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Presentacion

La transformacién productiva ha sido una de las &reas que CAF, como banco de desarrollo de
América Latina, ha promovido como condicion necesaria para alcanzar un desarrollo alto y
sostenible en la region.

La experiencia y la pericia generadas en cada proyecto durante las Ultimas décadas
han permitido a la institucion constituirse en un referente latinoamericano en temas de
competitividad, gobierno corporativo, desarrollo local y empresarial e inclusion productiva.

Las politicas publicas necesarias para impulsar la transformacion productiva se basan en el
desarrollo de aquellas capacidades orientadas a la implementacion de buenas practicas y en
apoyos especificos para la mejora de la gestion empresarial y la productividad. En ese sentido
CAF pone a disposicién su conocimiento y experticia, brindando un apoyo eficiente a diversos
sectores y a la vez generando documentacion e investigaciones de casos de éxito relevantes
para la region.

"Polfticas Publicas y Transformacion Productiva” consiste en una serie de documentos de
politica orientados a difundir esas experiencias y casos relevantes en América Latina, como
un instrumento de difusion de conocimiento que CAF pone a disposicion de los paises de la
region, para la implementacion de mejores practicas en materia de desarrollo empresarial y
transformacion productiva.

L. Enrique Garcia
Presidente Ejecutivo






Resumen Ejecutivo

INNpulsa Colombia, programa especial de Bancoldex, banco de desarrollo del Estado colombiano,
fue creado en 2012 con el objetivo de “activar el crecimiento empresarial extraordinario
jalonado por la innovacion en el pais”. INNpulsa Colombia estimula el surgimiento de nuevas
empresas de alto potencial de crecimiento y da soporte a firmas que colocan la innovacién en
el centro de su estrategia.

Varios paises de América Latina adelantan esfuerzos de politica publica orientados a fortalecer
sus ecosistemas de emprendimiento. La aspiracion es que la experiencia de INNpulsa Colombia
ayude a contrastar ideas y opciones, en busca de la meta comun de forjar politicas publicas
que conviertan el emprendimiento en motor del crecimiento econdémico en América Latina.






Introduccion: el papel de INNpulsa Colombia
en el emprendimiento

INNpulsa Colombia, programa especial de Bancoldex, banco de desarrollo del Estado colombiano,
fue creado en 2012 con el objetivo de “activar el crecimiento empresarial extraordinario
jalonado por la innovacion en el pais”. INNpulsa Colombia estimula el surgimiento de nuevas
empresas de alto potencial de crecimiento y da soporte a firmas que colocan la innovacién
en el foco de su estrategia. Centra sus actividades en identificar empresarios y empresas
innovadoras, con el fin de brindarles apoyo en su tarea de lograr un crecimiento dindmico y
sostenible en el tiempo.

En el contexto de la politica publica en Colombia, INNpulsa Colombia se ha posicionado como
un actor de alta visibilidad. Ha logrado que numerosos emprendedores interactien con el
gobierno y con los lideres de los ecosistemas de emprendimiento en las ciudades y regiones
del pafs. Asimismo, ha difundido al interior de estos ecosistemas locales el conocimiento que
surge en el mundo respecto a la gestion de empresas de crecimiento dindmico.

INNpulsa Colombia no es la Unica organizacion del gobierno colombiano que busca estimular
el emprendimiento de alto potencial de crecimiento'. Su papel ha sido particularmente
relevante, ya que se ha propuesto trabajar desde la cultura y transformar la vision y el
comportamiento empresarial hacia una concepcidon moderna del emprendimiento dindmico.
Ha hecho una apuesta por implantar el significado del emprendimiento y la innovacién en
la cultura del pais. En tal sentido, INNpulsa Colombia se enfoca en el emprendimiento de alta
ambicion de crecimiento y en la innovacion como una manera integral de hacer empresa,
no solamente como gestion de tecnologia. Invita a los empresarios a repensar las estructuras
de las firmas que ellos lideran y ofrece una interpretacion del papel de la politica publica
que prioriza el desarrollo de las capacidades de absorcién en las empresas como condicién
para el avance de la innovacion en el pais?. No obstante una base de recursos limitada,
INNpulsa Colombia ha tenido un efecto importante en hacer entender el emprendimiento
de alto impacto entre actores clave: emprendedores, representantes del gobierno y lideres
del ecosistema, incluyendo universidades, cdmaras de comercio e incubadoras de empresas,
entre muchos otros.

1 Bancdldex esta vinculado al Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, el cual tiene otros programas que inciden

sobre el emprendimiento. Adicionalmente, entidades como el Ministerio de Tecnologias de Informacion y Comunicaciones
(Mintic), Colciencias (la entidad rectora en materia de ciencia y tecnologia) y el Servicio Nacional de Aprendizaje-SENA
(entidad del Estado que lidera la educacion superior técnica) ofrecen también importantes programas de apoyo al
emprendimiento dindmico.

2 OCDE (2014).
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Sin duda, aun es temprano para determinar cuan profundo serd el impacto de la gestion
de INNpulsa Colombia sobre la cultura del emprendimiento en el pais; pero hay evidencias
de cambio. A fines de 2014, més de 3.245 empresas nuevas habian participado en sus
programas. £l sistema de entidades de acompafamiento al desarrollo de empresas de alto
crecimiento integraba mas de 40 organizaciones, en 18 departamentos del pais; avanzaba un
modelo de gestion en busca de ser autosostenible, donde estas entidades también operaran
como empresas Y vivieran de su capacidad para apoyar la generacién de valor en estos
emprendimientos, en lugar de buscar sobrevivir a partir de canalizar incentivos y subsidios
ofrecidos por entidades del gobierno. En firmas de mayor tamafo se han logrado resultados
visibles en la gestion de iniciativas de innovacion abierta. De manera complementaria, gracias
al trabajo liderado por Bancdldex, mediante el Programa Bancdéldex Capital se ha dinamizado
la industria de los fondos de capital privado y de riesgo; sin embargo persiste el desafio de
impulsar ain mas la puesta en marcha de fondos que focalicen sus inversiones en empresas
nacientes y de creacion reciente.

Cabe notar que INNpulsa Colombia ha adoptado principios basicos de aprendizaje rapido,
derivado de la accion, como base para definir sus métodos de trabajo. Asi como los métodos
modernos de gestion del emprendimiento sefialan que los emprendedores deben “salir a la
calle” (Blank & Dorf, 2012), explorar la realidad que viven sus clientes y aprender sobre el terreno,
INNpulsa Colombia ha adoptado un modelo de gestién donde se privilegia el aprendizaje
a partir de la evidencia obtenida de la accion. La premisa es que si los emprendedores
innovadores y de alto crecimiento operan de esta manera, una organizacion creada para dar
soporte a estos emprendedores debe operar con la misma légica. Una politica publica para
el emprendimiento innovador debe responder y ajustarse a la forma como piensan y trabajan
los emprendedores innovadores.

Por supuesto, no todos los cambios que han ocurrido en Colombia en el tema del
emprendimiento son atribuibles a la gestion de INNpulsa Colombia, pero esta organizacion
ha tenido un papel catalizador al brindar un discurso coherente y unos mecanismos de apoyo
a multiples iniciativas que se han dado en las principales regiones del pais.

Conocer la experiencia de INNpulsa Colombia puede resultar valioso para quienes participan
en la renovacion de los ecosistemas de emprendimiento en otros paises de América Latina.
El conocimiento mundial sobre la gestidon de empresas de crecimiento dinamico y sobre la
accion de la politica publica que ofrece soporte a estas empresas avanza a gran velocidad.
El arreglo institucional en el cual ha operado INNpulsa Colombia es fruto de un proceso
en el que se dieron diversas adaptaciones a las circunstancias particulares colombianas, en
busca de una vision del emprendimiento dindmico ajustada a las posibilidades y restricciones
del entorno. En otros paises ocurren esfuerzos similares que pretenden responder a sus
respectivas circunstancias, con resultados que seran siempre singulares. La aspiracion es que



la experiencia de INNpulsa Colombia ayude a contrastar ideas y opciones, en busca de la
meta comun de forjar politicas publicas que conviertan el emprendimiento en motor del
crecimiento economico en América Latina.

A continuacion se relata la experiencia de INNpulsa Colombia, a tres afos de su creacion.
Presenta aprendizajes Utiles para la formulacion de politicas publicas dirigidas a estimular
el emprendimiento dindmico y la innovacién empresarial, sin pretender ser una evaluacién
formal de impacto de esta iniciativa. Se resefa el emprendimiento de crecimiento rapido en
el mundoy la evolucion de las politicas publicas sobre el emprendimiento en Colombia hasta
ubicar la puesta en marcha de INNpulsa Colombia. Luego de describir la organizacion y su
experiencia, se sefalan los desafios que deben ser atendidos hacia adelante.
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El emprendimiento innovador
y la politica publica

En el mundo entero, las politicas publicas que buscan el desarrollo del emprendimiento
fueron objeto de un cambio profundo a finales de los afios 90 y la primera década del Siglo
XXI. Antes de 1990, por lo general, la politica publica en emprendimiento se enfocaba en
brindar apoyo a pequefas empresas y los disefios de politica se centraban en un conjunto
de entes e instrumentos especializados en soportar este tipo de empresas. La motivaciéon
central era proteger su existencia y defender su capacidad para generar empleo, frente a
las amenazas de un entorno econdmico donde las ventajas en términos de productividad y
competitividad estaban en manos de empresas grandes, dotadas de capitales sustanciales y
capaces de generar economias de escala.

Este era el corazén de la politica publica en emprendimiento cuando el mundo operaba sobre
una logica de economia administrada (managed economy) en la etapa posterior a la Segunda
Guerra Mundial, donde las actividades intensivas en capital y dotadas de grandes economias
de escala presentaban ventajas que las empresas pequefias no podian superar (Audretsch &
Thurik, 2001). Las empresas pequefas, y por ende las nuevas empresas, estaban lejos de ser
vistas como un motor de crecimiento para la economia. Incluso, no eran consideradas como
una fuente importante de generacién de nuevos empleos, pues en este frente también se
estimaba que la dindmica estaba a cargo de las empresas grandes.

Para los afos 90, sin embargo, era evidente que el modelo de la economia administrada
basada en las ventajas del capital habfa encontrado limites en su crecimiento y vefa mermada
su capacidad para generar una dindmica econdémica acorde con la necesidad de empleo para
la sociedad. Por el contrario, ante las presiones de la globalizacion, las empresas intensivas
en capital optaron por estrategias que buscaban aumentar la productividad mediante la
sustitucion de empleo por capital y la tercerizacion en el extranjero de las actividades laborales.

Al mismo tiempo, era evidente que la nueva fuente de productividad y ventaja era el
conocimiento. Sin embargo, se demostré que no bastaba estimular el desarrollo de nuevo
conocimiento en una regién o un pafs para lograr un renovado crecimiento econdmico.
Las politicas publicas que se focalizaron exclusivamente en este tema (mediante el apoyo a
universidadesy centros de investigacion, y actividades de investigacion y desarrollo en grandes
empresas) no lograron mostrar éxitos que alcanzaran las expectativas. Viene a colacién el caso
de Suecia, que genero6 tasas de inversion en investigacion y desarrollo entre las mas altas del
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mundo, pero no logré el crecimiento econdmico esperado. La incapacidad de las naciones
de Europa para convertir sus desarrollostecnolégicos en casos exitosos de comercializacion,
segun la citada obra, fue bautizada por la Comisién Europea con el nombre de “la paradoja
europea”.

Quedd claro que para impulsar el crecimiento, no bastaba el nuevo conocimiento; se requeria
un enfoque diferente para identificar a las empresas que tuvieran la capacidad de transformar
nuevos conocimientos en fuente de productividad y ventajas competitivas; de convertir el
conocimiento en productos concretos, que ocupen posiciones privilegiadas en el mercado
y generen valor. El concepto de la “economia del emprendimiento” vino a sustituir el de
la “economia administrada” como paradigma basico para el disefio de politicas publicas
orientadas al logro del crecimiento econémico.

