Benchmarking).

Ilustracién 4. Entidades semejantes a Fondo Emprender segtin ubicacién geografica

Oceania ; 3
Europa 7 1 16
—— O No
| No Evidenciable
Asia i 4 Si
América 8 2 21
0 10 20 30 40

Fuente: Elaboracién propia

A nivel de ubicacién geogriafica, tal como se expresa en la Ilustracidn 4, el 46% de entidades estan
ubicadas en el continente americano, esto permitira un relacionamiento institucional para el Fondo
Emprender, por su cercania cultural y social en la que se enmarcan estas entidades. EL 38% estan
ubicadas en Europa, 10% en Asia y por Gltimo 6% en Oceania. Sin embargo, con estas entidades se
pueden adelantar procesos de transferencia de buenas practicas hacia el Fondo Emprender y el
ecosistema de emprendimiento del pafs.

18



Ilustracién 5. Tipologia de entidades

Organizacién Gubernamental
ONG

Hub de Emprendimiento
Fondo

Consultora Agencia

Centro de emprendimiento

Asociacién

Agencia

o

5 10 15 20 25 30 35

Fuente: Elaboracién propia

De las 66 entidades seleccionadas en el benchmarking, el 46,97% de las entidades semejantes al
Fondo Emprender corresponden a Agencias, seguido por Organizaciones Gubernamentales con un
19,7% y un 12,71% pertenece a la tipologia de Fondos. Es importante resaltar que, las agencias
dirigen sus esfuerzos a la formacién de capital humano, la innovacién social y fortalecimiento de
redes, asi como ecosistemas de innovacion y emprendimiento, tal como se aprecia en la ilustracion
5.

llustracién 6. Entidades semejantes a Fondo Emprender segin naturaleza

2;3% 3.4%

= Educativo
17; 26% = Mixta

Privado
44; 67%
Piblico

Fuente: Elaboracién propia

En cuanto a la naturaleza de las entidades estudiadas, se observa que el 67% de estas es de
naturaleza publica, es decir, son entidades que cuentan con participacion total o mayoritaria del
gobierno. En contraposicion, se encuentra que el 26% de las entidades tienen una naturaleza privada,
lo cual significa que su propiedad es de inversionistas privados.

De estos 66 Fondos, se aprecia que el 66,67% cuenta con procesos de capacitacion en etapa de
formulacién, en contraste con un 27,27% de entidades que no realizan estos procesos. Lo anterior
significa que el acompafamiento a los emprendedores es un componente importante a nivel
mundial, lo que puede traducirse en mdltiples oportunidades y modelos de acompaiiamiento al
emprendedor segln las diferentes necesidades de cada pafs.
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3.1. Procesos operativos de los fondos internacionales

El punto de partida para la identificacién de la informacién que se presentard en esta seccion y su
andlisis, son los procesos operativos misionales de la operacién del Fondo Emprender, convocatoria,
evaluacion, interventoria o seguimiento a la ejecucién de los planes de negocios, y la gestién de la
cartera, y el relacionamiento con el emprendedor en cada uno de ellos. Y a partir de esta base, se
analizaron las entidades seleccionadas del benchmarking internacional.

3.1.1. Convocatoria

La convocatoria hace alusién al documento escrito o anuncio publico con el que se invita a la
comunidad emprendedora a participar en alglin evento. En este caso el proceso de convocatoria esta
conformado por el anuncio formal y lanzamiento de los términos de condiciones para aplicar a algin
tipo de programa, con el fin de acceder a los recursos ofrecidos (econémicos, capacitacion, asesoria,
seglin aplique) por las entidades de apoyo al emprendimiento. En la convocatoria se definen
pardmetros como el publico objetivo, los requisitos minimos para aplicar, las condiciones de la
convocatoria, los cronogramas de desarrollo de estas convocatorias y los criterios a evaluar. Dentro
de los andlisis realizados para el proceso de convocatoria se pueden encontrar las siguientes
particularidades (ver llustracién 7).

Ilustracién 7. Informacidn relevante del proceso de convocatoria

60,61%
De las convocatorias involucran un
componente de asesoramiento,
networking o mentoring en los

57,58%
Son convocatorias abiertas, es decir,
puede participar cualquier sector

beneficios recibidos por el econémico
emprendedor.
22,72%
De las entidades tiene como requisito 65,15%
la alianza estratégica del De las entidades brinda asesoria de
emprendedor con inversores, algin tipo en la etapa de formulacién
asesores, incubadoras u otro actor del plan de negocios

del ecosistema de emprendimiento.

Fuente: Elaboracion propia

De la informacién encontrada, llama la atencién que, aunque la mayoria de las convocatorias son
abiertas, se observa una tendencia a impulsar emprendimientos con un alto componente de
innovacidn, en sectores que utilizan la tecnologia e industrias creativas.

3.1.2. Evaluaciéon

Posterior a la convocatoria y postulacion de los planes de negocios, se realiza el proceso de
evaluacién, el cual tiene como objetivo valorar el cumplimiento de determinados criterios
previamente definidos en los términos de la invitacién o términos de la convocatoria, asignando asf
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un puntaje que permite la comparacién, priorizacién y seleccién de los planes de negocio para
acceder a los servicios o recursos de financiamiento ofrecidos por la entidad.

Ilustracion 8. Resultados obtenidos en evaluacion

Namero de empleos a generar

13,63% 40,90% 45,45%

De las entidades estudiadas De las entidades no solicita De las entidades restantes
considera relevante el el ndmero de empleos a no brinda informacién o es
nimero de empleos a generar como un criterio una caracteristica no

generar’. para ser evaluado. evidenciable respecto

Pertinencia y/o relacionamiento regional

34,84% 22,72% 42,44%
De las entidades cuenta con No cuenta con pertinencia No cuentan con informacion
pertinencia y/o y/o relacionamiento regional | o no es evidenciable en este

relacionamiento regional. ftem
Habilidades blandas

27,27% 16,67% 56,06%
Valora el componente de De las entidades no evalia No cuenta con informacién
habilidades blandas de los las habilidades blandas disponible para analizar esta

emprendedores en esta caracterfstica.

etapa de evaluacion

Oportunidad de negocio como criterio de evaluacién

45,45% 15,15% 39,40%
De las entidades si valora la de las entidades revisadas Las demds entidades no
oportunidad de negocio no considera este aspecto. cuentan con esta
como un criterio de informacion disponible en
evaluacién. este punto.

Fuente: Elaboracién propia

En algunos casos, no existen criterios de evaluacion para los planes de negocio debido a que algunos
programas se enfocan en el asesoramiento a los emprendedores. Por otro lado, en algunas entidades
cada convocatoria tiene sus propios criterios de evaluacion segin la entidad, region, sector
econdémico o prestamista de los recursos financieros.

3.1.3. Interventoria o seguimiento a la ejecucién de los proyectos

El proceso de interventoria permite el seguimiento a la ejecucion de los planes de negocio
seleccionados para ser objeto de financiacién de parte de la entidad. En este punto, se han
evidenciado algunas buenas practicas realizadas por Fondos Internacionales que aiin no se percibe,
hayan sido implementadas aln por el Fondo Emprender, y se consideran una oportunidad de
crecimiento y fortalecimiento. Las buenas pricticas estdn asociadas a temas de, periodo de

! Estas entidades son Cdmara de Comercio de Espafia, Comision Nacional de economia Creativa,
Futurpreneur Canada, House of Entrepreneurship, Innovation Norway, Local Enterprise Office, Ministry of
Business, PUNB y Recruitment Entrepreneur
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seguimiento, indicadores, conexiones, apoyo soporte y econémico y finalmente los mecanismos
utilizados para la condonacién. Los casos con las entidades y especificaciones de estas se encuentran
expuesta en lailustraciéon 9.

Ilustracién 9. Actividades relevantes en el proceso de interventoria para entidades semejantes a
Fondo Emprender

Periodo de seguimiento
36 meses 24 meses 60 meses
FINEP Brasil - Con servicio de Futurpreneur Canada. Enterprise Ireland
prérroga de 24 meses
Indicadores

CORFO - Chile

ALTERNA - Guatemala
Validacién técnica del producto o servicio, la
primera venta facturada durante la ejecucién del

proyecto o bien, un contrato firmado por la

Potencial de crecimiento, oportunidad de
mercado, traccién, impacto en la economia
creativa y cultural en América Latina y un plan de
venta de un servicio

uso de fondos

Condonacién

Camara de Comercio de Espafia

LBAN - Luxemburgo
La mayoria de las convocatorias son de tipo

Evalda para la condonacién: Problema / Solucién
“subvencion” por lo que

[/ Propuesta de valor, producto / Servicio, analisis
son condonables teniendo como requisito haber
sido afectado por el COVID - 19 y demostrar modelo de negocio, plan de comercializacion,
la caida en ventas entre un 30% y 40% condiciones de inversién y equipo

de mercado, analisis competitivo, traccién,

en relacién con el afio 2019

Apoyo econémico
SBA - EEUU House of Entrepreneruship - PUNB - Malasia
Brinda financiacién a través Luxemburgo Centro de pensamiento
de los siguientes Ofrece herramientas de financiacién del que ofrece el reembolso
mecanismos SNCI de impuesto en el
Préstamos 504: plazo (Société nationale de Crédit et d'Investiss | documento de garantiay
maximo de 25 afos ement), fuentes y tipos de financiacion financiacion, garantia
Microcréditos: plazo bancaria y no bancaria, definicién de los minima y reembolso de
méximo de 6 afos requisitos financieros de una empresa y financiamiento.
Prestamos 7(A): Se pagan las soluciones bancarias mas adecuadas,
en plazos mensuales de recaudacién de fondos, la financiacién
capital e interés. de entresuelo (intermedia) o Garantias
solicitadas por instituciones financieras.
Apoyo soporte
SEBRAE - Brasil LBAN - Luxemburgo
Apoyo a través de herramientas digitales

Ademas del capital,
Luxembourg Bussiness Angel Network a través de
sus inversores angeles brindan experiencia en

22



gestién empresarial, habilidades y contactos para
el emprendedor.

Conexiones

German Accelerator - Alemania
De caracter privado, esta agencia ofrece conexion con inversores durante espacios de mentoria.
Funcionan con programas de 2 semanas donde se acerca al emprendedor a capacitaciones e inversores.

Fuente: Elaboracién propia

Cabe destacar que el 26% de las entidades analizadas, cuenta con servicio de condonacién a los
recursos asignados a emprendedores para llevar a cabo la ejecucién de los planes de negocio. Con el
mismo porcentaje se encuentran las entidades que no permiten condonar recursos. Mas
especificaciones se encuentran en la

Ilustracién 10.

Ilustracién 10. Servicio de condonacién en entidades semejantes a Fondo Emprender

= No

38% = Si

= Depende la
convocatoria
No aplica

No evidenciable
7%

3%

Fuente: Elaboracién propia
3.1.4. Gestion de cartera

La gestion de cartera es un proceso que consiste en la toma de decisién que permita gestionar
eficientemente la recuperacién de la cartera morosa para tener fluidez financiera. La gestion de
cartera o cobranza no es fécil, por eso se ha observado la forma en que las entidades semejantes a
Fondo Emprender realizan dicho proceso, encontrando informacién a destacar en la Ilustracién 11.

Ilustracién 11. Actividades relevantes en el proceso de gestion de cartera para entidades
semejantes a Fondo Emprender

Tiempo de recuperacién de cartera

120 meses 60 meses 96 meses
FINEP Brasil - Con servicio de Futurpreneur Canada. CONAMYPE - El Salvador
prorroga de 24 meses

Entes externos
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SBA - EEUU Start Up Norway -NORUEGA

Para la recaudacion, cada prestamista Todo se reduce a la negociacion del
determina los mecanismos de gestion de emprendedor con el angel inversionista
cartera

Recursos integrales

Enterprise Ireland - Irlanda ALTERNA - Guatemala
Brinda apoyo financiero a empresas sin fines de Los recursos se recuperan asi: 90%
lucro de base regional que brinden apoyo donaciones y capacitaciones a la comunidad;
econdmico a empresas en sectores y regiones 10% pago en efectivo sin interés

afectadas negativamente por COVID-19 y por
la retirada del Reino Unido de la UE (Brexit).

International development Norway (IDN) - Ministry of Business, Innovation and
Noruega Employment - Nueva Zelanda
Terceriza su servicio de cartera con NORAD
para quien el principal objetivo es garantizar Usan sélo sistemas de facturacion electréonica
que los fondos de ayuda al desarrollo se gasten entre proveedores y compradores, incluso si
de la mejor manera posible e informar sobre lo estos sistemas son diferentes. Mejora la
que funciona y lo que no funciona. precision y la seguridad, reduce el tiempo de

proceso y acelera los pagos

Mecanismos de garantia

CONAMYPE- El Salvador House of Entrepreneruship - FINEP - BRASIL
Emplea mecanismos como la Luxemburgo La gestion de cartera se hace
hipoteca, fondo de garantia y Utiliza hipotecas y pélizas por medio de la opcion de

firma solidaria. para aseguramiento en la compra, que obliga a la parte
gestion de cartera beneficiada a asociar a FINEP

dentro de la empresa en caso
del no cumplimiento del
contrato

Fuente: Elaboracién propia
3.2. Portafolio de servicios de fondos de emprendimiento de Hispanoamérica

En el caso de América Latina y el Caribe, el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) ha investigado
once (11) agencias y fondos de emprendimiento con el objetivo de estudiar y comparar los aspectos
institucionales y operativos de estas, con agencias de paises desarrollados para obtener
recomendaciones que ayuden a mejorar la implementacion de las politicas de innovacién en la
region (Angelelli, Luna, & Suaznabar, 2017). En este grupo, sin embargo, se incluye un fondo espafol,
Madrid Emprende, considerado en este apartado por la similitud del idioma y la referencia de Espaiia
en materia de emprendimiento e innovacién para Colombia.

Estos Fondos, Agencias y Centros de Pensamiento, tienen entre sus clientes beneficiarios de sus
programas o publicos objetivos, emprendedores que se encuentran en la etapa de ideacién del plan
de negocio, o que cumplen con alguno de los siguientes criterios establecidos en el Acuerdo 0010
de 2019 del Fondo Emprender:

1. Apoyar financieramente en forma de capital semilla no reembolsable,
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2. Ofrecer lineas de crédito que faciliten el acceso a financiamiento,
3. Sistema de acompafamiento al emprendedor

A continuacién, se presenta una breve descripcién de estos Fondos, en el cual se resalta las
caracteristicas de su portafolio de servicios al emprendedor y de la orientacién de su ruta de atencién

al emprendedor.

