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Como cumplir el potencial de
las Organizaciones de Apoyo

al Desarrollo Empresarial
utilizando SCALE _




PROLOGO

En 2013, llegué como el nuevo director de Argidius con la expectativa de que deberiamos centrarnos en las empresas pequefas y en crecimiento

y la aceleracion. Los aceleradores eran la clave, iy el desarrollo puede ser tan victima de la moda como cualquier otro esfuerzo humano! “Pero”, le

dije a mi Consejo Directivo, “Primero, no sabemos si los aceleradores aceleran el crecimiento empresarial, y si lo hacen, ;como? Y, en segundo lugar,
¢hay una variedad de otras intervenciones que podrian ser igualmente o incluso mas efectivas? ;No deberiamos averiguarlo? Para su crédito, dijeron
que si, por lo que emprendimos un viaje para financiar una variedad de intervenciones en una seccion transversal de diferentes tipos de negocios

en diferentes etapas de crecimiento para ver si podiamos averiguar a partir de nuestros propios datos de impacto lo que parecia trabajar mas
eficazmente. Al mismo tiempo, patrocinariamos la investigacion de otros y la recopilacion mas amplia de lo que el sector estaba aprendiendo para ver
si lo que estdbamos descubriendo se correlacionaba con los hallazgos de otros.

Através de todo este trabajo, desarrollado en este informe, surgié un patrén de caracteristicas comunes que se convirtié en SCALE. Mas que
un marco prescriptivo, SCALE es una lente a través de la cual mirar un programa de desarrollo empresarial. Para un practicante, esto puede
sugerir formas demostrables de mejorar su impacto. Para un financiador, puede ayudar a uno a ver como puede verse lo “bueno” y como ayudar
a los beneficiarios a lograr resultados mejores y mas impactantes. A menudo, estas mejoras pueden ser bastante pequenas pero tener efectos
convincentes.

En Argidius, hemos incorporado SCALE en las preguntas que hacemos con la debida diligencia y cdmo enmarcamos la discusidn con los socios,
potenciales y reales, sobre en qué enfocarnos mientras trabajamos juntos para lograr los mejores resultados posibles. Esto incluye adaptar no sélo
la financiacion programatica, sino también la financiacién basica que proporcionamos a las organizaciones para ayudar a respaldar a su gente, su
estructuray sus procesos. Mientras tanto, reconocemos que siempre hay mas que aprender, por lo que SCALE es el comienzo, no el final, de un viaje,
mientras exploramos juntos formas de ayudar a los emprendedores a construir negocios mas exitosos.

Sin embargo, esta muy centrado en algunos de los "tornillos y tuercas" fundamentales de una intervencion exitosa. Si bien reconocemos que puede
haber muchas otras consideraciones importantes que los programas de apoyo empresarial deseen incluir (género, inclusion mas amplia, clima,
cuestiones de sostenibilidad mas amplias, etc.), no queremos perder de vista la idea de que los componentes basicos son correctos porque sin ellos,
ningun otro objetivo sera alcanzable. Recuerdo un programa que tenia tantos indicadores de "éxito" que el asesor empresarial dedicé mas tiempo a
cotejarlos que a asesorar a las empresas con, lamentablemente, resultados predecibles.

Por lo tanto, les hago entrega de SCALE y espero trabajar con nuestros socios, practicantes y financiadores, para continuar desarrollando y refinando
lo que sabemos, de modo que podamos ayudar a las empresas pequefas y en crecimiento a escalar adecuadamente y crear el empleo formal y
productivo que nosotros vemos como una de las vias clave para salir de la pobreza y emigrar hacia un futuro fuerte y sostenible.

Mis mejores deseos,
Nicholas Colloff

Director Ejecutivo
Argidius Foundation
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ADE apoya eficazmente SCALE — Cinco Como lograrlo: Herramientas
el crecimiento firme cuando consideraciones clave para casos de estudio y recursos
se hace correctamente brindar un mejor soporte con SCALE en accion
a las empresas

Esta seccion resume la Esta seccion detalla cada Esta seccion proporciona casos Esta seccion proporciona
evidencia de la efectividad consideracion, describe la - de estudio de seis proveedores herramientas y recursos para
de ADE e introduce evidencia detrds de ellay de ADE que han ofrecido ayudar a los financiadores
cinco consideraciones . destaca las buenas prdcticas. 2 programas de alto impacto y proveedores de ADE a
fundamentales para lograr de manera rentable, donde integrar las consideraciones
un apoyo ADE correcto. las consideraciones de SCALE de SCALE.

jugaron un papel clave en el
éxito del programa.



ADE apoya
eficazmente el
crecimiento firme
cuando se hace
correctamente
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;sPOR QUE SCALE?

e Lasempresas pequefasy en crecimiento (SGBs por sus siglas en inglés) tienen un
impacto profundo en las economias y los estilos de vida, particularmente en los
mercados emergentes.

e Un conjunto de evidencia cada vez mayor demuestra que los servicios de
ayuda al desarrollo empresarial (ADE) crean puestos de trabajo y aumentan la
productividad de las empresas pequenas y en crecimiento

e Sinembargo, el impacto de los programas de ADE varia considerablemente.

e En 2013, Argidius se propuso identificar qué funciona mejor en ADE para
permitir que las SGBs crezcan y creen empleos. Al hacerlo, se basaron no sélo
en su propio portafolio, sino también en la extensa literatura académicay la
experiencia de programas externos.

e Surgieron cinco consideraciones fundamentales que distinguieron los
programas de ADE de alto rendimiento (aquellos que generaron crecimiento SGBs
de manera rentable). Estas cinco consideraciones se han codificado como SCALE.

e SCALE ofrece a los proveedores y financiadores de ADE orientacién sobre
como implementar practicas que mejoran la eficacia de los programas de ADE v,
como resultado, aumentan los ingresos y la creacién de empleo para las empresas
peguenas y en crecimiento.

e Laevidencia emergente continua reforzando el impacto positivo de las
consideraciones de SCALE en los programas de ADE.

e Esteinforme tiene como objetivo compartir estas consideraciones y buenas
practicas con los proveedores, financiadores y otros actores clave de ADE en
todo el ecosistema de ADE para mejorar la eficacia del apoyo ofrecido a las SGBs. -




Los SGBs desempenan un papel importante en el desarrollo de
los mercados emergentes vy la creciente evidencia demuestra que
los ADEs efectivos ayudan a estas empresas a prosperar

Las empresas pequeias y en crecimiento (SGB por sus siglas en inglés) son
fundamentales para el crecimiento econémico de los mercados emergentes, pero su
escaso acceso al conocimiento y los recursos limita su crecimiento

Las micro, pequefas y medianas empresas (MIPYMES) crean aproximadamente el 60% de los nuevos

puestos de trabajo en los mercados emergentes y tienen el potencial de aumentar su contribucion
al PIB del 30% al 50% .*2 Por lo tanto, son clave para la transformacién econémica. Dentro de la
categoria de las MIPYMEs se encuentran las SGBs, un segmento de empresas comercialmente
viables que tienen un gran potencial y ambicion de crecimiento. Las SGBs crean nuevos puestos
de trabajo, impulsan la innovacion y ofrecen bienes y servicios que abordan las necesidades de

los consumidores, pero tienen un acceso limitado a los recursos, el conocimiento y las finanzas
comerciales.®>*> Para que las SGB crezcan, estos desafios deberan abordarse.

Esta comprobado que el ADE efectivo ayuda a crecer a las SGBs

Las incubadoras, aceleradoras, proveedores de asistencia técnica, inversores, financiadores de
impacto y otras entidades ofrecen servicios de desarrollo empresarial para ayudar a las SGBs a
identificar sus limitaciones y desarrollar soluciones. ADE consiste en apoyo no financiero, a través
de servicios como capacitacién, tutoria, consultoria, networking y coaching. Un ADE efectivo ayuda
alas SGB a generar crecimiento empresarial, mejorar la productividad, crear empleos y, en ultima
instancia, mejorar la calidad de vida y el bienestar de la poblacién en los mercados emergentes.®”#
Anos de investigacion han identificado enfoques efectivos para los ADE en una variedad de
segmentos empresariales* y tipos de servicios.’

* ACERCA DE LAS SGBs

No son un monolito- se pueden
segmentar ampliamente en
cuatro perfiles (empresas de
alto crecimiento, empresas de
nicho, empresas dindmicas y
empresas en formalizacion)
basadas en varias caracteristicas
clave: crecimiento del mercado
y potencial de SCALE, perfil

de innovacion de productos

/ servicios y actitudes de
comportamiento emprendedor.
Las SGBs de cada segmento
tienen diferentes necesidades
y limitaciones, que pueden
abordarse mediante programas
de ADE eficaces. Se puede
encontrar informacién mas
detallada sobre cada uno de
estos segmentos el reporte CFF

The Missing Middles.

ACERCA DE ADE

Los servicios de apoyo al
desarrollo empresarial son
servicios no financieros que

se ofrecen para ayudar a las
empresas emergentes, las
MIPYMES y a abordar los
obstaculos de manera mas eficaz,
acelerar el crecimiento y tener
logros a mayor escala. Estos
servicios incluyen aceleracion,
incubacion, asistencia técnica,
coaching, consultoria y otras
formas de apoyo no financiero.*®


http://www.frontierfinance.org/missing-middles

Los programas de ADE han mostrado una variacion
considerable en su impacto, y existe evidencia convincente
sobre lo que impulsa esta variacion

Existe una variacion significativa en el impacto entre los programas de ADE

Las evaluaciones realizadas por Argidius Foundation,** GALI,*> USAID PACE,** World Bank,*
y otros han mostrado una alta variabilidad en los impactos del programa de ADE en los
resultados empresariales. Incluso los programas impartidos por el mismo proveedor de ADE
que utilizan el mismo enfoque y un plan de estudios similar pueden producir resultados de
rendimiento empresarial muy diferentes.

Evidencia sustancial ha revelado lo que funciona y lo que no funciona en los
programas de ADE

Los enfoques de disefo, entrega y evaluacién impulsan la variacion mas que el tipo de
servicio ofrecido. Se han identificado multiples buenas practicas que los programas de ADE
de alto rendimiento de todo tipo implementan consistentemente para generar impacto.
Mientras tanto, se ha descubierto que algunas practicas son menos efectivas para mejorar el
desempeno empresarial.>1?

( )

Entonces, ;qué practicas
funcionan mejor para ayudar
a las SGB a crecer y desarrollarse?

\. J

¢Qué genero variaciones en el impacto entre los programas de

mayor y menor rendimiento de Village Capital?

En 2016, GALI evalud 15 programas de Village Capital® para identificar
practicas que impactaron el desempeno, algunas de las cuales se describen

a continuacion. Se encontrd una enorme variacion.

En promedio, los programas de mayor rendimiento generaron USD
$86,000 en un crecimiento de inversién incremental de 1 afio por empresa
en comparacion con un promedio de USD $28,000 por empresa en los
programas de menor rendimiento.

Grupo de solicitantes

Programas de
alto rendimiento

Programas de
bajo rendimiento

Menos solicitantes pero
mas calificados y
experimentados

Mas solicitantes pero
no necesariamente mas
calificados o
experimentaods

Tiempo dedicado a

actividades relacionadas

con el programa

Los emprendedores
tienen mas tiempo para
trabajar solos o con sus
equipos

Se dedica mas tiempo
a impartir formacion
estandar

Networking entre
miembros del equipo

Networking sélido,
aprendizaje entre
pares, y componentes
de colaboracion

Bajo énfasis sobre
networking,

aprendizaje entre pares
y colaboracion



Argidius se propuso identificar que practicas apoyan mejor el crecimiento de las SGBs
al analizar la evidencia de los programas que financiay aprovechar la investigacion
academicay las lecciones aprendidas de otros
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En 2013, Argidius lanzd una estrategia

para mejorar la eficaciay el alcance o

de los servicios de desarrollo de las @< » . .

SGBs. Desde entonces, ha financiado (@) Para maximizar el
8

una variedad de organizaciones de impacto, queremos

ADEs que brlndan‘serV|C|os como 12K 100+ ayudar a los proveedores
aceleracién, coaching, consultoria, Anos de recoleccion Empresas compartieron Proyectos y mas de 500

redes y capacitacion a decenas de de informacién datos de desempefio anual grupos se analizaron para de ADE a ’ograr

miles de SGBs de diferentes tamarios, (muchas més participaron en T el Gl By los mds altos estdndares

edades y perfiles. Para cada programa SRR

S e posibles. SCALE es una
(enlugar de para cada participacion), )
preguntd si, comoy por qué se I@ % forma de lograr esto.
apoyaron las SGB para crecer. La @06 (QO,Q\ .
recoleccién de informacién cuantitativa - Nicholas Colloff
50+

estandarizada y cualitativa se incorporé Director Ejecutivo

4 e las subvenciones d Iniciativas de aprendizaje Argidius Foundation
af:a alinadeiassu VenCIOne.s etres Organizaciones dirigidas a Se involucraron y apoyaron numerosas

afos; se completaron evaluaciones diferentes etapas y perfiles iniciativas de aprendizaje

independientes de mas de 30 proyectos; empresariales se evaluaron

y se invirtiéd mucho en la mediciony

gestion del impacto en las organizaciones
respaldadas. @
Ademas, Agridius financié una

investigacion sélida, examind y sintetizé

) - Iniciativas de investigacion i Smi
los hallazgos del espacio académico i B g Artlcu]qs academlc,o.s
i i hé q Se financiaron mdltiples iniciativas Se leyeron mdltiples articulos académicos
mas amplioy aproveF 0 s.u redpara de investigacion para alinear todo con lo que los demés estaban
aprender de la experiencia de otros. aprendiendo .




Cinco consideraciones clave son las que distinguian los programas de ADE rentables e impactantes de los
programas menos efectivos; estos se codificaron como SCALE

SCALE se basa en pruebas y puede aumentar la eficacia de los programas de ADE

La evidencia del portafolio de Argidius, la literatura académica global y las lecciones aprendidas de otros financiadores y proveedores de ADE convergieron en torno a cinco
practicas que estan constantemente presentes en programas de alto rendimiento. Sin embargo, lo que realmente distinguié a los de alto desempenio de los de bajo desempeio no
fueron las practicas por si solas, sino cémo se implementaron.?? El andlisis de esta evidencia dio como resultado SCALE, un conjunto de consideraciones que se ha demostrado

gue aumentan la efectividad de los programas de ADE. 2427

SCALE no pretende ser un marco prescriptivo o una lista de verificacion. Es un conjunto de consideraciones utiles destinadas a alinear a los proveedores de ADE y sus
financiadores con lo que funciona para lograr el crecimiento de las SGBs.

LAS CINCO CONSIDERACIONES SCALE

S C

ENFRENTAR
COBRAR APRENDER
SELECCIONAR PROBLEMAS: EJEMPLO:

© Hagaclicaquipara © Hagaclicaquipara © Hagaclicaquipara © Hagaclicaquipara © Hagaclicaquipara
aprender mas aprender mas aprender mas aprender mas aprender mas



https://youtu.be/77aISD27BWM
https://youtu.be/448nIzNadhc
https://youtu.be/XWVK8Zmk0-Q
https://youtu.be/v0tExo6IWFk
https://youtu.be/GchdpFwJJME

La evidencia emergente continla reforzando el impacto de las
consideraciones de SCALE en el desempeno de los programas
de ADE

Las acciones tomadas por los proveedores de ADE para integrar algunas de las
consideraciones de SCALE han dado lugar a aumentos notables en los ingresos y
la creaciéon de empleo

Aunque las consideraciones de SCALE se refuerzan entre si, no es necesario implementarlas de una
manera de “todo o nada”. Incluso los pequenos y sencillos ajustes realizados por los proveedores de
ADE pueden conducir a mejoras tangibles, como se ilustra en el texto de la derecha.

Nuevos estudios contintian validando la importancia de las consideraciones de
SCALE sobre el impacto del programa de ADE

Hay un cuerpo de evidencia emergente que continta fortaleciendo el fundamento detras

de SCALE. Por ejemplo, un ensayo reciente descubrié que la contrataciéninternaola
subcontrataciéon de determinadas funciones era particularmente eficaz en empresas en
crecimiento, mas que la consultoria o la capacitacion.?® Detras de este resultado estan los
hallazgos que: i) abordar eficazmente los problemas conduce al crecimiento; ii) problemas
relacionados a determinadas funciones, en este caso finanzas y marketing, pueden abordarse
de manera mas eficaz incorporando nuevas habilidades ya disponibles en el mercado en lugar de
desarrollar nuevas habilidades; iii) el uso de mecanismos que permitan cobrar horas extra a las
empresas por los servicios conduce a resultados sostenidos; iv) Los criterios de seleccion y los
diagndsticos garantizaron que el apoyo se dirigiera a las empresas adecuadas; y (v) en este caso
se implementdé una metodologia de evaluacién robusta para aprender qué funciona. A través de
su modelo de Arcadia, Open Capital Advisors esta adoptando un enfoque similar al capacitary
conectar a los mejores graduados con SGBs.?’




SCALE puede ayudar a los proveedores y financiadores de ADE a alinearse con las mejores practicas para brindar
un mejor apoyo a las SGBs

Si bien foros como ANDE han ayudado a respaldar la creciente colaboracién entre los actores del ecosistema, incluidos los proveedores de ADE vy los financiadores que los
apoyan, puede ocurrir una desalineacion cuando se establecen expectativas para los programas de ADE sin evidencia de lo que funciona. SCALE puede ayudar a los proveedores y
financiadores de ADE a alinearse con las practicas basadas en la evidencia que estan comprobadas para ayudar a las SGBs a crecer y crear empleos.

¢Como puede SCALE beneficiar

a los financiadores?

Dedicar recursos a lo que funciona para ayudar
alas empresas a crecer

Utilizar la base de pruebas para ayudar a
seleccionar los proveedores de ADE adecuados
y orientar los resultados

Promover la colaboracion para ayudar a brindar
servicios integrales a los emprendedores a
medida que se desarrollan, en lugar de alentar
alos proveedores de ADE a perder el enfoque y
diversificar demasiado sus ofertas

Estimular los ecosistemas de ADE para
aprovechar los aprendizajes y continuar
mejorando la calidad de los programas de ADE

Utilice SCALE como un tema de conversacion
para alinearse con los beneficiarios en un
lenguaje comun en torno a las buenas practicas

¢Como puede SCALE beneficiar
a los proveedores de ADE?

Implementar practicas que estén probadas para
mejorar el rendimiento y aumentar el impacto

Utilice SCALE en conversaciones con los
financiadores para desarrollar las metas del
programa que demuestren los resultados

Integre el aprendizaje continuo y apoye la
entrega confiable de resultados de impacto a
una escala creciente

Fortalecer la efectividad y sustentabilidad de su
propia organizacién

Desarrollar argumentos para que los
financiadores brinden apoyo mas alla de la
ejecucion del proyecto

Incorporar SCALE en puntos de inflexién clave
para evaluar areas de fortalezay areas de
mejora futura

Participar en programas de ADE que satisfagan
sus necesidades y apoyen eficazmente su
crecimiento y desarrollo

Permitir a las SGBs elegir entre programas de
ADE de calidad disefiados en torno a lo que
funciona

Aprenda aidentificar y resolver los problemas
gue son directamente relevantes para su
empresa

Aprenday establezca conexiones criticas con
sus companeros

Generar un fuerte retorno de la inversiéon de
tiempo y recursos para sus negocios

Este informe y la caja de herramientas proporcionardn la informacion, la orientacion y la inspiracion necesarias
para hacer ajustes basados en evidencia con confianza y maximizar el impacto en SGBs. v n



SCALE — Cinco
consideraciones
clave para brindar
un mejor soporte

a las empresas



El incorporar consideraciones SCALE requiere entender el qué, por que y como

Las siguientes diapositivas describen cada consideracion y su importancia, enfocandose en la evidencia detras de cada una, y como los proveedores de
ADE han integrado SCALE en su programacion. Ademas, las diapositivas brindan informacion sobre cémo los donantes pueden apoyar la implementaciony
cémo laimplementacién puede incorporar una perspectiva de género y justicia social.

Si bien cada consideracion se describe de forma independiente, se refuerzan entre si.

POR QUE
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implementacion

Lente de inclusién social y de género

Preguntas para la reflexion



Para cada consideracion de SCALE se comparte evidencia sobre su importancia y consejos practicos sobre
como implementarla
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O Haga clic aqui para ver un corto video sobre la seleccion



https://youtu.be/77aISD27BWM
https://youtu.be/77aISD27BWM
http://www.youtube.com/watch?v=DcAgrF9U2nM

La seleccion implica identificar que empresas y emprendedores se beneficiaran mas de lo que ofrece el

proveedor de ADE

Seleccionar a las empresas adecuadas

Seleccione la empresa a la que su programa puede
agregar mas valor. Comunique claramente la ofertay lo
gue espera para que las empresas puedan seleccionar el

proveedor de ADE que mejor se adapte a sus necesidades.

Establezca un criterio de seleccidn claro con el cual perfilar a
las empresas y emprendedores

Aproveche referencias de participantes anteriores y actuales
y de otros en el cosistema

Establezca expectativas claras y realistas para las empresas
Segmente el portafolio y personalice la estrategia

Logre que la seleccién sea un proceso multigradual para
evaluar periédicamente las colaboraciones y asignar recursos
a las empresas que estén mas comprometidas y que puedan
derivar mas valor del programa

00 ©0 O

Integre ciclos de retroalimentacion para informar sobre el
criterio de seleccién para el futuro

©

e Seleccionar las empresas adecuadas puede mejorar el rendimiento

e Unsoélido proceso de seleccidon permite a los proveedores de ADE adaptar sus
programas a las necesidades especificas de laempresa

e Seleccionar la combinacion adecuada de emprendedores puede permitir el
aprendizaje entre pares dentro de los grupos

e Laselecciéon permite alos proveedores de ADE identificar a emprendedores
motivados para crecer y preparados para realizar los cambios necesarios para

tener éxito

EN LA MIRA Qlternh

Para obtener mas informacion, consulte el caso de
estudio de Alterna

Alterna identificé que la seleccién fue

un cuello de botella para las operaciones de
escalado. En respuesta, se enfocaron en tres
aspectos: (i) mejorar la segmentacién para
asegurar que los emprendedores correctos
fueran emparejados con los programas
correctos, (ii) construir un equipo de
canalizacion dedicado a atraer y seleccionar
emprendedores, y (iii) invertir en CRM
(relaciones con los clientes gestién) para
tener un sistema de back-end mediante el
cual ejecutar el proceso. Como resultado,
Alterna duplicé la cantidad de proyectos
que podia ejecutar en un afo.

