-

m

Concepto de si mismo y relaciones.

Relaciones y conceptos de si mis-
mao.

4. Energia y relaciones.
5. Relaciones y energia.
6. Liderazgo y relaciones.
7

8

1

Relaciones y liderazgo.
Relaciones y vision.

9. Vision y relaciones.
10. Relaciones y accion.
11. Accion y relaciones.

12. Evaluacion global del sistema de re-
laciones.

Ejercicio 3
Establecimientos de contextos.
1. Descripcion de la visién (Resumen).

2. Descripcién del sistema de relacio-
nes (Resumen).

3. Evaluacion de la coherencia entre
una y dos.

4. Acciones fijadas.

5. Plan de establecimiento de su pro-
ceso empresarial y visionario.
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EL MONTAJE Y FUNCIONAMIENTO
DE UN INCUBADOR.
UNA HERRAMIENTA PARA LA CREACION DE
EMPRESAS EN FRANCIA

CHRISTOPHE POUPART

Diplomado en Tecnologia de Gestion de Empresas, con énfasis en analisis financiero. Es
funcionario del Centro Europeo de Incubacién de Empresas y de Innovacién Le Magellan, de

Evry, Francia.

Encargado de Mision en Le Magellan, dirige el centro de apoyo para los proyectos de creacién

de empresas.

E! sefor Poupart estuvo también a cargo del montaje de la Red Francesa de Directores de

“Viveros" o Incubadoras de Empresas, ELAN.

Introduccién

Hoy en Francia hay unos doscientos
incubadores de empresas. Esta fuerte
implantacion muestra una gran diversi-
dad de cara a una gran heterogeneidad
del concepto. Esto hace parte de nues-
tra riqueza, pero a veces se dificulta el
reconocimiento de las estructuras ya
que ellas son diferentes de una region a
otra. Los elegidos, los iniciadores y
financiadores de los incubadores de
empresas frecuentemente se decepcio-
nan del retorno de inversion. Los
incubadores tienen por naturaleza un
equilibrio financiero dificil. Los resulta-
dos de los incubadores que existen y
que tienen mas de diez afos, no se mi-
den a corto plazo, es necesario asegu-
rarles cierta perennidad y fijar objetivos
a mediano y sobre todo a largo plazo.

En el concepto de Incubador hay que
separar dos funciones:

a) El aspecto inmobiliario y la logistica
que muchas personas o estructuras pri-
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vadas son capaces de hacer que alcan-
cen cierta dimensién que nosotros esti-
mamos en nuestro medio alrededor de
3.000 m2.

b) El acompafamiento de proyec-
tos, en el cual nosotros tenemos la ma-
yor parte y en el que la financiacién no
puede asegurarse mas que con una
participacion importante de los estamen-
tos publicos. Los fondos privados even-
tuales pueden ser un aporte secunda-
rio, deseable, puesto que ello significa
el compromiso del medio empresarial.
Pero a pesar de todo, este apoyo es
meramente parcial. Es importante para
los directores de Incubadores negociar
los presupuestos plurianuales. Es bas-
tante raro, en conjunto, con los donan-
tes, quienes desean asegurar el largo
plazo en la perspectiva de la evolucién
y mantenimiento de sus estructuras y la
realizacion de los objetivos economicos.

Dentro de este actual dificil escena-
rio y con el fin de evitar la desaparicion
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de elementos de calidad por razones co-
yunturales, nosotros hemos creado una
asociacién conformada por los directo-
res de incubadores de empresas que tie-
ne por nombre ELAN. Esta Asociacién
tiene por objetivo profesionalizar el nue-
vo oficio de ser director de un Incubador,
de tener un lugar de intercambio de ex-
periencias, de favorecer la asociacién de
empresas y de tener un poder de repre-
sentacién de estructuras a nivel nacio-
nal, cerca de los principales socios
institucionales.

Teniendo en cuenta el incremento de
la competencia y el esmero en la cali-
dad, es primordial que los directores de
Incubadores de empresas sittien bien en
una cadena de comportamientos las fun-
ciones de apoyo a los portadores de pro-
yectos, el acompanamiento y la puesta
a punto de los analisis juridicos y finan-
cieros que aseguren la longevidad y la
solidez de las pequenas y medianas
empresas. Dicho de otra forma, se re-
quiere un mobiliario adaptado, modula-
ble y evolutivo. Los incubadores son una
buena ayuda para aquellos que toman
riesgos. Ciertos proyectos de empresas
un poco delicados o dificiles no se ha-
brian podido llevar a cabo de no ser por
el apoyo de un incubador de empresas.
Estos favorecen las posibilidades de
desarrollo de un semillero de empleos,
su diversificacion y sobre todo la reno-
vacion del tejido econémico. Es impor-
tante formar conciencia para seguir pre-
parando las empresas del mafana.

Antes de concluir esta introduccién y
con el fin de mostrar el problema con-
cretamente, he aqui algunas cifras so-
bre la creacién de empresas en Fran-
cia:

Ciento sesenta mil creaciones de
empresas por afo, con una tasa de fra-
caso de 50% al cabo de tres afios. Es-
tas creaciones generan seiscientos cin-
cuenta mil empleos. Sobre una duracién
de cinco afos, las creaciones han ge-

nerado el 30% de los empleos creados.
En estos periodos de crisis los incuba-
dores tienen su lugar en estos procesos
y, apoyando a los creadores en su tra-
bajo de acompanamiento, mejoran la
tasa de éxito de las empresas que es
de un 80% después de los cinco afos,
para las empresas que han pasado por
nuestras estructuras.

Los incubadores son una iniciativa
local. Son diversificados, heterogéneos
por naturaleza, pero con una gran rique-
za de experiencia que favorece la
insercion econémica y social de la em-
presa en el tejido econémico local, y ésta
es una de nuestras principales vocacio-
nes.

La fase de reflexion

El incubador de empresas es un ele-
mento de desarrollo econdmico y de in-
tegracion del territorio, que responde a
un cierto nimero de contratiempos. Bajo
esta condicién es obligatorio tener una
fase de prospeccion preliminar al mon-
taje real de la estructura.

a) El estudio de la oportunidad

El incubador nace dentro de un anéa-
lisis local propiciado por la comunidad
local o territorial. En efecto, por razones
econdmicas y financieras el incubador
generalmente no puede ser puesto en
marcha por un promotor privado al
100%.

Este estudio tendra por objetivo vali-
dar las motivaciones de los elegidos y
de presentarles el concepto de incuba-
dor con el fin de obtener su adhesién.

Si durante esta fase se encuentran
fallas o surgen divergencias de criterios,
entonces es necesario replantear el pro-
yecto en funcién de los factores encon-
trados.

El reporte debe tener una aprobacion
unanime antes de pasar a la segunda
fase.

b) El estudio de factibilidad

Es necesario estudiar la capacidad
local de creacién de empresas.

Es necesario observar:

— Aspectos del empleo (datos cualita-
tivos y cuantitativos).

— Aspectos econémicos (industria, ser-
vicio, etc)

— La situaciéon del momento del estu-
dio (crecimiento, recesién, etc.).

El estudio de factibilidad tendra por
objetivo recoger los criterios del conjun-
to de socios potenciales que podrian in-
tervenir con el fin de evaluar su interés
en este proyecto.