Tabla 3. Breve descripcién de Fondos analizados por el BID

Finep{//

Fuente: (FINEP, 2021)

Pais: Brasil

Pagina web: http://www.finep.gov.br/a-

Entidad Descripcién Alcance de su portafolio de servicios
Institucién pdblica dependiente del Financiamiento reembolsable
1. FINEP - Ministerio de Ciencias de la Tecnologia Financiamiento no reembolsable a las
Financiadora de | que promueve el desarrollo econémico y TIC
Estudos e social a través del fomento de la Ciencia, Subsidio econémico a empresas
Projectos Tecnologia e Innovacién. Financiamiento no reembolsable a

empresas
Fondos de inversién en capital social
Apoyo  capital a través de
instrumentos convertibles en

participacién accionaria

2. IRAP

National Research Council Canada

Fuente: (Government of
Canada, 2021)

Programa administrado por el Consejo
Nacional de Investigacion de Canada
(NRO).

Pagina web:
https://nrc.canada.ca/en/support-
technology-innovation/about-nrc-

Asesoramiento
Conexiones
Financiaciéon no reembolsable

"B esarrollo Productivo
&7 Argentina

Fuente: (Ministerio de
Desarrollo Productivo de
Argentina, 2017)

Pais: Argentina

Emprendedores y de la pequefia y
mediana empresa (SEPYME).

Pagina web:
https://www.bice.com.ar/fondce/

Pals: Canada industrial-research-assistance-program
3. FONDCE Fideicomiso de administracién bajo
P autoridad de la  secretaria  de Fondo semilla

Asesoramiento técnico - incubadoras

4. CORFO

CORFOY
Fuente: (CORFO, 2021)

Servicio publico descentralizado, con
patrimonio propio y personalidad juridica
de Chile, que tiene como objetivo
fomentar la inversién, la innovacién y el
emprendimiento

Asistencia financiera
Asesoria técnica
Convocatorias regionales

SENACYT

Fuente: (Secretaria
Nacional de
Ciencia,
Tecnologia e
Innovacion,
2021)

Pais: Panama

promover el desarrollo de la ciencia, la
tecnologia y la innovacién con el
propésito de elevar el nivel de
productividad, competitividad y
modernizacién en el sector privado, el
gobierno, el sector académico-
investigativo, y la poblacién en general.

Pagina web:
https://www.senacyt.gob.pa/sobre-
nosotros/

Pagina web:
Pais: Chile g ) ; ites/cop/movil/
brecorfo
Institucion auténoma que tiene como
5. SENACYT - objetivo fortalecer, apoyar, inducir y Capital semilla
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http://www.finep.gov.br/a-finep-externo/sobre-a-finep
http://www.finep.gov.br/a-finep-externo/sobre-a-finep
https://www.corfo.cl/sites/cpp/movil/sobrecorfo
https://www.corfo.cl/sites/cpp/movil/sobrecorfo

Entidad

Descripcion

Alcance de su portafolio de servicios

6. SERCOTEC -

Servicio de

cooperacién
técnica

[
SERCOTEC

Fuente: (SERCOTEC,
2021)

Pais: Chile

Corporacion de  derecho  privado
dependiente del Ministerio de Economia,
Fomento y turismo de Chile, dedicada a
apoyar a las micro y pequefias empresas y
a los emprendedores del pafs.

Pagina web: https://www.sercotec.cl/

Aportes econémicos no
reembolsables (capital semilla, capital
adulto mejor emprender y capital
abeja emprende (Mujeres))
Consultorfa

Talleres

Asesoria

Capacitacién

Startup

STARTUP:

Iniciativa del Programa Nacional de
Innovacién para la Competitividad y
Productividad (Innévate Perd), del
Ministerio de la Produccién

Capital semilla

Escalamiento para emprendimientos
Cadena de valor

Incubadora o aceleradora

Fuente:  (Startup Perd,
2021) Pagina web: https://www.start-up.pe/
Pais: Pert

8. INNpulsa Agencia de emprendimiento e innovacién

NNpulsa

Fuente: (Innpulsa, 2021)

Pais: Colombia

del Gobierno Nacional que, junto al
Ministerio de Comercio, Industria y
Turismo, acompaiia la aceleracién de
emprendimientos de alto potencial, asf
como a los procesos innovadores y de
financiacién que permiten escalar a las
empresas del pais.

Pagina web:
https://www.innpulsacolombia.com/nos
otros

Portafolio de financiacién
Atencion especializada
Aceleracién y emprendimiento
Escalamiento e innovacién
Capital

Operaciones

9. Proyecta
Uruguay

Fuente: (Proyecta
Uruguay, 2021)

Pais: Uruguay

Programa impulsado por la Agencia
Nacional de Investigacion e Innovacién de
Uruguay.

Pagina web:
https://proyectauruguay.uy/?gclid=CjwK
CAjwz_WGBhATEIWAUAXxIccTIZfAZjTuyF
2YK5MalC_Ge-
YHDcGdu2YRaN1ivW438AXHEpPLldkRo
C2KgQAvD_BwWE

Apoyo financiero no reembolsable
Asesoramiento técnico

Promocion de un clima favorable a las
empresas

10. Madrid Emprende

]
Fuente: (Madrid
Emprende, 2021)

Viveros de
Empresas

Pais: Espafia

Madrid Emprende estd adscrita a la
Direcciéon General de Innovacién y
Emprendimiento del Area de Gobierno de
Economia, Innovacién y Empleo del
Ayuntamiento de Madrid.

Pagina web:
https://www.madridemprende.es/es/apo
yo-integral-al-emprendimiento

No otorga asistencia financiera

Red de apoyo técnico

Asesoramiento (Ventanilla Unica del
Emprendedor (VUE))

Viveros de empresas

Asistencia en formacion

Networking

Plan de apoyo a la transmisién de
empresas
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Entidad Descripcion Alcance de su portafolio de servicios

10. Fondo Iniciativa de la Corporacién Nacional de
Emprender Desarrollo (CND), el Laboratorio de | - Servicios financieros
Tecnologia de Uruguay (LATU) y | -  Apoyo técnico

Fondo k_/ prosperitas Capital Partner (PCP), con el
Emprender apoyo del Fondo Multilateral de
Inversiones (FOMIN) y la Corporacién
Fuente: (Fondo Andina de Fomento (CAF) destinado a
Emprender, 2021) promover de manera integral el
emprendimiento dindmico.

Pais: Uruguay Pagina web:
http://www.fondoemprender.com.uy/
Fuente: Elaboracién propia

Estas entidades han desarrollado en su portafolio de servicios, una propuesta integrada de
promocion de iniciativas asociadas a la implementacién de las estrategias de innovacion y
emprendimiento de sus respectivos paises, En diez de ellas, la promocién de la innovacién esta
incluida dentro de su misién, y particularmente en tres (FINEP, Startup e INNpulsa), gestionan
recursos de fuentes estatales nacionales e internacionales, y través de convocatorias abiertas, los
colocan al ecosistema emprendedor y empresarial, para estimular la presentacién de proyectos de
innovacion.

Tal como se aprecia en la llustracion 12, el 67% (8) de estas entidades, entregan a los
emprendedores capital semilla, el 50% de las entidades ofrecen financiamiento no reembolsable y
asesoramiento al emprendedor, tan sélo un 8% ofrecen servicios de consultoria y realizan
convocatorias regionales.

[lustracién 12. Caracteristicas relevantes de las entidades encontradas

Consultoria M 8%
Convocatorias regionales . 8%
Capacitacién IEE————— 17%
Relacionamiento I 17%
Apoyo a capital social I 33%

Caracteristicas

Asesoramiento IS 50%
Financiamiento no reembolsable HEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEENE—— 50%
Capitalsemilla I 67%

0% 10%  20% 30% 40%  50%  60%  70%
Porcentaje de entidades cumpliendo caracteristica

Fuente: Elaboracién propia

Luego se hizo una comparacién de estas entidades, con base en cuatro criterios diferenciadores del
Fondo Emprender del SENA, establecidos en el Acuerdo 0010 de 2019 del Fondo Emprender:

1. Apoyar financieramente en forma de capital semilla no reembolsable,
2. Ofrecer lineas de crédito que faciliten el acceso a financiamiento,
3. Sistema de acompafamiento al emprendedor

Se incluyé un “criterio obligatorio”, orientado a brindar acompafiamiento a los emprendedores
desde la etapa de ideacion del plan de negocio. Para efectos de andlisis de la Ruta de Atencidn al
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Emprendedor, el cumplimiento del criterio obligatorio da un punto de referencia de las buenas
practicas a incorporar o recomendar al Fondo Emprender, en el caso que no se estén implementando.

Tabla 4. Comparacién de criterios con entidades semejantes a Fondo Emprender

Entidad Criterio Obligatorio Criterio 1 Criterio 2 Criterio 3 ¢Cumple
Acompania al . . Cuenta con Sistema de co.n q tos
emprendedor desde la | Capital semilla i . criterios?
etapa de ideacion del | noreembolsable L"jee,‘s de | acompafiamiento al

R crédito emprendedor
plan de negocios

FINEP No Si Si No No

IRAP No Si Si No No

FONDCE Si No Si Si Si

CORFO Si Si Si Si Si

SENACYT No Si Si No No

SERCOTEC Si Si Si Si Si

Startup No Si No Si Si

INNpulsa No No Si Si No

Proyecta No Si Si Si No

Uruguay

Madrid Si No No Si Si

Emprende

Fondo No No Si Si No

Emprender

(Uruguay)

Fuente: Elaboracion propia con base en informacién de sitios web de cada entidad

En la columna Cumple o no cumple con los criterios propuestos en la tabla 4, se toma un sf a este
criterio si la entidad cumple con uno de los tres criterios, pero adicionalmente que cumpla con el
“criterio obligatorio”. En una primera referenciacion, las entidades seleccionadas para identificar las
buenas pricticas de atencién al emprendedor son: FONDCE, CORFO, SERCOTEC y Madrid Emprende.

3.3. El Fondo Emprender - SENA

El Fondo Emprender, es un fondo de capital semilla creado por el Gobierno Nacional de Colombia
para apoyar el empleo y ampliar la proteccién social. Se creé como una cuenta independiente y
especial adscrita al Servicio Nacional de Aprendizaje, SENA, el cual serd administrado por esta
entidad y cuyo objetivo exclusivo serd financiar iniciativas empresariales. (Servicio Nacional de
Aprendizaje, 2021)

Actualmente, el SENA - Fondo Emprender cuenta con tres lineas estratégicos de apoyo a la
comunidad emprendedora:
- La ruta CREAR en donde se transforman las ideas de negocio en empresas sostenibles y
consolidadas. Adicional de brindar asesorias, herramientas metodoldgicas y capital semilla;
- El programa SER ofrece recursos para crear un emprendimiento rural, donde se apoya con
los procesos de formacién y acompafiamiento para crear empresa y opciones de trabajo
estable en todo el pafs.
- Lalinea CRECER de fortalecimiento empresarial, disefiada para brindar recursos a unidades
empresariales y apoyar negocios con mas de un afio de trayectoria, asi como asesoria para
el crecimiento y la escalabilidad de la empresa.

En la ruta CREAR, se encuentran los siguientes programas (Fondo Emprender, 2021):
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- SENA Emprende Rural: Financiacién de unidades productivas para el desarrollo del campo
colombiano.

- Emprendimiento: Asesoria para formulacién de planes de negocio creacién de empresa.

- Fondo Emprender: Capital semilla para la creacién de empresas innovadoras en varios
sectores econémicos.

Esta linea CREAR, cuenta actualmente con una ruta de atencién al emprendedor basada en el modelo
Small Business Development Center. Este modelo desarrollado en Estados Unidos a través de la
oficina de Administracion de Pequefios Negocios (Small Business Administration - SBA) con mas de
40 afios de experiencia, brinda asesoria y capacitacién a pequefas empresas, asi como apoyo a las
empresas emergentes y la expansion de negocios existentes (U.S. Small Business Administration,
2021).

Este modelo se caracteriza por implementar asesoria en Centros de desarrollo locales, donde se
ofrece acompaifiamiento empresarial y profesional de forma personalizada y de alta calidad. En estas
asesorias se ofrece asistencia comercial y técnica, asi como asesorfa en planificaciéon empresarial,
estrategia, gestién financiera, administracién de personal, mercadeo, asistencia a la exportacién,
ventas, entre otras areas necesarias para que las pequefias empresas puedan crecer y expandirse
(U.S. Small Business Administration, 2021). Dentro de las caracteristicas esenciales del modelo
SBDC se encuentra la asesoria individual de alto valor para impactar econémicamente en el sector
Mipyme, asi como el trabajo simultaneo con varios clientes para tener cobertura y masificacion de
los servicios (The University of Texas at San Antonio, 2021).

De esta manera y como parte del modelo estandar SBDC, se encuentra una ruta definida para la
atencién al emprendedor como se expresa en la Ilustracién 13.

Ilustracién 13. Ruta de atencién al emprendedor

1. Creacién de contacto

2. Asignacion de asesor,
explicacién programa
SBDC y registro
clientes

3. Capacitacion inicial
"Cémo iniciar su
negocio"

6. Capacitacién en
grupos / Plan de
negocios

5. Asesorfa en ideacién
y validadcién del
modelo de negocio

4. Diagnéstico idea de
NEGOCIO

7. Asesoria y
seguimiento al plan de
negocios

8. Asesoria y

seguimiento

constitucion/
formalizacion/ tramites

9. Pasa al programa
fortalecimiento
empresarial

Fuente: Recuperado de Ministerio de Comercio, Industria y Turismo (2021)

Por medio de esta ruta de atencién al emprendedor, el Fondo Emprender se encuentra presente
desde el primer momento de acercamiento del emprendedor al SENA, prestando asesoria y
acompafiamiento en la ejecucién del plan de negocio hasta culminar con la creacién de la empresa.
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Como proceso de soporte, la Ruta Emprendedora de Fondo Emprender cuenta con 117 SBDC -
Centros de desarrollo Empresarial ofreciendo a los emprendedores los siguientes servicios
(Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, 2021):
- Asesoria y capacitacion especifica para ideacién, estructura de un modelo de negocio.
- Valoracién temprana de posibles mercados.
- Asesoria cercana y seguimiento a los primeros pasos de la operacidn inicial de la empresa y
la constitucién legal de las mismas.
- Capacitacion para generacion de ideas, identificaciéon de oportunidades y construccién de
modelos de negocio, entre otros.
- Diagnéstico temprano de los emprendimientos.
- Capacitacion para acceso a tecnologias de la informacién y comunicaciones.
- Identificacion del ecosistema en que se pretenda insertar la idea de negocio.