Ante esta realidad, se precisaba reorientar las politicas publicas dirigidas al emprendimiento. La
nueva meta se centraria en comercializar el nuevo conocimiento por parte de organizaciones
emprendedoras, gestoras de nuevos productos, servicios y modelos de negocio. Mas
que nuevas empresas, en esta etapa las prioridades de las politicas de desarrollo pasaron
a relacionarse con el impulso a la vitalidad emprendedora de los paises y las regiones, su
capacidad para establecer redes donde el conocimiento fluyera rdpidamente desde las
universidades y los centros de investigacion hacia los negocios, y el logro de comportamientos
mas emprendedores por parte de la poblacion. Si en la economia administrada el foco
de la politica publica se relacionaba con regular la actividad de las empresas de grandes
capitales, en la economia del emprendimiento el foco pasé al disefio de mecanismos e
instrumentos que fomentaran un movimiento fluido del conocimiento desde las fuentes que
lo generan hacia donde se comercialice. Una politica de emprendimiento basada en el nuevo
paradigma no se limitarfa a definir lineamientos para determinadas entidades. Lograr mayor
energia emprendedora para un pais o una region implicaba la necesidad de abarcar nuevas
condiciones del contexto que afectan los procesos de decision de los emprendedores.

El papel de la politica publica de estimulo al emprendimiento en una economia emprendedora
es holistico y abarca acciones en multiples frentes. Esta aproximacion se sintetiza en el grafico 1.
Si el objetivo es impulsar el emprendimiento dindmico y desarrollar la capacidad para
transformar la economia, la politica publica debe trabajar en multiples dmbitos a la vez.

Esos frentes de accion de la politica publica se refieren a asegurar que exista una demanda de
emprendimiento, conformada por una variedad de oportunidades para la creacion y captura
de valor, la cual debe cruzarse con una oferta de emprendimiento, conformada por individuos
con la motivacion, capacidad y habilidad necesaria para emprender. Al mismo tiempo, debe
existir un balance entre los costos y beneficios de emprender que permita que ocurra el
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GRAFICO 1. MODELO DE POLITICAS PUBLICAS DIRIGIDAS A ESTIMULAR AL EMPRENDIMIENTO
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Fuente: Basado en Audretsch y Beckmann (2007) y Hoffmann (2007)

empate entre la oferta y la demanda de emprendedores. Las condiciones que afectan la
evaluacion de los costos y beneficios de emprender deben permitir un balance positivo, o de
otra forma no se materializara la actividad emprendedora.

En sintesis, la politica publica sobre el emprendimiento en Colombia muestra que el pais ha
vivido un proceso de aprendizaje respecto a la importancia del emprendimiento en impulsar
el desarrollo econémico, el cual llevé a nuevas medidas y enfoques, y a la creacion de INNpulsa
Colombia.
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Una nueva politica publica
dirigida al emprendimiento

Colombia ha explorado coémo articular el emprendimiento como un componente
importante de la competitividad desde hace cerca de dos décadas. La preocupaciéon por la
competitividad se inicié cuando Michael Porter y el Monitor Group prestaron asesoria al pais
en 1993 y recomendaron emprender apuestas concretas en una serie de sectores productivos
para aprovechar sus ventajas competitivas. Desde entonces, el pafs ha intentado acelerar la
productividad y competitividad de sus empresas mediante diversos enfoques. Antes de los
afos 90 el gran foco de las politicas de desarrollo se centraba en el tema macroecondmico,
pero los trabajos de Porter y Monitor ensefiaron que las decisiones de competitividad mas
vitales se toman en las regiones vy las ciudades. Desde entonces, los disefios de la politica
de competitividad de los sucesivos gobiernos buscaron incorporar con mayor fuerza a los
actores de las localidades y las regiones.

Sin embargo, a pesar de que Colombia es reconocida hoy por su amplio potencial de
crecimiento econémico, el pals sigue rezagado en competitividad y productividad frente
a otros paises. Segun el Banco Mundial, el Producto Interno Bruto per capita de Colombia
(medido a paridad de poder adquisitivo) pasé de US$ 5.267 en 1994 a USS 10433 en 2012;
pero aun se mantenia inferior al de otros paises latinoamericanos como Chile (US$ 22.362 en
2012), México (USS 16.733) o Brasil (USS 11.715). El rezago de Colombia frente a paises como
Corea del Sur (US$ 30.800), Malasia (US$ 16.918), Finlandia (US$ 38.271), Bulgaria (USS$ 16.043) o
Turqufa (USS 18.384) se ha intensificado en los Ultimos 20 afnos, pues en 1994 las diferencias
que separaban a Colombia de esos paises en términos de PIB per cépita eran muy inferiores
a las de hoy. Otros indicadores, como la productividad por trabajador o la productividad
multifactorial, revelan niveles de rezago incluso superiores.

Esta situacion ha sido reconocida en el pais y los sucesivos gobiernos han ensayado diversas
férmulas de politica publica para estimular la competitividad de la base productiva. El desarrollo
de capacidades emprendedoras ha sido incluido desde hace tiempo en la férmula que podria
llevar al pais a ganar la competitividad que necesita. A partir del aflo 2000, se fue abriendo
paso la idea de que las intervenciones de una politica publica de desarrollo econémico y
competitividad no debian ubicarse solo en las regiones, como lo habia recomendado Michael
Porter, sino que era necesario trabajar mas de cerca con las empresas y, mas especificamente,
con los nuevos empresarios creadores de riqueza.

En el panorama de la politica publica, el impulso al crecimiento empresarial dinamico ha
ocurrido en forma gradual. De hecho, el enfoque en mejorar las condiciones que permiten
que algunas empresas logren expandirse velozmente y movilizar magnitudes sustanciales de
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valor es relativamente reciente en América Latina y en el mundo. Reconocer que algunas
empresas puedan lograr crecimientos extraordinarios a partir del desarrollo de capacidades ha
tomado tiempo. La identificacién de las conexiones entre el desarrollo de estas capacidades,
las caracteristicas de los empresarios, los rasgos de la cultura reinante en las organizaciones y
los resultados en términos de crecimiento econémico conforman hoy uno de los frentes mas
activos en la investigacion académica internacional sobre el desarrollo empresarial.

En el pais, el emprendedor (el creador de una empresa) ha sido uno de los focos de interés de
la politica publica desde mediados de los afios 90. El gobierno de Andrés Pastrana (1998-2002)
dio respaldo a jévenes emprendedores creadores de empresas exportadoras y al desarrollo
de micro, pequefas y medianas empresas. Se partia de un analisis segun el cual la capacidad
empresarial se veia obstruida por barreras de orden institucional, dificultades para el acceso
a factores de produccién y barreras a la competencia, y fueron implantados mecanismos
para aliviar estas dificultades. Se creé un Consejo Superior de la Pequefia y Mediana Empresa,
conformado por varios ministros, lideres de organizaciones gremiales y representantes de
las regiones, asi como el Fondo de Modernizacién y Desarrollo Tecnoldgico de las Micro,
Pequefas y Medianas empresas (Fomipyme), cuyos recursos serfan administrados en una
fiduciaria y canalizados a empresas de menor tamafo.

En 2002, el gobierno de Alvaro Uribe incrementé la atencién emprendimiento (grafico 2). Se
cre6 el Fondo Emprender, con el objeto de financiar iniciativas empresariales desarrolladas
por estudiantes de instituciones técnicas o universitarias. Era la primera vez que el Estado
creaba un instrumento especifico para la financiacion de proyectos en etapa de capital semilla
y, de nuevo, se partia del supuesto de que los jovenes tenian un potencial particular como
creadores de valor si se les facilitaba la creacion de empresas. Cabe destacar que el Fondo
Emprender tenia como objetivo principal fortalecer la proteccién social a los trabajadores
dentro del contrato laboral. El emprendimiento se entendia en ese momento como un
instrumento de politica social ligado a la generacién de empleo.

Colombia también registré un desarrollo de incubadoras de empresas. En 2005 habia en
funcionamiento 34 incubadoras de empresas asociadas al Servicio Nacional de Aprendizaje
(SENA), con 801 empresas creadas y ventas promedio cercanas a US$ 92.500 por empresa en el
ano. Estas incubadoras eran entidades sin animo de lucro y contaban con acceso a los recursos
del Estado como principal mecanismo de subsistencia (DNP, 2010). Si bien algunas de estas
incubadoras siguen operando, otras dejaron de funcionar. En el pafs surgié posteriormente una
nueva generacion de instituciones de apoyo a emprendedores financiadas por el sector privado.

En 2006 se expidié la Ley 1014 de Fomento a la Cultura del Emprendimiento en Colombia, la cual
vinculaba al emprendedor con su capacidad para innovar y definia el emprendimiento como
“una manera de pensar y actuar orientada hacia la creacion de riqueza”. Ordend la creacién
de una red nacional y redes regionales para el emprendimiento, donde tendrian asiento
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GRAFICO 2. EVOLUCION DEL EMPRENDIMIENTO COMO TEMA DE POLITICA PUBLICA, 2002-2012

Ley 789/2002
Fondo Emprender.

CONPES 3297/2004
Agenda interna para la competitividad y la productividad.

Ley 1014/2006
Fomento a la cultura del emprendimiento.

CONPES 3439/2006
Sistema Administrativo Nacional de Competitividad y Comisién Nacional de Competitividad.

Decreto 2175/2007
Regula Gestion de Carteras Colectivas.

CONPES 3484/2007
Transformacion Productiva PYME.

CONPES 3527/2008
Politica Nacional de Competitividad y Productividad.
Sectores Talla Mundial. Metas de Fomento Emprendimiento.

CONPES 3533/2008
Adecuacion del sistema de propiedad intelectual a la politica de productividad y competitividad.

Ley 1286/2009
Transforma a Colciencias en Departamento Administrativo; fortalece el Sistema Nacional de Ciencia,
Tecnologia e Innovacion.

Decreto 1192/2009
Reglamenta L1014/2006, crea Red Nacional y Redes Regionales de Emprendimiento.

CONPES 3582/2009
Politica Nacional de Ciencia Tecnologfa e Innovacion.

Creacion del programa Bancéldex Capital.

Decreto 2955/2010
Establece el régimen de inversion de los recursos de los Fondos de Pensiones Obligatorias Aseguradoras

y permite que inviertan en fondos de capital.

Decreto 2953/2010
Regula la inversion de los recursos de las Aseguradoras y permite que inviertan en fondos de capital.

CONPES 3652/2010
Autoriza buscar crédito para financiar SNCTI.

Acto Legistativo 5/2011
Sistema General de Regalias.

Bases Plan de Desarrollo. El Gobierno promovera a través de la Unidad de Desarrollo de Bancéldex la
profundizacion de los fondos de capital privado.

Rol de Bacodldex se desplaza hacia Banca de Desarrollo Integral.
Convenio 164 entre la Nacion y MinCIT para creacion de UDI.
Ley 1450/2011 Ley del Plan de Desarrollo.

Ordena a Bancoéldex crear Fondo de Modernizacion e Innovacion para Micro, Pequefas y Medianas
Empresas y la Unidad de Desarrollo.

Nacimiento de INNpulsa Colombia.

Fuente: el autor
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los ministros de Comercio, Industria y Turismo, Educacion y Proteccion Social, los directores
del Servicio Nacional de Aprendizaje (educaciéon técnica) y el Departamento Nacional de
Planeacion (DNP), el director de Colciencias, entidad que rige la ciencia y tecnologia, y los
representantes de varios gremios de la produccion, de las universidades, las incubadoras de
empresas y de algunas asociaciones de jovenes emprendedores.

Se introdujeron servicios de apoyo al emprendimiento, que iban desde la formaciéon de
emprendedores a la preincubacién, financiacion y creacion de empresas. Los colegios debfan
contar con una catedra de emprendimiento obligatoria para todos los estudiantes. Se dieron
ventajas tributarias a las empresas que tuvieran una planta de personal no superior a 10
trabajadores o activos totales por valor inferior a 500 salarios minimos mensuales. En 2009,
en cumplimiento de la Ley, la red nacional formuld un plan estratégico para fomentar el
emprendimiento en el pais. Estas medidas marcaron un hito en el arreglo institucional para el
impulso al emprendimiento en Colombia.

El pais también avanzé en cuanto a la creacion de mecanismos institucionales para el desarrollo
de la innovacion tecnoldgica. Colciencias fue transformado en Departamento Administrativo
de la Presidencia de la Republica. Sin embargo, en la practica se han presentado numerosos
obstaculos para el logro de los objetivos buscados. La Organizacion de Cooperacion y el
Desarrollo Econémico, al evaluar las politicas de innovacion en Colombia (OCDE, 2014), hizo
énfasis en la formacion de los activos de conocimiento y capital humano en las empresas para
poner en marcha capacidades efectivas de innovacion.