“El éxito fue apostar por el equipo
de oleoductos en el momento
adecuado. Nos ha permitido
ejecutar programas simultdneos
y nos ha dado la oportunidad de
escalar.”

Daniel Buchbinder
CEO
Alterna

>
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http://alterna.pro

[SELECCIONAR A LAS EMPRESAS ADECUADAS]

El exito de un programa de ADE depende de la calidad de su
correspondencia con las necesidades de los emprendedores
participantes

Seleccionar las empresas adecuadas puede mejorar el rendimiento de los programas de ADE
Una intervencion bien focalizada puede tener un impacto significativo, mientras que la misma
intervencion, mal focalizada, puede no tener ninglin impacto.*° La evidencia mas reciente del muy
investigado campo de las microfinanzas muestra que el microcrédito es un enfoque eficaz para
ayudar a los hogares a escapar de la pobreza si ya estann administrando una empresa existente,
pero no es eficaz para los hogares menos emprendedores.®!

Los programas de ADE de alto rendimiento son mas selectivos que los programas de ADE
de bajo rendimiento y tienden a dirigirse a empresas y emprendedores con caracteristicas
comunes que incluyen:*?

e Empresas coningresos iniciales pero que necesitan una mayor inversiéon
e Empresas con propiedad intelectual (por ejemplo, patentes)

e Emprendedores con educacion superior, antecedentes empresariales y experiencia en
gestion

Es probable que los proveedores de ADE que se centran en atraer a un grupo pequeno pero
calificado de candidatos, a través de referencias u otras formas de divulgacion, tengan programas de
mayor rendimiento que aquellos que buscan atraer a tantos candidatos como sea posible.®

Un sélido proceso de selecciéon permite a los proveedores de ADE adaptar su programa a las
necesidades de una empresa

Durante el proceso de seleccidn, los proveedores de ADE pueden comprender las necesidades

de una empresay evaluar si se ajusta bien a su programa. Una vez que se comprenden bien las
necesidades, los proveedores de ADE pueden ajustar su programa para ofrecer el tipo de apoyo
adecuado.®* Este proceso puede informar la selecciéon futuray el disefio del programa.




Seleccionar la combinacion adecuada de emprendedores puede
permitir el aprendizaje entre pares dentro de los grupos

e XeWd Mientras que los mentores y entrenadores brindan un e Altas tasas de abandono antes de la conclusién del programa
conocimiento excelente y orientacioén, los emprendedores a e Baja participacion en todo el programa porque el contenido no es relevante
menudo valoran mas los consejos de sus pares.®® La creacion de e Bajacompatibilidad de valores entre el proveedor de ADE y el emprendedgr
. . e Grupos en los que los emprendedores no aprenden unos de otros porque sienten
comunidades de emprendedores en entornos no competitivos . -
q ir ol bio d . | lab .. no pueden compartir informacion libremente
pu,e e permitir el intercam 'O. e conocimientos y la colaboracion, e Emprendedores insatisfechos debido a expectativas desalineadas
asi como generar apoyo emocional entre pares.®
La seleccion permite a los proveedores de ADE identificar a LO QUE REVELAN LOS DATOS 3940

emprendedores motivados para crecer y preparados para realizar
los cambios necesarios para tener éxito

La formaciéon de emprendedores para desarrollar habilidades
tendra un efecto limitado si no estan motivados para expandir sus
negocios.®” Sin embargo, algunos emprendedores, particularmente

de pequenas y microempresas, alin necesitan reconocer su 800/
capacidad para crecer.3® (o)

Un proceso de seleccion sélido aumentara la probabilidad de que
las empresas motivadas reciban la capacitacion y el apoyo que
necesitan para tener éxito. Algunas preguntas que pueden ayudar

a identificar a estos emprendedores incluyen: de los proveedores de ADE Casi 1/3 de los proveedores de
e ;Elemprendedor esta totalmente dedicado a la empresa o es encuestados consideran ADE encuestados informan
una actividad secundaria? que la seleccion es fundamental tener dificultades para
e ;Qué habilidades tiene o no tiene el emprendedor? y basica para su programa seleccionar las empresas
o ;Estael emprendedor interesado en aprender y dispuesto a adecuadas

hacer cambios?



Una seleccion exitosa requiere definir exactamente a quién dirigirse

Identifique el tipo de empresas a las que esta mejor posicionado para
agregar valor

Una vez que tenga una propuesta de valor claray conozca las fortalezas de

su programa, puede determinar si apuntar a un sector especifico, etapa de
crecimiento o tamano de empresa. Por ejemplo, algunos programas de ADE
tienen un cuadro de mentores expertos en sectores particulares y optan por
centrarse en empresas dentro de esos sectores, mientras que otros prefieren
abordar problemas comunes a muchas empresas en una etapa particular de su
desarrollo. También debe determinar quién dentro de la empresa (fundadores,
liderazgo, gerentes, etc.) esta mejor posicionado para participar.

Sin un objetivo especifico, es dificil establecer los criterios de seleccién
precisos necesarios para atraer candidatos de calidad que se beneficiaran de
su programa.*!

Al iniciar un nuevo programa, realice un analisis de brechas participando en
conversaciones con empresas y expertos del sector para comprender mejor a
quiéndirigirse.*?

Identifique qué caracteristicas tienen en comun los solicitantes de alta calidad
Los emprendedores que escalan con éxito sus empresas después de los
programas de ADE comparten caracteristicas comunes.*>“ Sin embargo, es
importante identificar e integrar en sus criterios de seleccion las cualidades
especificas comunes entre los emprendedores exitosos de su programa.

Apoyar alos emprendedores con alto potencial de crecimiento puede crear puestos
de trabajo a través de los cuales los jovenes pueden desarrollar las habilidades y la
experiencia necesarias para convertirse, ellos mismos, en emprendedores.

CARACTERISTICAS COMUNES A EMPRENDEDORES DE
EMPRESAS DE ALTO CRECIMIENTO:*

Se recibio tutoria
o inversion
de parte de

Mas de 20 anos
de experiencia

Experiencia

Edad A
tecnicay

promedio de
laboral entre

los miembros del
equipo fundador #

45 gerencial
en el equipo de
fundadores 4¢

emprendedores
exitosos*®

anos %

*Las empresas de alto crecimiento son aquellas con mas de 100 empleados. La lista no es exhaustiva.

BUENAS PRACTICAS

EJEMPLO DE COMO REFINAR UN SEGMENTO OBJETIVO PARA EMPRESAS
DINAMICAS %

Demografia general
e 18a35anos
e Vivir en municipios X,Yo Z Evaluar a través

Identificar un segmento objetivo con necesidades homogéneas de una aplicacion

e Al menos 6 meses de funcionamiento
e Ventas de USD $300 000 a USD $1 millén por mes

J \

Identificar motivaciones y disposicion para aplicar cambios

o El propietario toma decisiones comerciales y es duefo de al
menos el 50% del negocio

e Elnegocio es la principal fuente de ingresos del hogar \ Evaluar a través
La principal motivacién para participar es hacer crecer el negocio [ de una entrevista

e Muestra compromiso de invertir tiempo y energia en el
proyecto

e Lectura basica, escrituray alfabetizacion numérica J .
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coémMo

Evalue si los valores del emprendedor se ajustan bien al programa
Si bien es importante considerar las métricas comerciales, la
seleccidon debe centrarse en los emprendedores, sus valores y sus
actitudes. Busque lideres positivos que estén comprometidos con
sus proyectos, motivados para crecer y abiertos a implementar
lecciones y recomendaciones del programa.*

Aseglrese de que los emprendedores también puedan seleccionar
en su programa

La seleccién debe ser mutua. Disponer de mecanismos que
permitan a los emprendedores conocer y autoseleccionar el
programa. Comunique claramente su oferta (consulte la dimensién
#3). Muchos proveedores de ADE cobran una tarifa para atraer

a aquellos candidatos que ven el valor suficiente en el programa
para pagarlo. Otros proveedores ofrecen vistas previas gratuitas
del contenido del programa o emplean estrategias de marketingy
comunicacion especificas.

LO QUE REVELAN LOS DATOS>?!
Incremento de 2-3x

Un plan de comunicacion eficaz puede respaldar la autoseleccion y dar como resultado 2-3
veces mas solicitantes que la cantidad de lugares disponibles dentro del segmento objetivo

BUENAS PRACTICAS

e Utilice una combinacion de metodologias para evaluar a los solicitantes. Considere:
o Visitas al sitio
o Conversaciones profundas
o Entrevistas con el personal en varios niveles, no sélo con el equipo de liderazgo
o Cuestionario con datos auto-informados
o Campamento de entrenamiento para seleccionar a los participantes

e Tengauna herramienta para recopilar y analizar métricas clave (por ejemplo,
aplicaciones, paginas web y hojas de calculo)

e Evalue alos emprendedores en funcién a su disposicién a escuchar comentarios

e |dentifique los canales de comunicacion que prefiere su segmento objetivo

e Tengaun mensaje claroy convincente que resuene con su publico objetivo

B
EN LAMIRA

Para obtener mas informacién, consulte el estudio de caso de Bpeace

Bpeace identificé caracteristicas comunes de los participantes anteriores exitosos y
utilizé esta informacién para refinar sus criterios de seleccion. Bpeace ahora se enfoca

en empresas con ingresos anuales de mas de USD $200,000, que es un indicador de la
complejidad de la organizacion que se alinea con las capacidades de su red de expertos
voluntarios.

Bpeace también busca caracteristicas de liderazgo muy especificas en los emprendedores
que selecciona. De hecho, al realizar visitas al sitio, incluso rastrea si el emprendedor est4

saludando a los empleados por su nombre.
L 2
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Los participantes actuales y pasados que encajan bien con
el programa pueden ayudar a atraer a otros como ellos

12

Aproveche referencias

Los pares emprendedores pueden ser muy eficaces a la hora de identificar qué
candidatos encajaran bien en un programa,>? especialmente si eran participantes
anteriores. Por lo tanto, es beneficioso cultivar a los alumnos y participantes del
programa como fuentes de referencias.

Otros actores, como los emprendedores exitosos, los inversores angeles y los
proveedores de ADE ascendentes y descendentes, también estan bien posicionados
paraderivar a los emprendedores a programas especificos de ADE.

Sin embargo, la evidencia sugiere que incluso los expertos pueden equivocarse
al predecir quién se beneficiara de una intervencion especifica, por lo que las
referencias nunca deben ser el nico medio de seleccion.>3 >

&y-) ENtamira @ TechnoServe BUENAS PRACTICAS
Para obtener mas informacion, consulte el caso de e Crear mecanismos para seguir
estudio de TechnoServe interactuando con los emprendedores
TechnoServe comprende laimportancia de unavez finalizado el programa (por
las referencias y las ha alentado activamente, ejemplo, eventos de networking)
especialmente de los ex alumnos del programa. * Involucrar alos ex alumnos del

En algunos de los programas de TechnoServe, programa en el proceso de seleccion
mas del 80% de los participantes provienen

de referencias, lo que resulta en un grupo

mejorado de candidatos y menores costos de

seleccion.



http://www.technoserve.org

La transparencia es critica para identificar los candidatos correctos

©

Seaclaro enlo que estay lo que no esta incluido en su programa

Una propuesta de valor clara ayuda a los emprendedores a comprender
gué pueden ganar si participan en su programa.>® Sea especifico

y comunique los resultados esperados de crecimiento, ingresos o
creacion de empleo, y respalde estas afirmaciones con evidencia
cualitativa y cuantitativa.

También es importante que los emprendedores comprendan, a detalle,
cémo se pretenden lograr los resultados. Por ejemplo, los programas
que utilizan consultores deben ser muy transparentes sobre lo que los
consultores pueden y no pueden hacer por ellos.

Comunique lo que espera de sus candidatos

Para decidir si es viable participar, las empresas deben comprender
claramente el nivel de interacciény la cantidad de tiempo al que se
estan comprometiendo. Comunique esta informacion en materiales de
divulgaciony repitala durante todo el proceso de seleccion.

Comprenda las motivaciones de sus candidatos
Asegurese de que lo que impulsa a los emprendedores a unirse al
programa se alinee con lo que ofrece y espera de ellos.

-] ENLAMIRA ¥ VillageCapital

Para obtener mas informacion, vaya al caso de
estudio de VilCap

Antes del inicio de un programa,
Village Capital comunica claramente
alas empresas lo que se espera de
ellos. Les pide que se comprometan a
cumplir con estos términos y solicita un
depdsito de 500 a 1000 USD.

Si los emprendedores cumplen con
estos compromisos, recuperan sus
depositos al final del programa, pero si
no lo hacen, los pierden.

BUENAS PRACTICAS

Realice entrevistas informativas
/ seminarios web dirigidos por ex
alumnos del programa

Realice un campamento de
entrenamiento para demostrar el
valor de su programa

Recopile comentarios de los
participantes anteriores sobre lo
que encontraron valioso y utilice
esta informacion para desarrollar
mensajes que puedan resonar en
otros emprendedores como ellos.

v 22


http://vilcap.com

La seleccion puede informar cOmo agrupar empresas
con necesidades comunes y que ofrecerles

@

Identifique como agrupar a sus participantes

La segmentacién debe ocurrir antes de que se desarrolle la cartera. Asegurese de que
las empresas que pueden aprender unas de otras se agrupen en el mismo grupo y de
qgue las que compiten directamente o que se encuentren en diferentes etapas de su
desarrollo se mantengan separadas.

Adapte su enfoque para satisfacer las necesidades especificas del grupo
Utilice el proceso de seleccidon para explorar e identificar las necesidades comunes de
las empresas en un grupo y adapte su enfoque en consecuencia.

Cy7-) ENLAMIRA alternh @ BUENAS PRACTICAS

Para obtener mas informacién, consulte el Mapee las etapas (pre-idea, idea,
e establecida, etc.) en las que se
Alterna disend lineas de servicio separadas encuentran las empresas con las
para sus dos segmentos, reconociendo que que trabaja

los emprendedores tenian necesidades e |dentifique criterios para
diferentes que no pueden ser abordadas segmentar las empresas a las que
por un solo programa. Para satisfacer atiende

mejor estas diversas necesidades, Alterna e Solicite alos participantes
decidié segmentar los servicios en Basico comentarios sobre el ajuste del

o Avanzado. Tener criterios de seleccién grupo

personalizados para cada segmento fue
clave para identificar empresas y hacerlas
coincidir con los servicios adecuados.
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Tanto la asociacion del programa con empresas como su proceso de seleccion deben

evaluarse continuamente

5

Defina puntos clave para reevaluar una asociacion

Una empresa que encajaba bien con uno de sus programas puede

no encajar bien con todo lo que tiene para ofrecer. Las evaluaciones
periddicas le permiten a usted y a la empresa determinar si aun vale la
pena invertir en la sociedad.>®

6

Evalle y perfeccione su proceso de seleccion para asegurarse de que
esta satisfaciendo las necesidades de las empresas

Pida retroalimentacioén a los emprendedores sobre si sienten que el
programa es adecuado para ellos. Ademas, evalle el ajuste desde su
perspectiva. Utilice esta informacién para refinar y mejorar su proceso
de seleccion.

Evalle si los participantes anteriores que se desempefaron con mas
fuerza tienen diferentes caracteristicas individuales o comerciales y
refine sus criterios de seleccidon en consecuencia.

C37-) ENLAMIRA @ TechnoServe

Business Solutions to Poverty

Para obtener mas informacion, vaya al caso de
estudio de Technoserve

TechnoServe evalla su asociacion

con los emprendedores a lo largo de

la duracion del compromiso con los
emprendedores. Por ejemplo, permite a
los solicitantes optar por no participar
durante la primera etapa del programa
programando una entrevista para
comprender sus motivos parairse.

BUENAS PRACTICAS

BUENAS PRACTICAS

e Realice grupos focales o
entrevistas de salida para validar
propuestas de valor y / o teorias de
cambio

e Realice evaluaciones periddicas del
proceso de seleccién

e Utilice una herramienta de CRM
para realizar un seguimiento de la
retroalimentacion

Participe en conversaciones
profundas o entrevistas de
seguimiento

Garantice una comunicacion
abiertay unaretroalimentacién
bilateral

Marque etapas claras en las que
reevaluar las asociaciones
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La seleccion debe garantizar que todos disfruten de la misma oportunidad de participar en el proceso

Lente de Género

Utilice un lenguaje inclusivo en el material de comunicacion

Para los idiomas que no son neutrales al género (por ejemplo, espafiol,
aleman), asegurese de que el valor predeterminado no sea masculino. Utilice
pronombres inclusivos para dirigirse a todos los géneros.

Incluya mujeres emprendedoras en imagenes en todo el material de
divulgacién y comunicacion

Evite alienar a las mujeres desarrollando material de comunicacién con
imagenes que sélo tengan emprendedores hombres (y clientes mujeres).

Busque a tener representaciéon femenina en los grupos

Asegurar proactivamente la representacion femenina en todos los grupos.
Cuando se dirija a sectores dominados por hombres, reclute mujeres de
manera proactiva.

Realice un seguimiento de qué porcentaje de los empleados de una empresa
son mujeres y qué porcentaje de mujeres ocupan puestos de liderazgo

Al seleccionar, busque empresas que contraten mujeres, asi como aquellas
con mujeres en puestos de liderazgo.

Busque llegar proactivamente a mujeres emprendedoras

Identifique grupos de mujeres emprendedoras en las ciudades y regiones
donde opera. La inclusion tiene tanto que ver con la divulgacién activa como
con la seleccién abierta.

Involucre a las exalumnas como modelos a seguir, mentoras y fuentes de
referencias

Lente de Inclusion

Incluya a las minorias y los grupos marginados en imagenes en todo el material de
comunicacion; evite las imagenes totalmente blancas o exclusivamente masculinas
Desarrolle material de comunicacion con imagenes que aseguren que las minorias
se sientan representadas.

Considere si su solicitud y el proceso de seleccién son accesibles para todos los
solicitantes

Proporcione copias impresas de las aplicaciones junto con las versiones digitales.
Ofrezca solicitudes en varios idiomas (si es relevante) y sea consciente del tiempo
que requiere un emprendedor para participar en el proceso de seleccion.

Realice un seguimiento del porcentaje de empleados de una empresa que
forman parte de una minoria o un grupo marginado y el porcentaje de minorias o
personas marginadas que ocupan puestos de liderazgo

Busque empresas que contraten una fuerza laboral diversa, asi como aquellas con
personas de minorias y grupos marginados en posiciones de liderazgo.

Comuniquese de manera proactiva con los emprendedores minoritarios
Identifique y reclute a grupos de emprendedores minoritarios en las ciudades y
regiones donde opera.

Siincluye una pregunta sobre el género en la aplicacién, proporcione opciones
mas alla de masculino / femenino y no lo haga obligatorio

Involucre a alumnos de minorias y alumnos de grupos vulnerables como modelos
a seguir, mentores y fuentes de referencias
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[SELECCIONAR A LAS EMPRESAS ADECUADAS]

Los financiadores juegan un papel clave para permitir
una buena seleccion

¢Como pueden los financiadores ayudar a los proveedores de ADE
a seleccionar mejor a los participantes?

Asadciese con los proveedores de ADE que pueden ayudar a los perfiles empresariales
gue apoya

Comprenda las areas en las que desea invertir; identifique las brechas en las que

se necesita hacer mas; y asociese con los proveedores de ADE que estén mejor
posicionados para actuar en ese espacio.

Alinee con los proveedores de ADE para permitir la mejor seleccion posible
Participe en una conversacion abierta con los proveedores de ADE para determinar

si alguno de sus criterios impide su capacidad para contratar empresas adecuadas.
Ayude a los proveedores de ADE a desarrollar una teoria del cambio y un proceso de
seleccion que permita su misiéon. Ademas, cree una alineacién con las motivaciones de
los emprendedores y apoye su crecimiento.

Para facilitar una selecciéon impactante, preguntese:
o ;Esta permitiendo que los proveedores de ADE realicen la mejor seleccion
posible o esta dictando con quién se debe trabajar?
e Estapermitiendo que las empresas tomen una decisidon o son empresas que se
sienten obligadas a participar debido a su recomendacion?

Otros usos para SCALE

Considere evaluar hasta qué punto los proveedores de ADE estan integrando las
consideraciones de SCALE en sus formas de trabajar
Esto puede ayudarlo a determinar con qué proveedores de ADE asociarse y como
apoyarlos.

Para aprender mas, vaya a la Herramienta de Diagnéstico en la Seccién 4

FOUN - DATION



https://docs.google.com/spreadsheets/d/1NnuvJBQDcqyHErMmWQvC2U5_NFoeiy2v/edit?usp=sharing&ouid=101114262689339252761&rtpof=true&sd=true
https://docs.google.com/spreadsheets/d/1NnuvJBQDcqyHErMmWQvC2U5_NFoeiy2v/edit?usp=sharing&ouid=101114262689339252761&rtpof=true&sd=true
http://smallfoundation.ie

Preguntas para la reflexion

' Establezca un criterio de seleccion ‘ Aproveche referencias de Establezca expectativas claras

claro con el cual perfilar a las empresas
y emprendedores
;Quién es su emprendedor y empresa objetivo?
¢Su proceso es Util para filtrar en el perfil
deseado?
¢En qué tipo de perfiles de empresas o
emprendedores (y en qué etapa) esta mejor
posicionado para agregar valor?
;Esta evaluando si el emprendedor es un buen
match?

. Segmente el portafolio y personalice

la estrategia
¢Esta segmentando a sus companeros antes de
desarrollar sus grupos?
¢Esta considerando si los companeros que
se encuentran en etapas similares enfrentan
problemas similares al segmentar a sus
participantes?
¢Se estd asegurando de que los competidores
directos no estén en el mismo grupo?
¢Esta evaluando las necesidades de las empresas
antes de la segmentacion?
¢Esta utilizando informacién y comentarios sobre
el rendimiento empresarial para evaluar a qué
perfiles esta mejor posicionado para ofrecer valor?

participantes anteriores, actuales 'y
de otros en el ecosistema
:Coémo se estan enterando los candidatos sobre
su programa?
:De dénde obtiene sus candidatos?
¢Esta desarrollando relaciones con sus
participantes pasados y presentes?

Logre que la seleccion sea un
proceso multigradual para evaluar
periddicamente las colaboraciones y
asignar recursos a las empresas que
estén mas comprometidas y que
puedan derivar mas valor del
programa

¢Esta validando si la asociacién es valiosa

para usted y parala empresa?

¢Hay aspectos de su apoyo que se adapten

mejor a una subseccioén de participantes?

y realistas para las empresas
¢Comunica de forma claray transparente lo que
ofrece a los candidatos?
¢Comunica de forma clara y transparente lo que
espera de los candidatos?
¢Pueden sus candidatos articular su propuesta
de valor?