Ademds, como un nuevo mecanismo de acompafiamiento virtual e integral, el SENA cuenta con un
Hub de Emprendimiento, un espacio dedicado a los emprendedores y empresarios para promover la
formacién, colaboracion y el fortalecimiento de la comunidad emprendedora. Este Hub tiene la
participacion de inversionistas, aprendices, emprendedores, compradores y grandes empresas, y
cuenta con servicios de talleres, bootcamps, vitrina virtual, ruedas de negocios y cursos de
innovacioén (Servicio Nacional de Aprendizaje, 2021). Como resultado, el Hub se convierte en una
herramienta poderosa para continuar con la atencién al emprendedor con la prestacién de nuevos
servicios.

3.4. Modelo de operacién del fondo emprender

EL SENA - Fondo Emprender dentro de sus facultades, puede contratar parcial o completamente a
un operador para el manejo de sus recursos. Este operador, puede ser de caracter publico o privado
segln el Acuerdo 0010 de 2019 y tiene las funciones de gestion y operacion de los recursos desde
la etapa de acreditacion hasta la gestion de la cartera (procesos misionales), asi como el soporte
técnico, administrativo, juridico y financiero. En la actualidad, el Fondo Emprender cuenta con
cuatro operadores: En Territorio, Universidad Nacional de Colombia 2019, Universidad Nacional de
Colombia 2020 y la Universidad Distrital Francisco José de Caldas.

3.4.1 Convocatoria y evaluacion

A los recursos del Fondo Emprender pueden acceder los ciudadanos colombianos, mayores de edad,
que estén interesados en iniciar un proyecto empresarial desde la formulacién de su plan de negocio.
La convocatoria inicia a partir de la publicacién de los términos de referencia en la Plataforma del
Fondo Emprender, en algunos casos se realiza un evento de lanzamiento de dicha convocatoria. Los
términos de referencia recogen los lineamientos establecidos en el Acuerdo 10 del 2019 del SENA.
Actualmente, el Fondo Emprender realiza convocatorias nacionales, regionales, sectoriales, con
recursos propios o con recursos de cofinanciaciéon que colocan aliados nacionales o regionales del
pais.

La etapa de evaluacion corresponde al proceso de ponderacion, viabilizacion, recomendacion y
jerarquizacién de los planes de negocio debidamente formalizados y acreditados, de acuerdo con los
lineamientos establecidos en los articulos 19 y 20 del Acuerdo 010 del 2019 del SENA.

El proceso de evaluacién actual, se realiza bajo un nuevo modelo de evaluacién basado en un
desarrollo de inteligencia artificial denominado “RODOLFO IA". Dicho modelo abarca los 10
criterios de evaluacién definidos en el articulo 19 del Acuerdo 010 de 2019 por el cual se establece
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el Reglamento Interno del Fondo Emprender (FE), mediante un sistema de evaluacién
fundamentado en un modelo matematico, en el que se evalGian 101 variables, de las cuales 10
corresponden al componente de evaluacion realizado por evaluadores. Por su parte RODOLFO IA
toma en cuenta las siguientes variables: Tendencias del mercado, tamafio de mercado y tendencia
de crecimiento, nivel de exigencia de la demanda, fortaleza de la competencia, competencias
blandas, conocimiento del negocio, factores comerciales, factores financieros, factores técnicos,
factores normativos, factores de relacionamiento socio-econémico, capacidad de implementacién,
diferenciacion, barrera de imitacion, fortaleza del emprendimiento, fortaleza de oportunidad de
mercado y afinidad.

El proceso de evaluacién cuenta con cinco (5) etapas claves, incluyendo la acreditacién como se
puede apreciar en la Ilustracién 4.

Ilustracién 14. Esquema de evaluacién actual del Fondo Emprender

ETAPA 5

- Informe final
- Publicacién

ETAPA 1 ETAPA 2 ETAPA 3 ETAPA 4

« Registro - Acreditacion + Evaluacién Fase 1 + Evaluacién Fase 2
- Presentacion de - Validacion de + Rodolfo Evalda + Evaluacién
planes de requisitos + Filtro 1 humana de

negocios. + Informe proyectos
+ Planesde Preliminar rankiados

negocios

formalizados

Fuente: Adaptado de Esquema de evaluacion del Servicio Nacional de Aprendizaje (2020)

En términos de viabilidad, se resalta que la viabilidad técnica se da por los indicadores, como, valor
presente neto y tasa interna de retorno, la viabilidad juridica del plan de negocio es entendida como
cumplimiento de los requisitos de sanidad, ordenamiento territorial, ambientales, laborales u otros
a que haya lugar dentro de la normatividad especifica de cada sector, ademas de a normatividad
propia de cada regi6n. Mientras que, la viabilidad financiera se refiere a la evaluaciéon de
sostenibilidad que tiene el plan de negocio a largo plazo después de entrar en ejecucién. Por Gltimo,
la viabilidad operativa hace referencia a la consistencia y equilibrio operativo que tenga el plan de
negocio para su fase de ejecucion.

Este nuevo modelo de evaluacién permitié menor grado de subjetividad en la valoracién o
calificacion asociada a la evaluacién, igualdad de condiciones para todos los planes de negocio,
mayor oportunidad de acceso a capital semilla (al realizar la evaluacion de los planes de las
convocatorias, sin topes de recursos), reduccién en tiempos (se estima que con el nuevo modelo de
evaluacion el tiempo promedio requerido es de 4 horas, mientras que en el modelo anterior, el
tiempo promedio oscilaba entre las 8 y 10 horas) y costos de evaluacién humana, asi como la
agilidad en la entrega de resultados.
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El modelo de evaluacién pasé de ser completamente humano a ser un modelo hibrido con cinco (5)
etapas claves incluyendo la acreditacion, como se aprecia en la ilustracién 14. Una de las etapas con
mayor intervencion humana es la etapa 4 - Evaluacién Fase Il (automatizada + humana), no solo por
la evaluacién del plan sino por las actividades previas y posteriores que deben ejecutarse. Estas
actividades estan compuestas por la recepcion de resultados del primer ranking, la asignacion de
planes de negocio a evaluadores, el cierre de planes de negocio en plataforma una vez evaluados y
la revision de informes de evaluacién previo a su consolidacién y publicacién.

3.4.2 Puesta en marcha e interventoria

La primera etapa de la interventoria corresponde a la llamada “puesta en marcha”, la cual es
sumamente importante, ya que en ella se adelanta todo el proceso de legalizacion del contrato de
cooperacion empresarial, que estd compuesto por el contrato en si mismo y cuatro anexos que debe
firmar cada emprendedor para iniciar la ejecucién de su plan de negocios. Dicho contrato es suscrito
por cada emprendedor, por tres representantes del operador y por tres representantes del SENA-
Fondo Emprender. Para ello es necesario adelantar una serie de tramites tal y como se discriminan
a continuacioén:

Ilustracidn 15. Proceso de firma de contratos con emprendedores

ot Elaborar la

. ® s base de datos
- . con la Consulta de Evento de Par parte del Por parte del Firma de

- infarmacién de antecedentes: bienvenida

Capacitacidn operador: emprendedor: w
@ @ los

a8 emprendedores.

* Procuraduria - Parala = Prediligenda » Descargue, * Representantes
Recibir del General de la creacidn de anexos revisidn y del Operador
Consejo Nacidn. certificados - Carganala firma de « SENA Fonda
Directivo « Contralorfa digitales. plataforma anexos Emprender.
Nacional l2 general de la + Firma digital Fondo + Prediligencia
lista de planes Repdblica. del contrato. Emprender. el contrate
de negocio - Palicia « Cargaala
aprobados por Nacional. plataforma
o + Medidas para firma
convocatora. CoTrectivas digital.

Fuente: Adaptado Operacién de recursos UN - Servicio Nacional de Aprendizaje (2020).

Por normatividad se establece el plazo de 15 dias calendario, para firmar y cargar por parte de los
emprendedores en las mismas plataformas. Una vez firmados, los contratos pasan a firma de los
representantes del operador y del Fondo Emprender. A los emprendedores que cumplan con todos
los tramites dentro de los plazos establecidos, se le daran por legalizados sus contratos, para
continuar con la etapa siguiente que es el inicio de la interventoria.

El proceso de Interventoria se lleva a cabo bajo la contratacion de un tercero, para que realice una
gestion integral del drea de Interventoria a los proyectos financiados por el Fondo Emprender y que
son operados por el operador, con la finalidad de garantizar el cumplimiento de la normatividad
establecida por Fondo Emprender y demas manuales, guias o documentos que regulen la labor de
Interventoria, vigentes o que se aprueben en la ejecucién del contrato.

Como se menciond previamente, el proceso de Interventoria inicia una vez el Operador de los
Recursos del Fondo Emprender, genera la entrega de los planes de negocios que culminaron su etapa
contractual y suscribieron en forma exitosa el Contrato de Cooperacién Empresarial. De esta forma,
se procede con el seguimiento de los planes de negocio de la siguiente manera:
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- Reunién de Alistamiento: Reunién entre los emprendedores y la Interventoria en la que, se
realiza un primer acercamiento de parte de la Interventoria y se resuelven dudas sobre la
ejecucion de los planes de negocios.

- Visitas de Seguimiento: Corresponden a visitas periddicas que se realizardn cada 3 meses,
una inicial en la que se firma el acta de inicio del plan de negocios que enmarca el comienzo
de los 12 meses de su proceso de ejecucién del Contrato de Cooperacién Empresarial, dos
visitas intermedias y una final en la que se establece el estado definitivo de cumplimiento
del plan de negocios (ver Ilustracién 6).

Ilustracién 16. Proceso de interventoria - Fondo Emprender

Legalizacion Informe
Empresa Consolidado
Firma Acta
de Inicio

Legalizacion
de Predio

@& - ﬁ "e

Reunién
Alistamiento

Primera Visita Segunda Visita ra Visi Cuarta Visita

Revision y aprobacién de pagos

Plan por plan

Agendas Especiales

Fuente: Elaboracién propia

El proceso de interventoria cuenta con otras actividades que se ejecutan de forma transversal y que
contribuyen al correcto seguimiento de los planes de negocio. Estas actividades son:

- Plan por plan: reunién tripartita que se realiza cada 2 meses en la que participan SENA,
Operador de Recursos e Interventoria con el fin de analizar cada uno de los planes que se
encuentran en ejecucién y el estado de avance de los indicadores de cada uno de ellos para
determinar si existe la necesidad de realizar un seguimiento mas profundo a través de una
agenda especial.

- Agendas especiales: Visita de seguimiento extraordinaria que se realiza a planes de negocios
que presentan atrasos significativos en sus indicadores y/o presentan inconvenientes en su
normal ejecucion bien sea por situaciones internas o externas al plan de negocio, con la
finalidad de lograr encontrar soluciones entre las partes.

- Pagos: A través de la interventoria se realiza el andlisis de cada una de las solicitudes de
pagos cargadas por parte de los emprendedores seglin se encuentran estipuladas en su plan
operativo, esto se realiza a través del seguimiento de los documentos cargados en la
plataforma del Fondo Emprender y el cumplimiento de estos segtin la normatividad vigente.

- Tramite de requerimientos: Durante el proceso de seguimiento a la ejecucién de planes de
negocio se presentan solicitudes por parte de los emprendedores como cambios de
municipio, renuncias, prérrogas y cualquier situacién que se pueda presentar propias del
proceso de emprendimiento empresarial.

Finalmente, el proceso de Interventoria culmina con la elaboracién del Informe Consolidado de cada

uno de los planes de negocios como resultado del seguimiento total del proceso de ejecucion y el
estado final en la que se encontré el proyecto en la dltima visita realizada por la Interventoria.
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Siguiendo con los requisitos establecidos en la normatividad vigente se genera una recomendacién
que, posteriormente es revisada y aprobada por el Operador de Recursos y remitida al SENA para
que asi mismo, se genere la aprobacién y reporte al Consejo Directivo Nacional para emision de
resoluciéon de Condonacién, No Condonacion o Condonacién Parcial.

3.4.3 Gestion de cartera

Se constituird en cartera todas aquellas obligaciones y planes de negocios que, por cualquiera de las
causales, el Consejo Directivo Nacional del SENA, en su calidad de méximo administrador de los
recursos determine mediante acto administrativo debidamente ejecutoriado la no condonacién y
reembolso de recursos financiados (Servicio Nacional de Aprendizaje, 2020).

Posterior al acto administrativo por parte del Consejo Directivo Nacional SENA el operador de los
recursos es el encargado de realizar la gestién administrativa, juridica y contractual para recuperar
los recursos resultado de cartera Fondo Emprender. Ademds, es el encargado de clasificar y
categorizar en conjunto con el SENA la cartera del Fondo Emprender, todo esto para articular los
procesos de recuperacién de la cartera por las diferentes modalidades establecidas en el manual
financiero en su CAPITULO VI (Servicio Nacional de Aprendizaje, 2020).

Ilustracién 47. Proceso de gestion de cartera - Fondo Emprender

La cartera generada por las obligaciones de reembolso, instrumentadas
mediante los pagarés, serd administrada directamente por el Gerente del
FONDO EMPRENDER

La tasa de interés aplicables a los acuerdos de pagos dependera del monto a
reembolsar

Gestién El cobro anticipado del acuerdo de pago se dara cuando los beneficiarios se
de encuentren en mora en mas de dos (2) de las cuotas pactadas.

cartera

El ente encargado de la administracién o Gerente del Fondo Emprender
deberdn realizar el control y seguimiento permanente al cumplimiento del
reembolso de los recursos.

Fuente: Elaboracién propia con base en el Acuerdo 0010 de 2019
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4. IDENTIFICACION DE LAS BUENAS PRACTICAS DE FONDOS Y
ENTIDADES INTERNACIONALES

Una vez se ha explicado el estado actual del Fondo Emprender, asi como la metodologia utilizada
para recopilar informacién sobre entidades similares, en este capitulo son presentadas las buenas
practicas identificadas como resultado del benchmarking realizado con entidades localizadas en Asia,
Europa, Oceania y América. En total, se encuentran 18 entidades con précticas de interés para el
Fondo Emprender - SENA en diferentes aspectos como el acompaiiamiento, la convocatoria y la
interventoria. Adicionalmente, se profundiza en dos entidades encontradas como representativas
para la atencién al emprendedor (Madrid Emprende y CORFO), cuya operacion es detallada en el
anexo 2.

De acuerdo con la definicién de buena practica explicada en el apartado 1. Aproximacién Conceptual,
el benchmarking de entidades, los andlisis realizados y la experiencia adquirida por la Universidad
Nacional de Colombia en la operacién del Fondo Emprender, se pueden consolidar buenas practicas
que se explican en este mismo apartado mas adelante. A continuacién, se presenta un bosquejo de
las mejores practicas encontradas en los Fondos revisados y se consideran como relevantes y
recomendables en la operacién del Fondo Emprender para un analisis desde la Coordinacién
Nacional de Emprendimiento y posterior implementacién:

- SERCOTEC - Chile: Cuenta con una estrategia de regionalizacion y con enfoques especificos
a la poblacion objetivo de las convocatorias, no solo en el acapite de ;Quiénes pueden
participar? Sino que, en los criterios de evaluacion, e incluso en los procesos de
interventoria y acompafiamiento se particularizan de acuerdo con las necesidades del
emprendedor objetivo de cada convocatoria.