Se trata principalmente de:

— El conjunto de elegidos locales y te-
rritoriales.

— Los establecimientos de ensefanza
superior.

— Las organizaciones patronales.

— Las direcciones regionales ministeria-
les.

— Las principales empresas.

Teniendo estos datos se debe hacer
un consenso global sobre el proyecto.

Este estudio tendrad como principal
objetivo producir un reporte que debera
sustentarse a los promotores para
concientizarlos de su importancia y de
los recursos existentes y faltantes en
torno a él. A esta altura, los promotores
podran tener mas claridad y hacer mas
oficial la realizacién del incubador. Po-
dran estudiar mejor el problema de la
situacion geogréfica ( zonas de activi-
dad, drea urbana ) y las posibilidades
de construir un edificio nuevo o de re-
habilitar otro. Adicionalmente es posible
Ya, a esta altura, hacer el estudio
Presupuestal provisional de inversion y
de funcionamiento que debera aprobar-
Se por parte de los iniciadores.

Funcionamiento del Incubador
ElIncubador debe ser capaz de pres-
tar dos funciones complementarias, pre-

sentadas en la introduccién:
— Acogida locativa y servicios logisticos
— Acompanamiento

Estos criterios son en resumen los
elementos minimos para ser reconoci-
dos como un Incubador de Empresas.

a) Local

El conjunto inmobiliario debe estar
identificado como tal por: su imagen, su
posicionamiento geogréfico, sus sefa-
les de acceso. El inmobiliario debe res-
ponder a demandas variadas y por lo
tanto se debe disponer de médulos que
permitan la redistribucién. La duracion
de ocupacion de los locales destinados
a las empresas sera limitada.

b) Servicios Logisticos

Una Incubadora de Empresas debe
estar equipada obligatoriamente de una
sala de reunién, de servicio telefénico,
de fotocopiadoras, etc. Por otro lado, el
personal de secretariado debe estar
empleado a tiempo completo.

) Animacién Econémica

El papel del director es determinan-
te. Es el responsable de la animacion
econémica del incubador. Esto hace
obligatoria su permanencia en el incu-
bador, él debe estar fisicamente presen-
te. Las principales funciones del direc-
tor y sus colaboradores son:

— La promocién de la estructura en el
entorno econémico, social, politico,
institucional, tanto local como regio-
nal.

— La prospecion y la deteccién de las
empresas en la fase de creacion y
las empresas recientemente creadas.
Aqui es preciso jugar un papel impor-

tante en:

¢ La direccion de la evaluacién de los
proyectos.
¢ La validacion de los proyectos
* Lainstalacién en el Incubador
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* El seguimiento individual a las
empresas.

* La animacion colectiva

* La preparacion de salida de las
empresas del incubador.

Esto constituye grosso modo el mini-
mo de prestaciones que debe tener una
incubadora para ser reconocida como
tal, al menos en Francia. Los siguientes
graficos permiten ver la secuencia de las
diferentes categorias.

Modelo 1

Deteccion, prospeccion, promocion

Demanda espontanea

I

Evaluacion del proyecto

Si

No Liberacion del compromiso

Validacion

No Reorientacion

Instalacion en el incubador

Seguimiento individual

Animacion colectiva

1

Preparacion a la salida

Relaciones de post-Incubacion

AT P

Modelo 2

Deteccion- prospeccion- promocion

Demanda Espontanea

1

l

Evaluacion de

proyectos
Acompanamiento
del proyecto
| No No Liberacion del
compromiso
Si
Validacion
Reorientacion
Si

Instalacion en el
incubador

Seguimiento individual

Animacion colectiva

Preparacion a la salida

Relaciones de Post-Incubacion

Quisiera darles algunos datos por una
parte sobre la creacion de empresas en
Francia y por otra saber si es interesan-
te crear empresas en Francia, de acuer-
do con las cifras y cudles son las herra-
Mmientas que se pueden desarrollar para
que estos creadores de empresas pue-
dan lograr sus éxitos y todas estas pe-

queinas empresas que por lo menos en
Europa son la fuerza de un pais. Hablar-
les de los resultados que nosotros lo-
gramos en los ultimos doce o trece afios
puesto que somos el mas grande vivero
y mds antiguo de Francia en cuanto a la
creacion de empresas y hablarles de los
resultados que podemos mostrar ahora
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que son excelemes#realmenle. desde
hace unos catorce anos.

Ante todo, cuando hablamos de crea-
cién de empresas debemos saber qué
representa esto, puesto que la creacion
de empresas muchas veces se consi-
dera que es bastante marginal, pero esto
no es cierto, quisiera darles algunas ci-
fras de los tltimos anos para mostrarles
la importancia que para un pais euro-
peo como Francia, para la economia o
la renovacién de la economia de este
pais, representa la creacion de empre-
sas.

El nimero de creaciones es de seis-
cientas mil empresas en los Ultimos cin-
co anos; esto es importante puesto que
el nimero total de empresas en Francia
es de un millén y medio, representa en
cantidad un porcentaje alto de las em-
presas, en estos datos estadisticos te-
nemos las empresas que nosotros lla-
mamos TPE o sea muy pequenas em-
presas, que son el 93% del tejido eco-
némico francés, producen un 67% de los
asalariados, o sea que un 67% de los
asalariados trabaja en estas empresas,
mas de la mitad del producto interno
bruto; entonces esto demuestra el inte-
rés de la creacion de estas empresas
que tienen entre cero y diez, y diez y
cien asalariados.

El grave problema en Francia sigue
siendo la tasa de fracaso de estas em-
presas recientemente creadas, puesto
que tenemos al cabo de dos afios una
tasa de fracaso de un 50% o sea que la
mitad de estas empresas después de
dos afos desaparece y esto es inacep-
table e intentamos luchar y trabajar para
que estas empresas sean perdurables.
Unicamente un 30% de estas socieda-
des en creacion pasa por diferentes es-
tructuras de acompafnamiento y la tasa
de éxito aumenta inmediatamente en
ese caso, puesto que en la ultima linea
vemos que la tasa de éxito, con cuatro
expertos que fueron consultados, pasa

a un 80% de éxitos, que ya es una cifra
muy considerable; ustedes veran enton-
ces la diferencia entre un empresario
que trabaja solo y otro que trabaja acom-
pafado por expertos.

En cuanto a la creacion de empleo,
la creacion de empresas representa por
afo la tercera parte del saldo neto de
los empleos que han sido creados. Se
trata de un dato entonces que muestra
que la creacién de empresas es algo
bastante importante que influye en la
creacion de empleo y en cinco afnos pro-
dujo alrededor de tres millones de em-
pleos, entonces si podemos comparar
debemos saber que el desempleo en
Francia representa mas o menos un
poquito mas de tres millones de perso-
nas. Pueden hacer la comparacion y
veran que es muy interesante crear
empresas.

Eso era lo que yo queria darles en
cuanto a las estadisticas para que su-
pieran con nimeros exactamente cual
es la situacion francesa.