. Integre ciclos de retroalimentacion

para informar sobre el criterio de
seleccion para el futuro
¢Esta recibiendo comentarios de las empresas
sobre su proceso de seleccién?
¢Estéa pidiendo a las empresas que proporcionen
retroalimentacién sobre el proceso de
seleccion?
¢Cémo esta utilizando esta retroalimentacion?
¢Cudles son las caracteristicas de los anteriores
participantes y sus negocios que han tenido un
desempeno mejor?






https://youtu.be/448nIzNadhc
https://youtu.be/448nIzNadhc
http://www.youtube.com/watch?v=FNa_FuNK4Wk

Cobrar puede optimizar la participacion de emprendedores motivados

COBRAR alas empresas por los servicios
prestados mejora el desempeno

El cobrar consiste en encontrar un precio que fomente
el compromiso y el aprendizaje, pero no excluya a las
empresas objetivo.

Comunique el valor de cobrar
Construya relaciones basadas en valor

Definay evalue el nivel apropiado de contribucién

0000

Diversifique sus flujos de ganancia para fortalecer su
sostenibilidad financiera*

*La sostenibilidad financiera se aborda en “Liderar con el ejemplo”. El cobro es un componente de la
sostenibilidad financiera, pero no la respuesta.

Cobrar permite mejorar la creacién de empleo y el retorno de la inversién

Cobrar es posible

Cobrar ayuda a los proveedores de ADE a seleccionar a los candidatos adecuados
y aumenta la participacion en el programa

Los precios mas altos impulsan una mayor participacion, pero pueden excluir a

las empresas objetivo

EN LA MIRA @ TechnoServe

Business Solutions to Poverty

Para obtener mas informacion, consulte el caso de
estudio de TechnoServe

TechnoServe promueve abiertamente la
autoseleccion mediante el cobro y cree que
las empresas adecuadas veran el valor de
sus servicios.

Cobrar ha permitido a TechnoServe
obtener retroalimentacién de alta

calidad de sus participantes, ya que los
emprendedores esperan mas cuando
pagan. Cobrar ha promovido una cultura de
mejora continua dentro de la organizacién.

“Cobrar promueve la
autoseleccion. Las empresas
adecuadas ven el valor de los
servicios. Son mds exigentes

y estdn mds dispuestos a dar
retroalimentacion porque estdn
arriesgando algo.”

Juan Carlos Thomas

Director de Emprendimiento
TechnoServe
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POR QUE

El cobrar permite mejores resultados al atraer alos
candidatos adecuados y aumentar la participacion

El cobrar permite una mejor creacion de empleos y un mayor retorno de la
inversion

Una evaluacién de un programa de ADE que introdujo tarifas como parte de un
perfeccionamiento encontré que las empresas participantes duplicaron el nUmero
de empleos creados en la mitad del tiempo y el retorno de la inversién aumenté mas
de 10 veces.”’

Cobrar es posible

Los proveedores de ADE cominmente eligen no cobrar porque creen que va en
contra de su misién o asumen que las empresas no pueden pagar las tarifas.>® Sin
embargo, una prueba en Jamaica exploré la disposicién de las microempresas a
pagar por la capacitaciéon y descubrié que todas estaban dispuestas a contribuir al
menos con una tarifa nominal.>’

El cobrar ayuda a los proveedores de ADE a seleccionar a los candidatos adecuados
y aumenta la participacion en el programa

En promedio, sélo el 65% de los participantes asiste a programas de capacitacién
empresarial cuando se ofrece un subsidio completo.®° En la prueba, las empresas

gue pagaron asistieron a mas clases que las que recibieron capacitacion gratuita.

El cobrar excluye a las empresas que tienen menos probabilidades de asistir y
selecciona las empresas que esperan beneficiarse mas.°?

‘El cobrar hizo ¢
mds como clienté
€omenzamos a cc
~ mds exigentesc

Alexandra Salas
Directora de Programas
Bpeace

>
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POR QUE

El cobrar puede optimizar la participacion de emprendedores motivados

o - . . o . 65,66
Los precios mas altos impulsan una mayor participacion, LO QUE REVELAN LOS DATOS

pero pueden excluir a las empresas objetivo
Pagar mas lleva a los emprendedores a asistir a mas sesiones
de formaciény a esforzarse mas en el aprendizaje. ¢

LO QUE REVELAN LOS DATOS 43 82% 40%

10
Mas del 80% de las El 75% delas organizaciones
organizaciones encuestadas encuestadas cobran el 40%
estan cobrando actualmente o o menos del costo total del
estan considerando cobrar por programa por participante
programas de apoyo empresarial

% del costo total pagado

» [o

# de clasesde 10
asistidas por empresa
N

Baja participacion en el programa
Sin embargo, cobrar cerca o al costo de recuperacién total e Gran cantidad de solicitantes totales pero poca cantidad de solicitantes que
. . . . cumplen con los criterios de seleccion

termina excluyendo a muchos propietarios de negocios,

3 i Una propuesta de valor poco clara
lo que hace que sea mas costoso lograr nimeros de Altas tasas de desercion
reclutamiento especificos.®* Los proveedores de ADE Participantes que siguen programas de ADE por razones distintas a la capacitacion
necesitan encontrar puntos de precio que estimulen una (por ejemplo, subvenciones de financiacion)
participacion 6ptima pero que no excluyan los mercados
objetivo.

v 31



Promover la contribucion de la empresa implica comunicar el valor del programa, no solo el costo

o =

Aseglrese de que haya aceptacion del personal Sy ENLAMIRA =%

Si tradicionalmente ha ofrecido programas gratuitos, trabaje en estrechar

BUENAS PRACTICAS

la colaboracién con su personal para asegurarse de que comprendan los
beneficios de cobrar y aceptar esta nueva modalidad. Esto es importante
porque pueden temer no poder obtener suficientes aplicaciones.

Trabaje en estrecha colaboracion con los financiadores

Si bien algunos financiadores fomentan activamente las contribuciones
de las empresas, otros son mas cautelosos. Para defender el cobroy
desarrollar un modelo que satisfaga las necesidades de los financiadores,
es importante comprender sus objetivos y las barreras de apoyo que
puedan enfrentar. llustrar el impacto positivo que tiene lacargaenel
rendimiento puede ayudarlo a abogar por su integracion.

Comunique valor a los emprendedores

Encuadre el precio en términos del valor monetario y no monetario que
las empresas pueden esperar obtener. Utilice datos y comentarios de los
clientes para ajustar la estrategia de comunicacion y el monto cobrado. El
cobro puede ser un instrumento para atraer a las empresas que ven valor
en el programay estan dispuestas a invertir en él.

12

Trate a los emprendedores como clientes, no como beneficiarios

Los emprendedores que pagan por los servicios de ADE estan

mas motivados para dar a conocer sus necesidades y brindar
retroalimentacion para mejorar el programa. Disponga de mecanismos
para fomentar e integrar esta retroalimentacion.

Para aprender mas vaya al caso de estudio
de Bpeace

Antes de cobrar, Bpeace buscé
alinearse con sus partes interesadas
clave: clientes, pares y personal.

Realizé entrevistas con exalumnos,
analiz6 el mercado para comprender

si otros estaban cobrando y cuanto
estaban cobrando, y trabajé en estrecha
colaboracién con el personal local para
abordar sus preocupaciones sobre el
cobro.

Si bien la introduccién de una tarifa
resulté en una disminucion del 60%

en las solicitudes, los candidatos que

se postularon encajaron mejor con los
criterios de seleccion de Bpeace.

El primer grupo de empresas que
pagaron creo6 el doble de puestos de
trabajoy el retorno de la inversion (ROI)
aumenté mas de 10 veces en un afo en
comparacién con un grupo anterior.

BUENAS PRACTICAS

e Fomente laretroalimentacion
de los emprendedores

e Haga ajustes a su estrategia
de cobro en funcion de los
comentarios

Si esta introduciendo un cargo por
primera vez, analice y aborde los
riesgos potenciales

Sensibilice al personal local sobre
los beneficios de cobrar utilizando
pruebas y una justificacién clara
Monitoree los cambios resultantes
del cobro (por ejemplo, solicitantes
totales, nUmero de solicitantes
calificados)

Construya evidencia sobre el
impacto de cobrar y utilicela como
una herramienta para sensibilizar
alas partes interesadas que no
estan a bordo

Pruebe el precio 6ptimo y como se
comunica a las empresas
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El nivel correcto de contribucion debera ser definido considerando al emprendedor

©

Involucre a las empresas en el proceso ERUEN LS R

=) ENLAMIRA Qlternh

Las contribuciones deberian representar una inversion significativa pero seguir siendo
asequibles para las empresas. Definir la cantidad correcta requiere que consulte a los
participantes pasados y actuales sobre lo que encontraron valioso y cuanto estarian
dispuestos a pagar por ello. Ademas, debe comprender el mercado y comparar si la
competencia esta cobrando y cuanto esta cobrando. Encontrar el equilibrio adecuado
serd un proceso iterativo.

Explore qué modelo de contribucién es el que mejor se ajusta

Un modelo basado en tarifas es una forma sencilla para que las empresas contribuyan;
sin embargo, existen multiples alternativas a las tarifas. Explore qué modelo tiene mas
sentido para el tipo de servicios que ofrece. Algunos ejemplos son:

e Freemium: las empresas obtienen contenido digital de forma gratuita, pero
pagan por contenido adicional o por servicios en personay de alto nivel.

e Exito compartido *: las empresas pagan un porcentaje acordado de los ingresos
futuros o del capital social a cambio de su participacién en su programa.

e Garantia de satisfaccién: las empresas pagan una tarifa por adelantado y, al final
del programa, en funcion del valor que recibieron, deciden qué porcentaje de la
tarifa debe quedarse con el proveedor de ADE.

e Depoésitos: las empresas pagan depdsitos al comienzo del programayy los
recuperan al final si cumplen con los criterios de participacion.

Construya una reputacion por brindar excelencia antes de aumentar las
contribuciones

Las empresas estaran mas dispuestas a contribuir a los programas de ADE que creen
gue tendran un impacto positivo en su negocio.

Para obtener mas informacion, consulte
el estudio de caso de Alterna

Alterna estd probando nuevos
modelos

por los cuales cobrar alas
empresas. Una de estas ideas es la
garantia de satisfaccion. Implica
cobrar una tarifa nominal al inicio
del programayy, al concluir, le
pregunta al emprendedor si quiere
que le devuelvan su dinero o cree
que Alterna deberia conservarlo
en funcion del valor que obtuvo del
programa.

La respuesta ha sido positiva

y, ademas de obtener una

nueva fuente de ingresos sin
restricciones, Alterna ha visto un
aumento en el compromiso entre
los participantes.

Considere los ingresos de la
empresay su contribucion a su
crecimiento para determinar la
tarifa

Ejecute un proceso de prueba
y error para definir el precio
correcto

Analice los pros y los contras
de los diferentes modelos de
carga para definir cual podria
funcionar mejor para usted
Pilotee diferentes modelos de
carga

Tenga una propuesta de valor
clara

Tenga circuitos de
retroalimentacion en su lugar
para permitir que las empresas
evallen si el valor que reciben
justifica el precio que pagan

>

* Aunque este modelo podria representar potencialmente un camino hacia la sostenibilidad financiera, su implementacién es un desafio porque, ademas de las restricciones regulatorias, definir una valoracién que la empresay v

el proveedor de ADE acuerden puede ser dificil.

33


http://alterna.pro

Cobrar es importante para la autoseleccion, pero no debe conducir a la exclusion

Lente de Género

Las empresas dirigidas por mujeres tienden a ser menos
rentables

En promedio, las empresas propiedad de mujeres tienen ganancias
un 34% mas bajas que las empresas propiedad de hombres.®”

Las mujeres invierten de manera diferente y estan dispuestas

a sacrificar parte de sus margenes para tomar decisiones a mas
largo plazo. Por lo tanto, es importante involucrar a las mujeres
empresarias en el proceso de definicién del precio de un programa
de ADE. Esto es especialmente relevante para los programas de
ADE que se dirigen a sectores dominados por hombres.

No se ha encontrado que cobrar precios mas altos por los
programas de ADE afecte de manera diferente a las propietarias
de negocios.%®

Las mujeres emprendedoras a menudo usan las ganancias de sus
negocios para pagar alimentos, cuidados y otras necesidades
familiares basicas, lo que significa que probablemente tengan
menos dinero para dedicar a las tarifas del programa ADE

Si bien las mujeres generalmente mantienen el control de sus
ingresos comerciales, no necesariamente tienen flexibilidad para
determinar cémo gastarlos.®’

Lente de Inclusion

Al definir cuanto deben contribuir las empresas, asegurese de que las
voces de las minorias y los grupos marginados estén representadas
Para que los proveedores de ADE sean inclusivos, deben establecer
mecanismos de cobro que garanticen que los mas vulnerables
puedan pagar.

Asegurese de que los requisitos de contribucion no excluyan a las
poblaciones vulnerables

Supervise el efecto de cobrar sobre la diversidad de emprendedores en
su programa. Si identifica un impacto negativo, consulte activamente
alos emprendedores de las minorias y otros grupos vulnerables para
comprender la causay remediar la disparidad.

Ofrezca becas a candidatos calificados de minorias o grupos
vulnerables que no pueden pagar

Considere si se necesita un programa separado para los grupos
vulnerables que no pueden pagar

34



Los financiadores pueden abogar por el cobro entre
sus paresy los proveedores de ADE que financian

¢Como pueden los financiadores alentar a los
proveedores de ADE a implementar contribuciones para
mejorar el impacto?

Platique y convenza a otros financiadores de cobrar

Documente casos de estudio de proveedores de ADE en su cartera que
cobrany construya una base de evidencia que ilustre el impacto que tiene
el cobro en la participacién empresarial durante el programa. Comparta
estos hallazgos con otros patrocinadores para cambiar la forma en que se
valoran los servicios de desarrollo empresarial.

Permita flexibilidad en los modelos de cobro
Si bien el cobrar es beneficioso, no existe una solucién Unica para todos.
Permita que los proveedores de ADE tengan flexibilidad para adaptar el

cobro alos segmentos o perfiles empresariales a los que prestan servicios.

Requiera monitoreo para garantizar que las minorias y las poblaciones
vulnerables no sean excluidas del apoyo empresarial debido a las tarifas.

Facilite el dialogo entre los proveedores de ADE en su cartera para que
puedan aprender de las experiencias de los demas con el cobro

Relna a los miembros de su cartera para compartir buenas practicas y
lecciones de su experiencia en laimplementacion de diferentes modelos
de cobro. Esto puede ayudar a aquellos que no estan cobrando, pero lo
estan considerando, a entender como seguir adelante.

EN LA MIRA GBF

GOOD BUSINESS FOUNDATION

Basado en su experiencia
trabajando con otros socios
y financiadores, la_
Fundacién Good

Business (GBF) ha visto que
el cobrar no se comprende
bien. Existe la creencia de que
debido a que muchos estan
sirviendo a los pobres, no
deberian cobrar.

GBF ha abogado por cobrar
(al menos nominalmente)

y estd trabajando para
sensibilizar a los actores de
su ecosistema entablando
conversaciones con ellos
sobre sus beneficios.

"Sugeri que era
sobre tener algo que
perder y no sobre el

cobro en si. Después

de discutirlo desde ese
dngulo, comenzaron a
pensar en cobrar.”

Stuart Thompson

Director Ejecutivo
Good Business Foundation


http://www.goodbusinessfoundation.com.au
http://www.goodbusinessfoundation.com.au

Preguntas para la reflexion

. Comunique el valor de cobrar ‘ Construya relaciones basadas . Definay evalte el nivel apropiado

o ;Esta de acuerdo su personal con la

implementacién de las contribuciones de la
empresa?

¢;Coémo los convencera?

¢Sus financiadores restringen las
contribuciones empresariales?

;Tiene evidencia del impacto de las
contribuciones empresariales?

¢Estan conscientes las empresas del valor de su
programa?

;Tiene datos, retroalimentacion o ejemplos de
otros grupos para comunicar mejor co6mo su
programa crea valor?

en valor
¢Qué valoran los emprendedores de su
programa?
¢Los emprendedores estan usando lo que
aprendieron del programa para implementar
cambios en sus empresas?

¢Por qué los emprendedores pagarian por su
programa?

de contribucion
¢Cuanto deberian pagar los emprendedores por
su programa?
¢Sabe cuanto estan dispuestas a pagar las
empresas?
¢Estan cobrando sus competidores?
:Cémo deben pagar los emprendedores?
¢Ha explorado / probado modelos mas alla de
una tarifa?
¢En qué etapa/ etapas del programa deberia
pagar los emprendedores?
¢Qué cambios internos necesita hacer para
implementar una tarifa?
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Al enfrentar problemas, los emprendedores adquieren el conocimiento y las habilidades necesarias para
evitar que vuelvan a ocurrir

ENFRENTAR PROBLEMAS: aprendiendo a
través de la resolucion de problemas

Para enfrentar los problemas, los emprendedores
deben determinar por qué surgieron, aprender a
resolverlos y comprender como evitarlos.

® 0 000

Evalte los problemas de la empresa de manera correcta
Construya relaciones basadas en la confianza

Facilite el aprendizaje entre companeros que estan
experimentando, o ya superaron, retos similares

Logre que la educacion empresarial sea relevante,
interesante y facil de aplicar

Asigne tiempo especifico para que el aprendizaje pueda
ser aplicado

Ayudar a los emprendedores a resolver sus problemas, en lugar de ensenarles lo

que "deberian saber", fomenta el crecimiento y la productividad

menores costos

La resolucién de problemas en entornos grupales puede generar impacto a

Promover el aprendizaje entre pares para resolver los desafios comerciales

puede tener un impacto positivo en el crecimiento

EN LA MIRA @ TechnoServe

Business Solutions to Poverty

Para obtener mas informacion, consulte el caso de
estudio de TechnoServe

TechnoServe inicialmente ofrecié un
programa basado en la teoria, sin embargo,
se dieron cuenta de que el conocimiento en
si mismo no conducia a ninguna mejora en
laforma en que operan las empresas.

Redisend su proceso para seleccionar
las habilidades mas relevantes

para cada segmento empresarial y
agrego metodologias de cambio de
comportamiento para ayudar alas

empresas a implementar mejores practicas.

“El entrenamiento por si solo puede
no funcionar tan bien. Para que un
emprendedor tenga éxito, no solo
necesita adquirir conocimientos.
Necesita utilizar las habilidades
clave adquiridas en la forma en
que administran sus negocios.”
Juan Carlos Thomas
Director de Emprendimiento

TechnoServe
*
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Los programas de alto rendimiento se centran en
ayudar a las empresas a diagnosticar y resolver
sus problemas

Ayudar a los emprendedores a resolver sus problemas en lugar de
ensenarles lo que deben saber fomenta el crecimiento y la productividad
Las personas aprenden mejor resolviendo problemas.” La investigacién
ha encontrado que la capacitacion empresarial tradicional, enfocada

en ensenar una amplia gama de temas en un periodo corto de tiempo,
tiene un efecto limitado en el desempeno empresarial, mientras que los
enfoques que ayudan a los emprendedores a diagnosticar y resolver

sus problemas mejoran los resultados comerciales. Los servicios de
consultoria ayudan a las empresas a abordar problemas comerciales
especificos y se ha demostrado que aumentan la productividad, el empleo
y los salarios.”* Alternativamente, también se ha descubierto que la
incorporacion de expertos a través del outsourcing y la subcontratacion
mejora los resultados comerciales y puede ser mas rentable que
desarrollar esas habilidades mediante consultorias.”?

La formaciéon empresarial puede ser eficaz si proporciona contenido
relevante. Por ejemplo, un estudio realizado en Sudafrica demostré que
la formacién especifica en marketing y finanzas mejora las ganancias.
Mas especificamente, las empresas sin experiencia previa se beneficiaron
del enfoque de crecimiento ofrecido por la capacitacién en marketing,
mientras que las empresas establecidas se beneficiaron mas del enfoque
de ahorro de costos de la capacitacién financiera.”®

Por altimo, trabajar con equipos, compafieros y mentores mejora el
rendimiento empresarial mas que las actividades "en el aula"’4
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La resolucion de problemas en entornos grupales puede generar impacto
aun costo menor

Aunque los servicios de consultoria individuales pueden tener un impacto
positivo en el crecimiento empresarial y la productividad, el costo es una
barrera para escalar este tipo de intervencion. Sin embargo, la consultoria
grupal, con grupos de tres a ocho empresas, pueden mejorar las practicas
de gestion en tanto como la consultoria individual a un tercio del costo.”
Una intervencion de consultoria grupal condujo a un aumentode 6 a 15
trabajadores, un crecimiento de 28 a 33% en las ventas y un 5 aumento del
5-26% en las utilidades de las pequenas y medianas empresas del sector
de autopartes de Colombia.”®

Promover el aprendizaje entre pares para resolver los desafios
comerciales puede tener un impacto positivo en el crecimiento
Alentar alos emprendedores que no son competidores directos a
interactuar y discutir regularmente los desafios comerciales conduce
al intercambio de informacién sobre proveedores y mejores practicas
de gestion. Este enfoque puede fomentar el crecimiento empresarial

y aumentar el nimero total de clientes y proveedores.”” Ademas, los
emprendedores agrupados con pares mas experimentados generan un
crecimiento mas rapido.”® La oportunidad de compartir soluciones y
aprender de otros puede ser la razén por la cual las interacciones entre
pares son uno de los componentes del programa mas valorados por los
emprendedores.”’

Los emprendedores que forman parte de redes de pares exhiben un
crecimiento medio anual de ingresos superior a la definicién de alto
crecimiento de empresas de la OCDE.?° El fomento de estas redes puede
conducir a comunidades empresariales mas cohesionadas y productivas.
Ademas, las redes para apoyar a los emprendedores son mas efectivas
cuando los emprendedores exitosos lideran el esfuerzo y sirven como
mentores.8!

Emprendedores aislados sin una red en la que confiar

Poco acceso a inversores

Baja participacion y compromiso

Emprendedores y sus equipos que no cambian los métodos de trabajo después
de participar en un programa de ADE

Estrategias que no se adaptan en funcién de planes comerciales refinados

e Poco recuerdo de las lecciones de los programas de ADE

e Faltade evidencia sobre formas de mejorar los ingresos, el empleo y la inversion

LO QUE REVELAN LOS DATOS

Crecimiento
del

10%

1/3

del costo

para realizar una intervencion de
consultoria grupal
en comparacion con la consultoria

individual 83

resulté cuando pequenos grupos
de emprendedores mantuvieron
reuniones mensuales en las
instalaciones de cada uno durante
un afo 82

>
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Definir el problema central es el primer paso para ayudar a los emprendedores a abordarlo

Ayude a las empresas a comprender y definir sus problemas

El problema que los emprendedores perciben inicialmente como el mas critico de
resolver no siempre es el que deberian abordar. Descubrir el problema central y sus
causas fundamentales es basico para determinar en qué enfocarse durante el programa.