- FONDCE - (Fondo Fiduciario para el Desarrollo de Capital Emprendedor - Argentina):
Cuenta con una plataforma digital BiceDigital, desde la cual financian los emprendimientos
100% digital y permite canalizar las financiaciones de comercio exterior para la comunidad
emprendedora.

- Start-Up Perii: Ha desarrollado una gestion descentralizada con los operadores, accién
desarrollada en el pais con las incubadoras de emprendimiento. La integracién de las
incubadoras de emprendimiento en todo el proceso, desde el acompafiamiento en la
formulaciéon del plan de negocios, su presentacion en las convocatorias, y su rol de
supervision, les ha permitido fortalecer el acompafamiento al emprendedor, asi como la
participacion de otros actores del ecosistema.

- CORFO - Chile: Las convocatorias de emprendimiento de CORFO, a diferencia de las de
SERCOTEC, tienen un énfasis hacia emprendimientos de base tecnoldgica y altamente
innovadores, permitiendo a los emprendedores chilenos optar por diferentes instrumentos
de acuerdo con el grado de sofisticacién del plan de negocios. La diferenciacién permite que
el emprendimiento del pais se desarrolle en dos escenarios diversos, el emprendimiento
tradicional, y en emprendimiento innovador de alto impacto.
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Madrid emprende: Han desarrollado dos servicios de atenciéon al emprendedor: una
Ventanilla Unica al Emprendedor y los Viveros de Empresas. El acceder a todos los servicios
del ecosistema a través de una ventanilla Gnica, no solo facilita tramites, procesos, y
acompaiiamiento; sino que facilita la generacién de redes de emprendedores. Por su parte,
los Viveros de Empresas como espacios de coworking y trabajo colaborativo, resultan
valiosos en la tarea de fortalecer el ecosistema innovador en un territorio y sus
interacciones.

FINEP - Brasil: Han fortalecido su portafolio de servicios al emprendedor, a través de la
promocion de las alianzas entre emprendedores e inversores privados en Brasil. En el
proceso de evaluacién de los planes de negocios, el emprendedor obtiene un puntaje
adicional si cuenta con aliados estratégicos en su modelo de negocio.

IMPACT -Ed-Tech: Es una incubadora - aceleradora europea que ayuda a las empresas
emergentes -Pymes de EdTech a convertir ideas en productos listos al mercado, impulsando
la innovacién en educacién. Financia los emprendimientos hasta que el producto/servicio
del emprendedor llegue a su minimo viable en la primera etapa, y le brinda
acompaiiamiento en el desarrollo de su prototipo en una siguiente fase. Esta modalidad de
acompaiiamiento complementaria el actual modelo del Fondo Emprender.

Iniciativa Empresarial Internacional de Taiwan (IEIT): Al igual que Madrid Emprende, esta
agencia de Taiwan ofrece como beneficios finales a las Start Ups espacios de oficinas,
equipos e instalaciones, tecnologia, obtencién de fondos, servicios comerciales, asi como
servicios de consultoria y gestién. Esta buena prictica, fortalece el nerworking entre los
emprendedores, los articula con la oferta tecnolégica del SENA y en particular con los
Tecnoparques, e incentiva la cocreacién y cooperacién con el ecosistema emprendedor.

Comisién Nacional de Economia Creativa - Nicaragua Creativa: Consolidada como una
organizacion gubernamental y con convocatorias dirigidas especialmente al sector de la
agricultura, cuenta con cooperativas enfocadas en la transformacién y agregacién de valor,
nuevos sistemas de produccién, genética y proteccion de cultivos y animales, uso intensivo
de informacién y agricultura de precision, software de gestion y servicios de informacion
para la toma de decisiones, plataformas innovadoras de compra-venta, servicios
tercerizados y financiamiento, tecnologias de la cadena logistica y de distribucién de
alimentos, productos y servicios innovadores, bioenergia y biomateriales.

Serecomienda esta buena practica de articulacién con el ecosistema agroindustrial regional,
e incentivar el emprendimiento agroindustrial y de transformacién industrial en las regiones
donde estan ubicados los centros de emprendimiento.

Start Up Noruega (Start Up Norway): Esta agencia de caracter privado, enfoca sus
convocatorias en Start Ups donde los emprendedores realizan alianzas con inversionistas y
son estos quienes definen el tope de los recursos a financiar. Se encuentra que, las Start
Ups buscan la recaudacién de Fondos para operar su empresa, mediante un programa de
siete semanas que ayuda a las nuevas empresas a prepararse para los encuentros y
recaudacién de fondos.

En el caso del Fondo Emprende, este permite que los emprendedores puedan tener
financiacion por parte de otras entidades (cofinanciacién), en diferentes etapas de su
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modelo de negocio, y a través de la su gestién, los emprendedores exitosos en la
condonacién pueden acceder a otro tipo de fuentes de financiacién.

Socios de capital de crecimiento de Nueva Zelanda (New Zealand Growth Capital
Partners): Este fondo neozelandés cuenta con un programa denominado Aspire Fund, el
cual se asocia con inversores privados de ideas afines para coinvertir en nuevas empresas
que muestran potencial de alto crecimiento. La estructura de este programa permite la
inversion continua e indefinida, siempre y cuando se generen retornos. Similar al caso de
Start Up Noruega, se aconseja disefiar mecanismos que permitan a la comunidad
emprendedora construir redes con potenciales inversores.

Business.govt.nzz Como organizaciéon gubernamental pulblica de Nueva Zelanda con
enfoque en empresarios que quieran crecer con sus negocios, esta subsidia el costo de
talleres, cursos y coaching para desarrollar la capacidad de gestién de las empresas.
Bdsicamente, se conforma un acuerdo de cofinanciamiento lo que significa, que la empresa
debe pagar la mitad de los costos de capacitacion. En este sentido, se recomienda analizar
la oportunidad de realizar alianzas estratégicas con instituciones que ofrezcan servicios
adicionales de capacitaciéon para los empresarios, donde se puedan implementar
mecanismos de subsidios para cubrir parte de los costos de estas capacitaciones para la
comunidad emprendedora marca SENA.

Instituto Coreano de Desarrollo de Startups y Emprendimiento (KISED): Conocido como
Korea Institute of Startup & Entrepreneurship Development, esta agencia brinda educacién
y asesoramiento para desarrollar el espiritu emprendedor. Se encuentran programas para
las escuelas de primaria y secundaria, para emprendedores y para StartUps consolidadas
segln las necesidades. Entre estos programas se encuentran Educacién para el espiritu
emprendedor, expansién extranjera, mentoria y consultoria, Eventos y Networking. Dentro
de la expansidn extranjera se destacan las TIPS (Tech Incubation Programm for Startups)
que son aceleradoras con potencial de angel inversionista.

Innovaciéon Noruega (Innovation Norway): Esta agencia publica cuenta con el unico
programa sostenible para destinos turisticos en los paises nérdicos, denominado Destino
Sostenible y se trata de una herramienta para el desarrollo sostenible de empresas y destinos
en relacién con el medio ambiente, comunidades locales, patrimonio cultural y economia.
Considerando que Colombia es un destino turistico con potencial de crecimiento, se
recomienda disefiar e implementar programas y convocatorias especificos para el sector
turismo y otros sectores econémicos de interés, como se menciona en el literal i. desde este
apartado.

Aceleradora alemana (German Accelerator): Aunque la agencia no otorga créditos, conecta
a los emprendedores alemanes con inversores durante los espacios de mentoria. Estos
funcionan como programas de dos semanas donde los emprendedores acceden a
capacitaciones y tienen contacto con inversores. Para el Fondo Emprender, se sugiere
implementar ruedas de negocio o encuentros (fisicos o virtuales) que permitan este tipo de
conexiones para la comunidad emprendedora con inversores como parte de las iniciativas
de cofinanciacién adicional que pueden tener los emprendedores y empresarios.

Ministerio de Negocios, Innovacién y Empleo de Nueva Zelanda (MBIE): El Ministry of
Business, Innovation and Employment y New Zealand Trade & Enterprise (NZTE) se ha
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desarrollado para ayudar a las empresas neozelandesas con enfoque internacional a utilizar
tecnologias digitales para aumentar sus ventas y rentabilidad. Hace parte del programa
Better for Business, que es un grupo de 10 agencias gubernamentales comprometidas a
facilitar que las empresas neozelandesas traten con el gobierno aprovechando la tecnologia
digital.

Para el Fondo Emprender y el contexto colombiano, el aprovechamiento de tecnologias
digitales significa una oportunidad para divulgar, fomentar, fortalecer y vender no sélo los
servicios y productos de la comunidad emprendedora internacionalmente, sino para atraer
recursos de otras fuentes tanto nacionales como internacionales. Si bien se han logrado
avances importantes como el lanzamiento de la Red de Emprendedores y el Hub de
Emprendimiento, se aconseja estudiar la posibilidad de formar otras alianzas (por ejemplo,
Ministerio de las TICs) con el objetivo de robustecer las capacidades y habilidades de la
comunidad emprendedora en el sector de las tecnologias.

- Innovate UK: La agencia de innovaciéon del gobierno britdnico ofrece subvenciones

orientadas a la innovacién para que las empresas desarrollen productos, procesos o
servicios nuevos y novedosos. A pesar de que es la misma agencia quien realiza el
seguimiento a los emprendimientos, el concepto de interventoria como tal no existe en esta
agencia. Innovate UK Gnicamente recibe informes de avances y resultados por parte de los
beneficiarios.
Considerando que el mecanismo principal de seguimiento para los emprendedores marca
SENA se efectlia mediante la interventorfa, se recomienda analizar este proceso con el
objetivo de optimizar el tiempo empleado, los recursos invertidos y la consolidacién de
informes concretos, especificos y oportunos para la toma de decisiones acertada.

- C - Emprendedor de Uruguay: En relacion con las caracteristicas de los asesores que
atienden al emprendedor, programas como C-Emprendedor de Uruguay, cuenta con un
Manual de Buenas Pricticas para el Asesoramiento a Emprendedores, dirigido
exclusivamente a sus asesores, lo cual permite una mayor homogeneizacion en la atencién.
En este manual se especifican las funciones de los asesores, los resultados esperados, las
actitudes o habilidades deseables por parte de estos y se sensibiliza sobre su importancia
durante el proceso de emprendimiento. Ademas, esta asesoria destaca por la composicién
multidisciplinar del equipo de asesores asignado a cada emprendimiento, el cual estd
integrado por un especialista en marketing, un especialista en finanzas y un especialista en
gestion empresarial.

Por Gltimo, cabe destacar que, como parte de los anilisis realizados, se encontraron dos entidades
en particular que cuentan con un conjunto de buenas practicas en sus diferentes etapas (Madrid
Emprende y CORFO). Aunque estas entidades cumplen con los criterios de seleccién previamente
definidos, difieren del Fondo Emprender debido a algunos aspectos en su naturaleza.

En el caso de Madrid Emprende, esta es una entidad dedicada exclusivamente al acompafiamiento
de emprendedores, razén por la cual es posible extraer practicas de atencién al emprendedor que
pueden ser replicables en el Fondo Emprender. Por otro lado, en el caso de CORFO se encuentra que
este posee un ecosistema emprendedor que permite el acompafiamiento de los emprendedores a
través de diferentes actores. Al igual que los otros fondos seleccionados, CORFO y Madrid
Emprende seradn explicados con la misma légica del apartado anterior.
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4.1. Madrid emprende (Espaiia)

Madrid Emprende es la Agencia de Desarrollo Econémico de la ciudad de Madrid y mediante
sus servicios de asesoramiento y acompaiiamiento empresarial, se ha convertido en un referente
difundido de acciones de promocién y apoyo a los emprendimientos con las siguientes estadisticas
compartidas por el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) en el afio 2015: 85.000
emprendedores atendidos, 46.000 proyectos empresariales asesorados, 350 empresas incubadas
en su red de viveros que generaron 1.500 empleos y facturaron mas de 30 millones de euros (Banco
Interamericano de Desarrollo, 2015). De hecho, este modelo de funcionamiento fue estudiado y se
generd una guia de transferencia de conocimiento relacionada por parte del BID denominada Guia
para implementar estrategias de emprendimiento dindmico: El modelo de Madrid Emprende y dos casos
practicos (2015).

Su instrumento destacado a nivel internacional es su red de viveros de empresas, compuesta por
seis centros localizados en diferentes puntos de Madrid y esta iniciativa puede considerarse como
una buena practica replicable al interior del Fondo Emprender. Dentro de sus servicios de apoyo
gratuitos al emprendimiento se encuentran aquellos prestados por incubadora, donde se ofrece
mentoria y asesoramiento hasta un periodo de seis (6) meses para conseguir la viabilidad del
proyecto empresarial. Estas incubadoras se encuentran en tres de los seis viveros y al acceder a este
servicio de acompaiiamiento, el emprendedor puede utilizar otro tipo de espacios como encuentros
profesionales, cursos de formacién y eventos. Seglin sus cifras, el 72,5% de los emprendedores
utiliza la infraestructura fisica de estas incubadoras (Madrid Emprende, 2019).

Como parte del soporte a los emprendedores, los Puntos de Atencion al Emprendedor y la Ventanilla
Unica realizan encuestas para evaluar la calidad de sus servicios en items como: la rapidez en la
gestion de la cita del emprendedor, la puntualidad, la preparacién técnica del asesor, claridad y
comprension del contenido expuesto, el trato recibido por el asesor, las soluciones propuestas a
cada planteamiento y la duracién del asesoramiento. Los resultados obtenidos demuestran que el
99,4% de las personas encuestadas volverian a utilizar nuevamente el servicio y en general, la
valoracion del servicio recibido por los emprendedores es calificada como 4,91/5,00 (Madrid
Emprende, 2019). Ademds, Madrid Emprende cuenta con otra variedad de servicios de interés como
se observa en la

[lustracion 58.

Ilustracién 58. Servicios de Madrid Emprende
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Fuente: Elaboracién propia
4.2. CORFO (Chile)

CORFO funciona similar a una bolsa de convocatorias, con enfoque regional, esto lo hace un
organismo de promocién del emprendimiento realmente flexible en la medida en que puede abrir
convocatorias para personas naturales o juridicas muy diferentes entre ellas, cubriendo
practicamente la totalidad de perfiles que podrian requerir de soporte ya sea para emprender o para
crecer como Pyme. Esto implica que CORFO, no cuenta con un programa Gnico de capital semilla
destinado a emprendedores en la fase de ideacion del plan de negocio, y que cuente con unas bases
o términos de referencia iguales o al menos similares, sino que logra que los términos de referencia
de sus convocatorias cambien de acuerdo con la regién, el perfil, el tipo de asistencia ofertada, entre
otras (CORFO, 2021). Lo anterior, es una buena practica replicable para el Fondo Emprender, dadas
las caracteristicas heterogéneas territoriales y econdmicas del pafs, y el tipo de aliados con quienes
vienen adelantando la cofinanciacién de sus convocatorias.