El desarrollo de la industria
de capital privado

Cabe resefar el camino recorrido en el pais para crear un entorno institucional favorable a la
operacién de la actividad financiera especializada en inversiones de riesgo y de alto potencial
de crecimiento — es decir, la industria de fondos de capital privado. La existencia de entidades
especializadas en la financiacién de proyectos de riesgo se viene discutiendo en el pais desde
los afos 60. Sin embargo, se requeria como condicién cierta madurez del sistema financiero y
de su marco regulatorio, asi como un clima macroecondmico estable.

A partir de los afios 90 se realizaron reformas al sistema financiero y al mercado de capitales. Al
superarse la crisis econémica y financiera de finales de la década, se lograron tasas de inflacion
bajas. A la vez, se reveld el potencial de los fondos de pensiones como factor de soporte al
mercado de capitales y se adoptaron recomendaciones de la OCDE en cuanto a fortalecer el
gobierno corporativo de las empresas y la infraestructura institucional del sistema financiero.
El gobierno mejoré las condiciones para el desarrollo de los fondos de capital privado y dio
paso a la creacion de carteras colectivas para ser administradas por sociedades comisionistas
de la bolsa de valores, sociedades fiduciarias y sociedades administradoras de inversion. Se
establecié que dichas carteras fueran creadas como patrimonio independiente de los activos
propios de una sociedad administradora, obligando a los administradores a dar prioridad a
los intereses de los inversionistas, y conformandose érganos administrativos que evitaran el
enriquecimiento ilicito del administrador (Rojas y Gonzalez, 2008).

Esto dio paso a que las sociedades administradoras pudieran ofrecer vehiculos de inversion
basados en participaciones patrimoniales en empresas. Los fondos de pensiones podrian
crear portafolios de alto riesgo y alto potencial de retorno, a ser ofrecidos a sus clientes como
ahorro pensional. Estos cambios en el marco legal facilitaron el desarrollo de una industria de
fondos de capital.

En 2009, el gobiernoimpulsé la creaciéon de fondos de capital privado mediante el lanzamiento
del Programa Bancoldex Capital. Bancoldex, creado en 1992, es el banco de desarrollo del
Estado, vinculado al Ministerio de Comercio, Industria y Turismo (MINCIT). Encargado de
facilitar la financiacion de exportaciones, se ha transformado gradualmente en banco
de desarrollo integral orientado al desarrollo empresarial. El Programa Bancoéldex Capital
promueve el desarrollo de fondos de capital privado y fondos de capital de riesgo, tanto de
inversionistas institucionales nacionales como extranjeros que inviertan en Colombia. Como
parte de este programa, Bancéldex participa como inversionista (limited partner) en fondos de
capital privado.
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GRAFICO 3. CAPITAL COMPROMETIDO POR LOS FONDOS DE CAPITAL EN COLOMBIA
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Fuente: Bancéldex, Fondos de capital privado en Colombia 2013-2014; 2014-2015

GRAFICO 4. COMPROMISOS DE CAPITAL POR TIPO DE FONDO DE CAPITAL, JULIO DE 2014
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Como muestra el gréfico 3, a julio de 2014, se habian generado en Colombia compromisos de
capital por USS 4.3476 millones en distintos tipos de fondos (Bancéldex, 2014d). Sin embargo,
solamente un 1,8% correspondia a fondos de capital de riesgo orientados a financiar la
aceleracion del crecimiento de empresas nacientes. El 40% correspondia a fondos de capital
privado orientados a la inversiéon en empresas con trayectoria, y los demas fondos se dedicaban
a financiar proyectos inmobiliarios, de infraestructura y de recursos naturales (grafico 4).

Para julio de 2014, el valor total acumulado de los fondos de capital en los cuales Bancéldex
habifa invertido recursos era de US$ 437 millones. Participaba para esa fecha en siete fondos que
habfan capitalizado 27 empresas en diferentes etapas de desarrollo, por USS 223,8 millones.
El banco habfa realizado compromisos de capital por US$ 45,67 millones y estimaba que por
cada dolar aportado se movilizaron 9,5 ddlares en recursos acumulados por los fondos de
capital en los cuales participaba y 8,5 dolares en inversiones en empresas (Bancéldex, 2014¢;
Bancoéldex 2014d). La gran mayoria de estos fondos no correspondian al modelo de inversion
en empresas en etapa temprana, sino a proyectos en los sectores de energia, infraestructura
e inmobiliarios, 0 a empresas medianas manufactureras y de servicios con ventas sustanciales.

Se contaba con tres fondos de capital emprendedor (Bancoldex 2014d):

. Fondo inversor, con un cierre inicial de USS 9 millones y un tamano objetivo de USS 20,5
millones.

Il.  Fondo de Capital Privado de Emprendimiento e Innovacién en Servicios Publicos, una
plataforma de inversién de Empresas Publicas de Medellin (EPM) y EPM Inversiones,
cuyo monto de cierre declarado en 2014 era de USS 51,5 millones y planteaba hacer
inversiones entre USS$ 515.000 y USS$ 10,3 millones por empresa.

lll. Progresa Capital, orientado a empresas tecnoldgicas que iniciaban operaciones y
requerfan capital y acompafiamiento estratégico. El tamafo objetivo para el cierre del
fondo era de US$ 20,6 millones millones y apuntaba a inversiones entre US$ 515.000 y
USS 2,6 millones por empresa.

En sintesis, el emprendimiento gand espacio en el entorno institucional colombiano desde
finales de los afios 90. Progresivamente se abrié paso a la posibilidad de crear instrumentos de
inversion disefiados para financiar empresas de alto crecimiento, pero no se habia diseflado
un mecanismo efectivo que permitiera atraer a los emprendedores que tuvieran el mayor
potencial de éxito en el nuevo esquema.
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Lo que lleva a la creacion de
INNpulsa Colombia

En 2010, el Plan de Desarrollo del gobierno de Juan Manuel Santos incluyd un capitulo
dedicado al Crecimiento Sostenible y Competitividad®. Fue la primera vez que un Plan de
Desarrollo incluyo el emprendimiento en el capitulo de la competitividad y no en el capitulo
de la politica social. El documento también hacia un planteamiento sobre innovacion: “Mas
que desarrollar estrategias para generar innovaciéon en el aparato productivo, se requiere
fomentar una cultura de innovacion en todas las esferas del Estado incluyendo ... el sector
empresarial, las universidades y la sociedad civil”. El Plan destaco la necesidad de crear nuevas
empresas motivadas por la oportunidad, asf como mecanismos de financiaciéon para las nuevas
empresas (incluyendo una profundizacién de los fondos de capital privado) y la industria de
soporte al emprendimiento.

De igual manera, el Plan anuncio la creacion de una Unidad de Desarrollo en Bancoldex, a
cargo de profundizar la actividad de los fondos de capital privado, especialmente el desarrollo
de fondos de capital semilla y de riesgo en etapa temprana. Tendria la misién de asignar
recursos de coinversion, asegurar la participacion conjunta de capital nacional y extranjero,
y estructurar una prima de éxito para los inversionistas privados mediante mecanismos de
salida de la inversion publica. Establecié que el Gobierno Nacional podria destinar recursos
de las utilidades de Bancéldex a la implementacion de proyectos y programas, administrados
por medio de un sistema separado de cuentas, anexa a sus estados financieros, lo que
implicaba una separacion patrimonial, contable y juridica absoluta. De esta manera, quedaron
configurados los elementos para la creacion de INNpulsa Colombia.

En la politica publica colombiana, el emprendimiento tenia ya una historia de mdas de una
década y se habian asimilado varias lecciones importantes. A lo largo de la primera década
los hacedores de politica entendieron que si bien el emprendimiento puede hacer parte de
estrategias destinadas a lograr una diversidad de objetivos, desde el autoempleo hasta el
crecimiento de alta ambicién, es muy importante definir en las politicas especificas cudles
son los objetivos buscados y disefiar programas focalizados en el logro de esos objetivos.
En particular, en la medida en que el objetivo fuera el crecimiento econdmico, era necesario
apuntar a tener emprendimientos capaces de explotar oportunidades de amplio potencial
de crecimiento, donde la ventaja competitiva se deriva de las capacidades innovadoras de

3 Por mandato constitucional, el gobierno de Colombia tiene la obligacion legal de entregar al Congreso un Plan de
Desarrollo en el cual declaran las metas y prioridades para su accion en los cuatro afios de su gestion. El Plan de Desarrollo
estd ligado a un Plan Nacional de Inversiones que incluye los presupuestos plurianuales de los principales programas

y proyectos de inversion publica nacional, y la especificacion de los recursos financieros requeridos para su ejecucion.
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los empresarios. Al terminar la primera década del Siglo XXI, las elevadas tasas de cierre
y mortalidad de empresas habian ensefiado que no bastaba con apoyar la creacién
de empresas, sino que era necesario intervenir sobre los factores que determinan
su sostenibilidad y crecimiento en el tiempo. Se considerd necesario, entonces, que el
gobierno se propusiera impulsar el crecimiento empresarial de mayor envergadura, basado
en la innovacion.

En 2011, un estudio de la firma consultora The Breakthrough, encontrd que los emprendimientos
de alto crecimiento eran muy escasos: tan solo 284 empresas (el 5% de la muestra analizada)
habfan sido creadas en los 10 afos anteriores, con ventas superiores a USS 6.000 millones
y mdrgenes operacionales superiores a 10%. Esta fue la primera medicion de este tipo de
empresas en el pais y el bajo resultado llevd al gobierno a cuestionar los estimativos que tenia
en su Plan de Desarrollo, que apuntaba a la creacién de 2.350 empresas de alto dinamismo
en cuatro afos. Segun Daniel Isenberg, investigador de Babson College, una ciudad o regién
debe generar anualmente un emprendimiento de alto impacto por cada 100.000 habitantes
si aspira a generar un cambio en la riqueza de la sociedad a partir de este tipo de actividades
(Isenberg, 2011). Bajo ese parametro, Colombia deberia producir anualmente cerca de 500
emprendimientos de alto impacto; pero las cifras mostraban que estaba muy lejos de
alcanzarlo.

Ademas, el estudio de The Breakthrough sefiald que Colombia enfrentaba una gran barrera
inmediata en este frente, debido a la ausencia de una cultura empresarial que favoreciera el
emprendimiento. El estudio advirtié que las personas con el talento y la experiencia necesarias
para desarrollar empresas de alto potencial de crecimiento tienden a fijar sus aspiraciones en el
logro de empleos bien remunerados y sienten temor frente a la posibilidad de fracasar como
emprendedores. Sefald que la barrera de mentalidad y cultura es tan fuerte que, incluso si se
resolvieran otras restricciones, de no atender este tema el pais no lograria sacar adelante su
proyecto emprendedor.

Volviendo a los arreglos institucionales conformados para implementar la politica de fomento
al emprendimiento de crecimiento rapido, Bancéldex habia creado por una parte , en 2009, el
Programa Bancoldex Capital y, en 2012, la Unidad de Desarrollo e Innovacion, la cual recibiria
el nombre de INNpulsa Colombia. La entrada de Bancéldex en la escena de empresas de alto
crecimiento trafa ventajas practicas frente a la experiencia del pasado en materia de apoyo
financiero al emprendimiento. Con frecuencia, en los casos de entidades del Estado que
ofrecen recursos de apoyo al emprendimiento los recursos fluyen con lentitud, pues pueden
tardar entre 12 y 24 meses en ser transferidos a los emprendedores (esto es asi porque el
dinero no esté en caja, sino que las entidades deben esperar un traslado presupuestal cuando
se decide la asignacion de los recursos). Cuando esto ocurre, la utilidad del apoyo se ve
reducida drasticamente, pues si la entrega de recursos no es oportuna puede incluso causar
una paralisis en la gestion de las empresas. Si una empresa resulta beneficiaria de recursos
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para ejecutar un proyecto, no puede iniciar gastos antes de que se haya legalizado la entrega
de recursos del Estado a través de un contrato; toda actividad que evidencie la ejecucion del
proyecto no tiene validez si ha sido realizada antes de la firma del mismo. Asi, los recursos de
apoyo dejarian de cumplir su mision.