El segundo punto es saber si verda-
deramente podemos ayudar a los em-
presarios, puesto que entre querer y
poder hay una brecha. Durante mucho
tiempo vivimos un poco de acuerdo con
unos principios que decian que los je-
fes de empresa eran unos solitarios, que
no escuchaban a nadie mas, que el li-
beralismo que toma fuerza en Europa
se oponia a este juego de la libre com-
petencia, entonces cémo hacerle admi-
tir a un politico liberal que hay que ayu-
dar a las jovenes empresas y no a las
grandes, a los competidores, obviamen-
te teniamos un problema. Otro aspecto
era que los jefes de empresa unica-
mente podian ayudar a otros jefes de
empresa y esa era la creencia en esa
época, 0 sea que uno nacia empren-
dedor y no se convertia en él. Frente
a esto, en los ultimos diez o quince
anos se multiplicaron las iniciativas para
intentar asistir las pequenas y medianas
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empresas y esto se debe a dos razones
esenciales: la primera, que hoy en dia
hay una aparicién de una nueva gene-
racion de empresarios que no tienen nin-
guna cultura empresarial; si ustedes to-
man por ejemplo el hijo de un investiga-
dor cientifico no vivié en un medio am-
biente empresarial o el hijo de un fun-
cionario serd la misma cosa, o sea que
hay toda una cultura empresarial que
estas personas deben desarrollar cuan-
do quieren empezar una empresa y no
conocen el medio. La segunda razén
esencial es un medio ambiente que es
cada vez mas complejo e inestable en
Europa, en el resto del mundo, yo creo
que aqui también en América del Sur;
actualmente hay muchos sistemas de
apoyo para los empresarios que tienen
diferentes objetivos, por una parte per-
mitir una autoevaluacion por parte de los
empresarios, que puedan validar sus
proyectos por ejemplo, gracias a una
seleccién, segundo punto, que es llenar
el vacio en el campo de la cultura em-
presarial, acelerar también el proceso de
aprendizaje de esta profesion, de ser
jefe de empresa y un Gltimo punto es
facilitar la insercién de la empresa den-
tro del sistema econdmico global, pues-
to que hoy en dia una empresa ya no
vive aislada sino que se tiene que pro-
yectar hacia afuera. El mercado no es
nacional o local sino europeo para no-
sotros y para ustedes me imagino que
el mercado no es colombiano, sino in-
mediatamente se proyecta en los pai-
ses vecinos y toda la region y también
América del Norte. Entonces, vamos
ante todo a ver cuales son las condicio-
nes para que este sistema tenga éxito y
vamos a ver cuales son los métodos uti-
lizados. En cuanto a las condiciones
para lograr éxito, la condicion basica
naturalmente es que el jefe de empresa
quiera utilizar este sistema, pues no to-
dos quieren o pueden hacerlo, hay je-
fes de empresa que no quieren trabajar
con ustedes con esta estructura de

acompanamiento y en ese caso no po-
demos hacer nada.

En cuanto a nosotros dentro de nues-
tros viveros para intentar desarrollar este
concepto, establecimos una red y trata-
mos de crear esta profesion de jefes de
empresa que data de unos quince o
veinte afos tnicamente y las caracte-
risticas son que hay que comprender
que se trata de una profesion muy es-
pecifica y que se tiene la obligacién de
manejar todo un conjunto de competen-
cias. La profesién especifica exige por
lo tanto unos conocimientos técnicos y
exige que se sea un especialista para la
creacion de empresas o sea una perso-
na que conozca todos sus aspectos, la
administracién de empresas, que conoz-
ca los puntos importantes: el mercadeo,
las finanzas, el comercio, el aspecto ju-
ridico y ser muy estricto en cuanto a las
recomendaciones, puesto que el jefe de
empresa cuyas caracteristicas ya dimos
tiene muchas dificultades para recibir
consejos, es una persona que no es muy
receptiva en general; otro papel impor-
tante de este sistema de apoyo es per-
mitirles a las empresas que tengan una
visién a lo largo de tres afos, que se
proyecte a tres afios, puesto que un jefe
de empresa tendra preocupaciones
constantes, cotidianas, cuando camine
mirara sus pies para darles una imagen
y en cambio debera caminar mirando al
horizonte. Si esta muy concentrado y
preocupado en los problemas cotidianos
no tendra el tiempo de mirar el horizon-
te y establecer una estrategia a media-
no plazo.

Segundo punto, la organizacién
debe trabajar en conjunto. Una sola
persona no puede ser hoy en dia es-
pecialista en mercadeo, en finanzas,
en comercio, etc; total que una estruc-
tura de apoyo, habio del incubador,
debera poder generar este grupo de
personas para que se pueda pescar
en cada una de las competencias
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cuando esto sea necesario; finalmen-
te tendra un rol central y podra ayu-
dar al empresario a ganar tiempo, a
poder sintetizar globalmente y traba-
jar con él durante toda la vida de la
empresa, puesto que se tendran to-
das las competencias necesarias y
consideramos que este trabajo debe
realizarse de acuerdo con los puntos
de la excelencia: el equipo, la capaci-
dad, el espiritu empresarial y éste es
el punto mas importante o sea esta
energia empresarial, pero también te-
nemos un peligro cuando acompana-
mos a estos jefes de pequefias em-
presas debemos tener un umbral mi-
nimo, si no nos encontramos por de-
bajo, no podemos aportar valor agre-
gado a la empresa y si estamos por
encima vamos a reemplazar al empre-
sario en sus actos y ahi corremos el
riesgo de gue no funcione y es peli-
groso. Vamos a ver los métodos rapi-
damente, les voy a presentar diferen-
tes herramientas que se pueden utili-
zar para lograr estos objetivos, muy
rapidamente las voy a mencionar. Pri-
meramente estd la formacién, que
debe ser breve, sintetizada y debe po-
derse aplicar inmediatamente en la
empresa; el jefe de empresa en una
universidad aprendera mucha teoria
pero no tendra conocimientos practi-
cos y debe poder aplicar inmediata-
mente conocimientos practicos dentro
de su empresa para que funcione. Fi-
nalmente el apoyo, el padrinazgo de
una empresa que lo debe hacer un
experto general que acompaiara
siempre al empresario dentro de sus
tareas. En cuanto a lo subjetivo per-
mitira verificar la coherencia de toda
la accion emprendida y llevar a con-
sejos o redes que puedan aportar ele-
mentos positivos al empresario.

Tercer punto, el aspecto consejo o
asesoria, se tratara de un experto natu-
ralmente y debera aclarar y preparar
todos los puntos referentes a las deci-

siones importantes que debe tomar el
jefe de empresa.

Tenemos luego el padrinazgo. Un
hombre importante debera aportar cier-
ta credibilidad a la empresa gracias a
las redes; hagamos una hipétesis, us-
ted es un joven jefe de empresa, tendra
como padrino digamos a un gran capi-
tan de la industria y si usted tiene esta
credibilidad, que ha sido creada gracias
a este apoyo, pues funcionara mucho
mejor en su empresa, el consejo tam-
bién por parte de grupos, o sea que se
van a reunir empresarios que formula-
ran recomendaciones que sean perti-
nentes y compartidas, es decir, se ob-
tendran diferentes puntos de vista so-
bre un mismo problema. Luego tenemos
la junta o consejo de administracion que
es una obligacién en ciertos tipos de
empresa y que reune un poquito el con-
sejo de grupo del que hablé anteriormen-
te, se trata de una herramienta mas bien;
muchas veces los accionistas o sea las
personas que aportan su dinero, no tie-
nen la competencia necesaria mientras
que la junta si puede ser una herramien-
ta para el desarrollo de la empresa.