CORFO también cuenta con un programa denominado Semilla Inicia, el cual esta dirigido a personas
naturales mayores de edad o personas juridicas chilenas cuyo inicio de actividades ante el Servicio
de Impuesto Internos (SII) sea menor a 18 meses y sin ventas. El enfoque principal de esta
convocatoria son emprendimientos dindmicos, caracterizados por su potencial de crecimiento
evidenciado a través de sus indicadores de crecimiento, ingresos o su desarrollo veloz a través de
las diferentes etapas y que cuenten con una innovacion importante (Resolucion Exenta 00084 de
2021 [CORFOQ]).

El objetivo de este programa Semilla Inicia, es el de apoyar a emprendedores que cuenten con
proyectos de alto potencial de crecimiento a través de la cofinanciacion de actividades que permitan
la validacién técnica y comercial del producto o servicio. Concretamente, se puede observar que, la
principal diferencia de este programa respecto a los programas del Fondo Emprender es que este
cofinancia personas juridicas ya establecidas, mientras que los beneficiarios del Fondo Emprender
son personas naturales exclusivamente, en su linea Crear.

Es de resaltar el modelo de gestién de CORFO en las convocatorias. Una de estas convocatorias
corresponde al Subsidio Semilla de Asignacion Flexible para Desafios (SSAF), el cual tiene el objetivo
de aumentar la calidad y la cantidad del flujo de emprendedores con ideas de negocios innovadoras
(CORFO, 2021). Por ello, los beneficiarios directos del subsidio no son los emprendedores, sino las
Administradoras de Fondos SSAF, que estan encargadas de realizar el proceso de convocatoria y
seleccién de Planes de Negocio de emprendedores. Para esto, el Programa SSAF Desafios considera
2 etapas: "Animacién” e "Inicio de proyecto”.

- Laprimera etapa de "Animacion” consiste en realizar una convocatoria enfocada en ambitos
priorizados por las politicas publicas, levantando una “masa critica” de emprendedores.

- En la segunda etapa de "Inicio de Proyecto" el emprendedor tendrd acceso a disefiar y
construir una version alfa de la propuesta solucidn, realizar investigacion de mercado con
contacto directo con empresa, iteraciones en el modelo de negocio y mejoras en la
propuesta de solucién hasta llegar a una versién beta del producto.

Estas Administradoras de Fondos SSAF deben presentar a CORFO los siguientes documentos:
1. Antecedentes que muestren la experiencia, la especializacion y la cobertura
territorial;
2. los resultados esperados, en donde se indique el nimero de Planes de Negocio a
apoyar;
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El Plan de Trabajo del Fondo;

El disefio de la convocatoria para captar emprendimientos,

El proceso de evaluacion y seleccion de esos Planes de Negocio;
Un esquema de administracién del fondo;

El presupuesto de operacion

N o v kAW

El proyecto SSAF tiene una duracién maxima de 12 meses para ambas etapas, plazo dentro del cual
tendra que presentar minimo un Informe de Gestién que dé cuenta de la gestidn del fondo, el estado
de avance de los resultados obtenidos por las Ideas de negocio, seglin este informe se determinard
si se continda el desembolso de fondos a esa administradora o si, por el contrario, se da por
terminado el proyecto.

Por otro lado, la segunda de estas convocatorias es el programa Semilla Inicia y, a diferencia de la
anterior, esta si es dirigida directamente a emprendedores en la etapa de ideacion del plan de
negocio. Aqui, el emprendedor debe proponer un emprendimiento innovador, y deberan contar con
al menos una idea de producto o servicio (solucién) y con un plan de rdpida implementacién. Para
ello la postulacién debe contener:

- Descripcién de como el producto o servicio es una solucién innovadora, justificacion de
la oportunidad de implementacién y descripcion del valor agregado que genera

- Escalabilidad: descripciéon del modelo de negocio, de los factores que determinan su
campo de accién comercial y de las condiciones de ejecucion dentro de la regién.

- Plan de expansién: descripcion del conjunto de actividades a desarrollar y de la
estructura y estrategia para la validacion comercial.

- Capacidades: identificacion el equipo y de la dedicacién horaria

- Unvideo de 40 segundos donde se describa el producto y su grado de innovacion.

Una vez aceptada la admisibilidad del proyecto, procede a la etapa de evaluacién, en esta fase de la
convocatoria se podrd solicitar a los emprendedores que realicen una o mas presentaciones sobre
su proyecto, que podrén ser presenciadas por los demds postulantes si asi se dispone. Una vez el
proyecto sea aprobado, el emprendedor debera presentar un contrato suscrito a una Entidad
Patrocinadora, encargada de supervisar y apoyar en el seguimiento y administracién del proyecto.
Esta Entidad no puede realizar ningln tipo de cobro al emprendedor, y no podréd ser cambiada
durante toda la ejecucién del proyecto (ver Ilustracion 19).
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Ilustracion 19. Semilla Inicia - CORFO (Chile)
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5. ANALISIS Y RECOMENDACIONES DE LA RUTA DE ATENCION AL
EMPRENDEDOR

El Fondo Emprender ha mostrado interés por la ruta y la calidad de su servicio entregado a sus
diferentes partes de interés, especialmente a los emprendedores como parte de la mejora en sus
procesos. Particularmente, se encuentra que en el marco del contrato interadministrativo 1-0168-
2019 celebrado entre la Universidad Nacional y el SENA, se realizé un informe de Anilisis de la Ruta
de Servicio actual que sigue el emprendedor en su relacién con el Fondo Emprender (Herrera
Jiménez, Cangrejo Castro, & Otalora Cubides, 2021).

En este informe se presentan los resultados obtenidos en la encuesta que evalda la calidad del
servicio prestado por el Fondo Emprender en las diferentes etapas de la ruta de atencién al
emprendedor en cinco dimensiones, asi como los resultados de entrevistas y grupos focales. En los
resultados reportados se observa lo siguiente (Herrera Jiménez, Cangrejo Castro, & Otalora Cubides,
2021):

Tabla 5. Resultados obtenidos encuesta de calidad de servicio

- La percepcion de la calidad del servicio por parte de los emprendedores encuestados se
encuentra en un rango entre el 74% y 88%.

- Sedestaca el trato amable y competencias de los colaboradores del Fondo Emprender.

- Se encuentra una percepcidn negativa relacionada con la modernidad, la funcionalidad de los
sistemas de informacién, el cumplimiento de la promesa para cada etapa del proceso y la
velocidad del servicio en cada una de estas. Concretamente, se identifica una baja usabilidad de
la plataforma.

- Se aprecia que, dentro de la codificacion cualitativa, se identifican un total de 253 expresiones
o frases, donde el 60,47% se refiere a aspectos negativos del servicio, el 20,55% esta constituido
por expresiones neutras y el 18,97% esta asociado a referencias positivas. En lo particular, llama
la atencién que aproximadamente el 67% de la totalidad de las frases con connotacién negativa
se refieren al proceso de interventoria.

- En cuanto a los resultados especificos obtenidos para el proceso de formulacién, se explica que
se valora como positivo la claridad de los lineamientos brindados por el modelo SBDC. También
se resalta el acompaiiamiento ofrecido por los orientadores durante el proceso, destacando la
escucha activa y el apoyo permanente.

- Mayor nimero de planes de negocio que ingresan a las convocatorias, gracias a RODOLFO IA.
Mayor agilidad en el proceso de formulacién de planes con este nuevo modelo de evaluacién.

- Como aspecto negativo identificado, se destaca la falta/ausencia de planeacién de las
convocatorias lo que impacta en la preparacién oportuna del plan de negocios. También ser
observa que hay claridad parcial en cuanto a los lineamientos y el proceso de vinculacién a la
ruta del Fondo Emprender.

- Seevidencian dificultades con el modelo financiero, considerado como confuso y complejo.

- Seidentifican afectaciones como resultados de la elevada rotacion de los orientadores, debido
a que cada orientador tiene sus propios conceptos, atencién y visién del plan de negocios.

- Seencuentra que los canales de comunicacién en el proceso de evaluacidn son simples y agiles.

- La capacitacion constante al grupo de orientadores con temas relacionados al proceso de
interventoria se valora como positiva.
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- Se manifiesta que, entre la asignacién de los recursos y el inicio de la puesta en marcha,
transcurre un tiempo considerable. Esto repercute en los planes de negocio, ya que algunas de
las condiciones planteadas para desarrollar el plan pueden haber cambiado.

- Se menciona la necesidad de tener un mayor acompafiamiento por parte de los orientadores e
interventores. En el caso de los orientadores, la necesidad de acompafamiento se encuentra
dirigida al manejo de la plataforma y a la aprobacién de pagos. Mientras que, en el caso de los
interventores, se encuentra la falta de atencién mas personalizada hacia el emprendedor, ya que
no se responde de manera oportuna las inquietudes del emprendedor por parte de los
interventores.

- Por dltimo, se expresa que el cargue de documentos en la fecha limite, afecta la aprobacién
oportuna de los pagos.

Fuente Elaboracién Propia, tomado de (Herrera Jiménez, Cangrejo Castro, & Otalora Cubides,
2021)

Los resultados presentados por el equipo Universidad Nacional de Colombia 2019, reflejan
situaciones similares que se han presentado durante la operacién de los recursos del equipo 2020
en las diferentes etapas, considerando ademas que una caracteristica del servicio es la capacidad de
que toda la organizacién aporte y sea responsable de una parte del servicio, entregando asi un
resultado final al cliente que puede o no, estar alineado con sus expectativas.

Tal como se ha mencionado anteriormente, el anilisis de la ruta de atencién al emprendedor se
realiza teniendo en cuenta los procesos misionales de la operacion del Fondo Emprender,
considerando que hay etapas o actividades con un menor contacto con los emprendedores que otros,
su gestion efectiva incide en el resultado final. En consecuencia, es necesario analizar cada una de
las etapas y procesos, identificando oportunidades de mejora operacionales que no necesariamente
tienen contacto con el emprendedor, pero que, a su vez, se convierten en mejoras para el proceso
de atencién a los emprendedores.

De esta manera, el desarrollo de este capitulo estd orientado a la identificacion de aquellas
oportunidades de mejora operacionales que inciden directa o indirectamente en la atencién al
emprendedor.

5.1. Formulacién de los planes de negocio

Tal como se describe en el numeral 3.4, la formulacién de los planes de negocio es acompafiada por
los orientadores del SENA, quienes desempefian un papel técnico y estratégico en la estructuracion
y formulaciéon del plan de negocio por parte del emprendedor, previo a la postulacién de
cofinanciacién de su plan de negocio.

En este sentido, y con el objetivo de validar las necesidades de capacitacion para contribuir a la
fundamentacioén y estructuracion de los valores agregados y el fortalecimiento del Fondo Emprender,
se realiz6 un taller de cocreacién con la participacién lideres regionales de la Coordinacién Nacional
de Emprendimiento, y se aplicé una encuesta para obtener informacién que permitiera definir los
vectores fundamentales para el desarrollo de capacitaciones durante diciembre de 2020 y febrero
de 2021 (ver anexo 3. Informe y andlisis de necesidades de capacitaciones SENA - Universidad
Nacional de Colombia).

De los resultados obtenidos de la aplicacidn de estos dos instrumentos, se toman de referencia
varios elementos asociados a la formacién de competencias técnicas, comportamentales y
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tecnolégicas que se deben implementar por parte de orientadores y lideres, quienes acompafan a
los emprendedores en la formulacién del plan de negocio.

Tabla 6. Resultados obtenidos en encuesta de necesidades de capacitacién

- A nivel de competencias técnicas, se aprecia que mas del 65% de los encuestados estan
totalmente de acuerdo con que componentes como la planeacién, normativa y
regulacion, vigilancia tecnoldgica, bases para el emprendimiento, marketing y finanzas
deben ser fortalecidos.

- En cuanto a competencias comportamentales, se encuentra que mas del 65% de los
encuestados estan totalmente de acuerdo con que la Gestién del cambio y las situaciones
complejas, Inteligencia emocional y productividad personal, Comunicacién efectiva,
liderazgo y trabajo en equipo para emprendedores, orientadores y lideres es relevante.

- Finalmente, referente a competencias tecnolégicas, se observa que mas del 65% de los
encuestados considera relevante el manejo de aplicaciones y marketing digital para
emprendedores y gestores.

Fuente: Elaboracién propia tomado de. Informe y anélisis de necesidades de capacitaciones SENA -
Universidad Nacional de Colombia, 2021.

La buena formulacién de un plan de negocio, es una de las claves para que los procesos de evaluacién
y acreditacion sean exitosos. No sélo es la motivacion de participar en una convocatoria, sino la
capacidad de explicacién del plan de negocio, su pertinencia con el mercado y la tecnologia, la
capacidad de redaccién y de venta escrita, la cual permitird que el evaluador logre ponderar de
acuerdo con el plan de negocios presentado por el emprendedor. De ahi que se propone fortalecer
las competencias técnicas para la formulacién de planes de negocios.

Una buena formulacién e interpretacién de los requisitos exigidos en cada convocatoria, minimiza
los riesgos posibles de planes no acreditados en el proceso de evaluacion. Se ha identificado fallas
en documentacién no legible, en no envio de documentaciéon completa, en el no cumplimiento de
los requisitos de postulacion o argumentos muy débiles en el andlisis de mercado, tendencias, entre
otros.

Asi mismo, se propone la elaboracién de guias para la formulacion de los planes de negocio,
considerando el modelo de evaluacién hibrido y que ya lleva mas de un afio en su implementacién,
y su nueva estructura, es necesario mejorar los formularios y guias de formulacién de planes de
negocio, de tal manera que se identifiquen los ajustes necesarios que sobre la captura de
informacién se deben realizar a fin de garantizar que exista una comprensién adecuada de los
insumos requeridos para el proceso de evaluacién. Al respecto, la Universidad Nacional de Colombia
2020 remitié un informe denominado “Oportunidades de mejora identificadas en el proceso de evaluacién
inteligente” en noviembre del 2020, el cual incluye el anélisis de la guia actual para la formulacién de
planes de negocio (ver anexo 4).

El plan de negocio es el documento que retine la idea planteada por el emprendedor, de alli surge la
necesidad de que este documento cuente con informacion clara y suficiente sobre los diferentes
elementos del emprendimiento. Por lo tanto, se retoman las siguientes recomendaciones
considerando los elementos previamente analizados.