Al entrar Bancoldex en este tipo de actividad como ejecutor financiero, la situaciéon cambia.
Bancoéldex puede transferir los recursos a las empresas con mayor agilidad, pues la entidad
se rige por un régimen de derecho privado para la contratacion y dispone del dinero.
Adicionalmente, al definir que los gastos de INNpulsa Colombia no hacen parte de las cuentas
de Bancéldex y garantizar que el banco no puede utilizar recursos de esa cuenta para fines
diferentes al mandato para la operacion de INNpulsa Colombia, se protege al banco frente a
los riesgos financieros que pueda implicar esta operacion. Bancoldex ha ganado una excelente
calificacion de riesgo en los mercados financieros, operando como banco durante mas de dos
décadas. Si los gastos correspondientes a sus nuevas tareas como banco de desarrollo fueran
cargados al estado de pérdidas y ganancias, su calificacién de riesgo y su costo de fondeo se
verfan afectados.
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La gestion de INNpulsa Colombia:
diseno organizacional

INNpulsa Colombia comenzd su operacion a partir de dos planteamientos basicos. Primero,
en el centro de la estrategia tendrian que estar el empresario (el individuo que conduce y
toma las decisiones en una firma) y su equipo, como generadores de las capacidades de
innovacion de la empresa; estos individuos debian participar de una manera muy directa en
sus iniciativas. Segundo, aprender a partir de la accion; no era realista pensar en hacer grandes
estudios para definir la estrategia, porque la informacion para elaborarlos no existia. Seria
necesario aprender en el terreno.

Estas premisas iniciales tendrian gran trascendencia en el desarrollo de la estrategia de INNpulsa
Colombia. Las empresas que logran desatar crecimiento en productividad e ingresos
destacados tienen caracteristicas que las hacen diferentes, las cuales dependen a su
vez de las caracteristicas de los empresarios y sus equipos. Esas empresas se plantean
metas mas ambiciosas, son mas creativas al definir la configuracion de recursos
que emplean, aprovechan mejor las oportunidades en el entorno, consolidan una
cultura empresarial que es abierta a la colaboracién, el aprendizaje a partir de la
experiencia y la toma de riesgos. El insight esta en reconocer que la identificacion y la
explotacién de oportunidades extraordinarias estan fundamentadas en capacidades
y procesos empresariales concretos, que dependen de las decisiones de los lideres
de las empresas. De alli la decision central de que el cliente objetivo de INNpulsa Colombia
no serfan las entidades que dan soporte a los empresarios, sino el empresario visionario e
innovador y su empresa (INNpulsa Colombia, 2014a).

La perspectiva de aprendizaje rapido a través de la accién ha sido determinante. INNpulsa
Colombia anuncié que su ideal es ser “una maquina que hace que las cosas pasen”y que su
método fundamental es “aprender haciendo”. El planteamiento es que si la mejor informacion
disponible no es perfecta, la forma de mejorarla es tomar la iniciativa en el terreno y aprender
a partir de los resultados. Con ello, ademas, INNpulsa Colombia apunta sus esfuerzos a tareas
y metas concretas que puede lograr e intenta evitar la enunciacion de objetivos estratégicos
grandiosos pero indefinidos - lo que Lafley y Martin (2013) denominan “la estrategia de los
sueos que nunca se vuelven realidad”.

Este enfoque es consistente con desarrollos conceptuales recientes respecto a cémo se
generan nuevas empresas innovadoras en la economfa moderna. Los mecanismos que llevan
a la creacion de empresas dindmicas han sido codificados en el mundo académico y se ha
desarrollado todo un lenguaje para describirlos (The Economist, 2014). Se entiende que las
empresas de alto potencial de crecimiento, cuya ventaja se basa en conocimiento nuevo,
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GRAFICO 5. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE INNPULSA COLOMBIA — MARZO DE 2012
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Fuente: INNpulsa Colombia

uso creativo de la tecnologia ynuevos modelos de negocio, se desarrollan a partir de ciclos
de ejecucion y aprendizaje rapidos, donde el emprendedor se sumerge tan pronto como le
es posible en la realidad que viven sus consumidores, desarrolla hipdtesis respecto a como
responder a sus necesidades y procede a ejecutar una oferta en el terreno real, a partir de la
mejor informacion disponible. Los resultados son evaluados rdpidamente. Se determina hasta
qué punto la hipotesis inicial debe ser rechazada, modificada, o aceptada. Este aprendizaje da
lugar a un nuevo ciclo de accion, siempre privilegiando el contacto con el usuario mediante
una oferta concreta y consolidando un aprendizaje a partir de los resultados. El emprendedor
aprende a partir de la acciéon y la efectuacion, como lo plantea Saraswathy (2001), en un
proceso donde su atencion se centra en las posibilidades de accién a partir de los medios a su
alcance, el analisis de las restricciones, el planteamiento de arreglos creativos para superarlas 'y
el aprendizaje a partir de sopesar los efectos de las decisiones y contingencias.

Este proceso de cambio para asimilar el aprendizaje se inicié pronto, sobre la estructura
organizacional de INNpulsa Colombia. Al iniciar actividades, se definieron tres &reas de trabajo:
Emprendimiento Dinamico e Innovador, Innovacién y Emprendimiento en Grandes Empresas,
e Innovacion y Fortalecimiento Regional. Se planteaba también una unidad de soporte que
se ocuparia de Mentalidad y Cultura del Emprendimiento, respondiendo directamente a la
gerencia (grafico 5).
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Este organigrama reflejaba la concepcion inicial del problema, donde el tamafo de una
empresa era asumido como el factor determinante que permite definir sus necesidades y
aportaba el punto de partida para disefar la respuesta de servicio que INNpulsa Colombia
deberia ofrecer. Era una vision coherente con los planteamientos que se habfan realizado en el
proceso de creacion de la Unidad de Desarrollo, donde se hablaba de la creacidon de empresas
como tema primordial.

A finales de 2012 se realizd una revision de estrategia, con el fin de definir con mayor precisién
el foco hacia adelante. A pesar de llevar tan solo unos meses desde su creacion, INNpulsa
Colombia encontré que era necesario repensar el problema, pues comenzaban a aparecer
tensiones y contradicciones. Por ejemplo, en la discusién con los empresarios, se cuestiond
la idea de que el tamaho es la variable decisiva para entender la dindmica de una empresa. Si
bien las empresas pequefas y grandes tienen mecanismos de operacién diferentes, en los dos
casos se verificd que en empresas de diferentes tamanfos el crecimiento dindmico estd ligado
a las capacidades para identificar oportunidades y crear una cultura organizacional orientada
a la creatividad, innovacion y ejecucion. Si el objetivo era impulsar el crecimiento empresarial,
lo mas conveniente no serfa entender a las empresas desde su tamano, sino desde los factores
que determinan el desarrollo de esas capacidades. De alli que se formularan las siguientes
preguntas: jCudl es el determinante fundamental de las necesidades del empresario que se
busca estimular? ;Como responder a esas necesidades creando valor para el empresario?
iComo ganar un posicionamiento diferenciado dentro del amplio espectro de entes publicos
de desarrollo empresarial en el pais? ;Cudles acciones tendria que realizar INNpulsa Colombia
para alcanzar la visién que de alli se desprende?

El ejercicio de estrategia confirmoé que al tomar como categorizacion una division de
empresas entre pequenas y grandes se desviaba la atencién del tema esencial, que
es ayudar a las empresas a descifrar su potencial de crecimiento y brindarles soporte
para lograrlo. De alli que la tarea de INNpulsa Colombia seria el apoyo al crecimiento
empresarial rapido, rentable y sostenido. Esta reflexion llevo a una revision del mandato,
que ahora serfa: “Trabajamos para activar el Crecimiento Empresarial Extraordinario jalonado
por la innovacion”. El soporte al desarrollo de capacidades sistematicas para la innovaciéon es un
componente esencial de las tareas de INNpulsa Colombia, pero la innovacién en si misma no
es un objetivo, sino un medio para lograr el crecimiento — en empresas de todo tamano, sector
y edad. De modo que los &mbitos de accion de INNpulsa Colombia fueron organizados en tres
grandes categorias: Crecimiento Extraordinario, Crecimiento Regional, y Mentalidad y Cultura.

El rol de las tareas relacionadas con Mentalidad y Cultura fue replanteado. Dejaria de tener

un caracter de soporte de la gerencia y pasaria a convertirse en una de las tres areas clave,
plasmada en un nuevo arreglo organizacional (gréfico 6).
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GRAFICO 6. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE INNPULSA COLOMBIA — JULIO DE 2013
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La nueva organizacion buscaba una mayor claridad y diferenciaciéon en la propuesta de
valor que ofrece INNpulsa Colombia a su cliente empresario, frente a las de otras agencias
gubernamentales que apoyan la innovacién: el enfoque de Colciencias giraba en torno al
aporte de la tecnologia a la innovacion; y la del Programa de Transformacion Productiva (PTP)
del MINCIT buscaba resolver barreras que restringen la competitividad. La perspectiva de
INNpulsa Colombia se centraba en una gestion estratégica integral, donde la definicién de
innovacion va mas alld de la tecnologia, centrado en la estrategia y el replanteamiento de los
modelos de negocio — mas cerca al lenguaje de los empresarios.

La propuesta de valor focalizada en el crecimiento jalonado por la innovacion orienté también
la oferta de servicios diferenciados hacia las regiones. Se cambié el discurso y el balance de
incentivos frente a las entidades regionales, con el fin de que sus motivaciones estuvieran mas
alineadas con el crecimiento de las empresas y menos con la colocacion de recursos publicos
asociados a los servicios de apoyo.
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La gestion de INNpulsa Colombia:
operaciones y resultados alcanzados

GRAFICO 7. INNPULSA COLOMBIA: INGRESOS (MILLONES USS)
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El presupuesto de INNpulsa Colombia se ha nutrido esencialmente de las utilidades de
Bancoldexy de traslados presupuestales del MINCIT. En 2014, recibié el equivalente de US$38,6
millones en ingresos (Grafico 7). Las fuentes de ingresos en ese afo fueron complementadas
con fondos provenientes del Plan de Estimulo a la Productividad y el Empleo (PIPE), que
arrojé recaudos por USDS$2,7 miles de millones derivados de medidas tributarias, aduaneras,
arancelarias y de caracter crediticio, de los cuales USD$19,3 millones fueron asignados a
INNpulsa Colombia. El total de inversiones asociadas al PIPE en el pais fue estimado en cerca de
USS$ 2,7 miles de millones (MINCIT, 2013). La distribucion de los ingresos de INNpulsa Colombia
para el periodo 2011-2014 aparece en el grafico 8 y la distribucién afo a aflo para el mismo
periodo se presenta en el grafico 9. En los aflos considerados, la suma de ingresos llegd a cerca
de USS 111,17 millones.

En cuanto al uso de los recursos, el gréfico 10 presenta su asignacion en las diferentes areas
para el acumulado 2011-2014 y el grafico 11 muestra la distribucion anual. Las dreas que
absorben la mayor proporcion de los recursos son Crecimiento Empresarial Extraordinario
(CEE) y Crecimiento Empresarial Regional (CER).
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GRAFICO 8. INNPULSA COLOMBIA: FUENTES DE INGRES0S, 2011-2014
(DISTRIBUCION PORCENTUAL %)
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GRAFICO 9. INNPULSA COLOMBIA: FUENTES DE INGRESOS ANUALES, 2011-2014
(DISTRIBUCION PORCENTUAL %)

Hl CM164-11 Utilidades de Bancéldex

B CM164-11 Transferencias de capital 2013 ) m 5,5

CM164-11 Plan de Impulso al - | | |
Empleoy la productividad (PIPE) | | |

[ Convenios especificos
M Rendimientos financieros n | | | | | ; ; ; ; ;
cuentas bancarias . . . . . . . : : X
2011 53,5 ‘

[l Convenios interadministrativos . . - - ]
de asociacién o cooperacion . . . . . . . . . :

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%  80% 90%  100%

Fuente: INNpulsa Colombia

36



El caso de INNpulsa Colombia.
La evolucion de una politica publica para el crecimiento empresarial extraordinario.