Conversaciones profundas con asesores / consultores / equipos de proveedores
de ADE ayudan alos emprendedores a desarrollar la confianza necesaria para
compartir informacion sobre los desafios que enfrentan sus empresas. Cuando
estas conversaciones se complementan con ejercicios de diagnéstico, utilizando
herramientas como el VIRAL Pathway de Village Capital,2* emprendedores y
quienes les sirven pueden comprender mejor el por qué del problemay entender
mas claramente lo que se debe hacer.

Las interacciones entre pares pueden ayudar a los emprendedores a definir problemas
Las conversaciones con compaferos pueden ayudar a los emprendedores a hablar
mas abiertamente sobre sus problemas comerciales e incluso a identificar otros
nuevos. Una vez que los problemas se identifican conjuntamente, los compareros
pueden participar en la resolucién colectiva de problemas. Estas interacciones han
demostrado ser eficaces para aumentar el crecimiento.?’

Asegurese de tener la experiencia necesaria para satisfacer las necesidades de los
emprendedores

Si bien algunos proveedores de ADE resuelven problemas comunes en grupos
empresariales, otros eligen un enfoque mas personalizado. Para tales proveedores,
es importante tener acceso a la experiencia necesaria para resolver problemas

mas especificos e individualizados. Las limitaciones comerciales genéricas tienden
afrenar alas empresas mas pequefas y en etapas anteriores, mientras que las
limitaciones técnicas tienden a frenar a las empresas mas establecidas. Cada uno
requiere una pericia diferente.

Netherlands senior experts

w
S/ EN LA MIRA PUM

Para obtener mas informacion, consulte
el caso de estudio de PUM

El modelo de PUM se basa

en interacciones personales

entre expertos voluntarios y
emprendedores. Por lo tanto,

es fundamental identificar

las necesidades reales de los
emprendedores y relacionarlas

con el experto adecuado. Para
asegurarse de que PUM comprenda
y pueda abordar las necesidades de
un emprendedor, el equipo lleva a
cabo varias discusiones con ellos.
Primero, un representante local
mantiene una conversacion con el
emprendedor para identificar las
necesidades de alto nivel, y luego
un especialista del sector hace
preguntas mas especificas sobre las
necesidades técnicas del cliente y
evalla si PUM tiene la capacidad
para abordarlas.

BUENAS PRACTICAS

Utilice la empatia para construir
relaciones y comprender a las
empresas. No los juzgue
Emplee metodologias de disefio
centradas en el ser humano para
comprender el problema

Haga una evaluacion en
profundidad una vez que los
emprendedores estén en el
programa

Utilice entrevistas profundas
para comprender los problemas
de laempresay ayudar al
emprendedor a articular dénde
debe concentrarse

Utilice las interacciones con

los companeros como una
oportunidad para hacer que

los temas se puedan relacionar
y aprovechar las experiencias
combinadas y la sabiduria de
todos los presentes
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Generar confianza permitira compartir informacion y colaborar

2

Promueva las relaciones personales y la empatia entre el equipo de
proveedores de ADE y los emprendedores a los que atienden
Generar confilanza requiere que los consultores, miembros del
personal, asesores y mentores conozcan a los emprendedores con los
qgue trabajan y comprendan cémo experimentan personalmente los
problemas que enfrenta su empresa. Al ser empaticos y centrarse en
la persona en lugar de en el negocio, los proveedores de ADE pueden
desarrollar relaciones de confianza.

Establezca expectativas claras para los comportamientos que espera
de los emprendedores

Los emprendedores pueden mostrarse reacios a compartir informacion.

Por lo tanto, como proveedor de ADE, es importante establecer
expectativas claras al comienzo del programa. Por ejemplo, si compartir
problemas, fallas o informacién confidencial sobre la empresa es
importante para el aprendizaje entre pares, los emprendedores deben
conocer y aceptar estos términos. Los ejercicios, como los rompehielos,
en los que cada emprendedor comparte un problema, pueden fomentar
el intercambio de informacioén.

C7-) ENLAMIRA @EED

CEED genera confianza

entre los emprendedores de
su red al modelar los tipos

de comportamientos que
espera ver. Por ejemplo,
cuando nuevos miembros
asisten a un evento, un orador
comparte una experiencia que
de otro modo no discutiria
abiertamente. Esto demuestra
que lared es un entorno
confiable y alienta a los
nuevos miembros a abrirse y
compartir.8

BUENAS PRACTICAS

Céntrese en la personay no sélo en los
desafios a los que se enfrenta laempresa
Pruebe diferentes ejercicios de fomento de la
confianza

Sensibilice al personal, asesores, mentores

y consultores sobre laimportancia de la
confianza

Si la aproximacion sigue siendo 100% remota,
ser intencional sobre el desarrollo de relaciones
Asegurese de que el disefio del grupo sea
coherente

Emplee facilitadores que sean expertos en
gestionar la dinamica de grupo y de poder
Establezca acuerdos claros sobre
confidencialidad y cémo la informacién es
compartida en sesiones

Comunique un claro valor a corto plazo para
compartir




Las conexiones entre pares hacen mas que mejorar el aprendizaje y facilitar el intercambio de

conocimientos, ayudan a construir una comunidad

©

Forme grupos, considerando a cada emprendedor y al grupo en su totalidad
La combinacién correcta importa. enfoquése a unir emprendedores

con desafios comunes, incluso si se encuentran en diferentes sectores.
Asegurese de que los emprendedores, asesores, mentores y consultores
tengan valores similares y sean apasionados por el espiritu empresarial &’ Al
relacionar mentores con emprendedores, aseglrese de que la trayectoria de un
mentor agregue valor y esté al menos un paso por delante del emprendedor.

Fomente las interacciones regulares entre companeros

Los miembros de los grupos que participan en reuniones perioddicas con

el propdsito explicito de fomentar las conexiones comerciales brindan
retroalimentacién mas relevante a sus pares.2 Los emprendedores extraen
el mayor valor de los compromisos con pares cuyas empresas comparten
caracteristicas similares pero se desempefian mejor.2?

Fomente las conexiones entre pares para construir una comunidad

Cuando los emprendedores se unen, se dan cuenta de que no estan solos en
los desafios que enfrentan. Esto crea un sentido de comunidad. Si bien las
reuniones en persona son una forma natural de conectarse, los cierres en 2020
requirieron un cambio a los canales digitales. En el futuro, serd importante
encontrar el equilibrio adecuado entre las actividades digitales y en persona.

Promueva el aprendizaje colectivo

Las empresas que se agrupan tienden a mejorar de modo similar en practicas de
gestion. La consultoria basada en grupos puede aumentar el empleo, las ventas
y larentabilidad.?”®

Sy EN LAMIRA

Enablis Senegal reconoce que

las redes estan formadas por
personas, no por empresas. Se
centra en conseguir conocer a los
emprendedores, sus motivaciones,
sus valores y lo mas importante, sus
historias.

Unavezen lared, los
emprendedores desarrollan un

plan con sus principales prioridades
comerciales y el personal de Enablis
trabaja con ellos para identificar
dénde pueden ayudar otros
miembros.”*

@ @ BUENAS PRACTICAS

Construya grupos de
emprendedores con desafios
comunes

Si los emprendedores son
competidores directos, establezca
reglas claras sobre lo que puede y
debe compartirse

Promueva el aprendizaje colectivo
através de visitas a las oficinas de
otros

Promueva interacciones repetidas
alo largo del tiempo para construir
relaciones

Aproveche las comunidades
digitales para conectar a los
emprendedores

Establezca mecanismos para

que los emprendedores sigan
participando después de que
finalice el programa

Para formatos digitales, invierta
tiempo en desarrollar actividades
para romper el hielo y actividades
para alentar a todos a participar
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Los programas de apoyo empresarial deben centrarse en permitir que los emprendedores aprendan

4

Z37-) ENLAMIRA 2% VillageCapital BUENAS PRACTICAS

Involucre a emprendedores exitosos como asesores, mentores y personal del
programa

Muchos emprendedores, especialmente aquellos que iniciaron sus negocios por
necesidad, carecen de las habilidades para operarlos. Juntar emprendedores con
mentores que hayan dirigido con éxito sus propios negocios puede aumentar las

Para obtener mas informacion, vaya al
caso de estudio de VilCap

Village Capital minimizé la
cantidad de tiempo dedicado a las

Utilice herramientasy
metodologias que puedan
probar enfoques antes de
desarrollarlos:

. . 9 conferencias, limitandolo al 15% de © Lienzo del modelo de
ganancias y ayudarlos a encontrar mejores proveedores. un programa. Los emprendedores negocio
L ; oo utilizan el tiempo restante para © Puestaenmarcha
Encuentre un equilibrio entrg lateoriayla praf:tlca) 3 crear planes de implementacion, o Scrum
Los mentores pueden proporcionar a los aprendices informacion procesable, pero no dar y recibir comentarios y realizar © Producto minimo viable
desarrollan habilidades de gestién general, que pueden aprenderse mas facilmente cambios en sus empresas. y prototipos
através de laformacion especifica o enfoques basados en planes de estudios © Metodologias agiles

invertidos.”>?> La combinacion de mentores con programas de formacién puede ayudar
alos emprendedores a hacer crecer sus negocios. El curriculo invertido * se enfoca en
resolver un problema primero y luego ensefia cdmo evitar que vuelva a ocurrir.

Ayude a los emprendedores a probar sus ideas en entornos de bajo riesgo

Capacite alos emprendedores en el uso de metodologias para probar prototipos de
soluciones y obtenga comentarios de los clientes antes de implementarlos. Esto puede
ayudarlos a descartar ideas que no funcionaran en el mundo real sin tener que invertir
mucho tiempo y recursos.”®

Busque mejorar continuamente su programa

Adapte su enfoque a las necesidades y perfiles de los segmentos empresariales a los
que presta servicios. Busque retroalimentacion periddica para identificar lo que los
emprendedores valoran mas, asi como lo que no funciona o falta para poder iterar su
programa.

Village Capital descubrié que este
cambio marca una gran diferencia,
que se refleja en una mayor
participacidn, mejores puntajes
netos de promotores (NPS) y
grupos de solicitantes de mayor
calidad.

Obtenga retroalimentacion
de los emprendedores
sobre el equilibrio entre la
teoriay la practicay ajuste
el programa en funcién de
sus aportaciones

*El curriculo invertido es cuando el enfoque esta en la resolucion de problemas primero, y luego en aprender como evitar ese problema nuevamente en el futuro, pasando tiempo en grupos pequefios *
(6-8) pararesolver problemas relacionados con un tema en particular, seguido por un estudio personal para aquellos para quienes es relevante.
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El cronograma del programa debe permitir a los emprendedores implementar sus soluciones y aprender

en un entorno del mundo real

5

Pruebe la duracién adecuada para el programa

Si un programa es demasiado largo, corre el riesgo de tasas de abandono

mas altas; sin embargo, si es demasiado corto, no permitira que las empresas
tengan suficiente tiempo para mejorar sus practicas comerciales.’” Si bien no
existe una formula exacta para determinar la duracion correcta del programa,
la retroalimentacién de los emprendedores puede ayudar.

Construya descansos para que los emprendedores progresen

Los programas de ADE de mayor rendimiento reservan tiempo para que los
emprendedores puedan implementar lo que han aprendido.”® Aunque no

es posible que los participantes implementen completamente los cambios
durante el programa, algunos proveedores de ADE les asignan tiempo para
comenzar. De esta manera, los emprendedores pueden recibir comentarios de
sus mentores, asesores, consultores y pares en las primeras etapas cruciales
de implementacion.

Promueva evaluaciones entre pares para fomentar laimplementacion
Las evaluaciones de pares pueden fomentar el aprendizaje y la mejora. Los
emprendedores agradecen la responsabilidad de implementar cambios
cuando las evaluaciones y los puntos de accién se comparten entre pares.

Anime a los emprendedores a involucrar a sus equipos

Implementar cambios no es un trabajo de una sola persona. Es importante
ayudar a los emprendedores a disefar planes de intercambio de
conocimientos y alentarlos a involucrar a otros miembros del equipo.

B ==
2y7-) ENLAMIRA =%

Para obtener mas informacion, consulte

el caso de estudio de Bpeace

Hace varios afios, el programa
de Bpeace se perfecciond. Entre
las cosas que cambiaron estaba
la duracién del programa, que se
redujo de 18 meses a 12 meses o
menos.

Uno de los impulsores

clave de este cambio fue la
retroalimentacién de los
emprendedores, quienes

dijeron que era un desafio para
ellos permanecer activamente
enfocados en sus planes de
crecimiento a largo plazo durante
un periodo tan prolongado. La
duracién mas corta condujo a

un mejor compromiso y una
mayor probabilidad de que los
emprendedores implementaran
cambios en sus empresas una vez
finalizado el programa.

BUENAS PRACTICAS

Utilice un enfoque de prueba
y error para definir la duracién
del programa

Promueva visitas al sitio para
monitorear el progreso de la
implementacién

Asegure que los
emprendedores obtengan

la mayor cantidad de
retroalimentacién posible
mientras implementan los
cambios
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Los proveedores de ADE deben fomentar un entorno en el que todos los empresarios se sientan comodos aprendiendo

Lente de Género

Considere como equilibrar las desproporcionadas responsabilidades domésticas y de cuidado de las mujeres con la carga
de trabajo del programa

Buscar activamente la retroalimentacion de las mujeres para asegurarse de que el programa se adapte a sus necesidades y
no al revés. Considerar ofrecer servicios de cuidado infantil o cubrir los costos de un cuidador.®?

Anime activamente a las mujeres a participar en las sesiones de resolucion de problemas, especialmente cuando estan
dominadas por los hombres

Implemente canales en los que las mujeres puedan denunciar el acoso de sus pares, mentores y personal de ADE

Asegurese de que suficientes de sus mentoras sean mujeres emprendedoras exitosas y, cuando sea relevante, junte a
emprendedoras y mentoras en funcion del género

Paralos programas con mentores, pregunte a las mujeres emprendedoras con qué género se sentirian mas comodas
trabajando. El acceso a un mentor de alta calidad puede aumentar la probabilidad de escalar una empresa dirigida por
mujeres.

Cree redes de mujeres para fomentar el apoyo de pares
Las mujeres empresarias tienden a tener redes mas pequeinas y menos diversas.'® Las redes mas sdélidas pueden aumentar
el acceso de las mujeres al financiamiento empresarial.*0!

Promueva el desarrollo de habilidades socioemocionales
Brindar capacitacién en habilidades socioemocionales, como la confianza, el liderazgo, la creatividad y la resiliencia, puede
impactar positivamente a las mujeres emprendedoras y las ganancias de sus negocios.'°?

Ofrezca apoyo financiero junto con la formacion
Por lo general, las mujeres enfrentan mas limitaciones financieras que los hombres, lo que puede afectar su capacidad para
pagar la capacitacion o los costos relacionados, como el transporte o el cuidado de los nifios.'%®

Considere ofrecer un programa separado para mujeres, si es necesario

Si las normas sociales existentes representan una limitacion para que las mujeres accedan a la capacitacion (por ejemplo,
normas que les impiden viajar solas o normas que les impiden interactuar con hombres que no son parte de sus familias
inmediatas)!®* considere tener un programa separado adaptado a sus necesidades.

Lente de Inclusion

Implemente canales donde las minorias y
los grupos vulnerables puedan denunciar
el acoso o la discriminacién de sus
companeros, mentores o personal de ADE

Aliente activamente a las minorias y los
grupos vulnerables a participar en redes y
sesiones de resolucién de problemas

Sensibilice a los mentores y al personal de
ADE sobre los prejuicios inconscientes para
prevenir la discriminacién

Fomente la iniciativa personal, la
autoestimay el espiritu empresarial al
incluir componentes de capacitacion que
aborden estos temas

Tenga un cuadro diverso de mentores para
qgue las minorias y los grupos vulnerables se
sientan representados

Asegurese de que los materiales del

programa estén disponibles en los idiomas
locales
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Los financiadores pueden apoyar los esfuerzos de los proveedores de
ADE paradesarrollar mejores programasy aprender de sus companeros

:Coémo pueden los financiadores apoyar los esfuerzos de los proveedores de ADE para
mejorar sus programas y promover el intercambio de aprendizaje basado en evidencia?

Utilizar la base de pruebas para ayudar a guiar el diseno y la adaptacion del programa

Algunos proveedores de ADE han validado ciertos componentes de sus programas, pero aln estan
experimentando con otros. Apoye este viaje ofreciendo orientacion de buenas practicas basadas en
evidencia en lugar de directivas. Ademas, sea flexible a los cambios si el programa no genera los
resultados previstos.

Fomente el aprendizaje entre pares entre los proveedores de ADE
Se ha argumentado a favor del aprendizaje entre pares entre emprendedores, pero también puede ser til
para los proveedores de ADE. La mayoria de los proveedores encuentran valiosa la exposicion a sus pares.'©>

Promueva que el programa se centre en el emprendedor
Evalle si los modelos de programa que apoya estan realmente centrados en el emprendedor y no son
soluciones prescritas.

Promueva la colaboracion entre los proveedores de ADE para ayudar a brindar un soporte perfecto

Los diferentes proveedores de ADE tienen diferentes puntos fuertes. Por lo tanto, trabajar con varios
proveedores permite a los financiadores ofrecer a las empresas acceso a una variedad de soporte de calidad.
Anime a los proveedores de ADE a que se conozcan y formen alianzas. Esto puede permitir el desarrollo

de asociaciones de proyectos y ayudar a construir un ecosistema eficaz en el que los emprendedores en
diferentes etapas de sus trayectorias puedan acceder al apoyo que mejor abordara sus necesidades.

Estimule la accion colectiva para mejorar las ofertas en todo el ecosistema de ADE

Colabore con otros patrocinadores para recopilar evidencia sobre buenas practicas de sus carterasy
compartalas con el ecosistema mas amplio de ADE para mejorar las ofertas de programas existentes en
funcion de lo que funciona.

-

94%

El 94% de los proveedores
de ADE en un programa de
Village Capital encontraron
gue la exposicion a otros
proveedores de ADE era muy
extremadamente valiosa.1%¢
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Preguntas para la reflexion

' Evalte los problemas de la empresa de . Construya relaciones ‘ Facilite el aprendizaje entre companeros
manera correcta basadas en la confianza que estan experimentando, o ya superaron,

¢Qué tan bien comprende las necesidades y desafios de las e ;Losemprendedores de su retos similares
empresas con las que trabaja? programa confian en usted? ¢Los emprendedores de su programa estan
¢Comprende las causas fundamentales de sus problemas? e ;Losemprendedores con los aprendiendo unos de otros?
¢Mantiene conversaciones profundas con los emprendedores que trabaja comparten sus ¢Los emprendedores de su programa comparten
alo largo del programa para comprender mejor sus fracasos con usted? abiertamente consejos y experiencias para ayudar a
problemas cambiantes y sus prioridades cambiantes? otros a mejorar?

;Tiene las habilidades y la experiencia para ayudarlos? ¢Existe confianza entre los emprendedores de
¢Es el problema que quieren resolver una prioridad? su programa?

¢Como se utiliza la evaluacion de necesidades para permitir ¢Estd fomentando que los emprendedores se conecten
al emprendedor mejorar su propia comprension de las entre si?
necesidades de si mismo y de su negocio?

‘ Logre que la educacidon empresarial sea relevante, interesante ‘ Asigne tiempo especifico para que el aprendizaje pueda
y facil de aplicar ser aplicado

¢Estan los emprendedores exitosos apoyando a los emprendedores en el :Qué piensan los emprendedores de la duracién de su programa?
programa para aprender? ;Tiene tiempo incorporado para que los emprendedores implementen
¢Cuanto tiempo se dedica a las conferencias frente al aprendizaje aplicado? ;Es soluciones mientras estan en el programa?
esto util? ¢Los pares brindan retroalimentacion durante la implementacion?
:Qué métodos de aprendizaje son los mas valorados por los emprendedores? ¢Se responsabiliza a los emprendedores de las soluciones que implementan?
¢Estan los emprendedores comprometidos durante la duracion del programa? :Los emprendedores estan involucrando activamente a sus equipos en el
¢Sabe si el contenido que les proporciona les resulta Gtil? programa?
:Sabe como prefieren aprender los emprendedores de su programa? ¢Estan los emprendedores compartiendo aprendizajes con sus equipos?
¢Se estan utilizando las herramientas que suministra?
:Con qué rapidez puede adoptar su apoyo cuando cambian las necesidades?
¢Hay algo de su programa que deba perfeccionar?
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https://youtu.be/v0tExo6IWFk
https://youtu.be/v0tExo6IWFk
http://www.youtube.com/watch?v=hzXhKuCod3c

El aprendizaje efectivo mejora el impacto

APRENDER
mediante la evaluacion del desempeiio
empresarial

El aprendizaje efectivo implica evaluar hasta qué
punto se apoya el crecimiento de SGB, recopilar
comentarios para comprender qué funcionay qué no,
y utilizar el conocimiento generado internamente y
por otros para realizar mejoras.

o Recopile puntos relevantes de informacion, y aseglrese que
los emprendedores obtengan valor de reportar y sea capaz
de relacionar (tres indicadores clave son ingresos, empleos e
inversion)

e Apoye la recolecciéon de informaciéon de las empresas y su
uso de este recurso para manejar el desempeino y mejorar sus
negocios

e Experimente con diferentes métodos y mejore la ejecucion

e Lagestion del desempeno permite a los proveedores y financiadores de ADE

mejorar los programas y aumentar el impacto

e Lasempresas que aprenden a recopilar y utilizar datos pueden mejorar el

desempeno de sus negocios

e Laevaluacién permite a las organizaciones comprender si estan cumpliendo sus

objetivos de crecimiento de SGBs y dénde se pueden realizar mejoras

EN LA MIRA villgro

Para obtener mas informacion, vaya al caso de "Empezamos Concentra’ndonos
estudio de Villgro . ..
Cuando Villgro comenzoé a operar en India, €én €jecucion, pero pronto nos
su enfoque estaba en ejecutar programas dimos cuenta de que el proceso
y entregar informes para los financiadores. o s 5

por si solo no era suficiente para

Sin embargo, Villgro entendio

rapidamente que para lograr un impacto, lograr el impacto.”
tendria que priorizar el aprendizaje.

e .. . Arun Venkatesan
Este descubrimiento permitié a Villgro Cofundador y CEO de Villgro USA
India concentrarse en generar impactoy ex CTO de Villgro India
ayudar a las empresas a crecer mientras Villgro

aprende activamente de sus programas.
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POR QUE

El aprendizaje eleva el rendimiento de los
programas de ADE y de las empresas

La gestion del desempeio permite a los proveedores y financiadores de ADE mejorar los
programas y aumentar el impacto

Los proveedores de ADE que monitorean y usan de manera efectiva los datos de
desempeno empresarial generan un mayor crecimiento de SGBs a lo largo del tiempo.17-1?
Un ensayo controlado aleatorio (ECA) sobre un programa de emprendimiento social en
Francia encontré que no tuvo un impacto detectable en la creacidon de nuevas empresas,
pero los hallazgos se utilizaron para iterar el disefio del programa, y su modelo posterior,
también evaluado con un ECA, genero un fuerte impacto.t°

La gestidn eficaz del desempeiio ofrece a los proveedores de ADE informacién sobre si

las SGBs estan creciendo, el alcance del crecimiento y lo que funciona y lo que no en sus
programas.'*! Esta informacion ayuda a los proveedores de ADE a identificar qué esta
generando impacto. También puede ayudar a los proveedores de ADE a comprender si
necesitan iterar sus programas para lograr mejores resultados.*? Los programas que mejor
se comportan consideran el impacto en relacion con el costo de entrega. 113114

Al invertir en la gestion del desempeno, los gobiernos y los financiadores pueden respaldar
programas de apoyo empresarial cada vez mas eficaces que contribuyan al desarrollo
sostenible y la creacion de empleo.1t>11¢

Las empresas que aprenden a recopilar y utilizar datos pueden mejorar su desempeiio
Los datos son fundamentales para la toma de decisiones, pero no todos los emprendedores
saben como extraer su valor. Para las empresas mas grandes, la capacitacion financiera
puede integrar el uso de datos para aumentar las ganancias y la eficiencia.''” Sin embargo,
para las empresas mas pequenas, esta informacioén puede resultar demasiado compleja
para ser procesable. 118 Para este tipo de empresas, la formacion basada en reglas generales
es mas eficaz. 1*?