Ultimo punto que también es impor-
tante es toda la red que se debe crear y
que es practicamente obligatoria y en
ese momento cuando uno es incubador
de empresas tiene un papel muy impor-
tante que desempenar en este campo.
Bueno, esto era en cuanto a los méto-
dos; yo queria mencionarles todos es-
tos diferentes métodos (los cuales se
muestran en el anexo) y ahora quisiera
hablar concretamente de la estructura
que esta representada aqui, o sea el
centro de empresas en EVRY para mos-
trarles qué es lo que hacemos realmen-
te.

Quisiera recordarles que EVRY es lo
que llamamos una ciudad nueva. En los
anos sesenta, en Paris, el conjunto de
las personas que vivian en la region
parisiense iban a trabajar a Paris y en-

tonces habia una sobrecarga en Paris;
ol Estado decidi6é crear nuevas ciuda-
des en un radio de 50 km alrededor de
|a capital, ciudades en donde se vivia
pero también se trabajaba y en esas
condiciones se intentd atraer grandes
empresas y fue muy fécil, habia que dar
el terreno y en ese momento obviamen-
te todas las grandes empresas ameri-
canas aceptaron naturalmente; en
EVRY tenemos IBM, Hewlett Packard,
en fin, muchas grandes empresas y el
problema que se planted en los afios
setenta es que la ciudad quiso desarro-
llar una red econémica de pequefias y
medianas empresas, entonces en vez
de atraer empresas ya existentes se
decidié crear nuevas, fue una innova-
cion entonces con esta estructura de
acompafamiento para estas pequefias
y medianas empresas para que su de-
sarrollo fuera perdurable y que se con-
virtieran realmente en pequefas y me-
dianas empresas soélidas que se esta-
blecieran en la ciudad y que se convir-
tieran en lo que llamamos en Francia
empresas ciudadanas, es decir, se crea-
ba una cultura especifica y no esas gran-
des empresas americanas que viven
sencillamente en la region porque es
muy barato instalarse ahi; pero hubie-
ran podido ir al sur de Francia, por ejem-
plo, les hubiera dado exactamente lo
mismo, en cambio tratamos de crear
estas empresas que pertenecieran a las
ciudades verdaderamente.

En 1979 creamos esta estructura, en
el 85 nos desarrollamos, construimos
edificios, compramos empresas, tenia-
mos 600m. En ese momento tuvimos
éxito y entonces decidimos construir un
gran edificio de 3.500m que en 1991 fue
inaugurado y que trabaja muy bien, fun-
ciona muy bien, tenemos 52 empresas.
Unicamente tuvimos cinco fracasos, te-
nemos unas excelentes empresas que
pasaron por nuestro centro. Al final, les
voy a dar una pequefia presentacion

sobre las utilidades presentadas por
estas empresas; qué hacemos enton-
ces? Tenemos tres objetivos principales:
Los que traen el proyecto antes de la
creacion de la empresa, tenemos los
creadores de empresas entre cero y tres
anos y tenemos las pequefas y media-
nas empresas. Vamos a dar una vista,
a insistir en cada objetivo para ver cual
es la accién que emprendemos. En
cuanto a los que traen los proyectos,
portadores de proyectos, debemos ayu-
darlos a transformar sus ideas en pro-
yectos reales y también ayudarlos a
identificar proyectos porque tener obje-
tivos o blancos estd muy bien pero de-
bemos buscarios también; entonces
somos exactamente como una empre-
sa, tenemos un cliente que debe buscar
clientes, la identificacion se hace facil-
mente; por una parte tenemos las gran-
des empresas que deseen desarrollar
una nueva actividad, ahi tenemos el
subcontrato, las universidades que de-
sarrollaron innovaciones, productos o
tecnologias que quieren desarrollar en
forma empresarial y evitar que se limi-
ten a la teoria y eso es muy frecuente
en las universidades y luego la creacion
espontanea, o sea que tenemos una
buena reputacién y entonces la gente
viene; como cuando tenemos un porta-
dor de proyectos evaluamos su proyec-
to, miramos cual es la factibilidad técni-
ca, financiera y comercial de este pro-
yecto. Dos hipétesis: tal vez tiene un plan
ya de negocios 0 a veces tiene unas
ideas muy poco precisas, y ya tiene un
plan, lo vamos a estudiar y si no lo tiene
lo vamos a realizar conjuntamente de
acuerdo con nuestros metodos y, para
hacerlo, puesto que no tenemos cien-
cia infusa naturalmente, tenemos que
desarrollar todas las competencias. Una
vez realizada la evaluacion pasamos a
una fase para que el proyecto sea vali-
dado y esto sera hecho por un comite
de seleccidon asi como por expertos, por
politicos locales, por representantes de




la comunidad y banqueros; el director
de este incubador desempefara un pa-
pel muy importante puesto que es él el
que analiza todo el expediente; el he-
cho de armar un expediente puede du-
rar por ejemplo un afio, el ultimo sobre
el que trabajamos todo el montaje durd
un ano y no hay que vacilar, hay que
volver hacia atras si es necesario y apla-
zar la fecha para la creacion de la em-
presa si creemos que sera mucho me-
jor y que la empresa se creara con ba-
ses mucho mas solidas, tenemos que
trabajar a mediano y a largo plazo, en-
tonces no importa atrasar seis meses la
creacion de la empresa. En cuanto a los
creadores tenemos tres acciones, tene-
mos el sector inmobiliario de la empre-
sa en estos 3.500m?. Compramos las
empresas, les ofrecemos una imagen,
la segunda accién que proponemos es
ponerles a disposicion la logistica puesto
gue cuando uno crea una empresa no
tiene mucho dinero y entonces debe
comprarse inmediatamente una fotoco-
piadora, un fax, un conmutador telefé-
nico, es lo que llamamos la reparticion
de recursos, o sea que tendran la foto-
copiadora, el fax, la red informatica, la
red telefonica, secretaria, en fin todos
los elementos necesarios para iniciar la
empresa. Tercer punto que es el mas
importante es el aspecto de lo que yo
llamo acompafiamiento o soft como lo
llamamos nosotros o software, el acom-
pafiamiento es la diferenciacién, enton-
ces tenemos que diferenciarnos de las
demas, tenemos que tener innovaciones
que hagan, establezcan las diferencias
con las demas empresas; en el acom-
pafamiento tenemos formacién o capa-
citacion con un programa que hemos
elaborado especificamente para creado-
res de empresas con una de las mas
grandes empresas comerciales de Fran-
cia que es la HEC; tenemos también
creadores que siguen unos cursos de
seis meses de capacitacion, dos dias de
seminario por mes y que son asistidos