GRAFICO 10. INNPULSA COLOMBIA: USOS DE RECURSOS POR AREA, 2011-2014
(DISTRIBUCION PORCENTUAL %)
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GRAFICO 11. INNPULSA COLOMBIA: USOS DE RECURSOS POR ARNO, 2011-2014
(DISTRIBUCION PORCENTUAL POR AREA %)
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En las siguientes secciones se describe la accion de INNpulsa Colombia en las grandes &reas
de gestion y se examina la forma como ha venido respondiendo a los retos planteados en los
tres frentes.

Mentalidad y Cultura para el Emprendimiento

Cambiar la mentalidad y la cultura prevalente en Colombia respecto al emprendimiento
es una de las tareas mas ambiciosas que INNpulsa Colombia se ha propuesto. Diversos
estudios sefalan que en paises donde florece el emprendimiento dindmico, los individuos
evidencian una fuerte inclinacién al logro; se disponen a tomar riesgos; interpretan el error
y el fracaso como oportunidades de aprendizaje; tienden a formar redes y colaborar para el
logro de objetivos comunes; respetan el mérito y el talento, indistintamente del origen de las
personas, su raza o género; la conflanza es considerada como comportamiento positivo, que
es asumida como la postura basica en los encuentros entre la gente (Reynolds te al., 2005;
Thomas & Mueller, 2000; Monitor Regional Competitiveness, 2004; Hofstede et al.,, 2004). Tal
no era el caso en Colombia, donde emergfan estudios que sefalaban la tendencia a evitar
el riesgo y el fracaso se percibia como incapacidad que estigmatizaba al individuo; un pais
donde escaseaba la confianza y la colaboracién entre emprendedores, no menos que entre
las empresas y sus mismos clientes.

Entretanto, INNpulsa Colombia armo una bateria de esfuerzos coordinados para impulsar
un cambio de cultura. Se dirigi¢ a rescatar y desarrollar historias y narrativas de individuos
que encarnaran los valores del emprendimiento, estimular la aparicion de una comunidad
emprendedoraquesevierareflejadaenesos modelosderoly se convirtieraen suabanderadaen
el pafs. Se propuso activar la conversacion y el didlogo sobre el emprendimientoy la innovacion,
mediante la construccién de redes con lideres de opinion y medios de comunicacién, asi como
auspiciando misiones de periodistas a conocer connotados ecosistemas de emprendimiento
en Israel y otros pafses; encontrd que se precisaba de un proceso de evangelizacion respecto a
qué es el emprendimiento, cdmo se podria propiciar en un pafs como Colombia y por qué era
relevante para los medios en su constante competencia por atraer audiencias. Paralelamente,
las convocatorias que anunciaban apoyo financiero a empresas de alto crecimiento abogaban
por la confianza y la colaboracion entre grandes empresas y otras de diversos tamafos.
Por si fuera poco, INNpulsa Colombia contraté una investigacion, basada en las narrativas
encontradas en cinco ciudades del pais, para identificar aquellos rasgos de los colombianos
que pudieran servir para superar la aversion al emprendimiento vy la colaboracion. La premisa
era que si los valores de emprendimiento estdn en la discusion cotidiana, aumentara el
contacto con quienes los encarnen y compartan, y tomen la iniciativa para lograrlo.

El impacto de las iniciativas orientadas al cambio de cultura es dificil de medir. Sin embargo,
un ejemplo revelador respecto al efecto de la intervencién de INNpulsa Colombia ocurrié
en la Semana Global del Emprendimiento de 2013 — evento anual en mas de 130 paises —
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que INNpulsa Colombia lideré en Colombia. Los resultados alcanzados en la participacion de
nuevos actores entre 2013 y el afo anterior fueron apreciables: el nimero de aliados aumento
de 71 a 92; en actividades celebradas, de 44 a 257; y en participantes presenciales y virtuales,
de 2.200 a 66.209 (INNpulsa Colombia, 2013).

De otra parte, por iniciativa de INNpulsa Colombia y el Departamento Nacional de Planeacion,
en noviembre de 2013 se cred la agencia de noticias y contenidos Colombia Inn (http:/
colombia-inn.com.co/), la cualinvestigabay publicaba diariamente historias de emprendedores
dindmicos y ofrecia productos periodisticos (textos, videos, fotografias y audios) cuya descarga
era gratuita. Hasta agosto de 2014, Colombia Inn habfa publicado 1.892 historias; de las cuales
1.061 fueron reproducidas en medios internacionales, 633 en medios nacionales y 183 en
medios regionales. Ademas, la agencia desarrolld una comunidad de interés en redes sociales,
que para la misma fecha habfa generado 136.053 reproducciones de sus videos en YouTube,
3.027 sequidores en Twitter y 1.197 fans en Facebook. A la vez, los baudios de Colombia Inn en
la plataforma SoundCloud fueron escuchados 832 veces y su sitio web recibid 30417 visitas.

Por lo demads, INNpulsa Colombia ha publicado cuatro separatas informativas en periddicos
de amplia circulacion, en las cuales se divulgaron la experiencia y los logros de 38 destacados
emprendedores colombianos. Finalmente, en agosto de 2014, en alianza con la Alcaldfa
de Medellin, el Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA) y Colciencias, INNpulsa Colombia
realizd un evento de tres dias, orientado a la creacion de comunidad y el desarrollo de lideres
para el emprendimiento. Denominado Heroes Fest, contd con cerca de 2000 participantes,
que asistieron a conferencias y charlas sobre innovacion y emprendimiento dirigidas por
destacadas figuras mundiales del emprendimiento.

Estos ejemplos de intervenciones muestran que INNpulsa Colombia, mediante la febril
actividad adelantada desde su creacién, ha logrado una amplia capacidad de convocatoria
en Colombia y una influencia destacada en el discurso publico sobre emprendimiento. Sin
embargo, el cambio cultural es una tarea de largo plazo. La incidencia de INNpulsa Colombia
en el cambio de cultura dependerd de su capacidad para sostener el esfuerzo, la iniciativa y la
creatividad durante un periodo que debera ser de muchos afos.

Crecimiento Empresarial Extraordinario

Es el rea que representa mayor erogacion de los recursos de INNpulsa Colombia. Se destinan
a suplir la brecha de conocimiento relacionada con la falta de formacién que tienen los
emprendedores en cuanto a aspectos criticos de su gestion, desde el disefio del modelo de
negocio hasta el manejo financiero y la conformacion y administracion de los equipos de
trabajo, hasta procurar resolver las fallas de acceso a capital semilla por parte de empresas, lo
cual es extraordinariamente dificil en Colombia.

39



El caso de INNpulsa Colombia.
La evolucion de una politica publica para el crecimiento empresarial extraordinario.

40

INNpulsa Colombia utiliza convocatorias y convenios como instrumentos para promover el
crecimiento de los emprendimientos dindmicos. Algunas convocatorias conllevan la entrega
de recursos en efectivo a los beneficiarios, los cuales se destinan a cofinanciar una parte
del valor de los proyectos. En otros, INNpulsa Colombia paga los costos de un mecanismo
de apoyo orientado a contribuir al cierre de una de las brechas identificadas. Por ejemplo,
INNpulsa Colombia apoya la visita de emprendedores a escenarios internacionales como Mass
Challenge, con el proposito de que conozcan de primera mano la dindmica de un ecosistema
de emprendimiento de primera linea, como los de Boston, Emerge Americas, NXPT Labs y
Startup Tel Aviv. INNpulsa Colombia define el alcance de cada uno de estas participaciones
mediante objetivos que los beneficiarios deben alcanzar. Las convocatorias realizadas aparecen
en las tablas 1,2y 3.

En total, las convocatorias que se sintetizan en las tablas 1, 2 y 3 beneficiaron 528 proyectos.
INNpulsa Colombia aportd recursos por USS 25,3 millones. En las convocatorias donde se
entregaron recursos en efectivo (tabla 1), el factor de apalancamiento (valor total del proyecto/
valor cofinanciado) estuvo entre 1y 1,5.

Estas convocatorias, ademas de facilitar la intervencion de INNpulsa Colombia, han permitido
aprender sobre la situacion de las empresasy su capacidad para superar las barreras que limitan
su desarrollo. Cada convocatoria ha servido como mecanismo para que los emprendedores y
sus entidades de apoyo revelen sus fortalezas y debilidades.

Este proceso de “aprender haciendo” se entiende mejor al examinar el desarrollo de las
primeras convocatorias adelantadas por INNpulsa Colombia. Como ha sido mencionado, al
iniciar INNpulsa Colombia sus labores no existia en el pais un ente publico que financiara el
emprendimiento de alto impacto; operaban uno o dos fondos de capital de financiamiento
de empresas en etapa temprana, pero solo lograban invertir recursos de manera esporadica.
Los proyectos de emprendimiento que necesitaban entre USS 100 mil y USS 1 millén en sus
etapas iniciales enfrentaban un panorama practicamente desértico.

Ademads, existia un vacio de informacion respecto a los proyectos. No habifa siquiera una
estimacion respecto al nimero de proyectos de emprendimiento de alto potencial de
crecimiento, ni quiénes eran los emprendedores. Esos emprendedores conformarian la
demanda a ser satisfecha por la oferta de INNpulsa Colombia para capital semilla, pero no
existfa un mecanismo practico que permitiera hacer un estudio preliminar de esa demanda
con el fin de disefar los instrumentos y las convocatorias. Nadie conocia el estado de avance
de tales proyectos, los montos de capital que demandarfan, o el grado de sofisticacion de los
emprendedores como empresarios. £l camino hacia adelante era proceder con la accion y
absorber, ya en el terreno, la mayor cantidad de informacion y aprendizaje posible.
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TABLA 1. CONVOCATORIAS DEL AREA DE CRECIMIENTO EMPRESARIAL EXTRAORDINARIO
DIRIGIDAS A ACTIVAR LA INDUSTRIA DE FINANCIACION, EN US$

Convocatoria Objeto de la convocatoria / convenio
codigo

CEE002 Contratar la ejecucién de un programa de
alistamiento financiero direccionado a empresas
.en etapas tempranas con potencial alto de
Crecimiento Rapido Rentable y Sostenido (CRRS)
y de sensibilizacién al sector bancario.

258.148

258.148

Relacion

CEE004 Adjudicar recursos de cofinanciaciéon no
reembolsables para el desarrollo de un proyecto
(negocio) con el potencial de crecer de manera
rapida, rentable y sostenida.

5.447.330

8.469.537

38

Adjudicar recursos de cofinanciacion no
reembolsables a personas juridicas que estén
desarrollando una bioempresa en colombia, que
cuenten como minimo con prueba de concepto
y estudio de mercado actualizado, que tenga el
potencial de crecer de manera répida, rentable y
sostenida.

CEEO005

3.100.314

4.489.372

1,45

EDIO7 Banco de viables para adjudicar recursos de

5.260.229

7.189.971

1,37

32

EDIO7-VB cofinanciacién no reembolsables de capital semilla.

3.167.747

4.405.772

1,39

Cofinanciar un proyecto de fortalecimiento
de laboratorio para la prestacion de servicios
empresariales en biotecnologia.

387.520

555.470

1,43

Entregar recursos de cofinanciaciéon encaminados
al montaje y puesta en marcha de nuevas redes
nacionales de inversionistas angeles.

320.721

606.760

1,89

Adjudicar recursos de cofinanciaciéon no

m reembolsables a propuestas que tengan por
objeto fortalecer o desarrollar proyectos o ideas

EDI19 BV de negocio que pertenezcan al sector de
industrias culturales y creativas en Colombia.

320.593

401.703

1,25

500.072

646.081

1,29

Cofinanciar propuestas presentadas por gestores
profesionales que tengan por objeto la creacién
de nuevos fondos de capital privado en su etapa
preoperativa.

1.494.522

2.144.390

1,43

Linea de Promover a las empresas e instituciones inmersas
rédi . " -
ICNﬁl(:ntj‘l)sa en procesos de innovacidn, facilitandoles recursos

Colombia de crédito en condiciones financieras favorables.