Los datos también pueden ayudar a los emprendedores a cambiar de rumbo. Los
emprendedores de alto rendimiento reconocen que pivotar puede impulsar el
crecimiento.'® Sin embargo, saber cuando y en qué direccion pivotar requiere acceso a
datos de calidad.

Para empresas:

e Faltade informacion financiera para gestionar empresas de forma eficaz
e Nosaber si,cuandoy en qué direccion pivotar
e Conocimiento insuficiente de las necesidades y areas de mejora

Para proveedores de ADE:

e Bajacomprension del desempeiio del programa, especialmente de lo que
esta funcionando y qué practicas deben cambiarse o suspenderse
e Incapacidad para capitalizar los aprendizajes y construir sobre lo que funciona

Para financiadores:
e Impacto variable

LO QUE REVELAN LOS DATOS 21,122

Mas del 80% de las organizaciones encuestadas percibieron que mejorar
los programas de ADE es critico o muy critico, y en su mayoria prefirieron
utilizar recursos internos y experiencia externa para realizar tales mejoras

Fuentes de orientacion preferidas
para realizar mejoras en el programa

Percepcion de cuan critica es

la mejora de ADE

. Experiencia
48% No es critico interna de
» recursos
Algo critico
. M Experiencia
Ninguno externade
 Crit recursos
ritico
. B Efectivamente
B Muy critico iterado, no busca
hacer mejoras
*
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Las relaciones, la simplicidad y la transparencia son criticas para la recoleccion de informacion

Evite los procesos de monitoreo extensos que pueden desincentivar a los emprendedores de
informar
Seleccione indicadores relevantes y consistentes que ayuden a los emprendedores a rastrear su
propio crecimiento y le permiten realizar un seguimiento del rendimiento de su programa. Tres
indicadores sugeridos son:23

e Niveles deingresos

e Numero de empleados a tiempo completo con trabajos asalariados *

e Niveles de inversién
Defina qué otra informacién necesita saber para administrar el impacto de su programae
identificar areas de mejora.

Establezca expectativas claras

Comunique claramente sus expectativas a los emprendedores cuando hagan sus reportes.
Esto debe hacerse durante la etapa de seleccion. Sea transparente sobre la informacion que
necesitan compartir y muéstreles cémo utilizara esta informacion.?*

Cultive relaciones con los emprendedores para mejorar la recopilaciéon de datos

Un proceso de recopilacion de datos extractivos, como el que se basa Unicamente en encuestas,
puede dar como resultado tasas de respuesta bajas, especialmente una vez finalizado el
programa. Sea relacional compartiendo informacién que pueda ser Util para los emprendedores,
como el analisis de su desempeno, cdmo se comparan con sus pares o asesoramiento ad hoc.

Llamar a emprendedores para recopilar datos, especialmente cuando la llamada es de alguien
gue conoceny en quien confian, puede proporcionar un toque mas personal. Esto puede mejorar
las tasas de respuesta y permitir que los programas recopilen comentarios valiosos sobre lo que
estd ayudando u obstaculizando el crecimiento empresarial.

*Un trabajo asalariado es la caracteristica que define a alguien que no vive en la pobreza.

B
7y7-) ENLAMIRA

Para obtener mas informacion,
consulte el caso de estudio de Bpeace

Bpeace solicita a las empresas
que informen sobre un conjunto
de indicadores que incluyen
ingresos, rentabilidad, acceso a
la financiacién y género. Luego
de analizar la informacion,
Bpeace comparte los resultados
con los emprendedores, no sélo
mostrando su desempefio sino
también mostrando como se
comparan con otros en su grupo.

Bpeace reconoce que los
resultados se hacen evidentes
2-3 aios después del programa
y busca activamente fomentar
la presentacién de informes a
mas largo plazo. Crearon una
plataforma donde los exalumnos
pueden consultar a expertos
sobre problemas comerciales
especificos. Esto ha ayudado
amantener una relacion mas
estrecha con los exalumnosy a
mejorar las tasas de respuesta a
lo largo del tiempo.

BUENAS PRACTICAS

Encuentre formas
significativas de
interactuar con los

emprendedores después
de que el programa haya

concluido

Comuniquese con

los participantes y
exalumnos que no
entregan reportesy
comprenda por qué no
lo hacen

Evalie larelacion
calidad-precio, por
ejemplo, utilizando
herramientas como las
desarrolladas por GALI
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Identifique desafios en torno a la recopilacion de datos y el desarrollar soluciones
Identifique las principales barreras para la recopilacién de datos y trabaje con su equipo y los emprendedores de su programa para superarlas. Pruebe y perfeccione
soluciones y controle su eficacia.

La siguiente tabla muestra algunos ejemplos de cémo TechnoServe y CEED han abordado sus desafios de recopilaciéon de datos, particularmente durante el programa.'?®

Desafio Solucion Como TechnoServe y CEED implementaron la solucion

TechnoServe integroé los informes en el proceso de desarrollo empresarial para
(® TechnoServe  que parte de los datos reportados se utilizaran para brindar un mejor apoyo al

Business Solutions to Poverty

Ofrecer incentivos no financieros emprendedor
(CEED CEED ofrecio a los emprendedores informacion sobre su desempeno frente a
sus pares
Tasa de respuestas baja ., . . .
Proporcionar notificacién TechnoServe envié a los emprendedores un aviso anticipado de las encuestas y
anticipaday coherenciaen el ( TechnoServe  |es pregunto sobre su disponibilidad y preferencias de tiempo antes de recopilar
periodo de recoleccion datos. La recoleccién ocurrié en intervalos regulares predecibles
. . . CEED ofrecié premios al personal en oficinas con las tasas de respuesta mas
Ofrecer incentivos al personal (CEED P P >
altas
( TechnoServe TechnoServe pasé del uso de encuestas anuales o semestrales extensas a la
Fatiga de contestar Adopte un enfoque de recopilacion pemesssionobrery— racopilacion mas frecuente de menos datos
encuestas de datos basicos @EED CEED analiza los datos de anos anteriores y mapea si se utilizé cada punto de

datos y cémo se utilizé. Con base en este analisis, acortaron su encuesta

Incorporar recopilacion

. . CEED Eslovenia cre6 una bandeja de entrada Covid-19 SOS donde los
de datos en servicios y

Emprendedores en EmEreEe e e (CEED emprendedores podian consultar a expertos sobre sus desafios comerciales.
modo de supervivencia o Para enviar preguntas, los emprendedores tenian que responder preguntas
emprendedores utilizan para . . .
. . sobre el impacto de Covid en su negocio
sobrevivir

>
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Permita alas empresas reconocer que la importancia de la evaluacion de desempeno puede llevar al crecimiento

2

Examine los cambios en el desempefio para comprender las necesidades
emergentes

Anime a las empresas a reevaluar periédicamente sus necesidades.
Revise estas evaluaciones con ellos para identificar desafios o problemas
emergentes que tal vez no se hayan sentido cémodos discutiendo durante
las primeras etapas del programa.

Informe a las empresas sobre qué datos pueden ser (tiles y relevantes
pararecolectar

A medida que desarrolle una relacion mas cercana con los emprendedores
y obtenga una mejor comprensién de su negocio, trabaje con ellos para
seleccionar indicadores que puedan ayudarlos a rastrear su desempeno.

Ayude a las empresas a definir como recopilar datos

La recopilaciony el uso de datos requiere una experiencia especifica o
una gran cantidad de tiempo, que los emprendedores, en particular los
qgue dirigen empresas mas pequenas, no siempre pueden tener. Ayude a
los emprendedores a definir si deben contratar, subcontratar o invertir en
software para optimizar su recopilacién y analisis de datos.

Busque que las empresas comprendan y utilicen sus propios datos
Ayude alas empresas a aprender a recopilar, analizar y utilizar
periddicamente datos para rastrear el progreso de modo que si no

estan mejorando, puedan determinar si es porque no estan resolviendo
el problema o porque han identificado erréneamente la restriccion.
Idealmente, las empresas percibirian la recopilacién de datos como una
actividad de valor anadido fundamental para el crecimiento empresarial.

Analice la
informaciény
utilicela para

monitorear
el progreso y tomar
decisiones

Sy EN LA MIRA villgro

possible.

Identificar
necesidades

Defina los
métodos de
recoleccion

de datos

Para obtener mas informacion, vaya al caso de
estudio de Villgro

Villgro India recopila datos para apoyar
el aprendizaje de los emprendedores.
La recopilacion de datos comienza

con una evaluacion de linea de base
cuando los emprendedores se unen a
su programa. Luego, Villgro lleva a cabo
reuniones de revision periddicas con
los emprendedores, donde los datos se
utilizan para medir el progreso frente
alos hitos y evaluar la efectividad del
apoyo brindado. Esto permite a los
emprendedores ver las evaluaciones de
desempefio regulares como tareas de
valor agregado.

¢Como ayudar a las empresas a manejar su desempeno?

Elijaindicadores
para monitorear
su desempeiio

BUENAS PRACTICAS

Evalde las limitaciones que
enfrentan las empresas en relaciéon
con larecopilacion y gestion de
datos, y trabaje pararesolverlas
como parte de su apoyo

Solicite a las empresas informes
sobre su desempefio durante el
programay orientelas sobre como
utilizar los resultados

Promueva el aprendizaje entre
pares en torno a la gestion de datos
y anime a los emprendedores a
compartir lo que funcioné y lo que
no funciond

>
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Los programas de ADE de alto rendimiento recopilan
y evallan datos de rendimiento empresarial y los
utilizan para mejorar continuamente sus servicios

©

Incorpore la gestion del rendimiento en la ejecuciéon de su programa

Busque trabajar con financiadores que estén dispuestos a asignar fondos a la gestion
del desempeno o apoyarla a largo plazo. Dedicar recursos humanos y financieros para
evaluar sistematicamente los programas e integrar los cambios.

Complemente los datos cuantitativos con datos cualitativos

Ademas de recopilar datos cuantitativos para monitorear y evaluar programas,
recopile datos cualitativos y retroalimentacion para saber por qué los componentes
de su programa estan funcionando o no y para obtener informacion sobre las
formas de avanzar. Identificar lo que los emprendedores perciben como mas
valioso.

Cree un circuito de retroalimentacion para mejorar su programa ¢POR QUE RECOLECTAR INFORMACION?

Disponga de mecanismos para integrar los resultados de su proceso de seguimiento

y evaluacion. Por ejemplo, tenga un grupo de trabajo que revise los resultados de las * Apoyar mejor el crecimiento de las SGBs y |a creacion de empleos
e Para mejorar lafocalizacion y la divulgacion efectivas

evaluaciones y recomiende cambios en el diseno del programa. Estos circuitos de

retroalimentacién se pueden integrar en toda la experiencia del programa. * Paraasegurarse de que las empresas estén bien adaptadas al disefio de

su programay metas de impacto

. ; . . ) e Mejorar el disefio del programa
Considere cuanto tiempo puede tomar para que se manifieste el impacto de un e Paraayudar adeterminar qué elementos / servicios deben incluirse en
programa su programa y cémo estos elementos / servicios maximizan el impacto
El impacto de algunas intervenciones, como la tutoria de microempresas, puede e Con fines de comunicacién y recaudacion de fondos
manifestarse y medirse en meses, pero desaparecer poco después,’?® mientras que
otras intervenciones, como la consultoria SGBs, pueden seguir teniendo un impacto en .

el empleo a largo plazo.'?” Tenga esto en cuenta al planificar la recopilacion de datos. AV 4 55



Defina cdmo evaluar sus programas

Los ECA contribuyen al conocimiento colectivo
del sector proporcionando evidencia sélida sobre
los impactos del programa. Sin embargo, son
costosos, consumen mucho tiempo y limitan la
capacidad de realizar cambios mientras se realiza
la prueba. Para asegurarse de que las inversiones
en ECA se utilicen bien, repita un programa hasta
gue haya encontrado un modelo sélido y luego
demuestre suimpacto.?®

Para los programas que operan a gran escalay
respaldan a un gran nimero de empresas, un ECA
tiene sentido. Sin embargo, para operaciones mas
pequenas, las alternativas, como las pruebas A/ B,
pueden ser mas apropiadas. Los resultados pueden
no ser tan concluyentes, pero pueden proporcionar
informacion valiosa a un costo menor. Las pruebas
A/ B también pueden ser tiles cuando se iteran
programas antes de un ECA.

Los evaluadores externos pueden proporcionar
una perspectiva mas objetiva y actuar como
actores neutrales para obtener comentarios
mas sinceros de los emprendedores. También
pueden aportar nuevas habilidades y técnicas
de evaluacion y moderar debates entre
emprendedores y proveedores de ADE.*??

Aprenda de los demas y comparta lo que

he aprendido

Mire fuera de su programay su organizacién para
saber qué funciona para otros y comparta lo que
le ha funcionado a usted.

Las pruebas A / B son una forma de comparar dos factores e identificar cual funciona mejor
Primero, defina qué probar y como evaluar el desempenio. Luego, ejecute la prueba con dos conjuntos de usuarios
asignados aleatoriamente a las diferentes versiones. Finalmente, determine qué enfoque fue méas exitoso.'°

x.

Qué evaluar

Duracion
del programa

Opcién A 90‘y de I0§ participantes
Programa de 12 meses O termina el programa
x.
Opcién B 750/ de los participantes
Programa de 18 meses O termina el programa

Cémo evaluar

el desempefiio

Tasas de
Finalizacion

°ﬁ° °ﬁ°

@ TechnoServe

Business Solutions to Poverty

BUENAS PRACTICAS

&S EN LA MIRA

Para obtener mas informacion, consulte el caso de estudio de °
TechnoServe

Utilice evaluaciones para iterar el disefio del
programa

e Deseche rapidamente lo que no funciona
Diferencie entre la satisfaccion de los
participantes y el impacto del programa

e Continde interactuando con los
emprendedores incluso después de que el
programa ha concluido porque el impacto toma
tiempo manifestarse

Utilice el kit de herramientas de los principios
CART para monitorear y evaluar programas

e Considere enfoques ligeros datos de apoyo

TechnoServe es una organizacién basada en
datos que busca constantemente identificar qué °
componentes y practicas del programa agregan
valor y compartir estos aprendizajes en toda la
organizacion.

Al desarrollar un nuevo programa, TechnoServe

ocasionalmente prueba diferentes metodologias en °
grupos y valida lo que funciona usando enfoques como
las pruebas A / B. Repite el disefio del programa varias
veces hasta que siente que es lo suficientemente
solido como para ser validado en un ECA.
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Los proveedores de ADE deben identificar cuando algunos grupos se estan desempenando de manera
diferente y encontrar formas de brindar un apoyo mas especifico

Lente de Género

Al analizar los resultados, desagregue los datos para determinar si las
mujeres tienen un desempeno diferente al de los hombres

En promedio, las empresas dirigidas por mujeres tienen menos empleados,
ventas mas débiles y menores ganancias, con una brecha de hasta el 82%
en comparacioén con las empresas dirigidas por hombres.*! Identificar y
abordar los factores que impulsan esta brecha es fundamental para nivelar
el campo de juego para mujeres.

Asegurese que las mujeres emprendedoras estén representadas en las
muestras de evaluacién, tanto para la investigacion cualitativa como
cuantitativa

Considere las brechas de educacion de género cuando pida a los
emprendedores que analicen datos. Si las mujeres tuvieran acceso
limitado a la escuela, es posible que necesiten apoyo adicional para
aprender a analizar la informacion

Garantice que las mujeres formen parte del equipo de recopilacion de
datos para que las mujeres emprendedoras se sientan mas comodas
proporcionando informacion

Lente de Inclusion

Al analizar los resultados, desagregue los datos para determinar si las
minorias o las poblaciones vulnerables tienen un desempeno diferente
al de otros participantes del programa

Analizar si los empresarios de minorias o grupos vulnerables tienen

un rendimiento inferior al del resto de su grupo. Identificar qué esta
impulsando la brecha en el desempeno y aborde estos factores.

Asegurese que los emprendedores de minorias y poblaciones
vulnerables estén representados en las muestras de evaluacion, tanto
para la investigacion cualitativa como cuantitativa

Utilice mecanismos de denuncia que consideren el contexto de los
emprendedores

Ofrecer alternativas a cualquier método de denuncia que requiera
acceso a Internet, una computadora o un teléfono inteligente.

Asegurese de que las herramientas de informes estén traducidas a los
idiomas locales
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Los financiadores desempenan un papel fundamental al
permitir que los proveedores de ADE integren el aprendizaje
en su forma de operar

:Como pueden los financiadores ayudar a los proveedores de ADE a
promover una cultura de aprendizaje?

Ayude a los proveedores de ADE a integrar el monitoreo, la evaluacion y el aprendizaje (MEL) en la
estructura de su programa

Se requiere un periodo prolongado de compromiso y apoyo para incorporar el aprendizaje en la forma de
operar de una organizacion. Proporcionar subvenciones de varios anos que permitan a los proveedores
de ADE construir o fortalecer estructuras MEL. Cuanto mejores sean los proveedores de ADE para
recopilar datos relevantes y obtener informacién procesable, mas rapido iteraran sus programasy
alcanzaran los objetivos de impacto compartido.

Priorice los resultados sobre los productos en sus requisitos de presentacion de informes

Enla medida de lo posible, trate de alinear sus requisitos de presentacion de informes con los resultados
en lugar de los productos para promover el aprendizaje. Fomentar y apoyar la recopilacién de datos no
solo para la presentacion de informes, sino porque ayudara al proveedor de ADE y a los emprendedores
a mejorar su desempefio. Solicite comentarios a los proveedores de ADE para comprender si estos
informes estan contribuyendo al aprendizaje.

Deje tiempo para que los proveedores de ADE desarrollen un modelo de programa que funcione

Los proveedores de ADE, especialmente los emergentes, continian probando y perfeccionando

los disefos de sus programas. Aprender lo que no funciona y cdmo mejorar es parte del proceso. Es
importante reconocer que los resultados no estan garantizados. Considere las subvenciones de varios
afos para permitir el aprendizaje y la iteracién.

Ofrezca alos proveedores de ADE comentarios sobre su desempeino

Establecer indicadores para medir el desempeno de cada programa con el fin de brindar retroalimentacién
y promover el aprendizaje. Es importante reconocer que la recopilacién de datos puede ser complejay los
resultados no siempre son comparables. Considere la posibilidad de facilitar discusiones de mesa redonda
donde los proveedores de ADE puedan compartir ideas sobre lo que funciond, lo que fallé y por qué.




Preguntas para la reflexion

‘ Recopile puntos relevantes de

. Apoye la recoleccion de informacion ‘ Experimente con diferentes métodos

informacion y asegurese que los
emprendedores obtengan valor de
reportar y sea capaz de relacionar
(tres indicadores clave son ingresos,
empleos e inversion)
:Coémo sabe si sus programas tienen éxito?
¢Qué informacién debe monitorear para saber
si sus programas estan teniendo éxito?
¢Realiza un seguimiento de los indicadores de
ingresos, creacion de empleo o inversion?
¢Los emprendedores de su programa sienten
que es una carga informarle los resultados?
¢Esta utilizando toda la informacion que
recopila de ellos?
¢Comparte los resultados con ellos?
¢Esta informacion es valiosa para ellos?

¢Por qué los emprendedores dejan de compartir

informacion con usted una vez finalizado el
programa?

de las empresas y su uso de este
recurso para manejar el desempeno
y mejorar sus negocios
¢Ayuda a las emprendedores a definir qué
datos necesitan recopilar?
¢Los empresarios de su programa perciben la
recopilacion de datos como valiosa?
¢Orienta a los emprendedores sobre como
utilizar los datos que recopilan?
¢Anima a los emprendedores a utilizar datos
para evaluar continuamente sus necesidades?

y mejore la ejecucion
¢Monitoreay evalla sistematicamente sus
programas?
:Qué esta aprendiendo de estas evaluaciones?
;Tiene circuitos de retroalimentacion para
integrar los hallazgos y mejorar sus programas?
¢Trabaja con evaluadores externos? Qué has
aprendido de estas experiencias?
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Los proveedores de ADE deben continuar desarrollando sus propias organizaciones para brindar un mejor apoyo

Liderar con el EJEMPLO: mejorando su propia
organizacion para servir mejor a las empresas

La implementacion de buenas practicas internamente
puede ayudar a los proveedores de ADE a generar
resultados de crecimiento empresarial con mayor
confiabilidad y a mayor escala.