por un consultor, el costo de esta for-
macion es muy reducido y corresponde
a seis mil francos franceses o sea ocho-
cientos mil pesos mas o menos; tam-
bién desarrollamos unos tipos de forma-
cién mas generalizados para el conjun-
to de los creadores de empresas, o los
portadores de proyectos, cursos finan-
ciados por las autoridades regionales,
la formacion es un punto esencial para
un creador de empresa y quiero insistir
en este punto, puesto que generalmen-
te un futuro jefe de empresa es un téc-
nico, alguien que tiene competencias
técnicas o tecnolégicas pero ninguna en
el campo de la administracion de em-
presas, entonces el rol de esta estruc-
tura de acompanamiento es abrirle un
poquito los ojos sobre este medio total-
mente nuevo para él, alguien que llegue
con un maravilloso proyecto tecnologi-
co que nos dird: “No se preocupen, esto
va a funcionar porque es una maravilla;
yo necesito tener conocimientos comer-
ciales o en el campo de la promocion,
etc." Y considerando que los clientes
estardn muy contentos con nuestros pro-
ductos van a hablar a todo el mundo y
esto tendra el efecto de una bola de nie-
ve y se venderan solos, ustedes los de-
jan hablar y pasados tres meses llega y
dice: “No vendi nada, no sé qué pasd”,
y generalmente al hacer estos cursos de
formacion al cabo de tres o cuatro me-
ses esta mucho mas satisfecho, asi es
que funciona y funciona bastante bien
en general. Segundo punto, en cuanto
al acompanamiento, son todos los ele-
mentos que sirven para perfeccionar
conjuntamente con el jefe de la empre-
sa un documento que le permita saber
cuales son los puntos peligrosos, cua-
les son los criterios principales, cudles
son los margenes, cual es el volumen
de negocios, cuales son los clientes que
debe visitar, o la compra de materias
primas, en fin todos los criterios impor-
tantes y luego vamos a elaborar un do-
cumento que sera llenado cada quince

dias o cada mes y entonces vamos a
mirar exactamente qué es lo que ocu-
rre, Vamos a corregir, vamos a tomar una
accién en tiempo real lo cual le permiti-
ra al jefe de empresa emprender unas
acciones a mas largo plazo, tenemos por
lo tanto unos sistemas de informatica
que nos permiten establecer este table-
ro de borde digamos; programas tecno-
légicos, por ejemplo, cuando tenemos
proyectos tecnoldgicos, quisiera darles
un ejemplo muy concreto: Tenemos una
empresa que produce microprocesado-
res de imagen que queria iniciar un pro-
grama de investigaciones con un labo-
ratorio médico, lo hizo, se necesitaba
mucho dinero, reflexionamos juntos,
desarrollamos el concepto y gané dos-
cientos mil francos puesto que se le in-
tegrd a un programa regional tecnoldgi-
co sin tener que tocar sus fondos.

Otro punto que me parece importan-
te es la apertura hacia las diferentes re-
des y la cooperacion. Tenemos diferen-
tes redes; la red francesa, esta red de
la que yo hablé de viveros de empresa
que tiene muchas estructuras, unas
cien. Tenemos entre veinte a treinta es-
tructuras por empresa, no hay sino que
hacer la multiplicacién y ustedes veran
cual es la relacion tan importante, ya les
he mostrado algunos grupos de empre-
sas que tenian unos recursos comunes
puesto que seria una tonteria no reunir
por ejemplo los recursos de unas em-
presas de Marsella que hacen la misma
cosa cuando quieren vender en los mer-
cados europeos o franceses; luego te-
nemos un segundo nivel de red, la red
europea, ahi tenemos una empresa que
praduce productos quimicos y esta re-
lacionada con una empresa de Glasgow,
en Escocia.

Durante esta estadia en Colombia,
una vez representé una empresa de mi
incubador ante una empresa colombia-
na que se interesaba en comercializar
Sus productos; ustedes veran, se trata

entonces de algo muy concreto y muy
real. Otro punto tiene que ver con un
seguimiento diario. Se establecen en un
edificio 35 empresas para manejarlas
diariamente. En este caso, cuando se
tiene un creador que en la mafana le
dice a usted “buenos dias”, que se ve
un poco cansado y que esta adormeci-
do, usted esta seguro que las cosas no
estan funcionando muy bien. En este
caso usted lo deja quieto un dia, al-dia
siguiente va y lo visita, le golpea su puer-
ta y le dice: "bueno, creo que las cosas
no van muy bien”. Se trata entonces de
una especie de vida en coman que se
establece casi como en una escuela o
universidad. Cuando uno ve que a un
amigo no le estan yendo las cosas muy
bien, una le habla a él y posteriormente,
cuando usted le da la oportunidad, su
amigo le cuenta porqué las cosas no
funcionan bien; lo mismo sucede aqui
con las empresas. Otro punto aqui tie-
ne que ver con los medios de comuni-
cacién, tenemos en Francia y en Euro-
pa bastante vistosidad, es un proyecto
muy conocido por los medios de comu-
nicacion y tenemos contactos con los
medios, con miras a que se publiquen
articulos en los periodicos a nivel nacio-
nal o internacional; como ejemplo dos
empresas tuvieron una publicacién casi
de un tercio de pagina y es muy impor-
lante para mostrar la credibilidad de es-
tas empresas; otra salié en la television
francesa TF1 hace dos meses presen-
tando los productos. Son un grupo de
pequefias cosas que cuando se acumu-
lan cambian la configuracion de las em-
presas y su desarrollo.

Los dltimos clientes son las empre-
sas medianas, que son una cooperacion
anivel europeo. Un ejemplo, cuatrocien-
tas personas que trabajan la empresa
que estan interesadas en diversificar, en
Portugal establecimos una red y de esta
forma se realiz6 una implantacion de una
empresa con Portugal para diversificar;
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esto es lo que nosotros hacemos aho-
ra.

En términos de seleccidn, existen cri-
terios claros que no tienen que ver con
las actividades o no son a nivel sectario
sino mas bien es un criterio empresarial
y que se tiene en cuenta, por una parte
el potencial del desarrollo de la empre-
sa. En este caso la idea es que se de-
sarrolle una empresa y no dar empleo a
alguien, el segundo criterio de seleccion
tiene que ver con la innovacion; no la
innovacion tecnoldgica como a menudo
es el caso. Es una innovacion cualquie-
ra, la reflexion en este caso es muy sen-
cilla, en este caso usted va a entrar a
un mercado. El mercado funcionaba
muy bien sin su empresa y sus produc-
tos, entonces qué va a hacer usted para
que manana el mercado no pueda de-
cir: “bueno, usted puede o no existir en
el mercado”, si no tiene una respuesta,
usted no puede crear una empresa; en
este caso habria que buscar una inno-
vacion. Hay dos alternativas solamen-
te: no se debe crear una empresa si no
se tiene un criterio de innovacion, en
cuanto a mercadeo o forma de llegarle
al cliente, si no se tiene este enfoque
entonces no vale la pena que siga ade-
lante porque es llegar a un fracaso.