4.280.763

N/A

67

24.537.960

29.167.202

181

Fuente: INNpulsa Colombia
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TABLA 2. CONVOCATORIAS DEL AREA DE CRECIMIENTO EMPRESARIAL EXTRAORDINARIO DIRIGIDAS
AL FORTALECIMIENTO DE CAPACIDADES PARA IMPULSAR EL CRECIMIENTO EXTRAORDINARIO EN LAS EMPRESAS

Convocatoria Objeto de la convocatoria / convenio

cédigo

Nimero de
proyectos
beneficiarios

Realizar talleres practicos dirigidos a fortalecer las capacidades en estructuracion 240
de negocios y preparacién de pitch de emprendedores.

ORIl Fortalecer las capacidades de los emprendedores, empresarios e innovadores en 8
escenarios internacionales y robustecer su red de contactos.

MassChallenge Fortalecer las capacidades de los emprendedores, empresarios e innovadores en 40
escenarios internacionales y robustecer su red de contactos.

NXTP Labs Fortalecer las capacidades de los emprendedores, empresarios e innovadores en 10
escenarios internacionales y robustecer su red de contactos.

RUTAN Aunar esfuerzos para el diseno, planificacién e implementacién de programas y 29
proyectos que promueven negocios basados en ciencia, tecnologia e innovaciéon
en Medellin.

Startup TelAviv Fortalecer las capacidades de los emprendedores, empresarios e innovadores en 1
escenarios internacionales y robustecer su red de contactos.

328

Fuente: INNpulsa Colombia

TABLA 3. CONVOCATORIAS DEL AREA DE CRECIMIENTO EMPRESARIAL EXTRAORDINARIO
DIRIGIDAS A LA GENERACION DE CONEXIONES

Convocatoria Objeto de la convocatoria / convenio
codigo

CEE003 Desarrollo del programa Colombia CO4 de innovacién abierta para
cualquier sector.

Numero de
proyectos
beneficiarios

WeXchange Robustecer la red de contactos de los emprendedores, empresarios e innovadores 5
en escenarios internacionales.
Desarrollo del programa piloto de innovacién abierta para el sector de 4
hidrocarburos y mineria — PIAGE.
19

Fuente: INNpulsa Colombia
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Asi se disend la primera convocatoria de capital semilla EDIO7, lanzada en septiembre de 2012.
Sus elementos centrales fueron los siguientes:

Podia participar todo emprendedor, persona natural o juridica (nacional o extranjera,
si su negocio estaba basado en Colombia), que se presentara para cofinanciar una
idea de negocio, un spin-off empresarial o un proceso de escalabilidad del negocio
validados comercialmente.

Los emprendedores debian presentarse con una entidad de apoyo, la cual prestaria
acompafiamiento al proyecto en caso de recibir recursos.

La suma a ser entregada para cofinanciar el proyecto podria llegar a un maximo
de USS 184 mil. Estos recursos podrian representar un maximo de 80% del total del
proyecto, mientras que, del 20% restante, el proponente debia aportar el 70% en
efectivo.

El 40% de los recursos se entregarian como anticipo al firmar el contrato, un 30% una
vez ejecutado el 50% del total de las actividades propuestas, y otro 30% al finalizar el
proyecto.

Los puntajes de los proponentes serfan asignados por un comité externo evaluador,
integrado por personas con experiencia en inversion, segun los siguientes criterios: a)
viabilidad y potencial del negocio de convertirse en empresa de impacto; b) equipo
emprendedor; ¢) conocimiento del mercado; d) aspectos técnicos; y e) vision global.

Los resultados de esta primera convocatoria fueron los siguientes:

Se presentaron 385 propuestas solicitando recursos por US$ 61 millones, de las cuales
192 resultaron ser elegibles* en el proceso de evaluacién. Una vez evaluadas 110
propuestas en la fase de viabilidad, 50 resultaron viables, asigndndose recursos por
USS 8,1 millones, apalancados por recursos privados adicionales por el 37% de ese
valor. De las empresas que pasaron el andlisis de elegibilidad, el 45,5% resultaron
viables. Los recursos fueron asignados hasta agotar la disponibilidad.

Se dio una fuerte concentracion en dos ciudades, Bogota (52% de los proyectos viables)
y Medellin (34% de los proyectos viables). El 14% restante procedia de 19 ciudades,
pero solo fueron considerados viables proyectos provenientes de 7 ciudades.

4 Las convocatorias de INNpulsa Colombia tienen una primera etapa en la cual se establece si los proyectos son elegibles,
es decir, se establece si la propuesta cumple con los requisitos y documentos definidos en los términos de referenciay, por
lo tanto, puede ser considerada para un analisis de viabilidad. Una propuesta es considerada viable cuando logra un puntaje
minimo de 70% en la evaluacién de la propuesta técnica, en cuyo caso puede recibir recursos de cofinanciacion.
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— Entre las instituciones de apoyo, las méas importantes fueron las consultoras, que
aportaron el 52% de los proyectos viables, seguidas por incubadoras de empresas
(18%) y universidades (10%).

— El 54% de los proyectos viables correspondieron a tecnologias digitales. El resto se
repartié entre 14 sectores, de los cuales el sector alimentos representd el 8% de las
propuestas viables y el sector de construccion sostenible, el 6%.

— Un36% de los proyectos viables registraban ventas de exportacion, con Estados Unidos
en primer lugar, seguido por Brasil y México, cada uno con 11% de los proyectos.

— EI56% de los recursos colocados se destind al pago de servicios de asistencia técnica a
las empresas. El sequndo propdsito fue la adquisicion de activos fijos, con 11%.

— El 86% de los emprendedores en los proyectos viables fueron hombres (con mujeres
en rol clave) y 14%, mujeres.

— EI'56% de los emprendedores tenia entre 31 y 40 afos de edad, el 22% entre 21y 30y
el 22%, mas de 41 anos.

— Encuanto a educacion, el 40% tenia titulo profesional, 50% especializacidon o maestria,
8% doctorado y 2%, educacion técnica.

Mas alla de estos resultados, la experiencia de esta primera convocatoria genero aprendizajes
para el disefio de convocatorias posteriores:

- ldentificaciéon de emprendedores. Se esperaban alrededor de 120 aspirantes y se
presentaron 192 elegibles. Era evidente que existia interés en el pais por instrumentos de
apoyo al emprendimiento dindmico.

- Conocimiento de la capacidad de las entidades de apoyo. El requisito de presentarse
con una entidad acompafante permitié identificarlas. Mediante la convocatoria EDIO4,
dirigida a estas entidades, se calibraron cudles contaban con el conocimiento y la experiencia
necesarias para ofrecer apoyo a proyectos de emprendimiento dindmico.

- ldentificacién del tipo de entidad de apoyo mas calificado. Las entidades de apoyo
mas cercanas a cumplir las condiciones requeridas tendian a ser entidades especializadas en
las fases de aceleracion (probablemente, a partir de participar en la propiedad de la empresa).

- Conocimiento de lo que mueve a las entidades de apoyo. La experiencia reveld
las motivaciones y procesos de las entidades acompafiantes. Buena parte respondian a
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incentivos de oferta de recursos de algunos programas de gobierno, antes que al crecimiento
y aceleraciéon de los proyectos.

- Validacién de algunas ventajas de Bancéldex. Para los emprendedores elegibles resultd
ser fundamental que Bancdldex comenzara a girar los recursos a la firma del contrato.

- Valor de procesos sencillos para evaluar proyectos. A diferencia de las practicas
utilizadas en el pais para asignar recursos publicos al emprendimiento, no se le pedia a los
emprendedores un plan de negocios detallado, sino presentar cinco puntos: el potencial del
mercado, la diferenciacién del producto, la estrategia frente a la competencia, y el ajuste entre
el producto y las necesidades del cliente.

- Flexibilidad en la fijacion de metas parciales. El enfoque utilizado para la seleccién
de proyectos, basado en el andlisis de cinco puntos centrales, se corresponde con las
metodologias modernas para el soporte al emprendimiento dinamico: en las etapas iniciales,
los emprendedores no pueden fijar planes detallados; deben mantenerse flexibles frente a las
reacciones del mercado ante sus propuestas.

- Caracteristicas de los evaluadores de proyectos. Se definid una mezcla de tres tipos
de evaluadores: individuos con experiencia como inversionistas, empresarios y especialistas
técnicosen losdiferentestemas, todos ellos con experienciainternacional en elemprendimiento
dindmico. Se requirié, ademas, que los evaluadores no tuvieran conflictos de interés frente a
los proyectos a evaluar.

- Dilemas en la asignacion de recursos. ;Cuantas veces puede participar una misma
empresa en las convocatorias? El hecho de que un emprendimiento supere la fase inicial de
desarrollo no significa que su brecha de financiacion se ha resuelto. Mientras enfrentan esas
condiciones las empresas podrian seguir siendo beneficiarias. Sin embargo, también es valido
preguntarse hasta qué punto un nimero limitado de empresas pueden llegar a absorber un
porcentaje relativamente alto de recursos.

Crecimiento Empresarial Regional

Esta tercera drea estd dirigida a fortalecer las entidades de apoyo que prestan servicios
para el desarrollo de emprendimientos en las ciudades y regiones. Su papel es servir como
canalizadores de informacion y recursos hacia los emprendedores y como forjadores de redes.
Las convocatorias dirigidas a las entidades de apoyo aparecen en las tablas 4 y 5. Abarcaron 97
proyectos, donde INNpulsa Colombia aportd recursos por US$ 26 millones. La cofinanciacion
de proyectos (valor total del proyecto/valor cofinanciado) estuvo entre 1y 1,72.
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TABLA 4. CONVOCATORIAS PARA DEFINIR ESTRATEGIAS EN LAS REGIONES(USS)

Relacion
Objeto de la convocatoria / convenio Valor total | valor total/ | Numero de

valor proyectos
cofinanciadobeneficiarios|

CERO001 Fortalecimiento de las Comisiones Regionales 480.562 705.065 1,47 3
de Competitividad.

IFR0OO5 Fortalecimiento de las Comisiones Regionales 3.039.411 | 4.312.976 1,42 20
de Competitividad.

Rutas Acompainamiento a las regiones para el desarrollo | 5.301.439 | 5.301.439 1,00 18
[« JT TS GAETI de estrategias para el Crecimiento Empresarial
Regional - Clusters.

3.519.974 | 5.018.040 1,43 4

Fuente: INNpulsa Colombia

Al inicio, INNpulsa Colombia desconocia las capacidades de las entidades de apoyo que
integraban los ecosistemas regionales (camaras de comercio, universidades, incubadoras de
empresas,aceleradoras, firmas consultorasy otras). A continuacién seenumeranlosaprendizajes
obtenidos sobre las entidades segun las convocatorias de Innovacion y Crecimiento Regional.

- Las capacidades de las entidades de apoyo pueden ser ampliadas mediante
alianzas. La convocatoria EDI 04 (una de las primeras) tuvo por objeto cofinanciar proyectos
que fortalecieran las capacidades institucionales en las entidades de apoyo para identificar,
acelerar y acompanfar el emprendimiento dindmico en las diferentes regiones del pafs. El
disefio de esta convocatoria incluyé la obligacion para la entidad de apoyo de presentarse con
una entidad acompafante, que debia ser una organizacion experimentada, probablemente
internacional, que transferiria conocimiento a estas organizaciones. Los participantes lograron
cerrar acuerdos con entidades acompafantes (por ejemplo, Cali se presentd con Endeavor;
Bucaramanga con IC2, de Texas; y Connect Bogota con la Universidad de San Diego, California).
Esto facilitd la concertacion de alianzas.

Por su parte, la convocatoria (EDIO5) buscd cofinanciar proyectos de instituciones
académicas y no académicas para fortalecer capacidades en la prestacion de servicios de
pruebas empresariales, desarrollo de prototipos en laboratorios y generacion de activos
que materializaran el conocimiento de los emprendedores, y pudieran ser objeto de una
proteccién de su propiedad intelectual. A continuacién los aprendizajes para el disefo de
convocatorias posteriores:

- Estimular en las entidades la motivaciéon de desarrollar un modelo de negocio
sostenible basado en el logro de excedentes. Muchas entidades de apoyo adelantaban
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TABLA 5. CONVOCATORIAS PARA FORTALECER CAPACIDADES EN LAS REGIONES USS

Relacion
Cédigo Objeto de la convocatoria / convenio Valor Valor total | valor total/ | Numero de
cofinanciado|del proyecto valor proyectos
(US$) (Us$) cofinanciado|beneficiarios
Convenio Transferencia de tecnologia a través de entidades 536.692 577.420 1,08 1

133-SENA

receptoras de conocimiento.