- A pesar de que en la Guia Plan de Negocios del Fondo Emprender se da la instruccién de
referenciar el nimero de la convocatoria, el cédigo ID y el nombre del plan, si este fue
presentado en convocatorias anteriores, se recomienda que esta instruccion sea seguida con
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rigurosidad y la informacidn sea consignada en el médulo Datos Generales, para que desde
el proceso de evaluacion se cree la alerta sobre estos planes de negocio en particular.

- En general, se sugiere revisar que la informacién recogida en los diferentes campos no se
repita o se genere duplicidad entre los médulos.

- Es recomendable que, en la descripcién del componente innovador o factor diferencial
propuesto, se incluya la descripcién de la forma como se tiene contemplada la barrera de
imitacion, entendida como la dificultad de imitacién para los competidores y la proteccion
que el plan de negocio plantea para su diferenciacion.

- Con respecto al video del perfil del emprendedor, se sugiere que se cree un entrenamiento
especifico para su elaboracién, y que se involucre en el proceso de disefio y creacién con el
apoyo de los centros de formacién del SENA donde exista la oferta de programas en temas
audiovisuales. Esta recomendacién tiene por objeto equiparar las condiciones de los
emprendedores en cuanto a la calidad y contenido de sus videos.

- Se recomienda un planteamiento de metas e indicadores adecuados al entorno y realidad
de cada plan de negocios.

- Se propone la revision de aspectos asociados al emprendedor y el conocimiento que este
tiene de su plan de negocios, asi mismo se refiere al fortalecimiento de habilidades que
deben afianzarse en los emprendedores.

- Sesugiere el fortalecimiento del conocimiento de la normatividad aplicable al sector en el
cual se establecerdn los planes de negocios para facilitar el avance en la ejecucion del
proyecto.

5.2. Convocatoria

La evaluaciéon automatizada trajo consigo retos importantes para el Fondo Emprender en las
diferentes etapas de la ruta emprendedora. Como parte de las obligaciones que tiene el equipo
Universidad Nacional 2020, en el informe de Oportunidades de mejora identificadas en el proceso
de evaluacién inteligente se incluye el anilisis del proceso desde la convocatoria (ver anexo 4), en
el cual se dieron recomendaciones para mejorar el proceso de convocatoria y en la estructuracion de
los términos de referencia en articulacion con el nuevo modelo de evaluacién.

Un afo después de este informe, se resalta que gran parte de las precisiones sugeridas por la
Universidad Nacional 2020 fueron implementadas, entre ellas:

Tabla 7. Algunas recomendaciones del informe de analisis evaluacién inteligente

- Seincorporé una explicacién detallada del calculo del puntaje para el proceso de evaluacién en los
términos de referencia, sin ahondar en las particularidades internas de la operacién y de RODOLFO IA.

- Se explicé que el modelo de evaluacion no incluye agendamiento de preguntas o solicitud de
aclaraciones al emprendedor. En los términos de referencia de las nuevas convocatorias se aclara que
las recomendaciones dadas en el informe de evaluacién no son componentes para subsanar, sino que
consisten en pautas para mejorar el plan de negocio a futuro. Por lo tanto, las aclaraciones o
informacién adicional que realice el emprendedor sobre las recomendaciones dadas no afectan la
evaluacién dada para la convocatoria que esté cursando.

- Sepresentd la escala de calificacién para cada variable, que va desde 0 hasta 4. Ademas, se aclaré que
el puntaje obtenido con la calificacion realizada a partir del modelo de evaluacién no corresponde a
promedios simples o a promedios ponderados ya que es el resultado de una calificacién matricial y
sistémica.

- En los términos de referencia actuales se esclarece que, dentro de las fuentes de informacién para la
fase de evaluacidn se incluye ademds del documento del plan de negocios y el anexo financiero, el
video de presentacion del emprendimiento, asi como informacién estadistica de la economia y de los
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mercados, utilizando para ello informacién generada por el DANE como entidad del Estado
Colombiano que lidera el Sistema Nacional de Estadisticas.

- Finalmente, se incorporé a los términos de referencia la aclaracion donde se indica que tnicamente

serdn visualizados los videos de los planes de negocio que superen el primer ranking de la evaluacién.

Fuente: Elaboracién propia tomado de. informe de Oportunidades de mejora identificadas en el
proceso de evaluacién inteligente - Universidad Nacional de Colombia, 2021

De las recomendaciones presentadas en el informe mencionado, atin hay elementos importantes
que se deben incorporar en el proceso de convocatoria, asociados con la estructuracién del plan de
negocio con el actual modelo de evaluacién hibrido.

Se sigue evidenciando que la captura de informacién en el proceso de evaluacién se enfrenta a una
marcada dispersién en la forma en que esta es presentada en el plan de negocio, atendiendo la
estructura de moédulos que establece la guia del plan de negocio. En otras ocasiones existe
informacion repetida en varias secciones del documento de plan de negocio, o hay informacién que
corresponde a un médulo del documento pero que queda consignada en otro médulo diferente,
dificultando que en el proceso de evaluacién pueda ser identificada.

5.3. Acreditacién

El proceso de acreditacion se realiza en dos momentos, el primero realizado por la Unidad de
Emprendimiento, en la cual se realiza una revisién del cumplimiento de los requisitos minimos
habilitantes y de los documentos base que habilitan la condicién de beneficiario para participar en
las convocatorias del Fondo Emprender, seglin los requisitos planteados en los términos de
referencia.

El segundo momento lo realiza el operador, quien verifica que el emprendedor haya cargado en la
plataforma del Fondo Emprender, la totalidad de los documentos solicitados en la pestafia
destinada para ello, el diligenciamiento de los anexos autogenerados por la plataforma de acuerdo
con su documento de identificacién y la validez de los documentos cargados. Considerando que
existe una acreditacion temprana y que, el cargue de los documentos en la plataforma es una tarea
relativamente sencilla, se encuentra que para la operacién de la Universidad Nacional de Colombia
2020, el 15% de los planes formalizados no han sido acreditados.

Las causas de la no acreditacion observadas estdn relacionadas con errores en la informacién
suministrada por el emprendedor, (nombres incompletos, errores de digitacién en los soportes
suministrados), documentos incompletos, aporte financiero inferior al 10% de la totalidad del plan
de negocio y en algunas convocatorias particulares, la actividad econémica del plan de negocios de
acuerdo con los lineamientos de los términos de referencia de las convocatorias.

En este sentido, se ratifica la recomendacién de fortalecer las competencias técnicas para los
emprendedores y orientadores, en la formulacién y estructuracién de planes de negocios, de tal
manera que se disminuya estos errores que se hacen visibles en el proceso de acreditacion, en la
cual, se explique en detalle la normatividad asociada a los requisitos habilitantes que son revisados
y validados en el proceso de acreditacidn. El andlisis de estas variables, se deben tener en cuenta en
el nuevo mddulo automatizado de Rodolfo - Acredita.

5.4. Evaluacién
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Este nuevo modelo de evaluacién con Rodolfo, sigue promoviendo un cambio estructural en la
operacion del Fondo Emprender, los resultados obtenidos hasta la fecha siguen demostrando cémo
la automatizacién de los procesos logra la transformacién cultural de una organizacién hasta llevarla
a mejorar los niveles de productividad, optimizando tiempos de respuesta, recursos y mejorando las
competencias técnicas del capital humano asociado a estas tareas.

Sin embargo, teniendo en cuenta que el proceso de evaluacién automatizada a(in se encuentraen la
fase de asimilacion tecnolégica por varios actores del ecosistema de emprendimiento, se hace
necesario considerar algunas recomendaciones orientadas a cémo el emprendedor recibe los
resultados del proceso, en lo particular se recomienda que, en la publicacién de informes, tanto de
acreditacién y evaluacién, cuyo objetivo es informar y socializar los resultados de la evaluacién de
los planes de negocios presentados por los emprendedores, se recomienda:

Incluir conceptos mas claros con respuestas personalizadas, cifras y recomendaciones, de
tal manera, que el emprendedor y el orientador reciba un concepto que le permita mejorar
su plan de negocio, en el caso que no haya pasado esta etapa o le permita tener en cuenta
ciertos puntos de control en la etapa de puesta de marcha.

De otro lado, se hizo un anilisis de las implicaciones del nuevo modelo de evaluacién dado que
existen insumos de la evaluacién que son requeridos para el inicio de la ejecucién de los proyectos.
Asi pues, la Universidad Nacional de Colombia 2020 realizd una encuesta tanto a evaluadores como
interventores para analizar la incidencia del modelo de evaluacién hibrido en la etapa de ejecucién
de los planes de negocio en el marco del contrato interadministrativo CO1.PCCNTR. 1471299 (ver
anexo 5, Informe de andlisis de la incidencia del proceso de evaluacién hibrido en la puesta en marcha de
planes de negocio de Fondo Emprender” (2021).

En los resultados obtenidos mediante esta encuesta, se encuentra que, al momento de empezar la
ejecucion del plan de negocios, el estado general de los planes de negocio es aceptable (con una
puntuacién de 3.16/5.0). También se observa que tanto el modelo financiero, el plan operativo, asf
como las metas de empleo y estrategias de comercializacién propuestas son coherentes en esta
etapa de inicio. No obstante, las metas de ventas en el primer afio de ejecucidn se encuentran como
no alcanzables, segtin los encuestados.

Adicionalmente, se determina que el 66.7% de los encuestados estan de acuerdo en que la principal
causa que afecta el proceso de puesta en marcha de los planes de negocio es que el emprendedor
no tenga calidad o no haya dimensionado las ampliaciones del desarrollo de su plan de negocios.
Igualmente, se identifican otras causas que afectan el proceso de ejecucion del plan de negocios,
como se muestra a continuacion

- Inconsistencias en el planteamiento del plan de negocios a pesar de que este
obtiene concepto de viable ser viable.

- Las estrategias comerciales previstas por el emprendedor son deficientes y
necesitan ser replanteadas

- Necesidad de realizar modificacién al plan operativo o presupuesto del plan de
negocios.

Desde la percepcion del proceso de interventoria, el concepto de evaluacién entregado por la

herramienta RODOLFO IA, no permite tener una aproximacién del comportamiento del plan de
negocios en el proceso de puesta en marcha. Es decir, no permite la identificacion de posibles riesgos
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durante la ejecucién. Incluso los participantes indican que el concepto de evaluacién no es
fundamental para la mejora continua del proceso de atencién al emprendedor. RODOLFO IA no
permite consultar los conceptos de evaluacidn generados por los evaluadores durante el proceso de
interventoria.

La interventoria prefiere por encima del actual concepto de evaluacién generado por Rodolfo, el
concepto de evaluacién generado por evaluadores, dado que este permite conocer e identificar
posibles riesgos y situaciones que puedan presentarse en la fase de puesta en marcha y ejecucién de
los planes de negocio financiados por el Fondo Emprender.

Al respecto, la recomendacion desde esta etapa del proceso misional estd orientada a fortalecer el
modulo de Rodolfo evalia con la generacidn de reportes integrados de la evaluacién que hace el
algoritmo con los informes del evaluador humano, que estos informes sean personalizados de
acuerdo con el plan de negocio presentado, que se le brinden recomendaciones al emprendedor de
cémo mejorar, fortalecer o hacer seguimiento a su plan de negocio, y a la vez, le brinde al interventor
elementos de control y seguimiento a los indicadores del respectivo plan de negocio.

Y a su vez, ratifica el mejorar las competencias técnicas en la fase de formulacion de los planes de
negocios, con el fin de robustecer aspectos como la gestién comercial y ventas, andlisis, seguimiento
y cumplimiento de los indicadores propuestos por el emprendedor.

Otras recomendaciones estan asociadas, a establecer en los términos de referencia de las
convocatorias, el nivel de detalle esperado en cada uno de los puntos a desarrollar por los
emprendedores en el video, de tal manera que sea clara la necesidad de informacién respecto a la
discretizacién de las variables.

Se recomienda validar si las 10 variables seleccionadas para la evaluacién humana, son acordes con
el sector del plan de negocios, para evitar en este caso generar calificacion de aspectos que no se
relacionan directamente con el modelo de negocio expuesto.

5.4.1 Recomendaciones en la generacion de informes de evaluacién y respuesta a observaciones
de los emprendedores

Dado que esta fase tiene como objetivo informar y socializar los resultados de la evaluacién de las
diferentes convocatorias. Es importante considerar que este es el (inico punto de contacto con los
emprendedores y orientadores, por lo que las respuestas, conceptos y cifras deben ser lo
suficientemente claras, precisas, pertinentes y amigables. En ese sentido, se recopilan las siguientes
recomendaciones.

- Es clave desarrollar un concepto de evaluacién que no sea genérico, sino que se presenten
argumentos narrativos que soporten la calificacion y que aporte informacién al
emprendedor de la justificaciéon de su calificacién (sistema/componente/elemento). Por lo
tanto, desarrollar diferentes proformas de argumentacién de cada criterio de evaluacién
especificas a subsectores (agropecuario, manufactura, servicios), teniendo como referencia,
por ejemplo, los cédigos ClIU del plan de negocios formulado es un elemento importante.

- Se recomienda incluir en el informe de evaluacién, los textos y recomendaciones que el
evaluador humano haya elaborado. Esto permite que el informe generado del proceso de
evaluacién no sea tan general y muestre especificidad para cada plan de negocio.

- Incluir un resumen del plan de negocios y el componente de innovacién que este tiene para
contextualizar la informacién, el cual se puede tomar del plan de negocios cargado por el
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emprendedor. Esta redaccién es importante para incluirlo en el informe que se entrega a la
Comisidén Técnica y al Consejo Directivo Nacional.

- Los conceptos de evaluaciéon deben ofrecer recomendaciones especificas e incluir los
indicadores de ejecucién para la fase de interventoria, en el caso de tener concepto de
viabilidad.

- Formular un péarrafo final que invite a los emprendedores a realizar el ajuste de su plan de
negocio en los aspectos indicados para fortalecer su formulacién, y si lo considera, se vuelva
a postularse en préximas convocatorias.

- Esnecesario que la recomendacién de recursos sea consistente con el concepto emitido por
RODOLFO, es decir que para aquellos planes que tienen concepto de No Viable se haga
recomendacién de recursos de financiamiento de $0, y para los planes con concepto de
Viables la recomendacién de recursos corresponda al valor de financiamiento solicitado por
el emprendedor en el modelo financiero (en la casilla determinada para tal fin).