El ultimo criterio de seleccion tiene
que ver con la motivacion del jefe de
empresas en la integracion de esta es-
tructura a la incubadora, si no hay una
motivacién en este caso, si no hay un
interés para que se aparte de esto no
vale la pena aceptarlo porque va a per-
der tiempo y dinero, porque se le hace
pagar por los servicios, tampoco se va
a sentir de forma apropiada, no va a
sentirse bien en grupo, entonces no vale
la pena que acepte estar dentro de esta
estructura de empresas, porque usted
va a estar en la mitad de treinta y cinco
empresas. Hay un tipo de esa sinergia
que se ejerce con las diferentes empre-

sas y si usted no quiere aceplar esto las
cosas no van a funcionar. Como deci-
mos en la cocina, la mayonesa no nos
saldra bien.

Ahora, cuando una empresa se ins-
tala en esta incubadora se le proponen
servicios logisticos, no es la parte mas
interesante, no voy a dar una lista de
los mismos; en cuanto a la parte logistica
y la parte inmobiliaria de secretaria esto
no es tan importante; en cuanto al pre-
cio que se paga, las empresas deben
pagar una suma de arrendamiento y de
servicios, este precio global es mucho
mayor del que se paga en el mercado,
en una oficina, en una oficina usted paga
ochocientos francos, nosotros les hace-
mos pagar aqui mil doscientos francos,
si la empresa no utiliza bien los servi-
cios de esta incubadora entonces va a
perder dinero, de esta forma no vale la
pena que venga aqui, nosctros tenemos
una estrategia en tarifas para que ven-
gan aquellas empresas que tienen este
tipo de interés especifico, en este caso
se trata de seguir el proyecto adelante
con este acompanamiento que se re-
quiere. Cuando usted tiene treinta y cin-
co empresas hay que manejar esto de
forma apropiada, evitar que las empre-
sas no tengan contactos sino mas bien
que se encuentren, que se reunan, es
importante que haya continuidad, que el
jefe de empresa realmente siga los pro-
blemas y encuentre una solucion con-
junta y de esta forma las cosas marcha-
ran bien; hay que ayudarlos a preparar
la salida porque usted va a una incuba-
dora solamente durante un periodo de
tres anos y luego tiene que salir al mer-
cado, hay que preparar seis meses an-
tes la salida de la empresa; hay estruc-
turas inmobiliarias para que haya una
continuidad, es como en el caso en que
ustedes salen del Icesi y ustedes tienen
que buscar empleo pero esto no lo ha-
ran inmediatamente al terminar, sino

antés de terminar sus estudios, van a
empezar a dar pasos para buscar un
empleo, hay que tratar de buscar y es-
tablecer relaciones con las diferentes
empresas porque la experiencia va a
servirle también a los otros, hay que tra-
tar de buscar la forma de que no se pier-
da toda esta riqueza adquirida.

¢ Qué es una incubadora?: Es una
escuela para los jefes de empresa o
gerentes; es tan sencillo como esto.

Los resultados que tenemos: des-
de el 85 creamos mas o menos 350
empresas, lo que representa una crea-
cién de empleo directo de 1600 em-
pleos; desde 1991, un seguimiento de
52 empresas mostré solamente cinco
fracasos; son fracasos que podemos
manejar, o sea, fracasos en que le di-
jimos al empresario: “hay que parar
aqui, porgue si usted arranca no ten-
dra la financiacion apropiada para po-
der continuar en este ciclo de produc-
cion”, o sea, es un problema gque se
presenta inmediatamente, es una es-
pecie de aviso, de alerta, que se le da
a las empresas. Las empresas gene-
ran un milién por asalariado en cuan-
to a volumen de ventas, son empre-
sas de servicios y no empresas indus-
triales y normalmente la relacion cla-
sica en Francia de volumen de ventas
por asalariado es de setecientos mil
francos, en este caso estamos casi a
un 25% de este coeficiente. El ultimo
punto a nivel estadistico es que se
Crean mas de tres empleos por em-
Presa, mientras que el promedio na-
cional es dos empleos por cada em-
Presa creada. Por una parte, la des-
ventaja primaria que tenemos es que
hay compafias que funcionan y son
empresas sdélidas, esta es una venta-
la importante; no tengo tiempo para
Continuar pero hay algunas empresas
Que en la actualidad tienen mds o
Mmenos cien asalariados que empeza-
fon administrando el programa espa-

cial de Arianne y ahora estan mane-
jando programas industriales, milita-
res, etc. Otra empresa empezé traba-
jando con alimentacién eléctrica y se
encarga ahora de hacer administra-
cion eléctrica a nivel de satélites para
Matrac, por ejemplo; hemos visto otra
empresa que hizo un software para
mantenimiento de carreteras, esta
compaifia es Renault. Bueno, no voy
a contarles sobre todas las empresas,
pero hay muchos servicios de esta pe-
quefa industria que son servicios in-
dustriales innovadores, ese es el pun-
to importante que quiero recalcar aqui.
Si hay algo que ustedes deben recor-
dar de esta presentacion es ante todo
el aspecto innovador y la preparacion
del proyecto. No sé si hay algunos de
ustedes que quieran montar, estable-
cer empresas, para mi ha sido algo
apasionante, muy interesante, no lo he
hecho directamente, pero es algo que
toma tiempo, es algo que es apasio-
nante, les aseguro que desarrollar su
propio producto, ser uno su propio
patrén, su propio jefe, es una gran
motivacién; no hay nada mejor que
esto; muchas gracias.

Preguntas

—¢ Tiene cifras de qué porcentaje de
empresas nacientes pasan por estas
estructuras?

—Las cifras son muy sencillas, sola-
mente el 30% de las empresas pasan
por estas estructuras de ayuda a su
creacion, de este 30% tenemos una tasa
de éxito de mas o menos un 80%. Entre
todas las empresas que no pasan por
este tipo de estructura de acompana-
miento tenemos una tasa de fracaso de
una sobre dos en un periodo de dos
anos, no sé si las estadisticas son ne-
cesarias, si la persona que hizo la pre-
gunta quiere otras estadisticas, pero
creo que estos son los numeros mas
importantes que hay que recordar y es-
taria disponible mas adelante, para res-
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ponder a otras estadisticas, si asi se
requiere.

—¢ Considera usted que el sistema
de incubadora de empresa se podria
aplicar en Colombia?

—Bueno, esta es una pregunta que
es muy actual porque desde hace mas
de ocho dias estoy en Colombia y he
hablado con el gobierno colombiano y
creo que estan montando una incuba-
dora en Bogotd, con el capital disponi-
ble para montar este tipo de incubado-
ras y hay proyectos también en Cali, en
la Universidad del Valle, es algo que se
puede hacer aqui, pero es necesario
seguir mas el modelo europeo, algo que
nosotros aplicamos hace algun tiempo
con un enfoque de mercadeo, porque
una incubadora es ante todo un produc-
to como cualquiera y debe ser adapta-
do al ambiente, al entorno local; pero es
algo que si se puede hacer en Colom-
bia e incluso creo que dentro de poco,
ya sea en Cali o en Bogota, van a nacer
incubadoras de empresas, también creo
que en Medellin, pero en Cali creo que
con la Universidad del Valle una incu-
badora se va a establecer dentro de los
proximos seis meses.

—¢Qué tanta financiacion le da el
incubador al empresario y qué debe
pagar el empresario para trabajar en el
incubador?