Tenga una estrategia clara y enfocada

Integre una estructura de gestién en su organizacion que
incluya a emprendedores exitosos

Construya un equipo organizado, empoderado y capaz de
contribuir a que su organizacion ejecute y crezca

Diversifique sus flujos de ingresos para fortalecer su
sostenibildiad financiera

Abordar los desafios internos puede aumentar el impacto
Para los financiadores, apoyar a la organizacién y no sélo al proyecto puede

aprovechar mas recursos y ampliar el impacto

El desarrollo organizacional es clave para el crecimiento a largo plazoy la

sostenibilidad financiera de los proveedores de ADE

ENLAMIRA  %¢ VillageCapital

Para obtener mas informacion, vaya al caso de
estudio de VilCap

Hace algunos aios, Village Capital utilizé
fondos sin restricciones para establecer
sus operaciones administrativas. Esto le
permitié integrar tecnologia, implementar
nuevos procesos y brindar un mejor
soporte a los programas.

Village Capital cree que tener un sélido
equipo administrativo deberia ser la
norma para los proveedores de ADE,

pero reconoce que a menudo es dificil
establecer prioridades sin una financiacion
ilimitada.

"Estamos agradecidos por los
financiadores que dieron un
paso al frente y proporcionaron
fondos sin restricciones que nos
ayudaron a convertirnos en la
organizacion que somos hoy.”

Allie Burns
CEO
Village Capital
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POR QUE

Al integrar buenas practicas, los proveedores de ADE pueden generar un mayor impacto

Abordar los desafios internos puede multiplicar el
impacto

Muchos proveedores de ADE son empresas en
crecimiento que enfrentan desafios internos. Un buen
desarrollo organizacional es una condicion previa
para el impacto.%?

Para los financiadores, apoyar a toda la organizacion,
en lugar de sélo a uno de sus proyectos, puede
aprovechar mas recursos e impacto

Los proveedores de ADE que reciben apoyo financiero
paraimplementar buenas practicas y abordar desafios
internos crecen constantemente.'*® Dicho apoyo
puede generar una relacion de confianza en la que los
proveedores de ADE se sientan cdmodos pidiendo
ayuday los financiadores ofrecen financiamiento mas
especificoy efectivo.. 13413

El desarrollo organizacional es clave parael
crecimiento a largo plazo y la sostenibilidad
financiera de los proveedores de ADE

Invertir en el desarrollo organizacional y ayudar a los
proveedores de ADE a lograr autonomia financiera®®
asegura la continuidad de los programas de ADE y los
impactos que generan.*®’

Alta rotacion entre el personal de los proveedores de ADE

Gran dependencia de los fondos de un sélo donante

Falta de unadireccién y una estrategia claras

Relaciones a corto plazo entre financiadores y proveedores de ADE

Falta de los sistemas y capacidades adecuados para ofrecer calidad a escala
Dependencia excesiva de los fundadores y / o del Director Ejecutivo
Dificultad para acceder a la financiacion del desarrollo bilateral y multilateral que requiere un minimo

tamano de la organizacion y nivel de desarrollo

LO QUE REVELAN LOS DATOS138

de las aceleradoras adquieren acciones
de las empresas participantes. Las
salidas son insuficientes para cubrir
los costos operativos del 90% de
este grupo, por lo que son necesarias
fuentes alternativas de ingresos

aceleradoras en América del Norte
y Europa se sustenta principalmente
através de modelos de “efectivo por
capital”, el resto depende principalmente
de financiadores publicos, corporativos o
privados para la sostenibilidad financiera

>
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Las estrategias organizacionales deben proporcionar
una direccion clara para todo el equipo

2y7-) ENLAMIRA @) TechnoServe

Business Solutions to Poverty

BUENAS PRACTICAS

Encuentre un equilibrio entre ejecucion y crecimiento

Una estrategia eficaz establece una vision para el futuro y proporciona

un claro sentido de propésito para el equipo. Deberia permitir auna
organizacion distinguir claramente lo que hace y lo que no hace. La estrategia
debe marcar un rumbo estable pero ir acompanada de un plan ejecutable y
adaptable. Evite desarrollar una estrategia que sea demasiado detallada o
prescriptiva, ya que las revisiones inevitables absorberan mucho tiempo y
energia en comparacion con el giro de un plan.

Haga que su estrategia sea replicable y adaptable

Asegurese de que su estrategia establezca la direccion que toda su
organizacion quiere tomar. De esta forma, los programas que desarrolle se
alinearan con su estrategiay no al revés.

Asegurese de que todo su equipo conozca y comprenda su estrategia
Comunicar la estrategia a toda la organizacion es tan importante como
desarrollarla, ya que el equipo debera comprenderla para poder ejecutarla.
Es especialmente critico que el equipo reconozca el alcance general, para
gue no se distraigan con un elemento. Reducir la estrategia a un resumen de
una pagina puede garantizar que todos los miembros de la organizacion la
comprendan. Un fuerte sentido de apropiacién es clave para el éxito.

Para obtener mas informacion, consulte el caso
de estudio de TechnoServe

En su estrategia 2013-2017, TechnoServe
decidié que garantizar la excelencia en

los programas seria uno de sus pilares
estratégicos y, dentro de ella, mejorar el
seguimiento y la evaluacion fue un area
clave de enfoque.*®®

During the first five years implementing

its Durante los primeros cinco anos de
implementacion de su programa Impulsa
tu Empresa, TechnoServe probé diferentes
metodologias con diferentes grupos para
determinar cudles tuvieron el mayor
impacto en los ingresos y el empleo. Las
lecciones de estas evaluaciones ayudaron
a TechnoServe a mejorar otros programas
en curso.

Proactivamente
desarrolle su propia
estrategiay apropiesela.
Evite desarrollar una sélo
para satisfacer la solicitud
de un financiador
Aseglrese de que su
estrategia aborde las
necesidades comerciales
fundamentales
Involucre a personas

de multiples niveles

de la organizacion

en el desarrollo de la
estrategia con el finde
aumentar la apropiacion
Tenga un plan de accién
claro para guiar la
implementacion

Tenga un plande
comunicacioén para
compartir la estrategia
con toda la organizacion
(por ejemplo, correos
electroénicos, town halls,
seminarios web, etc.)

>
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Un consejo directivo es un medio de gobernanza, no un fin

e ENLAMIRA  Villgro

Sy BUENAS PRACTICAS

Forme un consejo directivo con personas que compartan sus principios
Invite a miembros del consejo que compartan sus valores y puedan brindar
orientacién, aprobar decisiones, desarrollar relaciones de colaboracién con el
personal y ayudar a la organizacién a mantener un rumbo constante.4°

Considere a emprendedores experimentados como miembros potenciales del
consejo

Las organizaciones con emprendedores experimentados en sus consejos
directivos son mas eficaces que las dirigidas por personas sin experiencia
empresarial.’*! Los emprendedores exitosos pueden llevar la perspectiva de las
empresas a la mesa de toma de decisiones.

Definaroles y responsabilidades claros para su consejo, asi como los procesos
mediante los cuales operara

Los miembros del consejo pueden desempefar un papel mas activo en el
funcionamiento diario de las organizaciones mas pequenas, mientras que en

las mas grandes, por lo general, se centran en orientar la toma de decisiones.
Involucre al personal en conversaciones con los miembros del consejo para
alinear las expectativas y determinar las responsabilidades. Establezca
estructuras y procesos que permitan un buen funcionamiento.

Sustituya miembros cuando sea necesario

A medida que su organizacion evoluciona, también deberia hacerlo su consejo.
Valide qué habilidades, conexiones y experiencia se necesitan para ayudarlo a
alcanzar sus metas actuales y futuras.

Para obtener mas informacion, vaya al
caso de estudio de Villgro

Para Villgro, es importante
tener un consejo que refleje
multiples perspectivas del
ecosistema emprendedor.
Los miembros de la junta
incluyen emprendedores en
serie, inversores, académicos
y profesionales de recursos
humanos, entre otros.

Ademas de guiar ala
organizacion en su evolucion y
promover formas de trabajo mas
sostenibles, el consejo hasido
fundamental para desarrollar
relaciones estratégicas. “Son

un gran apoyo y van mas alla de
la mera supervision”, dice Arun
Venkatesan, Director Ejecutivo
de Villgro USA.

Aseglrese de tener un
consejo que contribuya al
desarrollo de su organizacion
Co-establezcarolesy
responsabilidades claras para
los miembros de la junta
Promueva las interacciones
entre su personal y su
consejo, y asegurese de que
el equipo no los perciba como
inaccesibles o distantes
Comience con algo pequeno
y haga crecer el consejo
gradualmente. Si bien no

hay un tamano ideal, de

5a 12 miembros, pueden
proporcionar perspectivas
suficientemente diversas 142
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Una estructura que potencie las capacidades del equipo es fundamental para el crecimiento de la organizacion

e C7-) ENLAMIRA alternh BUENAS PRACTICAS

Organice a su equipo definiendo roles y responsabilidades claras

Para equipos mas pequerios, es comun que muchos miembros compartan
simultdaneamente responsabilidades en muchos roles. Esto reduce la eficienciay
aumenta el agotamiento. Defina roles y responsabilidades claras para permitir que
los miembros del equipo se concentren y desarrollen un sentido de apropiacion.

Delegue responsabilidades

Asegurese de que los lideres y gerentes de la organizacién deleguen
responsabilidades en el equipo para permitirle escalar de manera efectiva su
entrega mientras mantiene o mejora la calidad.

Identifique qué impulsa el desgaste y trabaje para remediarlo
Uno de los principales impulsores de la desercion es una estructura horizontal
con oportunidades limitadas de crecimiento. Para abordar la desercion,

pregunte a los miembros por qué se vany qué, si acaso, los alentaria a quedarse.

Actue sobre esta informacion.

Haga crecer la estructura de su equipo junto con su organizacion

A medida que su organizacion crece, asegurese de que su estructura se adapte
para ayudarlo a evolucionar hacia la organizacién en la que desea convertirse.
El crecimiento no se trata sélo de contratar mas personal. Se trata de integrar
nuevas herramientas y capacidades que mejoren su operacion.

Planifigue activamente la sucesion. Construya un equipo de gestién capaz de
dirigir la organizacion en el caso de una transicion de liderazgo.

Para obtener mas informacion, consulte
el caso de estudio de Alterna

Durante sus primeros afos,
Alterna experimenté una alta
rotacion, especialmente entre
los miembros mas jovenes del
personal, que se fueron después
de unos anos con la organizacion.
En respuesta, Alterna cred

una nueva area de talento con

un personal de RH totalmente
dedicado al trabajo sobre cambio
organizacional, reclutamiento

y desarrollo del talento. Un
gerente de talento mantuvo
conversaciones con cada miembro
del equipo para comprender sus
aspiraciones y trabajé en estrecha
colaboracién con el equipo de
liderazgo para crear nuevos
puestos.

Alterna ahora cuenta con
procesos agiles y eficientes

y su cultura organizacional,
desempefio y caminos de
desarrollo profesional estan
mejor alineados.

Realice encuestas
organizacionales para rastrear
el nivel de motivaciony
bienestar del personal

Trate de comprender las
aspiraciones de los miembros
del equipo

Promueva oportunidades de
aprendizaje para mantener
motivados a los miembros del
equipo

Organice actividades de
formacion profesional,
creacién de redes y otros tipos
de actividades que puedan
aumentar la retencién del
personal

Planifique trayectorias
profesionales para que los
miembros del equipo crezcan
Establezca un proceso para

las entrevistas de salida

para comprender las causas
fundamentales de la desercion
Capacite a su equipo
delegando latoma de
decisiones
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La mitigacion de los riesgos financieros puede garantizar la sostenibilidad a largo plazo de una organizacion

4

Capte financiacion diversificada

Depender de un sélo financiador para el funcionamiento de su programa
representa un riesgo para su sostenibilidad. Cuando el contexto lo permita,
diversifigue no sélo agregando mas financiadores sino trabajando con
diferentes tipos de financiadores. Sea estratégico sobre las oportunidades
gue busca. Trate de comprender los objetivos de los financiadores y considere
cémo su programa podria contribuir a su logro. Una forma de hacer esto es
trabajar en estrecha colaboracion con su consejo para expandir su red.

Identifique nuevas fuentes de ingresos

Si bien los ingresos de los financiadores pueden representar una parte
importante de su presupuesto, a menudo vienen con restricciones o pueden
no cubrir el costo total de un programa. Las fuentes alternativas de ingresos,
como el cobro de tarifas* por el apoyo empresarial, son una fuente de ingresos
adicional y una fuente de financiacion sin restricciones.

Considere modelos combinados con multiples fuentes de financiamiento
Si sus programas estan subsidiados al 100%, evalle los pros y los contras

de este esquema. Considere desarrollar un modelo combinado en el que los
emprendedores contribuyan al costo del programa. Si bien es posible que
nunca cubra todos los costos o represente un camino hacia la sostenibilidad
financiera, puede ayudar. Ademas, se ha asociado con un mayor compromiso
empresarial y participacion en el programa.

*Para obtener mds informacion sobre las contribuciones empresariales como nuevas fuentes de
ingresos, consulte la subseccion “Cobrar a las empresas mejora el rendimiento”

&y7-) ENLAMIRA alternh

Para obtener mas informacion, consulte
el caso de estudio de Alterna

Alterna ha diversificado su
cartera de financiadores para
evitar depender demasiado de
una Unica fuente de financiacion.
Aproximadamente el 30-40% de
su financiamiento proviene de
gobiernos y organizaciones de
cooperacion internacional, el 30-
40% proviene de corporaciones
y el 20-30% restante de
financiadores internacionales.

En los casos en que no existan
restricciones por parte de los
financiadores, Alterna esta
poniendo a prueba nuevos
mecanismos de cobro para
promover la contribucion
empresarial. Reconocen que estas
tarifas son una fuente adicional
de ingresos, pero nunca cubririan
el costo total del programa.

BUENAS PRACTICAS

Trabaje en estrecha
colaboracién con su consejo
paradesarrollar una
estrategia de sostenibilidad
financiera

Trabaje en estrecha
colaboracién con los
financiadores para explorar
la posibilidad de integrar la
contribucion empresaria.
Trabaje con su equipo

para identificar fuentes

de ingresos adicionales

mas alla de la contribucién
empresarial

Evalle los pros y los
contras de un modelo 100%
subsidiado e identificar
alternativas para cambiar
hacia un modelo combinado
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La inclusiony la diversidad deben estar presentes en todos los niveles de una organizacion

Lente de Género

Asegurese de que las mujeres estén representadas en todos los niveles de

su equipo, desde los puestos de entrada hasta los roles de liderazgo

Las empresas que priorizan la diversidad de género en su equipo de
liderazgo tenian mas probabilidades de tener una rentabilidad superior al
promedio en comparacién con aquellas que no priorizan la diversidad de
género.'®®

Ayude a las mujeres a permanecer en la organizacion y crecer a través de

una incapacidad familiar remunerada, flexibilidad laboral (trabajo desde
casa o trabajo a tiempo parcial) y apoyo para el cuidado de los nifios

Asegurese que las mujeres estén representadas en el consejo directivo
Revise su estrategia con expertos en género para asegurarse de que sus

programas no tengan consecuencias no deseadas para las mujeres y que
las mujeres no sean excluidas

Lente de Inclusion

Construya un equipo diverso con representantes de diferentes grupos
vulnerables y minorias en todos los niveles, desde puestos de entrada
hasta roles de liderazgo

En promedio, las empresas con equipos diversos superan a las que tienen
equipos menos diversos en términos de rentabilidad.'#4

Asegurese de que los miembros de su consejo sean diversos y
representen al equipo y a las empresas a las que sirve

Revise su estrategia con expertos en inclusion social para asegurarse
de que sus programas no tengan consecuencias no deseadas para los
grupos vulnerables o minorias y que estos grupos no estén siendo
excluidos
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[LIDERAR CON EL EJEMPLO: MEJORANDO SU PROPIA ORGANIZACION PARA SERVIR MEJOR A LAS EMPRESAS] "

Los financiadores juegan un papel clave en ayudar a los
proveedores de ADE a construir organizaciones solidas mediante
la incorporacion de buenas practicas de desarrollo organizacional

:Como pueden los financiadores alentar a los proveedores de ADE a
liderar con el ejemplo?

Preste atencion a la organizacion que entrega el proyecto

Preglintese como una asociacién permitira al proveedor de ADE hacer mejor lo que hacey
considerar formas de impulsar la sostenibilidad a largo plazo de los modelos de negocio de ADE en
lugar de centrarse en programas individuales. Piense en cémo puede apoyar a los proveedores de
ADE en estos esfuerzos, ya sea a través de consultores externos o con un equipo de soporte interno.

Ademas, busque alinearse con otros financiadores sobre cdmo promover la sostenibilidad
general de los modelos comerciales de ADE alo largo del tiempo.

Adapte los esfuerzos de desarrollo organizacional a las necesidades de los proveedores de ADE
Pregunte activamente a los proveedores de ADE sobre sus desafios de desarrollo. Una mejor
comprension de sus socios le permitirad adaptar los esfuerzos de creacién de capacidad para
apoyar sus necesidades. Aseglrese de que el apoyo al desarrollo organizacional sea continuo,
ya que siempre hay espacio para mejorar.

Proporcione financiacion sin restricciones para permitir que los proveedores de ADE hagan
crecer su organizacion

Para operar de manera efectiva y aprender de los programas, los proveedores de ADE deben
invertir en areas de su organizacion, como equipos administrativos y gestién del desempeno.
Proporcionar a los proveedores de ADE financiacién sin restricciones les permitira construir
una organizacién sélida que pueda ofrecer mejores resultados.

Promueva el aprendizaje entre pares entre los financiadores

Compartaideas sobre qué enfoques ayudan a los proveedores de ADE a crecer y cuales podrian
mejorar. Aunque los informes pueden funcionar de esta manera, también es posible participar en
iniciativas mas pequenas, como almuerzos de aprendizaje o mesas redondas.
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Preguntas para la reflexion

. Integre una estructura de gestion en su organizacion que
incluya a emprendedores exitosos

. Tiene una estrategia claray enfocada
e ;Tienealguna estrategia?

¢Su estrategia permite que su organizacion tenga claro lo que hace y lo
qgue no hace?

¢Su estrategia promueve un equilibrio entre enfoque y crecimiento?
¢El alcance de su estrategia es demasiado amplio?

¢Existe conciencia y apropiacién de la estrategia por parte del equipo?
¢Existe un plan que permita la ejecucion de su estrategia?

¢Su estrategia le permite a su organizacion poner en practica lo que le
esta ensenando a los emprendedores?

Construya un equipo organizado, empoderado y capaz de
contribuir a que su organizacion ejecute y crezca

;Tiene un equipo y una estructura para llevar a cabo sus programas?
;Todos los miembros de su equipo tienen roles y responsabilidades claras?
¢Es el desgaste un problema?

¢Existen oportunidades para crecer dentro de su organizacién?

;Tiene el equipo y la estructura adecuados para crecer?

:Como atrae a empleados capaces?

¢Los miembros de su equipo tienen una mentalidad emprendedora?
;Esta el equipo empoderado y capacitado para pensar y actuar como
emprendedores (por ejemplo, tomar riesgos, innovar, ejecutar sprints de
disefo, etc.)?

¢Utiliza métodos y herramientas que comparte con emprendedores
dentro de su propia organizacion?

¢ Tiene un consejo directivo?

¢Cual es el valor de tener un consejo directivo?

:Los emprendedores exitosos son parte de su consejo directivo?

¢Estan claramente definidos los roles y responsabilidades de su consejo?
¢Su equipo se relaciona con su consejo?

¢Como le ayuda su consejo a tomar decisiones?

¢Su consejo directivo responsabiliza a los lideres?

;Tiene su organizacion un buen gobierno?

Diversifique sus flujos de ingresos para fortalecer su
sostenibildiad financiera

:Depende principalmente de algunos financiadores?

¢Qué pasaria si una de las prioridades del financiador cambiara y dejara
de proporcionar financiamiento?

Ademas de la financiacion, ;tiene otras fuentes de ingresos?

¢Estan sus programas subvencionados al 100% por financiadores?
:Ha pensado en un modelo mixto (subvencion + aportaciones
empresariales)?

¢Su organizacion es rentable?

¢Cémo podria lograr la sostenibilidad financiera?

¢Como podriaintegrar lo que le ensefa a los emprendedores sobre
rentabilidad en su propia organizacion?
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Como lograrlo:
casos de estudio

con SCALE
en accion




Los casos de estudio demuestran como los proveedores ADE han incorporado las consideraciones SCALE a su trabajo

Las siguientes diapositivas proporcionan casos de estudio de seis proveedores de ADE que ofrecen programas de alto impacto de manera rentable. Las consideraciones de SCALE
han jugado un papel clave. Cada caso de estudio demuestra cobmo y por qué estas organizaciones integraron componentes especificos de SCALE y comparte los hallazgos aplicables
del proceso. Como mostraran los casos de estudio, cada uno de los componentes refuerza a los demas para, en ultima instancia, crear programas de ADE mas impactantes.

Muchas de las organizaciones destacadas también estan implementando activamente consideraciones adicionales de SCALE que pueden no estar destacadas en el caso de estudio.

Descripcion general de la Organizacion Integrando las consideraciones SCALE

Retorzar |os eriterios de seleccitn segmentanda empresas
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CONTENIDO

Segun la consideracion de SCALE: 2-3
aprendizajes clave que demuestran cémo y por

CONTENIDO
e Introduccion a la organizacion o
e  Perfil organizacional (regiones, nimero y tipos

CONTENIDO

Por qué destaca cada organizacion

representada en este caso de estudio

Consideraciones de SCALE que se destacardn
en cada caso de estudio

de emprendedores atendidos, presupuesto
anual, financiadores primarios)

Aprendizajes clave que se destacardn

qué se pueden integrar los componentes

Sinergias de SCALE para identificar cémo las
consideraciones de SCALE se refuerzan entre si

Destacados emprendedores




FUNDAMENTO
DESTACADO

METRICAS
CLAVE DE
IMPACTO*

CONSIDERACIONES
SCALE DESTACADAS

Cada caso de estudio destacara diferentes componentes de SCALE, demostrando las sinergias entre

componentes y enfoques comunes entre organizaciones

Qlternkh. Prsgina7s-8o

Entre 2010 (su afo de fundacién) y 2018, Alterna apoyo con éxito a mas de 800 SGBs
sociales / ambientales o centradas en la inclusién. Una evaluacién independiente realizada
en 2018 encontré que el programa de cultivo de Alterna es especifico, relevante e
impactante: aumentar los ingresos, crear empleos y aumentar la inversion.