5.4.2 Recomendaciones de la evaluacién automatizada e inicio de la interventoria

En cada una de las etapas mencionadas de la evaluacidn, existen oportunidades de mejora que son
susceptibles de actualizacion y ajuste, considerando que la herramienta RODOLFO IA puede tener
diferentes versiones y actualizaciones de forma peridédica. Como aspectos de mejora en el proceso
de evaluacion automatizada se tienen los siguientes:

- Definir la valoracién sobre el alcance y cumplimiento de indicadores que el proceso de
evaluacién realiza sobre los indicadores propuestos por los emprendedores.

- Integrar el concepto de evaluacién emitido, dado que se observa que los conceptos no son
claros y no tienen la informacién completa, informacién que se considera relevante como
apoyo al proceso de interventoria, tales como metas e indicadores que debe cumplir el
emprendedor, asi como riesgos o situaciones de alarma detectadas por los evaluadores
humanos.

- Fortalecer el modelo de evaluacién con la inclusién de aspectos sectoriales y regionales
para la valoracién de los planes de negocios.

- Implementar una adecuada valoracién e identificacién de riesgos.
5.5. Puesta en marcha

Dadas las condiciones de salubridad por el virus de la COVID-19 y la necesidad imperante de
establecer un vinculo con los emprendedores para desarrollar la ejecucién del proyecto empresarial,
la Universidad Nacional de Colombia 2020 vislumbré una oportunidad otorgada por la virtualidad
caracterizadas por la cobertura y la simultaneidad.

De esta manera, previo al inicio de la fase contractual o puesta en marcha y con el propésito de (1)
conectar con los emprendedores, (2) presentar y aclarar las dudas sobre las etapas siguientes, (3)
definir los roles de las diferentes entidades involucradas en la operacion y (4) exponer los derechos
y deberes de los emprendedores, se disefié e implementé el primer evento de bienvenida virtual
para los emprendedores de las convocatorias 77 - Multisectorial y 78 - Economia Naranja.
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Este evento significd un hito importante en la atencién al emprendedor, puesto que no sélo crea un
vinculo con los emprendedores, sino que favorece laimagen de unién y pertenencia en la comunidad
del Fondo Emprender considerando la presencia y rol de los operadores involucrados. Ademas, en
este evento de bienvenida también se presentan los canales de comunicacién dispuestos para
atender las solicitudes, consultas e inquietudes de los emprendedores. Por estas razones, el evento
de bienvenida se instauré como una practica para las convocatorias futuras.

No obstante, vale la pena mencionar que el tiempo transcurrido entre la asignacién de recursos por
el Consejo Directivo Nacional y la firma de contratos de cooperacién empresarial puede tomar un
tiempo entre 1y 2 meses. Desde la operacién de la Universidad Nacional de Colombia 2020, se ha
observado que este periodo de tiempo es decisivo para los emprendedores, ya que algunos de ellos
desisten al ser plenamente conscientes de los compromisos y responsabilidades técnicas,
financieras y de dedicaciéon exclusiva que seran adquiridos con el Fondo Emprender.

En este sentido, la recomendacién esta orientada en explicarle al emprendedor el alcance de la
responsabilidad contractual, que mdas que conocer, sea consciente de las responsabilidades y
compromisos de forma temprana y oportuna, y asi disminuir la renuncia o desistimiento del
emprendedor antes de la firma del contrato.

5.6. Interventoriay fiducia

La ejecucién del plan de negocios acompafiada de la interventoria es la etapa mds extensa de la ruta
emprendedora (entre 12 y 16 meses). Esta etapa es determinante, ya que el resultado obtenido de
la interventoria son los soportes de ejecucion y desempeiio para lograr la condonacion de los
recursos entregados por el Fondo Emprender a los emprendedores.

En cuanto a las diferentes actividades particulares que se surten dentro del proceso de interventoria,
se observan dos situaciones especificas que vale la pena resaltar dentro de este analisis. La primera,
son los tiempos utilizados en los mecanismos de seguimiento empleados, especialmente en el plan
por plan.

Después de realizar una revision de andlisis de tiempos en la ejecucién del plan por plan realizado
en el afo 2021, se logré evidenciar que actualmente estd actividad esta tomando mas de nueve (9)
dias habiles en horarios laborales para el estudio detallado de 381 planes de negocio. Esta situacion
estd trayendo un inconveniente en lograr conciliar las agendas de todos los actores que participan.
La revisién de cada plan de negocios toma entre 6 y 8 minutos.

Esta actividad motiva una revision detallada del actual procedimiento de plan por plan,
identificando acciones de mejora en los reportes mensuales entregados por el operador, de tal
manera que sean revisados oportunamente por los interesados y de esta forma, se prioricen aquellos
planes que estan en agendas especiales o reportar retrasos en su ejecucién o en el cumplimiento de
indicadores.

Por otro lado, la segunda situacion presentada tiene que ver con la falta de claridad en los
lineamientos del Manual Financiero detectadas en la operacién, lo cual ha generado
interpretaciones por parte de los orientadores, la fiducia y el equipo de interventoria, y, por ende, el
emprendedor recibe mensajes contradictorios que afectan la operacidn, y lo hicieron evidente en la
encuesta realizada por el equipo de la Universidad Nacional 2019.

51



Al respecto, desde el equipo 2020 se hicieron mesas de trabajo para responder a los requerimientos
presentados por el emprender, y se ratifica las conclusiones de estas mesas, en las cuales se debe
seguir cumpliendo con los lineamientos definidos en el Manual Financiero, desde las diferentes
instancias de acompafamiento al emprendedor se le debe explicar al emprendedor de porqué
cumplir con estos pardmetros y cémo debe cumplirlos, es decir, explicarles el alcance de la
normatividad contable y financiera, los tiempos de andlisis y respuesta tanto de la interventoria
como de la fiducia, y previo al cargue, se le debe explicar la importancia de revisarlos y verificar que
estén completos, y asi evitar reprocesos y devoluciones.

5.7. Gestion de cartera

La gestion de cartera es uno de los procesos misionales que seran desarrollados por el equipo de la
Universidad Nacional 2020 en el afio 2022, sin embargo, con el fin de realizar una gestién efectiva
de cartera, se propone conformar un comité entre la Universidad Nacional de Colombia y SENA, en
el que se establezca la mejor ruta para el reintegro de los recursos y el proceso de gestién de cartera,
considerando la particularidad de cada plan de negocio.

Cada proyecto tuvo un desarrollo empresarial diferente y por ende es un sujeto de cobro con
caracteristicas diferenciadas, se deberd establecer una metodologia contributiva con el
emprendedor previo a categorizar como una cartera sujeta a cobro, esto basado en lograr acuerdos
previos a firmar acuerdos de pago, buscando en todo momento la mejor alternativa para lograr
disminuir el monto total de deuda.
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6. PROPUESTA DE INDICADORES

Unindicador es un pardmetro que proporciona informacién sobre el estado de un fenémeno/sistema
y su objetivo es resumir, simplificar y comunicar la informacién relevante para un determinado
fenémeno caracteristico o sistema (objeto). La pertinencia de los indicadores para la estimacion de
un determinado objeto surge de la interpretacion realizada acerca del indicador y su relacién con el
objeto de interés, representando cuantitativamente la informacién acerca de caracteristicas,
cambios o fenémenos de la realidad (Departamento Nacional de Planeaciéon, 2018)

En términos de categorias de indicadores se encuentran los indicadores de gestidn, de producto y
de resultado. Los indicadores de gestion tienen como objetivo cuantificar y medir la cantidad de
insumos utilizados y las acciones de gestidn realizadas. Los indicadores de producto miden y
cuantifican los bienes y servicios entregados cumpliendo los estdndares de calidad definidos y los
beneficiarios de estos bienes y servicios. Para finalizar, los indicadores de resultado miden y
cuantifican el cambio en las condiciones de bienestar, el cambio de percepcién y la generacion de
conocimiento (Castellanos & Valbuena, 2020).

El SENA como entidad publica, cuenta con un conjunto de indicadores de acuerdo con su sistema de
gestién de calidad para sus diferentes coordinaciones. En la Coordinaciéon Nacional de Servicio al
Ciudadano se identifican herramientas que miden el nivel de satisfaccién de los usuarios en los
diferentes servicios prestados a la comunidad emprendedora del pais a nivel nacional y regional.
Ademds, cuenta con una infraestructura que permite realizar de forma permanente anilisis
estratégicos que involucran la captura, administracion y gestion del total de la informacién
relacionada con sus grupos de interés y aliados (Observatorio de servicio al ciudadano, 2017).

En cuanto a gestion de la informacidn, se resalta que el SENA cuenta con una politica de Atencién
de Servicio al Ciudadano que esta conformada por siete procesos, incluyendo un CRM cuyo objetivo
es centrar los esfuerzos en el conocimiento de sus grupos de interés, sus necesidades y aumentar el
grado de satisfaccién (Servicio Nacional de Aprendizaje, 2021). De los resultados obtenidos por el
SENA respecto a esta gestion a través del CRM se destacan: (1) la obtencién de informacién
estructurada que permite a los Gestores Estratégicos, Empresariales, Pymes, Escritorios y a la
organizacién la toma de decisiones de cara a las empresas, (2) Construccién del perfil empresarial
con informacién para la toma de decisiones; (3) Medicién de la satisfaccion del cliente una vez hace
uso de los servicios SENA y (4) la construccién de una visién integral del cliente que le permite al
SENA ofrecer sus servicios basados en el conocimiento del mismo (Observatorio de servicio al
ciudadano, 2017).

La medicién de la satisfaccion de los canales de atencién y respuestas PQRS del SENA, se realiza de
forma trimestral, semestral o cada 9 meses a través de encuestas remitidas por correo electrénico,
llamada telefdnica y/o mensaje de texto a los grupos de valor evaluando la satisfaccion del servicio
en los canales de atencién y la satisfaccién en las respuestas dadas a PORS. El objetivo de esta
medicién es obtener informacion frente al servicio ofrecido como primera atencién mediante medios
alternativos al canal presencial y respuestas PORS, identificando las fortalezas y debilidades que
tienen los servicios prestados para generar acciones de mejora (Servicio Nacional de Aprendizaje,
2021).
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Ilustracion 20. Politica de atencién de servicio al ciudadano
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Fuente: Recuperado de SENA (2021)

Para evaluar la satisfaccién en ambos casos es usada la Metodologia Net Satisfaction Score (NSS)
que mide el nivel neto de la satisfaccion de los ciudadanos en porcentaje y clasifica la satisfaccion
en cuatro zonas: Excelencia (NSS mayor al 75%), Calidad (NSS entre 50% y 74%), Perfeccionamiento
(NSS entre 0% y 49%) y Critico (NSS menor al 0%). Por ejemplo, los resultados obtenidos para el
periodo comprendido entre enero y septiembre de 2021 muestran que, el nivel de satisfaccion de
los canales de atencién para el tercer trimestre de la anualidad se ubicé en la zona de excelencia
(84,3%), mientras que a nivel de satisfaccién a las respuestas PORS, esta se ubicé en la zona de
calidad (56,2%).

Por otro lado, tal como se ha explicado en el apartado de Anilisis de Estado Actual y Linea Base del
SENA del presente documento, la Ruta de Atencién al Emprendedor definida a partir del modelo de
SBDC cuenta con ocho etapas en las que participan diferentes actores tales como orientadores,
operadores e interventores para brindar soporte al emprendedor en el desarrollo de su plan de
negocios (ver llustracién 1).

En esta ruta de atencién al emprendedor, y haciendo una revision del tipo de indicadores que miden
la atencidén hacia el emprendedor, en la etapa 2 - Entrenamiento, se implementan encuestas de
satisfaccién para evaluar el servicio prestado desde las Unidades de Emprendimiento y se identifican
oportunidades de mejora como parte de la caja de herramientas que tienen los orientadores (Servicio
Nacional de Aprendizaje, 2021). Asi mismo, existe otra encuesta de satisfaccion implementada en
la finalizacién de la etapa de Asesoria para creacién y puesta en marcha - etapa 6, en la cual evaltian
el acompanamiento dado a los emprendedores (Rodriguez & Ruiz, 2021).

En las etapas 5 y 6 de la ruta, son involucrados los operadores de los recursos del Fondo Emprender
quienes son los encargados de la operacion, gestion y seguimiento de los recursos colocados a los
emprendedores a través de diferentes convocatorias nacionales y regionales, y a través de esta
operacién, los operadores brindan soporte técnico, administrativo, juridico y financiero a los
procesos que se requieran para garantizar la administracién de los recursos asignados a los planes
de negocio presentados por los emprendedores, como se ha mencionado en apartados anteriores de
este documento.
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De manera particular, la presente propuesta de indicadores se centra en la etapa 5 y 6 de la
operacioén de los recursos del Fondo Emprender a través de la gestion realizada con los operadores
y el acompafamiento al emprendedor en estas etapas de la ruta. Teniendo de referencia, ademas, el
sistema de gestién de calidad disefiado por la Universidad Nacional para atender las obligaciones
contractuales asociadas a esta operacion.

Tabla 8. Etapas de la ruta en las que se encuentra involucrado el operador de recursos

Etapa Procesos realizados
5. Fondo Emprender - SENA Convocatoria
Otras fuentes de financiacién Acreditacion
Evaluacién
6. Asesoria para creacion y puesta en Formalizaciéon del Contrato de Cooperacién
marcha Empresarial
Interventoria
Gestion de pagos (Fiducia)
Gestion de la cartera (si aplica)

Fuente: Elaboracién propia

En este sentido, los operadores seleccionados cada afio por el Fondo Emprender, son una parte clave
de la ruta, puesto que en estas etapas se presenta la verificacién de condiciones habilitantes de los
emprendedores, la evaluacion de la viabilidad de los planes, la asignacién de recursos, los tramites
contractuales con el Fondo Emprender y el operador, la supervision de la interventoria, de la fiducia
y la gestion de la cartera. Son los operadores quienes poseen la informacién y cifras que pueden
alimentar diferentes indicadores, que a su vez permiten el analisis de resultados para la toma de
decisiones.

Como indicadores destacados, se pueden resaltar aquellos obtenidos del subproceso de evaluacién
de planes de negocio que son presentados ante el Consejo Directivo Nacional, el cual funge como la
maxima instancia de decisién y asignacién de recursos a los emprendedores. Este conjunto de
indicadores estd conformado por: Nmero de planes formalizados, nimero de planes no acreditados,
ndmero de planes viables, nimero de planes propuestos a financiar, empleos proyectados a generar
y ventas proyectadas en el primer afio de ejecucion. Adicionalmente, se suministra informacién de
los subsectores econémicos a los que pertenecen los planes de negocio propuestos a generar, el
sexo y la edad.