—En cuanto al aspecto financiero no
puedo hablar mucho en detalle porque
me tomaria horas, pero Ia iniciativa de
las incubadoras es una iniciativa de la
colectividad local; hay que diferenciar
dos cosas: una, la inversion que es la
construccion, el establecimiento y dos
la operacion, la inversién normalmente
no tiene problemas porque las ciudades
estan deseosas de hacer una inversién
de veinte o treinta millones de francos,
pero en relacidn con la operacion esto a
menudo plantea problemas, es necesa-
rio que la incubadora genere sus pro-
pios recursos, nosotros en EVRY pro-
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ponemos que el jefe de empresa pague
todos los meses una cantidad especifi-
ca por arrendamiento porque sin eso no
podriamos funcionar y hay que diferen-
ciar claramente lo que tiene que ver con
los servicios comerciales y los servicios
publicos; si hay los servicios comercia-
les entonces se trata de la parte inmobi-
liaria y luego lo que se llama acompa-
famiento requerirfa un tipo de financia-
cién, en la actualidad uno no puede fi-
nanciar ciento por ciento una incubado-
ra solo con fondos privados, en este
caso no hay ningun promotor privado en
Europa que haya establecido una incu-
badora, lo que indica que la estructura
no es independientemente rentable des-
de el punto de vista financiero. Durante
la etapa de ingenieria del proyecto es
importante determinar la rentabilidad
que usted desea tener: si es financiera,
o si es una rentabilidad mas bien em-
presarial con valor agregado, con crea-
cion de empresas y de empleos y la ren-
tabilidad se tendra a mediano plazo, con
un retorno financiero, si las empresas
son buenas van a generar también be-
neficios para la colectividad.

—¢Como asegura el incubador al
empresario para que su idea no se filtre
y alguien no se apropie de ella?

—Bueno, la pregunta es: scomo el
incubador va a asegurar al creador que
su idea no va a ser apropiada por otra
persona o por nosotros? Si esta fue la
pregunta, hay un aspecto de confiden-
cialidad de la informacion y realmente
nosotros no podemos dejar de lado este
aspecto de la confidencialidad, nosotros
simplemente somos las personas que
tenemos que manejar la parte general
de la creacion de la empresa, no tene-
mos que ver con los aspectos mas téc-
nicos, mas detallados.

—¢ Puede verse la creacion de em-
presas como una ciencia?

—Una pregunta excelente, como
las otras anteriores, pero me siento un

poco incémodo, es que es un poco
complicada, bueno no es una ciencia
exactla la creacion de empresas, no es
una ciencia matematica, tratamos de
evaluar con herramientas informaticas
de administracion, no podemos decir
su proyecto es bueno, continde, su
proyecto es viable, podemos decirle,
que no es lo mismo, bueno empece-
mos para ver que se obtiene; pero yo
creo que el potencial humano que se
ha evaluado y las diferentes herra-
mientas de informatica, por ejemplo,
para el aspecto de gestién financiera
con indicadores financieros muy sen-
cillos que ustedes manejan en toda
parte, la rotacion de inventarios, el
aspecto financiero, son aspectos pri-
mordiales pero lo que hay que saber
es que el aspecto financiero le puede
indicar a usted cualquier cosa. En un
balance usted puede tener cualquier
tipo de cifras, el aspecto mas impor-
tante es el enfoque de mercadeo,
como usted puede justificar, vender un
numero tal de productos, porque en
el estado financiero usted puede po-
ner por ejemplo dos mil productos este
afo, ¢pero como va a venderlos? Esta
es la parte mas importante del merca-
deo.

—¢Existen algunos parametros en
inversion o en mano de obra que deter-
minen la admisién o no de una empresa
al incubador?

—No, no los hay. Lo que hay que ver
€s que cuando se recibe un creador de
empresas no se toma una decision a
priori, sino que recibimos a todo tipo de
personas y no hacemos un tipo de acep-
tacién a priori, hay que hacer una eva-
luacion sistematica al conjunto de pro-
yectos, estamos alli para escuchar a
todos y posteriormente decimos si o no,
hay suficiente dinero o no lo hay o su
Producto no es bueno, o la factibilidad
Comercial no es adecuada, no se puede
tomar nunca una decision a priori antes

de la evaluacién de un proyecto, no es-
tamos alli para rechazar a nadie, nipara
hacer una critica no constructiva.

—¢El pasar del 50 al 80 se debe al
incubador o se debe a la clase de em-
presa en cuestion?

—No, yo creo que ustedes tienen la
respuesta. Es debido a la empresa, no
debido a la incubadora, no tenemos nin-
guna obligacién de éxito, no le vamos a
decir al jefe de empresa: “usted viene
aqui y va a tener éxito”, no; esto no lo
podemos decir, no somos superman, el
gerente, el jefe de la empresa es la per-
sona que hace lo que él quiere, él acep-
ta nuestros consejos o no los acepta,
tengo un ejemplo de una empresa que
hace dos afios aceptamos por una ra-
zon de confianza, aqui habia tres clien-
tes que estaban esperando y es nece-
sario creerle a esta empresa, le creimos
ala empresa y con estos tres clientes ni
siquiera un contrato se habia firmado,
al mismo tiempo, posteriormente, esta
persona vino molesta diciendo que esta
persona estaba muy orgullosa de tener
una secretaria, un carro, y de haber in-
yectado doscientos cincuenta mil fran-
cos, siete meses después él ya tuvo que
desaparecer porque no nos escuchg, es
algo muy peligroso.

—Si una de las personas que han fra-
casado después de estar en el incuba-
dor solicita readmision al incubador, ¢lo
admiten o no?

—Bueno, esto tiene que ver con la
causa del fracaso, si tomé el ejemplo
anterior, si esta persona vuelve a ver-
me, creo que va a ser dificil aceptarlo,
pero si se debe a problemas bancarios,
que cortd tal vez los fondos, o un pro-
veedor que cambid, o se debe a una
causa del mercado mismo, un mercado
saturado o un mercado que tome mas
tiempo para su desarrollo, en este caso,
vuelvo y digo, no se toma una decision
a priori; tengo el caso de un jefe de em-
presas, un gerente cuyo mercado se




desplomé totalmente y volvié nueva-
mente y ya esté operando muy bien, sin
problemas.

—¢ Existe alguna cantidad de tiem-
po en que la empresa debe estar en la
incubadora o cémo se define el momen-
to de salida de la empresa de la incuba-
dora?

—Esta pregunta es una pregunta
central de los problemas que se pre-
sentan en Francia, en relacién con las
incubadoras; la persona que hizo la
pregunta tiene bastante sentido, en la
actualidad hay una ley en Francia que
dice que una incubadora se puede
estar dos afos porque después de dos
afos la empresa ya ha adquirido la
propiedad comercial, en este caso no
se tiene ningun tipo de derecho de
sacarla de alli, entonces el maximo es
dos afios, esa es una ley absurda,
pero es una ley digamos que politica,
una decision puramente politica, en-
tonces en Francia estamos luchando
con el gobierno para poder conservar
las empresas tanto como sea necesa-
rio y que la decisién de salida de las
mismas no sé6lo sea una decision pu-
ramente economica. Nosotros, por
ejemplo en EVRY, tratamos de des-
viarnos un poquito de la ley, no esta-
mos en un marco completamente le-
gal al respecto, por favor no lo repi-
tan, tenemos un convenio o acuerdo
en cuanto a servicios que prestamos,
en la parte de acompanamiento les
damos servicio y también hacemos un
contrato que dura tres anos con las
empresas, vamos a ver los resultados
pero desde hace quince afios no he-
mos tenido ningun problema con esto;
pero este problema de salida de la
empresa es un punto crucial en la ac-
tualidad porque es el gobierno fran-
cés que no quiere volver a discutir al
respecto sobre esta ley; ya se planteé
este punto en la Asamblea hace dos
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meses y la respuesta fué muy politi-
ca, de cuatro paginas, pero que no di6é
ningun tipo de resultados en cuanto a
progreso en esta area.