EDIO4 Fortalecimiento de las capacidades de 1.971.697 | 3.299.707 1,67 1
identificacion, aceleracion y acompanamiento del
Emprendimiento Dindmico.

Fortalecimiento de las capacidades de prestacion 647.171 1.041.673 1,61 4
de servicios de pruebas empresariales.

Cofinanciacién de un proyecto institucional 265.558 442.555 1,67 1
para fortalecer capacidades de transferenciay
comercializacion de tecnologia en el campo de
la biotecnologia.

EDI17 Fortalecimiento de las capacidades para la 2.445.962 | 4.200.764 1,72 1

identificacion, acompanamiento y aceleracion de
EDI17 BV emprendimientos de alto potencial. 445.186 744.795 1,67 2

EDI18 - EDI 20

m Fortalecimiento de capacidades para la 4.888.925 | 6.750.666 1,38 16
IFR002 BV-1 comercializacion de tecnologias. 1.084.576 | 1.430.532 1,32 5

IFRO04 Fortalecimeinto de capacidades para laideaciény | 4.566.474 | 6.206.484 1,36 25
estructuracién de proyectos.

RUPIV - Transferencia de tecnologia a través de entidades 161.866 5
Cambridge

2012 generadoras de conocimiento.

26.043.926 | 29.976.866 115 132

Fuente: INNpulsa Colombia

Apoyo a la formacién en desarrollo de negocios 208.408 254.022 1,22 10
de base tecnolégica de diferentes proyectos
profesionales vinculados a instituciones
pertenecientes al Sistema Nacional de Ciencia
Tecnologia e Innovacion (SNCTI).

su tarea en medio de grandes dificultades para asegurar recursos para su subsistencia.
Esta condicién las llevaba a concebir su accion como la de agentes que daban apoyo a
las empresas para gestionar su acceso a recursos gubernamentales; su tarea consistia en
conducir a los emprendedores hasta los recursos de soporte, pero no se concebia la idea de
establecer un compromiso de largo plazo con el éxito de los proyectos. De alli que INNpulsa
Colombia ofreciera estimulos para que las entidades apostaran al éxito de los proyectos que
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acompafaran. Por ejemplo, en la convocatoria EDI17 se establecid que se aceptaban como
recursos validos para la contrapartida las inversiones de capital semilla que las entidades
proponentes hicieran en los proyectos de emprendimiento dindmico.

- Las entidades deben establecer prioridades. La definicién de prioridades debe ser
coherente con los recursos disponibles y con la vision del potencial y las posibilidades de
los empresarios. En el departamento del Valle, por ejemplo, en 2012 los planes de estimulo a
empresas en sectores de alto potencial identificaban 31 sectores para la accién, que fueron
reducidos a seis sectores.

- Es vital apoyar los procesos de crecimiento y escalamiento. Fs necesario apoyar a
emprendimientos que presenten evidencias respecto a que si tienen productos que se
ajustan a los requerimientos de los demandantes en el mercado, para acelerar su crecimiento
y consolidaciéon. La experiencia de INNpulsa Colombia ha ensefiado que las etapas de
desarrollo inicial y escalamiento son diferentes, involucran niveles de riesgo diferentes y
exigen instrumentos de apoyo diferentes. La atencién de los actores del ecosistema tiende
a concentrarse en la creaciéon de empresas nuevas y en el momento inicial de desarrollo.
Sin embargo, es necesario fortalecer el apoyo para el crecimiento posterior, una vez que las
empresas han demostrado que si pueden atraer clientes. Los retos asociados al escalamiento
répido tienen caracteristicas propias. Los emprendimientos en esta etapa necesitan no
solamente dinero, sino también acompafamiento para el desarrollo de capacidades en temas
como el disefio de las estrategias, la formacién de equipos, la bUsqueda de acceso a mercados,
el manejo de la propiedad intelectual (proteccion, patentes, acuerdos de non-disclosure) y, en
general, la escalabilidad de la produccion y la internacionalizacion.

- Las entidades deben ofrecer modelos de apoyo focalizados. Deben ofrecer mayor valor
a los emprendimientos a su cargo; sus funcionarios deben buscar aliados con los cuales estén
mas cerca de los emprendedores, aunque no ocupen los cargos mas altos en la organizacion.
A menudo son personas mas receptivas a las nuevas ideas, que facilitan el logro de credibilidad
para el cambio de enfoque.

- Menos planes y mas accién. No vale la pena hacer planes detallados si ello implica dejar
de validar en el terreno los principales elementos de la propuesta. Es indispensable que las
entidades trabajen con los empresarios en las etapas tempranas de las iniciativas y colaboren
con ellos en la generacion de ideas y los disefos basicos. Este tipo de trabajo despierta el
entusiasmo de los empresarios solo si estd orientado a la accion.

- Flexibilidad y creatividad al formular convocatorias. En las regiones de mayor atraso es
dificil encontrar proyectos de emprendimiento dindmico que tengan alto potencial. INNpulsa
Colombia debe estimular su surgimiento y al tiempo mantenerse vigilante frente a agentes
oportunistas que solo buscan la posibilidad de capturar recursos publicos de apoyo.
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GRAFICO 12. DISTRIBUCION PORCENTUAL DE LOS RECURSOS ASIGNADOS A LAS REGIONES
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Fuente: INNpulsa Colombia (convocatorias EDIO4 EDIO5 EDI12 EDIN5 y EDIT7)

Los resultados de las convocatorias realizadas en el drea de Innovacion y Crecimiento Regional
permitieron visualizar un perfil de las entidades de apoyo. Un 78% de los recursos ha sido
entregado en tres ciudades (Bogotd, Medellin y Cali), o cual evidencio¢ el grado de desarrollo
tanto de las entidades de apoyo como de los emprendedores en las distintas ciudades (grafico 12).

El hecho de que las entidades fueran especializadas pareceria ser un factor importante en su
éxito. Un grupo de 8 entidades declaraban ser no especializadas o multisectoriales (el grupo
mas grande entre los beneficiarios); todas las demas afirmaban tener una vocaciéon sectorial
definida (grafico 13). Habria que verificar si esta tendencia se consolida con el paso del tiempo,
pero podrfa ser una sefial de un fenémeno de especializacién entre las entidades de apoyo
que estaria arrojando resultados.

En el acumulado de 2012 y 2013 se aprecia que las entidades de apoyo de caracter privado
representaron el 50% de los beneficiarios, seguidas por las cédmaras de comercio y las
universidades (grafico 14). La participacion de las entidades beneficiarias con dnimo de lucro
en el total aumentd de 11,8% en 2012 a 42,9% en 2013 (grafico 15). Estas cifras confirmaron la
tendencia hacia el surgimiento de entidades privadas de apoyo al emprendimiento, con dnimo
de lucro, que cobran por sus servicios y a menudo buscan participacion en los resultados de
las empresas — lo cual favorece el desarrollo de compromisos de largo plazo entre las mismas
y los emprendimientos que atienden.
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GRAFICO 13. INSTITUCIONES BENEFICIARIAS ESPECIALIZADAS SEGUN SECTOR
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GRAFICO 14. DISTRIBUCION PORCENTUAL DE INSTITUCIONES BENEFICIARIAS

ESPECIALIZADAS SEGUN TIPO DE IDENTIDAD
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GRAFICO 15. DISTRIBUCION PORCENTUAL DE INSTITUCIONES BENEFICIARIAS ESPECIALIZADAS
CON Y SIN ANIMO DE LUCRO, 2012 Y 2013
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Aspectos especiales del apoyo
al crecimiento rapido

INNpulsa Colombiaha desarrollado dos programas para la promocién del crecimiento empresarial
rapido: la linea de crédito a empresas grandes y la innovacion abierta. La l6gica que llevd a la
creacion de estos programas y su manejo ameritan ser considerados por separado.

Crédito a empresas grandes

La identificacion de un mecanismo apropiado para prestar apoyo a los procesos de crecimiento
extraordinario jalonado por innovacién en empresas de mayor tamano tomé algun tiempo
para ser desarrollado. Al identificar que el apoyo al crecimiento empresarial no debe estar
condicionado a empresas nacientes o pequenas, era evidente que el apoyo a las empresas
grandes no podia ser un subsidio similar al que reciben las empresas en su fase inicial. La
justificacion del uso de subsidios es mas compleja en el caso de empresas grandes, pues el
problema de muchas de ellas no es la falta de acceso a recursos del sistema financiero.

A comienzos de 2012, se sostuvieron numerosas consultas con empresarios de firmas grandes,
con el fin de comprender sus preocupaciones en relacién con el desarrollo de proyectos de
innovacion. La principal conclusion del didlogo fue que los empresarios estaban interesados en
recursos de crédito para financiar aspectos concretos de procesos de innovacion. El atractivo
de esta opcion estarfa vinculado a las condiciones de los créditos, no solamente a las tasas
cobradas sino también a la posibilidad de tener un periodo de gracia para iniciar los pagos.

Empresarios de todos los tamafos coincidieron en que un mecanismo de crédito expedito y
blando podia ser preferible a la presentacién de un proyecto para financiar, por la rapidez en
el desembolso y porque evitaba el costo de incurrir en la elaboracion de proyectos detallados
y engorrosos. No se necesitaba un subsidio, sino unos créditos disefados de tal forma que el
perfil de pagos siguiera mas de cerca el perfil de flujos de los proyectos.

En consecuencia, se dised una linea de crédito para empresas grandes (aunque también hubo
solicitudes de empresas mas pequenas) a una tasa de DTF-1° para el intermediario financiero,
periododegraciahasta 12 mesesycincoanosde plazo.Elmonto maximo era de aproximadamente
USS 1,6 millones. Esta linea de crédito estuvo vigente entre agosto 2012 y agosto 2013. Los
resultados de este ejercicio de colocacion de créditos se sintetizan a continuacion:

5 La DTF es la tasa captacion de referencia en el sistema financiero colombiano. En el periodo en que estuvo vigente esta
linea de crédito (Agosto 2012-Agosto 2013) el nivel promedio de la DTF fue 4.73% efectivo anual.
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— El monto colocado llegé a cerca de USS 58millones. El 65% de estos recursos fue
colocado en empresas grandes, el 26% en empresas medianas y el resto en empresas
pequenas.

— La colocacion de recursos partié de un aporte de recursos publicos por cerca de US$
6 millones, de los cuales, cerca de USS$ 4 millones fueron transferidos por INNpulsa
Colombia.

— En cuanto a distribucién geogréfica, el 23,1% fue colocado en Bogotd, el 154% en
Antioquia y el 16.3% en el Valle.

— El spread adicional cobrado al usuario del crédito frente a la tasa que tuvo el banco
estuvo en promedio entre 3,34% y 3,64%, dependiendo del tamafo de la empresa.

El resultado muestra que las capacidades de innovacion estan mejor repartidas en la
geografia del pafs en el caso de las empresas grandes que en el de las nacientes. Las empresas
beneficiadas fueron las que pudieron demostrar que contaban con estrategias de innovacion
en un grado relativamente avanzado de desarrollo, por tener convenios con universidades o
con centros de I+D, patentes obtenidas o en proceso de obtencion, premios o reconocimientos
de entidades nacionales e internacionales en temas de innovacion, recursos obtenidos en
convocatorias o concursos de innovacion y otros.

Las lecciones en este caso se refieren a la utilidad de un mecanismo de crédito como instrumento
de apoyo para proyectos de innovacion cuando se trata de empresas que ya tienen acceso
al sistema financiero. Por una parte, el mecanismo del crédito demostrd ser atractivo para las
empresas, por la disponibilidad de los recursos y por el hecho de contar con un periodo de
gracia para el pago, incluso si las tasas de interés no eran muy diferentes a las que las empresas
podian lograr por su propia cuenta con sus bancos. El hecho de que se trataba de un crédito
contribuy6 a facilitar aceptacion por parte de las empresas, simplemente porque este es un
mecanismo conocido. Desde el punto de vista de un financiero, mezclar un proyecto incierto
de innovacién con un mecanismo desconocido de financiacién es algo que puede generar un
rechazo frente a la iniciativa completa. Ademas, para las empresas resultaba preferible un crédito
expedito y blando a la presentacién de un proyecto para financiar, debido a la rapidez en el
desembolso y porque evitaba el costo de incurrir en elaborar proyectos detallados que incluyen
la elaboracion de pdlizas de aseguramiento y otros requisitos, interactuando con el Estado.