En la formalizacion de contratos de cooperacién empresarial y en la interventoria, se realiza
seguimiento a los desistimientos de los emprendedores, entendidos como la renuncia a los recursos
otorgados por el Fondo Emprender que se manifiestan a través de la no firma del contrato de
cooperacién empresarial por parte del emprendedor, la renuncia antes de la primera visita o las
renuncias que se presentan después del inicio de la ejecucién del plan de negocios. Finalmente, la
interventoria cuenta con indicadores propios para el seguimiento de los planes de negocio como se
indica en el Manual de Operaciones del Fondo Emprender vigente y el Acuerdo 0010 de 2019 con
el objetivo de lograr la condonacién de los recursos asignados a los emprendedores.

A pesar de que se encuentran métricas como las descritas anteriormente en las diferentes etapas de
la ruta, es importante notar que los indicadores deberian reflejar el estado del proceso de una
convocatoria en un contexto integral considerando que son etapas consecutivas y que son
alimentadas de forma secuencial, lo que permite la visualizacién del plan de negocios en sus
diferentes fases. Comprendiendo que la ruta de proceso de atencién al emprendedor es la secuencia
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de procesos que brindan atencién, soporte, orientacién y acompafiamiento integral al emprendedor,
en todas las etapas de preparacion y desarrollo del plan de negocios, a través de procesos
capacitacién y asesoria personalizada (cuando aplique), se aclara que subprocesos como la
acreditacion y la evaluacién cuentan con interacciones operador - emprendedor limitadas.

Como resultado de lo anterior, el tnico punto de contacto con el emprendedor es a través de la
plataforma del Fondo Emprender cuando este decide radicar una observacién, que, a su vez, se
responde mediante el informe de respuesta a observaciones por parte del operador tanto en
acreditacion como en evaluaciéon. Concretamente, la mayoria de las observaciones recibidas se
encuentran asociadas a la no acreditacién o no viabilidad de los planes de negocio y no es suficiente
conocer UGnicamente cuantos fueron no acreditados o no viables, sino que esta cifra debe ser
aterrizada idealmente al universo de cada convocatoria entendiendo las particularidades de esta y
promoviendo acciones especificas de mejora.

En cuanto a la formalizacién de contratos de cooperacién empresarial, este subproceso sigue los
lineamientos generales dados por la normatividad vigente, asi como por el SENA.  Por las
caracteristicas del subproceso y de los emprendedores, este requiere mayor contacto y
acompafiamiento. Sin embargo, un punto clave dentro de esta etapa de la ruta es el evento de
bienvenida, donde se explica de forma general los pasos a seguir por los emprendedores. Entre el
evento de bienvenida y el inicio de la firma del contrato, algunos emprendedores toman la decisién
de renunciar a los recursos entregados por el Fondo Emprender, por lo que serfa ideal (1) conocer
cual es la proporcion de emprendedores que desisten en esta fase (2) obtener informacién sobre las
razones de sus desistimientos para implementar las acciones preventivas correspondientes a las que
haya lugar y (3) identificar el sector de emprendedores que presenta mayor dificultad con estos
tramites realizados de forma electrénica. Estos tres Gltimos puntos también son replicables para el
proceso de interventoria.

Alineado con el parrafo anterior y siguiendo la secuencialidad de las etapas, para interventoria y la
gestion de pagos (fiducia) durante la ejecucion del plan de negocio es clave conocer (1) las causales
de los pagos que se rechazan, y (2) la oportunidad del pago, toda vez que el desembolso y ejecucién
de recursos podria impactar en la etapa de puesta en marcha del proyecto. Ademas, es pertinente
mencionar que, en el contexto del seguimiento al proyecto del emprendedor, los tiempos de
respuesta a los diferentes requerimientos de los emprendedores también constituyen un pilar de la
atencion en estos procesos. Finalmente, para los planes de negocio que no son condonados, se surte
la gestion de la cartera que requiere control y seguimiento periddico para facilitar el cumplimiento
de los acuerdos de pago definidos con los emprendedores.

Por lo anterior, se considera relevante previo a cualquier formulacién o implementacion de accidn
de mejora, medir el estado actual de los subprocesos que constituyen la ruta del emprendedor con
un enfoque que permita la implementacién de estos indicadores por cada operador que administra
los recursos del Fondo Emprender. Como se mencioné en el principio de este apartado, los
operadores son poseedores de cifras relevantes que utilizadas y medidas adecuadamente proveen
informacién para la toma de decisiones en cada etapa de la operacidn. Por esta razén, se presenta a
continuacién la propuesta de indicadores orientada a la medicién de los resultados del proceso con
el objetivo de sustentar la implementacién de acciones de mejora dirigidas fortalecer la atencién del
emprendedor. Posterior a esta implementacidn, serd posible evaluar el impacto de las iniciativas de
fortalecimiento desarrolladas.
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Tabla 9. Propuesta de indicadores por proceso misional en la operacién

Subproceso

Nombre del indicador

Objetivo del indicador

Férmula del indicador

Acreditacién

Porcentaje de planes
acreditados

Determinar la proporcién de
planes que son acreditados por
convocatoria

(Ndmero de planes con
concepto de acreditado /
Ndmero de planes formalizados
por convocatoria) x100

Evaluacion de
planes

Porcentaje de planes
viables

Determinar la proporcion de
planes que son viables por
convocatoria

(Ntmero de planes viables /
Ndmero de planes evaluados
por convocatoria) x100

Evaluacion de
planes

Porcentaje de planes
viables financiables

Conocer la proporcién de
planes evaluados con concepto
de viabilidad

(NUmero de planes viables
financiables / Total de planes
de negocio evaluados por
convocatoria) x100

Evaluacion de
planes

Porcentaje de
financiamiento de planes
viables

Conocer la proporcion de
planes de negocio viables con
asignacion de recursos

(Ndmero de planes viables
financiables/Namero total de
planes viables) x100 por
convocatoria

Formalizacién de
contratos de
cooperacion
empresarial -

Interventoria -
Supervision a la
Fiducia

Tiempo promedio de
respuesta a los
emprendedores

Determinar y reducir los
tiempos de respuesta a los
emprendedores u orientadores

(Total de dias utilizados para
responder a todas las
solicitudes recibidas en el
mes/Nimero de solicitudes
recibidas) por convocatoria

Formalizacion de
contratos de
cooperacion
empresarial

Nidmero de desistimientos
acumulados

Conocer el nimero de planes
de negocio que desisten de los
recursos otorgados por Fondo
Emprender antes y durante de

la firma del CCE

Nidmero de emprendedores que
no terminan la legalizacién de
CCE por convocatoria

Supervisién a la

Interventoria -

Supervisién a la
Fiducia

Porcentaje de recursos
recibidos ejecutados

Establecer el porcentaje de
ejecucion de los recursos
recibidos en los convenios de
cofinanciacion suscritos

(Recursos ejecutados/Recursos
de recibidos) x100%

Supervision de la
interventoria

Niémero de desistimientos
acumulados en
interventoria

Conocer el nimero de planes
de negocio que desisten de los
recursos otorgados por Fondo

Emprender durante la
interventoria

Ndmero de contratos
finalizados unilateralmente por
el emprendedor (renuncia),
operador o SENA

Supervision de la
interventoria

Porcentaje de planes de
negocio que solicitan
prérroga

Determinar el porcentaje de
planes de negocio que solicitan
prérroga

Planes de negocio que solicitan
prérroga/Ndmero de planes de
negocio en ejecucion por
convocatoria

Supervision de la
interventoria

Proyectos activos por
region a la fecha

Establecer el niimero de
proyectos activos en la
actualidad por regién

Proyectos activos por regién a
la fecha

Supervision de la
interventoria

Porcentaje de planes en

estado activo que requieren

o han requerido agenda
especial

Conocer y reducir las agendas
especiales de los planes de
negocio

Nidmero de planes de negocio
con 1 agenda especial/Total de
proyectos activos de la
convocatoria
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Subproceso

Nombre del indicador

Objetivo del indicador

Férmula del indicador

Supervision de la
fiducia

Porcentaje mensual de
pagos extemporaneos (es
decir, mayor a 3 dias
habiles)

Verificar la eficacia de la
operacion de la fiducia y el
cumplimiento de las
obligaciones adquiridas con el
SENA'y los emprendedores

(NUmero de pagos
extemporaneos/Nimero de
pagos totales) x100%

Supervision de la
fiducia

Porcentaje mensual de
pagos rechazados
(entendidos como los pagos
que no fueron debidamente
abonados a las cuentas de
los beneficiarios -
proveedores)

Identificar el porcentaje de
pagos no exitoso

1 - ((NGmero de pagos
exitosos/Ntmero de pagos
totales) x100%)

Supervision de la
interventoria

Empleos generados por
convocatoria

Determinar el porcentaje de
empleos homologados por
convocatoria

Empleos homologados o
validados/Totalidad de empleos
propuestos de la convocatoria

Fuente: Elaboracién propia

Como complemento, desde la data del equipo de la Universidad Nacional 2020, se logra hacer un
analisis de la operacion para el afio 2020 y 2021.
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CONCLUSIONES

La atencién al emprendedor en la operacién y la ejecucién de los procesos son dos elementos que
deben ser articulados con el objetivo de cumplir la promesa bésica de los emprendedores y las partes
interesadas. Tras la revision y andlisis de las diferentes entidades de apoyo al emprendimiento, asi
como de la operacién de cara al emprendedor se obtienen las siguientes conclusiones.

A nivel de América Latina y el Caribe, son indiscutibles las fortalezas y capacidades
instaladas del Fondo Emprender del SENA, ya que no solo ofrece las lineas de capital semilla
no reembolsable mds robustas y continuas de la regién; sino que posee instrumentos de
acompaiiamiento sélidos, aunque sujetos de oportunidades de mejora.

Las oportunidades de mejora para el Fondo Emprender se centran en fortalecer los procesos
de particularizaciéon de convocatorias a las necesidades especificas de los publicos
objetivos, y a fortalecer los instrumentos de apoyo integral al emprendedor.

Las fases de formulacién de emprendimientos resultan vitales en el impacto de programas
como el Fondo Emprender, en ese sentido es necesario fortalecer asesores, lideres,
coordinadores y formuladores de planes de negocio en todas las regionales del SENA.

EL SENA, a través del Fondo Emprender, debe seguir fortaleciendo su liderazgo en la politica
publica de emprendimiento en el pais, y en ese sentido se presenta como ventana de
oportunidad, la de permitir mayor interaccion de agentes del ecosistema de
emprendimiento en los procesos del Fondo Emprender, generando sinergias y economias
de escala.

Es necesario fortalecer los esquemas de regionalizacién y focalizacién de las convocatorias
seglin los grupos de interés. Dichos esquemas no se deben centrar (inicamente en la
apertura de convocatorias cerradas como se esta dispuesto a la fecha, sino que los términos
de referencia, los procesos de evaluacion (criterios de seleccidn), y los procesos de
interventoria; deben ser particularizados al publico objetivo. Dentro de los requisitos para
la suscripcién de contratos de adhesién, se recomienda tener en cuentas las agendas y las
vocaciones productivas de los adherentes, asi como la caracterizacién del publico objetivo
de las convocatorias.

Respecto a los esquemas de acompaiiamiento integral al emprendedor, se sugiere reforzar
desde la 6ptica de la formacién a los formadores, gestores y coordinadores de
emprendimiento en las regionales del SENA. Se recomienda desarrollar un programa de
formacion especifico para este segmento clave en el ecosistema emprendedor, y de ser
necesario, establecer la obligatoriedad en la certificacién de este programa para acompaiiar
a los emprendedores.

Por otro lado, también es clave el fortalecimiento de diferentes actores del ecosistema de
innovacién en los procesos del Fondo Emprender, con el fin de tener un mayor grado de

alcance en el territorio. En este sentido, se sugiere al SENA, incluir en los procesos de
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acompaiamiento en la formulacién y postulacién de planes de negocios, a otros agentes
del ecosistema tales como universidades, incubadoras, centros de desarrollo tecnolégico y
empresarial, Cdmaras de Comercio, etc.

- La implementacién de esquemas de acompafiamiento mas visibles al emprendedor,
permiten consolidar la atencién a este. Iniciativas como Ventanilla Unica y espacio de
coworking, fortaleceran las redes de emprendimiento en las diferentes regionales del SENA.

- Desde una perspectiva integral, cada uno de los procesos del Fondo Emprender contribuye
a la entrega de un servicio satisfactorio a la comunidad emprendedora. Por lo tanto,
cualquier cambio, ajuste o actualizacién en algln proceso impactard en los procesos
anteriores y siguientes. De alli la importancia de analizar los riesgos e impactos de los
cambios que se implementen en la operacién.

- El monitoreo de indicadores similares o estandar para cada uno de los operadores, permite
el seguimiento y andlisis de los datos recolectados en la operacién para apoyar la toma de
decisiones e ideacién de acciones de mejora.

- Finalmente, es necesario que el Fondo Emprender lidere en el pais todo el ecosistema
emprendedor, permitiendo articular los diferentes programas piblicos y privados, de
manera que el impacto de la oferta de apoyo al emprendimiento sea concatenada,
coherente, y atienda eficazmente a las necesidades de emprendimiento en el pais. Y se
pueda articular adn mas con la oferta de servicios al emprendedor que tienen otros
instrumentos del gobierno nacional como Innpulsa y a nivel regional, con las iniciativas
lideradas en regiones como Bogotd - Regidn a través de su observatorio de emprendimiento.

Tal como se planteé en la metodologia, se propone esta segunda fase con el fin de realizar un
levantamiento de informacién primaria a partir del andlisis de un mapa de viaje (Voorhees, y otros,
2017) del emprendedor (entrepreneur journey map) lo que permitird dar cuenta de asuntos como
acciones clave para el emprendedor, respuestas emocionales, analizar los puntos de contacto, las
dificultades que se le presentan o momentos de insatisfaccién, para asi proponer y haya
oportunidades de mejora. Esta segunda fase, se plantea mediante un conversatorio con directores
internacionales de Fondos de Emprendimiento y/o una visita de reconocimiento presencial de
algunos fondos internacionales.

De forma complementaria, se propone un conversatorio con las entidades identificadas en el
benchmarking (CORFO y MADRID EMPRENDE) realizado que cuentan con buenas practicas
identificadas en los diferentes procesos que surten como soporte a los emprendedores. Estas
propuestas seran revisada y discutidas con la Coordinacién Nacional de Emprendimiento para su
anilisis e implementacion.

Estas recomendaciones dadas por la Universidad Nacional e implementadas por el SENA - Fondo
Emprender inciden en la claridad del emprendedor en la ruta del Fondo Emprender para la
formulacién y creacién de empresas. No obstante, los emprendedores son una fraccion del
ecosistema que requiere de estas precisiones y claridades, razén por la que orientadores, unidades
externas de formulacidn, actores de la puesta en marcha donde se realiza un rol fundamental de
seguimiento y control deben considerar las particularidades del modelo de evaluacién automatizada
y sus incidencias en cada uno de los procesos del Fondo Emprender.
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