BUSINESS
COUNCIL

Pagina 81 - 85

Através de muchos afos de pruebas e iteraciones, Bpeace ha creado un modelo sélidoy
replicable que le permite trabajar en profundidad con ~ 75 empresas dindmicas cada aio.
A través de algunos ajustes menores del programa, Bpeace vio una mejora significativa
en los resultados de las SGBs, incluida la duplicacion de la creacién de empleo y un
aumento de 10 veces en el crecimiento de los ingresos de un grupo al siguiente.

Costo medio por empresa: 6,700 USD

Costo medio por puesto de trabajo creado: 3,700 USD

Financiamiento total promedio movilizado (por programa: 9.9 millones de USD
Media CAGR: 40%

Costo medio por empresa: 16,500 USD
Costo promedio por trabajo creado: 5,200 USD
Median CAGR: 6%

SELECCIONAR ' Pagina76 -77

e Reforzar los criterios de seleccién segmentando empresas
o Agilizar la seleccidn a través de redes, seleccion de multiples etapas e inversion en el equipo

APRENDER '/ Pagina 77 - 78

e Promover el aprendizaje continuo aplicando indicadores clave de rendimiento (KPI) comunes e
invirtiendo en ciclos de retroalimentacién.
e Mejorar las tasas de respuesta a través de un esfuerzo coordinado de multiples frentes

LIDERAR CONELEJEMPLO Pagina 79 - 80

e Tener en cuenta los conocimientos, las conexiones y la experiencia empresarial al buscar miembros del

consejo
e Ampliar elimpacto al asociarse con otros actores del ecosistema mientras se mantiene el enfoque estratégico

* Las métricas clave de impacto se obtuvieron de Argidius. La informacion sobre como se calcularon estas cifras esta disponible en los informes anuales.

SELECCIONAR & Pagina 82 - 83

e Introducir un cargo de manera efectiva consultando con las partes interesadas para definir una tarifa.
e Mejorar la calidad de los solicitantes y el compromiso de los emprendedores mediante el cobro

ENFRENTAR PROBLEMAS Pagina 83 - 84

e |nteractuar contodo el equipo del cliente para mejorar el impacto del programay la profundidad
del aprendizaje
e Encontrar la duraciéon adecuada del programa para mantener un compromiso constante
e Equilibrar el soporte personalizado con la escalabilidad mediante servicios remotos de bajo contacto

APRENDER ' Pagina 85

e Generar confianza a través de un compromiso constante para mejorar la recopilacién de datos.
e Adaptar larecopilacién de datos a los intereses de los emprendedores

>
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FUNDAMENTO
DESTACADO

METRICAS
CLAVE DE
IMPACTO*

CONSIDERACIONES
SCALE DESTACADAS

Cada caso de estudio destacara diferentes componentes de SCALE, demostrando las sinergias entre

componentes y enfoques comunes entre organizaciones

PUM"

Netherlands senior experts

Pagina 86 - 90

Una evaluacion de 2019 de uno de los programas de PUM encontré que, juntas, 70
empresas participantes generaron USD 84 millones en ingresos adicionales y crearon
casi 700 puestos de trabajo. Ademas, se ha demostrado que PUM contribuye a cambios
positivos en el conocimiento y la practica empresarial para el 90% de las empresas que
apoyan, demostrando que su modelo es efectivo para la mayoria de las empresas.

@ TechnoServe psgina 91 -97

Business Solutions to Poverty

Varios programas de TechnoServe han sido muy efectivos manteniendo costos
razonables (USD 500-5000 por empresa atendida). En particular, su programa
acelerador Impulsa Tu Empresa, que ha trabajado con mas de 2.000 empresas, ha
aumentado las ventas generales de las empresas en> USD 45 millones, ha creado mas
de 1,600 nuevos puestos de trabajo y ha movilizado> USD 5 millones desde 2012.

Costo medio por empresa: 10,000 USD

Costo medio por empleo creado: 900 USD

Financiamiento total promedio movilizado (por programa): 87.5 millones de USD
Mediana CAGR: 15%

Costo medio por empresa: 6,100 USD

Costo medio por puesto de trabajo creado: 2,120 USD

Financiamiento total promedio movilizado: (por programa): 3.5 millones de USD
Mediana CAGR: 9%

SELECCIONAR ' Pagina 87

e Profundizar los criterios de seleccion para asegurarse de que los clientes encajen bien con el programa.
e Aprovechar las conexiones locales en el proceso de contratacion

AFRONTAR PROBLEMAS ' Pagina 88 - 90

e Comprender las necesidades de los emprendedores y brindarles el apoyo adecuado.
e Ofrecer apoyo de seguimiento para fomentar el cambio empresarial

* Las métricas clave de impacto se obtuvieron de Argidius. La informacion sobre como se calcularon estas cifras esta disponible en los informes anuales.

COBRAR ' Pagina92-93

e Utilizar la comunicacidny el cobro para fomentar la autoseleccion
e lterar paraencontrar la cantidad correcta para cobrar
e Considerar alternativas a las tarifas iniciales

ENFRENTAR PROBLEMAS  Pagina 93 - 95

e Disefar programas en torno a segmentos con necesidades similares

e Enfatizar el desarrolloy laimplementacién de habilidades sobre la capacitacién en el aula

e Utilizar un enfoque de varios pasos para equilibrar la escalabilidad del programa con soporte
personalizado

APRENDER ' Pagina 96 - 97

e Realizar un seguimiento de los datos concretos sobre los ingresos, los empleados y las inversiones
junto con los comentarios sobre la satisfaccion

e Probar metodologias para informar el aprendizaje continuo

e Considerar trabajar con investigadores externos para validar metodologias
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FUNDAMENTO
DESTACADO

METRICAS
CLAVE DE
IMPACTO*

CONSIDERACIONES
SCALE DESTACADAS

Cada caso de estudio destacara diferentes componentes de SCALE, demostrando las sinergias entre

componentes y enfoques comunes entre organizaciones

¢ VillageCapital  pagina 98 - 104

VilCap tiene como objetivo no sélo mejorar sus propios programas, sino compartir sus
mejores practicas para apoyar el crecimiento de otros proveedores de ADE. VilCap ha
trabajado extensamente con GALI y otras instituciones de investigacion para probary
demostrar la efectividad de los programas de aceleracion. Los datos de impacto muestran
gue los ex alumnos de VilCap recaudan 3 veces mas capital, obtienen 2.3 veces mas ingresos
y crean un 40% mas de empleos en comparacion con las nuevas empresas que no participan.

Vlllgro Pagina 105 - 110

possible.

Como organizacion centrada en el aprendizaje, Villgro ha trabajado con otros
proveedores de ADE para mejorar su capacidad adaptando los aprendizajes del
modelo Villgro. De 2001 a 2020, Villgro incubé efectivamente> 300 nuevas
empresas y movilizé casi USD 55 millones en financiamiento de seguimiento.
Costo promedio por empresa: N/A

Costo promedio por empresa: 25,500 USD

Costo medio por puesto de trabajo creado: 3,100 USD

Financiamiento total promedio movilizado (por programa): 49.2 millones de USD
Media CAGR: 139%

Costo medio por puesto de trabajo creado: N/A
Financiamiento total promedio movilizado (por programa): N/A
Mediana CAGR: N/A

SELECCIONAR ' Pagina 99 - 100

e Centrarse en un segmento objetivo claro y una estrategia de programa para definir criterios de seleccion
solidos
e Considerar incorporar la seleccién de pares en un enfoque de seleccién de multiples etapas

ENFRENTAR PROBLEMAS Pagina 101 - 102

e |dentificar los desafios subyacentes a través de evaluaciones de necesidades abiertas
e Aprovechar los grupos para fomentar el aprendizaje entre pares y motivar a los emprendedores.
e Limitar el tiempo dedicado a dar conferencias para aumentar el impacto

LIDERAR CONELEJEMPLO Pagina 102 - 104

e Desarrollar una vision clara, una mision comunicable y una estrategia alineada
e Colaborar con financiadores
e Ampliar el impacto incorporando un enfoque de aprendizaje en la estrategia del programa

* Las métricas clave de impacto se obtuvieron de Argidius. La informacion sobre como se calcularon estas cifras esta disponible en los informes anuales. v

SELECCIONAR ' Pagina 106 - 107

e Identificar segmentos objetivo mediante andlisis de brechas

e Evaluar alos emprendedores basandose no sélo en sus ideas comerciales sino también en sus
actitudes

e |ncorporar multiples perspectivas para seleccionar las empresas adecuadas

APRENDER & Pagina 107 - 109

e Aprovechar los marcos MEL existentes para desarrollar los suyos propios
e Utilizar datos para informar el aprendizaje continuo tanto para el emprendedor como para el equipo.
e Recopilar datos al nivel y con la frecuencia que mejor se adapte a su contexto

LIDERAR CON EL EJEMPLO Pagina 109 - 110

e Definir claramente los roles del equipo

e Reclutar personal emprendedor y apasionado para aumentar la retencion

e Seleccionar miembros del consejo con una variedad de perspectivas para asegurar el crecimiento
*
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alternh

Fundada en 2010, Alterna es una organizacion que apoya soluciones sostenibles, impulsadas por el
mercado y relevantes al contexto para los desafios del desarrollo en Centroamérica a través del apoyo de

lainiciativa empresarial impulsada localmente. Alterna trabaja con dos segmentos empresariales distintos:

(i) SGBs de inclusion y (ii) SGBs dinamicos / de impacto. Las SGBs de inclusién tienden a operar en sectores
tradicionales o de subsistencia. Las SGBs dindmicas / de impacto, por otro lado, trabajan para lograr un
impacto social y / o ambiental. Alterna se considera a si misma como un “cultivador de negocios sociales”
en lugar de una aceleradora o incubadora tradicional. Construye el capital social de los emprendedores al
apoyar su desarrollo de innovaciones creativas y fortalecer sus conexiones dentro del ecosistema.

PERFIL ORGANIZACIONAL*

Region de operacion | @ Empresas de nicho
Centroamérica @ Empresasformalizadas

s

INTEGRANDO LAS CONSIDERACIONES SCALE

S | SELECCIONAR A LAS EMPRESAS ADECUADAS

Alterna adapto sus criterios de seleccion a cada uno de los dos segmentos
con los que trabaja para asegurar que los emprendedores adecuados sean
seleccionados y emparejados con los servicios mas relevantes

Alterna ha curado eficazmente su proceso de seleccién aprovechando las
conexiones del ecosistema, utilizando la seleccion en varias etapas, e
invirtiendo en un equipo de seleccion dedicado

L | APRENDER MEDIANTE LA EVALUACION DEL DESEMPENO
EMPRESARIAL

Alterna conecta a su equipo MEL con su equipo de seleccidn y alinea sus KPI
con los de otros actores del ecosistema para comparar mas facilmente los
resultados y promover el aprendizaje continuo

Alterna ha mejorado con éxito las tasas de respuesta al comprender las
prioridades de los emprendedores, realizar ajustes internos, mantener el
compromiso, proporcionar incentivos y comunicar valores y expectativas,
entre otros enfoques

E | LIDERAR CON EL EJEMPLO

Para desarrollar un consejo directivo eficaz, Alterna buscé miembros que
tuvieran una sélida experiencia individual, conexiones con el ecosistema y
antecedentes empresariales

Alterna logré la sostenibilidad financiera mediante la diversificacién de su
flujo de financiamiento y el desarrollo de una estrategia clara
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Reforzar los criterios de seleccion segmentando empresas

Alterna diseno lineas de servicio separadas para sus dos segmentos, reconociendo que los emprendedores
de cada segmento tenian necesidades muy diferentes que no podian ser atendidas adecuadamente por

un programa. Tener criterios de seleccion personalizados para cada segmento fue clave para identificar
empresas y hacerlas coincidir con los servicios adecuados.

Las empresas de inclusion tienden a estar en sectores mas tradicionales y en areas semirrurales. Los solicitantes de este
segmento no estan obligados a tener informacién detallada sobre sus empresas, como datos financieros histéricos o
proyecciones financieras. En cambio, la seleccion se basa en la necesidad percibida de la empresa, el nivel de educacion
del emprendedor y el tipo de modelo de negocio y / o0 como el emprendedor dirige el negocio. El objetivo es servir a
estos emprendedores donde mas lo necesitan y ayudarlos a desarrollar empresas que puedan generar cambios en sus
comunidades.

Los criterios de seleccion para las empresas de impacto, que tienden a ser organizaciones lideradas por emprendedores
con antecedentes académicos y socioecondmicos mas altos, son levemente diferentes. Estos emprendedores deben
demostrar un impacto e innovacion claros dentro de sus modelos de negocio. Ademas, Alterna evalia su etapa
comercial, rango de ventas, ajuste al mercado, preparacion para la inversion y mas. Al adaptar criterios separados,
Alterna ha podido seleccionar con éxito las empresas que se ajustan perfectamente a cada uno de sus programas.

Si sus programas se dirigen a mas de un segmento empresarial, considere disenar servicios
%Y

separados y adaptar sus criterios de seleccion en funcion de los perfiles de emprendedores
y empresas.

7

Agilizar la seleccion a través de redes, seleccion en multiples etapas e
inversion en el equipo

Alterna enfatiza fuertemente el aprovechamiento de las redes regionales mediante la creacién de asociaciones con ONGs,
instituciones de microfinanzas y donantes que trabajan en Centroamérica. Debido a que estos socios estan profundamente
familiarizados con la region, pueden identificar a los solicitantes calificados mas rapidamente que Alterna en su propio. Esto
es especialmente importante al identificar a los solicitantes para el programa de inclusién, que tienen menos canales para
aprender sobre Alterna. Algunos de los socios que han apoyado a Alterna en el desarrollo de esta cartera son ONU Muijeres,
UNICAES (El Salvador), ACDI/VOCA, USAID y BID.

@ SINERGIA SCALE

Afrontar problemas

Al segmentar las empresas en funcién de distintos
perfiles, Alterna pudo adaptar sus criterios de
seleccion y sus ofertas de servicios. Para sus
empresas de inclusion, Alterna ofrece un programa
de “cultivo basico” que se enfoca en desarrollar
habilidades comerciales fundamentales. Para

sus empresas de impacto, ofrece un programa

de "cultivo avanzado" que a menudo es mas

similar a un programa de aceleracién tradicional.
Para obtener informacion adicional sobre la
segmentacion consulte el informe Missing Middles
de CFF y el vocabulario de inversién de ANDE SGBs.
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Otra forma en que Alterna agiliza su proceso de seleccion es mediante el uso de la seleccién en varias etapas.
Por lo general, sus programas se dividen en dos o tres etapas. Al final de cada etapa, se evaltia a los emprendedores
para discernir si estan listos para graduarse al siguiente nivel. Los emprendedores que no son seleccionados para
continuar reciben comentarios y pueden volver a postularse para un programa futuro. “A medida que demuestren
su capacidad para recibir asesoramiento, absorber el valor de nuestros servicios y mantenerse comprometidos con
los hitos acordados, pueden pasar a las fases de cultivo mas avanzadas, intimas e intensas ”, dice Daniel Buchbinder,
Fundador y CEO de Alterna.

Los programas de Alterna generalmente se dividen en tres etapas:

1. Enlaprimera etapa del programa, grupos de 50 a 70 emprendedores asisten a mini-talleres para recibir
capacitacion basica. Esto también ayuda a Alterna a ver a los emprendedores en accién y determinar si
son adecuados para la siguiente etapa

2. Se seleccionan unos 20 emprendedores para que asistan a varios dias de formacién intensiva durante
unas pocas semanas

3. Seseleccionaun grupo de 4 a 6 emprendedores para recibir apoyo intensivo e individualizado en
problemas mas complejos o proporcionar acceso a los mercados o la inversion

Alterna ha hecho que su proceso de seleccion sea mas eficiente al invertir importantes recursos en un “equipo de
canalizacion” que disefa aplicaciones y ejecuta el proceso de seleccion. Esta inversion ha permitido que el programa
Alterna crezcade 3 a4 programas por ano en 2017 a 8 programas por ano en la actualidad.

Considere aprovechar las conexiones regionales, utilizar la seleccion en varias etapas e
Y

4 invertir en su equipo de seleccion para organizar su proceso de seleccion.

Promover el aprendizaje continuo aplicando indicadores clave de
desempeno comunes e invirtiendo en ciclos de retroalimentacion

Para cada empresa con la que trabaja, Alterna realiza un seguimiento de varios indicadores clave de desempeno al
principioy al final del programa y durante varios anos después. Los mas criticos incluyen la evolucion de las ventas,
el cambio en el nimero de empleados, el cambio en la cantidad de financiacién recibida (para empresas preparadas
para la inversion), la cantidad de impacto.




generated, and integration of new technology. Estos indicadores clave de desempenio se desarrollaron para
alinearse con los indicadores clave de otros actores del ecosistema, como la Fundacion Argidius, donantes,
financiadores y gobiernos locales. Como resultado, Alterna puede utilizar estos insumos para comparar
continuamente el retorno de la inversion de cada uno de sus programas con los de otros proveedores de ADE. Esto
permite a la organizacién evaluar la efectividad relativa de sus propios programas y realizar mejoras.

Alterna promueve el aprendizaje continuo entre su personal. Lo mas importante es que, ahora incluye a un
miembro de su equipo de seleccién en el equipo MEL. Esto asegura que el equipo de seleccion esté profundamente
familiarizado con los datos recopilados y pueda integrar los aprendizajes emergentes en el proceso de seleccién.

La integracion de métricas comunes y la creacién de conexiones entre el personal de MEL

y el resto del personal puede mejorar su capacidad para aprender de los datos recopilados
can improve your ability to learn from collected data.

Mejorar las tasas de respuesta a través de un esfuerzo coordinado de
multiples frentes

Alterna utiliza multiples enfoques para alentar a los emprendedores a responder a las solicitudes de datos:

e Compromiso constante - Alterna mantiene comunicacion con los exalumnos a través de boletines
informativos regulares, promociones de eventos y oportunidades para conectarse con mentores 'y
expertos externos. Esto demuestra el valor de mantenerse comprometido con Alternay el sistema de apoyo
que ofrece. Para fines de recopilacion de datos, Alterna llama personalmente a los emprendedores (a veces
varias veces) para alentarlos a completar encuestas. Es mas probable que los emprendedores respondan a las
solicitudes de datos cuando se sienten conectados al programa.

e Incentivos - Alterna ofrece un premio a la empresa de impacto del ano que viene con recompensas en especie
y financieras. Para ser elegible, los emprendedores deben responder a las encuestas. Antes de implementar
este premio, Alterna intenté ofrecer incentivos en especie (por ejemplo, una impresora) para motivar las
respuestas, pero no tuvo tanto éxito. Mas tarde, Alterna se dio cuenta de que los emprendedores estaban
mas motivados por el reconocimiento que por incentivos monetarios o en especie.

e Comunicar valor y expectativas — Alterna intenta asegurarse de que los emprendedores comprendan cémo
la recopilacion de datos puede fortalecer sus propias empresas y el ecosistema en su conjunto. "Para
saber si esta generando un impacto, debe estar conectado a sus datos de impacto", dice Buchbinder. Alterna
también se comunica claramente con los emprendedores al comienzo del programa sobre expectativas de
proporcionar datos. Los emprendedores que saben lo que se espera y ven que es de su propio interés tienen
mas probabilidades de participar en las encuestas.




e Ajustes internos - para facilitar que los emprendedores completen las encuestas, Alterna las acorté y ajusto
laredaccion, lo que también ha mejorado las tasas de respuesta.

e Comprender las prioridades de los emprendedores - Alterna esta muy consciente de garantizar que la
recopilacion de datos no se sienta como un proceso transaccional, especialmente porque muchos de los datos
recopilados hacia el final del programa se recopilan a través de entrevistas. Cada entrevista es realizada por
un guia que trabajoé directamente con el emprendedor durante el programa. Los guias reciben capacitacion
y participan en entrevistas simuladas para aprender como comunicar adecuadamente la razén fundamental
de laencuestay recopilar datos de manera empatica. Para facilitar aiin mas la recopilacion de datos para
los emprendedores, Alterna intenta ser lo mas flexible posible con respecto a la programacion. El equipo
también envia correos electrénicos recordatorios con regularidad, pero es consciente de no abrumar a los
emprendedores que no han respondido.

Como resultado de estos enfoques, Alterna ha disfrutado constantemente de altas tasas de respuesta de los
emprendedores: de 2017 a 2020, en promedio, el 72% de sus empresas de inclusion y el 75% de sus empresas de
impacto, respondieron a las solicitudes de datos.

Lograr altas tasas de respuesta para la recopilacion de datos es un esfuerzo de miiltiples frentes
Y

% que puede implicar lacomprensién de las prioridades de los emprendedores, realizar ajustes
internos, mantener el compromiso, proporcionar incentivos y comunicar valor y expectativas.

Tener en cuenta el conocimiento, las conexiones y la experiencia
empresarial cuando busque miembros para el consejo directivo

El consejo directivo de Alterna no siempre fue tan eficaz como lo es hoy. Hace cuatro afos, Alterna decidié
reconstruir su directorio buscando miembros potenciales con varios atributos centrales, que incluyen:

e Suficiente experiencia en el ecosistema para servir como caja de resonancia adecuada para el equipo de
liderazgo

e Capacidad para brindar opiniones objetivas sobre temas que pueden ser complejos o delicados

Sy EN LA MIRA

Como larecopilacion de datos
fortalece a las empresas

Uno de los participantes del programa de Alterna,
1.Bot, una empresa que proporciona una forma
interactiva de aprender sobre STEM a través de la
robotica basica, inicialmente no reconocié el valor
de usar y analizar sus datos. Después de trabajar con
Alterna, el equipo de 1.Bot comenzdé a comprender
cémo los datos podian ayudarlos a visualizar
tendencias, hacer planes futuros y hablar sobre sus
nameros comerciales con posibles inversores. Como
resultado de su potencial de crecimiento, que se vio
reforzado por los datos, 1.Bot gand una inversion de
impacto del fondo catalizador de Alterna.
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e Gran experiencia individual en al menos un area especifica relevante para los programas de Alterna
e Contactos beneficiosos dentro del ecosistema, incluso con posibles financiadores

o Al menos la mitad debe tener experiencia empresarial para aportar una perspectiva practica a las
conversaciones

Después de buscar una junta que cumpliera con estos criterios, Alterna descubrié que estaba mas comprometida
y podia servir como un mecanismo de responsabilidad eficaz para garantizar que la estrategia de Alterna se
mantuviera enfocada e impactante.

& Al formar un consejo, considere los méritos del grupo y de las personas, incluida su
Y

,  experiencia, conexionesy antecedentes empresariales.