Por otra parte, esta experiencia también mostrd que es necesario acelerar el proceso de
aprendizaje de los bancos respecto a lo que son los procesos de innovacién en las empresas.
En la préctica, se pudo verificar que los bancos cuentan con poco conocimiento al respecto.
En general, éstos fueron proyectos novedosos para los bancos, diferentes a sus modelos de
evaluacion de proyectos. Al tratarse de procesos de asignacion de crédito, la evaluacion se
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convirtié en un didlogo entre Bancoldex, los bancos privados encargados de los desembolsos
y las empresas, con una participacion de INNpulsa Colombia en la fase de desembolsos mas
expedita a la que ocurre cuando los recursos que se entregan a empresas nuevas. Hacia
el futuro, serd necesario encontrar formas para reducir las distancias que existen entre los
modelos de evaluacién de proyectos utilizados en los bancos comerciales y los esquemas
utilizados en el planteamiento de proyectos de innovacion en las empresas.

Innovacion abierta

INNpulsa Colombia desarrollé un programa de innovacion abierta dirigido a empresas de diversos
tamanos con potencial de crecimiento rapido, a cargo de las areas de Crecimiento Empresarial
Extraordinario y Mentalidad y Cultura. El programa ha desarrollado dos convocatorias, en los
sectores de hidrocarburos y minerfa. Los procesos que generaron estan todavia en marcha.

La innovacion abierta puede definirse como el uso deliberado de flujos de conocimiento
desde adentro hacia afuera y desde afuera hacia adentro de la empresa, con el fin de acelerar
los procesos de innovaciéon y expandir los mercados. Los esquemas de innovacion abierta
permiten a las empresas incorporar soluciones innovadoras desarrolladas por terceros dentro
de sus propios proyectos, resolviendo problemas técnicos y fortaleciendo sus propuestas de
valor. El modelo de innovacién abierta es la antitesis del paradigma de la empresa integrada y
cerrada, donde solo las actividades de innovacion que se desarrollan desde adentro pueden
llevar al desarrollo de productos y servicios (Chesbrough, 2012).

El programa de innovacion abierta pretende ayudar a las empresas a lograr mejores resultados
en sus procesos de innovacion, reduciendo los tiempos y costos. Dentro este programa, un
grupo de empresas genera desafios técnicos de innovacion y los plantea en un escenario
abierto a otras empresas o entidades de investigacion que pueden resolverlos. Como
parte del programa, las firmas que generan los desafios reciben soporte de una consultora
internacional. La identificacién de desafios es sequida por su definicion precisay la elaboracion
de los términos de referencia que gufan a los participantes. Las empresas reciben también
capacitacion general para la gestiéon de proyectos de innovacion. Cuando aparecen las
propuestas de solucion (realizadas por los llamados “solvers”, nombre con el cual el programa
identifica a las organizaciones que desarrollaban soluciones), el programa aporta soporte para
la evaluacion de las propuestas, la realizacion de los procesos de negociacion y el desarrollo
de modelos de relacionamiento. El 63% del presupuesto de la consultoria fue aportado por el
Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA), en el marco de un convenio de mentalidad y cultura.

El programa también presta apoyo a los solvers para su participacion en el proceso. Realiza

giras nacionales para presentar los retos e invitar a empresas de diversos sectores a participar
en el proceso como solvers y ofrece soporte a los participantes para lograr la apropiacion
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correcta de los conceptos de innovacion abierta, el anélisis de tecnologias, el desarrollo de
modelos de negocio, el mejoramiento de propuestas y la realizacion de inversiones y pruebas
de concepto.

La colaboracion es la esencia de un proceso de innovacion abierta, primero entre unidades
de la propia empresa y luego entre ésta y otras empresas. Se trata de un proceso que afecta
la cultura organizacional y la dindmica de las relaciones entre actores dentro y fuera de la
empresa, y solo después como un mecanismo que permite identificar soluciones a problemas
técnicos. Una empresa solo puede participar en un proceso de innovacién abierta si ha
construido una cultura organizacional en la cual la colaboracién, la apertura y la confianza son
valores que se viven en la cotidianidad de la organizacion.



Retos de INNpulsa Colombia hacia el futuro

INNpulsa Colombia enfrenta varios retos hacia adelante, entre los cuales se destacan los
siguientes:

- Fortalecer el “pipeline” de proyectos y escalar la gestion. Daniel Isenberg (2011) estima
que un palis deberia tener un emprendimiento de alto impacto por cada 100.000 habitantes;
segun este estandar, Colombia deberia tener cerca de 500 empresas nuevas de este tipo cada
ano. El pals estd muy lejos de alcanzarlo. Aparte de asignar mas recursos, es indispensable
que los actores del ecosistema busquen soluciones creativas para incrementar el flujo de
proyectos. Se requiere también lograr una distribucién de proyectos en ciudades intermedias.

- Asignar recursos hacia futuro. El hecho de que la financiacion provenga mayormente de
las utilidades de Bancéldex implica un riesgo para el programa. Las utilidades de Bancoldex
en 2013 fueron cerca de la mitad de las de 2012. Esto muestra la vulnerabilidad del programa
si el Gobierno no asegura recursos estables para este propésito. La entidad necesita asegurar
su continuidad y se requiere un mecanismo que otorgue tranquilidad en cuanto a recursos.

- Emplear una definicion compartida de emprendimiento dinamico. Esta definicion es
dificil de lograr porque no existe una caracterizacion aceptada en el &mbito académico o en
el de la politica publica. Debe realizarse un estudio mas profundo de las caracteristicas de
estas empresas. ;Qué es lo que las hace cualitativamente diferentes de las demas? ;Cuales son
exactamente las caracteristicas que otros empresarios deben imitar en ellas? Estos son temas
que aun exigen mayor investigacion y precision en las definiciones.

- Fortalecer el posicionamiento de INNpulsa Colombia. En el pais existen mas de 100
entidades que ofrecen servicios al emprendimiento dindmico, con importantes vacios en el
servicio. INNpulsa Colombia ha hecho bien en reforzar los elementos distintivos de su oferta,
incluyendo el cambio de cultura y el desarrollo de capacidades en las empresas que apoya.
Esa tarea de apuntalar el posicionamiento de INNpulsa Colombia entre los actores de los
ecosistemas de emprendimiento en Colombia debe continuar y profundizarse en el futuro.

-Vincularlosemprendedores colombianos con el mundo. Los proyectos de emprendimiento
que INNpulsa Colombia promueve tienen que lograr acceso a los mercados internacionales
de bienes, servicios y capitales si se pretende que sus resultados cambien la dindmica de
crecimiento del pais. Paises como Singapury Chile tienen programas que envian emprendedores
a ecosistemas emprendedores exigentes en Estados Unidos durante periodos de un semestre,
un afno y mas, que permiten a los emprendedores alcanzar un desempefio superior.

57



El caso de INNpulsa Colombia.
La evolucion de una politica publica para el crecimiento empresarial extraordinario.

58

- Estimular la inmigraciéon de capital humano emprendedor. En todos los ecosistemas
de emprendimiento de primer nivel en el mundo es visible la influencia de los inmigrantes
altamente calificados. Omitir este factor puede ser una decision costosa para el pafls.

- Elevarlosestandaresdelasempresas.Esnecesarioelevarlaexigenciaalosemprendedores
colombianos. Esa esla normaenlos ecosistemas avanzados de emprendimiento. Es indispensable
seguir cultivando las redes internacionales de aliados, que sirvan como mentores y evaluadores.

- Acelerar el ingreso de capitales privados en las fases iniciales de los proyectos. Los
resultados en cuanto a la generacién de fondos de capital privados especializados en las
etapas mas tempranas de desarrollo de las empresas aun son muy incipientes. Deberfa ser
posible para el gobierno reforzar su intervencién en este segmento, hasta lograr resultados
visibles de inversionistas que obtengan rentabilidad al invertir recursos en emprendimientos
colombianos de alto potencial.

- Manejar las expectativas de la opinién publica en cuanto a resultados. Las tasas
de fracaso en promover el emprendimiento de alto impacto son altas. Los contribuyentes
colombianos y las entidades de control deben entender que esa es la naturaleza del problema.
INNpulsa Colombia y los actores gubernamentales que promueven el emprendimiento
dindmico deben estar preparados para atender una reaccidon posible negativa de la
opinién publica frente a su efectividad en la generacion de empresas exitosas. El éxito en el
emprendimiento dindmico nunca podra ser masivo.

- Prepararse para un debate sobre equidad en la asignacion de recursos. En cualquier
momento puede surgir un debate politico respecto a la conveniencia de entregar recursos
publicos para facilitarle el camino a un selecto grupo de emprendedores que podrian llegar
a tener empresas de alto crecimiento, en lugar de asignarlos a otro tipo de iniciativas que
reduzcan la desigualdad social. INNpulsa Colombia y Bancoldex deberian estar listos para
enfrentar esa discusion sobre desigualdad y emprendimiento, que ha tenido lugar en muchos
paises del mundo. Si la discusion se mezcla con un ambiente general cargado de polarizacion
politica, los resultados podrian ser imprevisibles. Es posible mostrar que los efectos positivos
de las empresas de crecimiento dindmico van mucho mas alld de la generacién de ganancias
privadas para los socios, pues generan beneficios para la sociedad e incrementan el bienestar
de los consumidores.

- Profundizar las relaciones con actores del sector financiero. AUn hace falta un amplio
terreno por recorrer en lo que se relaciona con la capacidad de los bancos para evaluar
proyectos de innovacion. La experiencia con la linea de créditos para innovacién demostro
que los bancos desconocen como funcionan los sistemas de innovaciéon en las empresas y
cudles son las condiciones que deberian tener los créditos orientados a financiar este tipo de
proyectos. INNpulsa Colombia debe incluir entre sus metas para los préximos afios lograr que
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mas bancos entren en esta dindmica y generen productos financieros innovadores, destinados
a empresas que son efectivas en el manejo de sus sistemas de innovacion.

- Alinear las practicas de las entidades que controlan el uso de recursos publicos y
las necesidades del emprendimiento dindmico. La trayectoria de los proyectos de
emprendimiento de crecimiento acelerado no es afin a los procesos de planeacién detallados.
La definicion del producto o el modelo de negocio, no pueden ser anticipados en ejercicios
de planeacién previos a la interaccion con el mercado. Tales giros en la estrategia son tan
comunes que han sido denominados “pivotes” (Blank, 2012); es decir, momentos de decision
en los cuales los emprendedores descubren que la mejor oportunidad no estd adonde
se habia pensado inicialmente. Esta claridad solo se logra mediante la interaccién con los
consumidores en el mercado real. Sin embargo, este tipo de flexibilidad en el manejo de un
proyecto va en contravia de los criterios tradicionales que rigen el trabajo de una contraloria
encargada de velar por el buen uso de los recursos publicos.
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INNpulsa Colombia, programa especial de Bancoldex, banco de desarrollo
del Estado colombiano, fue creado en 2012 con el objetivo de “activar el
crecimiento empresarial extraordinario jalonado por la innovacion en el pais”
INNpulsa Colombia estimula el surgimiento de nuevas empresas de alto
potencial de crecimiento y da soporte a firmas que colocan la innovacion en
el centro de su estrategia.

Varios paises de América Latina adelantan esfuerzos de politica publica
orientados a fortalecer sus ecosistemas de emprendimiento. La aspiracion es
que la experiencia de INNpulsa Colombia ayude a contrastar ideas y opciones,
en busca de la meta comun de forjar politicas publicas que conviertan el
emprendimiento en motor del crecimiento econdémico en América Latina.
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“Politicas Publicas y Transformacién Productiva” para América Latina consiste
en una serie de documentos de politica orientados a difundir experiencias
y Casos exitosos en América Latina como un instrumento de generacion de
conocimiento para la implementacion de mejores practicas en materia de
desarrollo empresarial y transformacion productiva. La Serie esta dirigida a
hacedores de politica, agencias del sector publico, camaras empresariales,
lideres politicos y agentes relevantes que participan en el proceso de disefio
y ejecucion de politicas publicas vinculadas al desarrollo productivo en los
paises de la region.
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