—¢Cuantas incubadoras hay en
Francia y cual es la contribucién de
ellas por ejemplo al producto interno
bruto?

—Las incubadoras en Francia. Pri-
mero que todo esta palabra incubado-
ra es una palabra que se utiliza en
cualquier parte sin problemas, noso-
tros en relacién con este punto en tér-
minos de imagen podiamos tener pro-
blemas porque la gente utilizaba esta
palabra con buenas incubadoras y
malas incubadoras.. Entonces esta-
blecimos una red francesa con el ob-
jetivo de establecer su calidad. Hay
dos sentidos de incubadoras. Hay mas
o menos 93 en la actualidad; 93 es-
tructuras en Francia que son estruc-
turas que corresponden a la calidad
que presenté anteriormente. En rela-
cion con lo que representa en térmi-
nos del producto interno bruto no hay
cifra exacta pero digamos que de 5%
6 10% aproximadamente del produc-
to interno bruto, pero si este 5% o0 10%
se coloca sobre el 30% de las empre-
sas que han pasado por el acompa-
namiento, en este caso es mas impor-
tante la cifra. Cada vez se nos reco-
noce mas en Francia por parte de los
funcionarios gubernamentales, se nos
reconoce como estructura desde la
creaciéon misma y como estructura
también de reordenamiento territorial
porque en ciertas regiones de econo-
mia débil vamos a crear estas incu-
badoras y éstas permitirdan implantar
nuevas industrias, fabricas en estos
sectores, y alli eso va a crear riqueza,
actividad econémica y empleos. Como
resultado trabajamos con el aspecto
economico y por otra parte sobre el
aspecto de desarrollo territorial cada
vez mas.

ANEXO

Instrumentos

Caracteristicas
principales

Objetivos

Formacion

—Corta, sintética

— Aportar los elementos funda-
mentales e indispensables

— Senalar los elementos espe-
cificos de resolucién de proble-
mas

— Confrontar al empresario con
otros puntos de vista y otras ex-
periencias.

Tutoria

Consejeria

—Experto generalista que
acompanfa al empresario
durante una fase importan-
te del proyecto.

—Verificar la conferencia del
mercado con la progresion del
proyecto.

—~Qrientar en términos de con-
sejeros, redes y aportantes de
conocimientos técnicos y dinero.

—Experto en un saber—
hacer. Este puede ser fi-
nanzas, tecnolégicas, mer-
cadeo, etc. que efectie con
el emprendedor misiones
simples o complejas, si es
necesario.

— Aclarar y preparar una o va-
rias situaciones.

Asistencia

—~Ayuda a la puesta en marcha
del proyecto por ejemplo, el fun-
cionamiento de un sistema de
control de gestién o de un plan
de accién comercial.

—Prestacion de servicios. Ejem-

plo: un estudio especifico de
mercado.

—Persona con experiencia
general, directivo de una
empresa que ayuda al em-
presario nedfito.

—Aportar su experiencia para
aprovechar mejor las redes y los
créditos.




Consejo
de Grupo

—Cuatro o seis personas
entre especialistas y hom-
bres de empresas que co-
mo consejeros conforman
juntos un equipo de direc-
cion.

—Reunir un conjunto muy impor-
tante de expertos complementa-
rios con los que se obtengan
diagnosticos rapidos frente a una
situacion compleja y recomenda-
ciones pertinentes a ella.

Consejo de
Administracion

—Se escoge frecuente-
mente en funcion de la
méxima seguridad mas que
en funcién de la maxima
competencia.

—Ildem.

Redes

—Facilita la relacion del em-
prendedor con una red que
él no conoce bien o en la
cual el acceso le sera difi-
cultoso.

—Relacionar al emprendedor
con los socios y personajes po-
tenciales de todos los drdenes:
Banqueros, inversionistas, indus-
triales, distribuidores, politicos,
administradores, clientes, exper-
tos, consejeros, prestatarios de
servicios, etc.

HOLGUINES S.A.:
HISTORIA Y DESARROLLO
DE UN GRUPO EMPRESARIAL

DOCTOR GERMAN HOLGUIN ZAMORANO

El doctor German Holguin realizé sus estudios en Ciencias Juridicas y Econdmicas en la
Universidad Javeriana, de Bogota; el Magister en Administracion Industrial, en la Universidad

del Valle, en Cali.

Es fundador y presidente de Holguines, S.A. Ha sido Promotor, Fundador y Directivo de las
siguientes instituciones: Club de Ejecutivos del Valle del Cauca, Zona Franca del Pacifico,

ICESI, entre otras.

Actualmente es el Presidente del Consejo Empresarial Permanente del Valle del Cauca.

Senores profesores, estudiantes,
empresarios, asistentes al Vlll Congre-
s0.

Para mi es verdaderamente un ho-
nor el que se me ha concedido al pedir-
me que me dirija a ustedes para contar-
les sobre mi empresa Holguines S.A.,
su actividad, sus realizaciones y un poco
sobre las causas de lo que los organi-
zadores de este Congreso califican
como éxito de este grupo empresarial.

Cuando el doctor Varela me pidi6 que
les hiciera a ustedes esta charla, lo
pense mas de una vez porque realmen-
te yo nunca me habia detenido a pen-
sar en las causas del éxito de la compa-
fia y sin embargo lo acepté: Primero,
en consideracion al venir de una invita-
cion del Icesi, segundo, porque admiro
profundamente el trabajo del doctor
Varela en favor del desarrollo del espiri-
tu empresarial, de él y sus colaborado-
res, y tercero porque comprendi que el
aceptar este compromiso con ustedes

hoy me obligaba a pensar, a tratar de
tener alguna respuesta seria al interro-
gante de las causas del éxito.

Voy a permitirme hacer una presen-
tacion muy sencilla en dos partes; en la
primera les quiero contar, especialmen-
te para las personas que no son de la
regién, qué es Holguines, en segundo
lugar me ocuparé del tema de fondo de
las causas del éxito de esta organiza-
cién.

Yo espero que la presentacion les sea
util, que les deje algunas inquietudes y
si les gusta estaré con mucho gusto en
Puerto Rico.

Holguines nacié hace 27 afios como
una empresa muy pequeiiita, y esto lo
enfatizo porque sé que puede conside-
rarse como un aliciente para muchos de
ustedes. Holguines nacié con un capital
de solo $30.000, en una oficina de 40m?,
la creamos tres primos, todos de apelli-
do Holguin, el mayor de los cuales soy
yo; que estaban, unos, recién salidos de