Ampliar el impacto al asociarse con otros actores del ecosistema
mientras se mantiene el enfoque estratégico

Alterna trabaja con una amplia gama de financiadores para apoyar programas y desarrollo organizacional, incluidos
gobiernos (por ejemplo, el gobierno de Guatemala), corporaciones y fundaciones corporativas (por ejemplo,
Unilever), fundaciones privadas (por ejemplo, Argidius), ONGs internacionales (por ejemplo, Plan Internacional) y
organizaciones multilaterales (por ejemplo, BID). Esta base de financiacion diversificada ha permitido a Alterna
mantener la estabilidad financiera. Aproximadamente el 80% de sus programas son financiados directamente por
estos actores.

Los financiadores se sintieron atraidos por la clara mision estratégica de Alterna. Vieron valor en el cultivo de
empresas que podrian crear impacto y apreciaron el enfoque de dos vertientes de Alterna en las nuevas empresas
de alto crecimiento y las empresas mas pequenas y tradicionales. También es util que Alterna adopte un enfoque
basado en las relaciones para la recaudacion de fondos. Construyen conexiones sélidas y duraderas con los
financiadores al encontrar formas en las que Alterna pueda trabajar con los donantes para abordar sus prioridades
estratégicas. Estas sélidas relaciones de financiacion han permitido a Alterna pasar de ser un proveedor local de
ADE relativamente pequefo, a convertirse en una organizacion regional reconocida.

Desarrollar una estrategia claramente comunicable puede ayudarle a diversificar su red de
%Y

4 financiadores y aumentar la sostenibilidad de su organizacion.

= AL

“Hemos tenido un Consejo Directivo
desde que Alterna estaba en sus
primeras etapas, pero no fue muy
funcional hasta hace unos cuatro anos”.

Daniel Buchbinder

Fundador y Director Ejecutivo
Alterna
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INTEGRANDO LAS CONSIDERACIONES SCALE

BUSINESS
COUNCIL
ToR PEACE
peace
.
N

Fundada en 2002, Bpeace moviliza su red de “antrépicos expertos” voluntarios para ayudar a los C | COBRAR A LAS EMPRESAS MEJORA EL DESEMPENO
emprendedores de paises afectados por crisis a tener éxito. El objetivo es no sélo aumentar los ingresos de

las empresas, sino también crear puestos de trabajo, asegurar un futuro para los trabajadores y, en tltima
instancia, contribuir a reducir la violencia en sus paises. Bpeace trabaja con “corredores rapidos”, es decir,
PYMES con alto potencial para desarrollar capacidades y crear puestos de trabajo en sus comunidades.

sssss

e Bpeaceintrodujo con éxito una tarifa de programa mediante la celebracién de
amplias conversaciones con clientes anteriores y actuales y el uso de datos
para demostrar el valor de sus servicios

Muchas de estas empresas son empresas familiares establecidas que han estado operando durante mas de e Bpeace ha visto un impacto positivo notable por el cobro, aunque redujo
5 anosy generan alrededor de USD 200,000 a 3 millones en ingresos anuales. Bpeace ha asesorado a mas de el grupo de solicitantes, la calidad de los solicitantes mejoré y los clientes
500 empresas y es conocida por sus relaciones duraderas con empresas y su compromiso con toda la empresa invirtieron mas tiempo en el programa

en lugar de sélo con el propietario de la empresa.
A | AFRONTAR PROBLEMAS

e Bpeace hadescubierto que trabajar con el equipo de gestion de clientes mas
amplio, en lugar de sélo con el equipo de liderazgo, mejora significativamente

PERFIL ORGANIZACIONAL* el aprendizaje

e Lareduccion de la duracion de su programa de 18 a 12 meses o menos, dio
lugar a importantes mejoras en el compromiso y el rendimiento

e Elmodelo de Bpeace es principalmente de alto contacto, pero ha introducido
ofertas de bajo contacto, como redes de pares y una plataforma de soporte
enlinea

L | APRENDER EVALUANDO EL DESEMPENO EMPRESARIAL

e Para mantener altas tasas de respuesta de los emprendedores, Bpeace
invierte significativamente en la construccién de relaciones de confianza'y
en la participacion de ex alumnos

e Bpeace garantiza que la recopilacion de datos sea aditiva para los
emprendedores mediante el uso de datos para comparar emprendedores
con sus pares e identificar tendencias y posibles desafios futuros

Y

Paises de operacion

Afganistan, Libano, El S
Salvador, Guatemala, & Empresas dinamicas

Ruanda, EUA

. Empresas de alto crecimiento
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Introducir un cobro de manera efectiva consultando con las partes
interesadas para definir la tarifa

En 2017, Bpeace introdujo una tarifa para que los emprendedores participen en sus programas después de que una
evaluacion realizada por Argidius recomendara que cobrar puede mejorar el compromiso de los emprendedores. Para
asegurarse de que la tarifa que cobraba fuera la cantidad correcta, Bpeace mantuvo amplias discusiones con sus
clientes empresariales y su equipo. “Fuimos a nuestros clientes y les preguntamos, como duefios de negocios, si pagar una
tarifa es algo que harian’, dice Alexandra Salas, directora de programas de Bpeace. "Fue una conversacion de colaboracion
para comprender cudl seria una tarifa razonable". Bpeace también mantuvo conversaciones con participantes anteriores,
explicando el valor de sus servicios y su razén de ser para querer introducir un cargo. Ademas, Bpeace examino el
ecosistema y se conecté con socios para asegurarse de que su cargo fuera comparable al de proveedores de ADE similares.
Después de estas discusiones, Bpeace se decidio por un modelo basado en niveles, mediante el cual las tarifas se basarian
en los ingresos de la empresa. Bpeace comenzé con cargos nominales y los incrementé gradualmente con el tiempo.

Bpeace también necesitaba convencer al personal de que valdria la pena introducir un cargo, ya que ellos serian los
gue venderian laidea a los clientes potenciales. Su personal rechazé mas esta iniciativa que sus mismos clientes.
Principalmente estaban preocupados de perder posibles participantes en programas gratuitos. Para abordar esta
inquietud, Bpeace utilizé datos para ilustrar el valor del programa para cada empresa en comparacién con la cuota
relativamente pequeia (a partir de 2021, la mayoria de las empresas pagan una tarifa equivalente a <0,005% de sus
ingresos anuales). Entonces comunicé con éxito esta propuesta de valor a los clientes. Al implementar los cargos,
Bpeace diversificé sus fuentes de ingresos, y las tarifas de los clientes ahora representan alrededor del 10% de sus
ingresos anuales.

Al introducir un cargo, considere consultar a sus emprendedores y socios para asegurarse
Y

, de que searazonable y refine su propuesta de valor para que puedan ver facilmente el valor
de su programa en relacion con la tarifa.

@ SINERGIA SCALE

Seleccionar a las empresas adecuadas

El cobrar ha sido una forma muy eficaz

de incorporar la autoseleccion en el proceso

de Bpeace. La calidad del grupo de solicitantes

de Bpeace ha mejorado notablemente, ya que

los solicitantes estan realmente interesados y
comprometidos con el apoyo que Bpeace puede
ofrecer. Esto simplifica el proceso de seleccion del
personal de Bpeace.

>
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Mejorar la calidad de los solicitantes y el compromiso de los emprendedores
mediante el cobro

Bpeace descubrio que el cobro condujo a una disminucion significativa en el nimero de solicitudes que recibid, pero la calidad
de los solicitantes aumento. Para los grupos anteriores, Bpeace recibié alrededor de 75 solicitudes completas para 15 lugares.
Después de que se introdujo una tarifa, Bpeace recibio alrededor de 45 solicitudes completas para 15 lugares. Esta autoseleccién
agilizé el proceso para el equipo de Bpeace, ya que no necesitaban filtrar a tantos solicitantes no calificados. De hecho, la mayoria
de los nuevos solicitantes estaban calificados, lo que hizo que el proceso de seleccion fuera mas competitivo.

Bpeace not6 que los emprendedores elegidos se sentian mas como "clientes reales" y eran mas propensos a hablar cuando
querian un cambio en el tipo de apoyo que estaban recibiendo. Este cambio de actitud permitié a Bpeace adaptar mejor su
programa a las necesidades del cliente.

Ademas, el cobro ayudo a Bpeace a establecer una reputacion de soporte valioso y de alta calidad por el que los emprendedores
estan dispuestos a pagar. Esto ha atraido a empresas que de otro modo no hubieran solicitado su programa.

Los beneficios de cobrar son multiples: si bien el grupo de solicitantes puede disminuir, la calidad de
Y

% los solicitantes mejorara y es mas probable que los emprendedores brinden informacién valiosa.

Interactuar con todo el equipo del cliente para mejorar el impacto del
programay la profundidad del aprendizaje

Cuando comenzd, Bpeace trabajé principalmente con 3 0 4 miembros del equipo de liderazgo de cada empresay, dado que

sus antrépicos expertos hablaban inglés, sus participantes también tenian que hacerlo. Este modelo era limitante, por lo que
Bpeace trajo intérpretes y comenzo a invitar a otros miembros del equipo del cliente a participar en médulos de aprendizaje
aplicables a sus roles. Esto pronto ejercié un efecto multiplicador significativo sobre el impacto de su apoyo. Los empleados
gue se incorporaron al proceso dijeron que les hizo sentir mas como parte del negocio, que entendian mejor la mision del
negocio y que habian aprendido de sus companeros de equipo. Mientras tanto, los propietarios de empresas aprendieron
formas de delegar mejor la toma de decisiones y centrarse en la planificacion a largo plazo.

Apoye a todo el equipo empresarial para fortalecer el impacto y aumentar la satisfaccion de los empleados.

Sy EN LA MIRA

Coémo las interacciones con todo el
equipo mejoran el impacto

Miniempaques es un fabricante de azucar,
especias y condimentos en Guatemala. Los
emprendedores consultaron a Bpeace porque
tenian dificultades para crear una estrategia
alargo plazo y estaban abrumados por las
necesidades diarias del funcionamiento del
negocio.

Jane, la voluntaria experta asignada para trabajar
con el negocio, entrevisté a los propietarios y a
los 24 miembros de su personal. Esto la ayudd
areconocer dénde los roles de los empleados
estaban desalineados con sus habilidades y como
los duefios de negocios podian delegar mejor las
tareas y confiar en su personal. Como resultado
de trabajar con todo el equipo, Jane pudo ayudar
a que laempresa se volviera mas eficiente y los
propietarios de laempresa adquirieron mas
conflanza.
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Encontrar la duracion adecuada del programa para mantener un
compromiso constante

Los programas de Bpeace tenian inicialmente una duracién de 18 meses. Después de notar que las tasas de
participacion estaban cayendo, acorté sus programas a 12 meses o menos. Este ajuste, ademas de la introduccién de
una tarifa del programa, generd un aumento considerable en el impacto: mientras que un grupo que siguié el programa
original de 18 meses generd USD $180,000 en ingresos adicionales y 32 empleos, otro grupo similar que siguio el
programa condensado generd USD $3.4 millones en ingresos adicionales y 62 empleos.

Considere acortar la duracién de su programa si comienza a experimentar una caidaen la
7

participacion.

Equilibrar el soporte personalizado con la escalabilidad mediante servicios
remotos de bajo contacto

El modelo de alto contacto de Bpeace se basa en una red de mas de 400 "antrépicos habiles" voluntarios para
satisfacer las necesidades de los emprendedores. Este soporte personalizado ha sido efectivo, pero en los Ultimos
anos, Bpeace comenzé a complementarlo con varios enfoques de menor contacto, que incluyen:

e Un programa basado en unared de pares / grupos al que los emprendedores pueden unirse una vez que
hayan recibido un apoyo profundo de un antropo capacitado. La red de pares se reline mensualmente y cubre
un tema especifico durante cada sesion. Durante COVID-19, Bpeace invitd a emprendedores externos con
antecedentes similares a participar en una red y recibir capacitacion en liderazgo. Esta fue una forma util de
desarrollar la confianza con los clientes potenciales e incorporarlos al programa formal.

e Bpeace Connect: esta plataforma en linea permite que los emprendedores se conecten directamente con los
antropédlogos expertos de Bpeace que pueden abordar preguntas, oportunidades y desafios en tiempo real sin
la necesidad de la participacion del personal de Bpeace.

Estos procesos de bajo contacto no sélo han fortalecido la propuesta de valor de Bpeace, sino que también han
reducido los costos del soporte de seguimiento.

Q Si su organizacion utiliza principalmente un modelo de alto contacto, considere complementarlo
Y

% conredes de pares, plataformas en linea y otros enfoques remotos de bajo contacto.




Generar confianza a través de un compromiso constante para mejorar la
recopilacion de datos

Como parte fundamental de los programas de Bpeace, establece un fuerte sentido de confianza entre el emprendedor, el
antropdlogo voluntario y el personal de Bpeace. Como resultado, no tiene problemas para recopilar datos de emprendedores
tanto durante como después de sus programas.

Los Skillanthropists establecen confianza con los emprendedores a través de una participacion profunday a largo plazo. Debido
a que son consultores internacionales y no emprendedores locales, los emprendedores se sienten mas comodos compartiendo
informacion confidencial, como datos financieros, con ellos. El personal también invierte una cantidad significativa de tiempo
en establecer conexiones personales con los emprendedores. “Hacemos hincapié en conocer al cliente a nivel empresarial y
personal”, dice Salas. "Es importante demostrar que realmente nos preocupamos por ellos y queremos hacer algo por ellos".

Bpeace tiene un modelo de apoyo de bajo contacto para exalumnos, que pueden acceder al apoyo a corto plazo a través de
la plataforma Bpeace Connect y también estan invitados a participar en mesas redondas regulares con el equipo de Bpeace.
El tiempo y los recursos que se necesitan para establecer la confianza con el emprendedor y mantener el compromiso una vez
finalizado el programa no son inversiones pequenas, pero Bpeace ha descubierto que los beneficios valen la pena.

& Para mejorar las tasas de respuesta para la recopilacion de datos, considere invertir tiempo en conocer al
%

» emprendedor por adelantado y crear oportunidades para que los exalumnos se mantengan involucrados.

Adaptar la recopilacion de datos a los intereses de los emprendedores

Bpeace construyé intencionalmente un proceso de recopilacion de datos colaborativo que garantiza que los
emprendedores se beneficien de la participacion. Algunas de las formas en que hizo esto incluyen:

e Analizar y comparar de forma anénima los datos de los emprendedores con los de sus pares para demostrar
su rendimiento en comparacioén con los demas. Los emprendedores se ubican en grupos de alrededor de 15
participantes y, a menudo, estan ansiosos por ver cmo se comparan con sus pares.

e Recopilar datos durante varios anos para identificar tendencias y desafios notables, y luego mantener
conversaciones profundas con los emprendedores sobre los resultados. Estas conversaciones ayudan a los
emprendedores a ver el panorama general y a crear caminos a seguir de manera mas efectiva.

Considere lo que a los emprendedores les gustaria aprender de los datos e incorpérelo a su proceso.
4

“La recopilacion de datos no ha sido
dificil para nosotros debido a las
excelentes relaciones que tenemos
[con los emprendedores].”

Alexandra Salas

Directora de Programas,
Bpeace

@ SINERGIA SCALE

Abordar problemas / aprender
evaluando el desempeno
empresarial

La voluntad de las empresas de Bpeace de
proporcionar informacion y comentarios de
calidad ha tenido un impacto positivo en la
forma en que Bpeace ajusta sus programas. Por
ejemplo, introdujo con éxito una tarifa debido

a la fuerte contribucion de los exalumnos del
programa. De manera similar, los comentarios de
los emprendedores ayudaron a Bpeace a darse
cuenta de que su programa era demasiado largo;
los emprendedores expresaron que sentian que
no habia suficiente urgencia, por lo que los planes
de implementacién a menudo se quedaban

en el camino cuando surgian otros problemas
inmediatos.
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P U M INTEGRANDO CONSIDERACIONES SCALE

Metherlands senior experts

Fundada en 1978, PUM Netherlands Senior Experts (PUM) cuenta con el apoyo principal del Ministerio de Relaciones S | SELECCIONAR A LAS EMPRESAS ADECUADAS
Exteriores de los Paises Bajos. Esta formado por 1,600 expertos voluntarios en emprendimiento y 180 representantes e PUM haido refinando gradualmente sus criterios
locales que reclutan y evaltan las necesidades de los emprendedores. PUM trabaja con emprendedores en 40 sectores, de seleccién para asegurar que llega a su segmento
principalmente a través del intercambio de conocimientos y la tutoria uno a uno. Por lo general, los expertos voluntarios objetivo. Ha descubierto que las empresas mas grandes

responden mejor al tipo especifico de intervencién que

de PUM trabajan con emprendedores en el lugar durante 1 o 2 semanas. Luego, a los emprendedores se les da tiempo brirdan

para implementar cambios, y el apoyo a veces concluye con misiones de seguimiento. El costo promedio por mision es
de ~ 6,300 USD. A los clientes no se les cobra por la mision inicial, pero se les pide que cubran el viaje y el alojamiento ¢ PUMdepende en gran medida de las conexiones
del experto voluntario. Por lo general, se les cobra entre 800y 1,200 délares estadounidenses por las misiones de regionales en su proceso de contratailon. Los
seguimiento. PUM ha trabajado cada vez mas de manera programatica apoyando a los emprendedores durante periodos representantes locales reclutan al 90% de sus clientes,

mas largos y teniendo en cuenta toda la cadena econémica D gueimucsie b ol e 0 AP Rl CEEs
gosy : redes y construir asociaciones regionales.

A | ENFRENTAR PROBLEMAS

e Paraevaluar adecuadamente las necesidades de los
emprendedores e identificar la combinacién adecuada
entre expertos voluntarios y emprendedores, PUM
lleva a cabo multiples rondas de discusién con
emprendedores y desarrolla perfiles detallados de las
calificaciones de los voluntarios

e PUM hadescubierto que el apoyo de seguimiento
es fundamental para maximizar el impacto para
los emprendedores porque le permite al experto
abordar los desafios que surgen después de que los
emprendedores han tenido tiempo para reflexionar
sobre los aprendizajes y comenzar a implementar
cambios en sus empresas

PERFIL ORGANIZACIONAL*
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Profundizar los criterios de seleccion para asegurarse de que los clientes
encajen bien con el programa

PUM ha descubierto que el apoyo que brinda es mas impactante para algunas empresas que para otras y ha estado
en un viaje paraiterar en su proceso de seleccién y refinar su segmento objetivo.

Las evaluaciones externas encontraron que la mayoria de las empresas respaldadas por PUM tienen menos de 50
empleados, pero el modelo de PUM puede ser mas beneficioso para las empresas mas grandes y establecidas
porque estan mejor posicionadas para integrar conocimientos técnicos en sus practicas comerciales y pueden
invertir el tiempo y dinero requerido mas facilmente. Como resultado de estos hallazgos, PUM ha comenzado a
profundizar sus criterios de seleccion para asegurarse de que los clientes sean adecuados para el tipo de apoyo que
ofrece.

PUM también ha incluido recientemente la adicionalidad dentro de sus criterios de seleccion para garantizar que
el equipo esté seleccionando las empresas para las que el apoyo de PUM es mas valioso. “Queremos asegurarnos
de que estamos abordando una necesidad que no se puede abordar de otra manera,” dice Eke Kronieger, Gerente
de Proyectos en PUM. "Hemos agregado una pregunta a nuestro proceso de seleccién que pregunta si hay otros
actores locales que podrian satisfacer mejor las necesidades del cliente.” Este ajuste le ha permitido a PUM
seleccionar empresas que valoran la perspectiva de un experto internacional incluso cuando los proveedores
locales de ADE estan disponibles. PUM se asegura de comunicar su propuesta de valor a los clientes potenciales.
Especificamente, dado que es un proveedor internacional de ADE, es mas probable que los clientes confien en sus
expertos con informacion comercial confidencial, y los expertos pueden ser mas capaces de brindarles a los clientes
asesoramiento sobre como escalar mas alla de los mercados regionales.

% El perfeccionamiento de los criterios de seleccién para identificar el segmento
%

7, objetivo correcto puede ser un proceso iterativo. Considere si sus clientes objetivo
encajan con el disefio de su programa y vea el beneficio en su propuesta de valor

Aprovechar las conexiones locales en el proceso de contratacion

El modelo de PUM aprovecha las conexiones regionales para reclutar clientes. Si bien los clientes tienen la opcién
de postularse en el sitio web de PUM, el 90% escucha acerca de PUM a través de representantes locales que luego
actilan como su contacto principal con la organizacién. Al reclutar representantes locales, PUM generalmente busca
emprendedores que se identifiquen con la misién y los valores de PUM, que tengan redes




locales sélidas y que demuestren cierto conocimiento de los principales sectores de la region. Ademas del
reclutamiento, estos representantes realizan las evaluaciones iniciales de necesidades con los clientes antes de SINERGIAS SCALE
trasladarlas al especialista del sector. PUM esta trabajando actualmente para mejorar el proceso de contratacion al
incluir la adicionalidad en sus criterios de seleccién y al probar una nueva herramienta para evaluar el potencial de
impacto de los clientes.

Enfrentar problemas / Liderar con el
ejemplo
PUM también busca desarrollar asociaciones en linea con fondos y aceleradores en etapa inicial (por ejemplo,

Business Professionals Network Rwanda), asociaciones de hoteles y turismo, camaras de comercio, asociaciones Ademas de su importante papel en la seleccion,

industriales y organizaciones de apoyo empresarial, que trabajan para mejorar el entorno empresarial y desarrollar los representantes locales llevan a cabo una

el publico. politicas sectoriales y programas de inversion. Estas asociaciones no sélo brindan plataformas adicionales parte importante del proceso de evaluacion de
através de las cuales generar demanda para su programa, sino que también se suman a la propuesta de valor de necesidades. Como resultado, la contratacion,
PUM como proveedor de ADE con importantes conexiones regionales que, en algunos casos, pueden brindar acceso el compromiso y la formacién adecuados de los
a financiamiento. representantes locales es clave para el éxito del

apoyo de PUM.
% Al aprovechar las conexiones regionales, puede crear mas demanda y reclutar empresas de
7 manera mas eficiente para su programa. ,,'?.,_,- -‘.‘:‘—'J'u'-"ﬁ"’ ' _ “ r““

.1 %

Comprender las necesidades de los emprendedores y conectarlas con el
apoyo adecuado

Debido a que el modelo de PUM se basa en interacciones personales entre expertos voluntarios y emprendedores,
es fundamental identificar las necesidades reales de los emprendedores y ponerlos en contacto con el experto
adecuado. Antes de Covid-19, la mayor parte del proceso de evaluacién de necesidades se realizaba en persona,
pero ahora PUM estéa explorando activamente formas de hacerlo de forma remota. Para asegurarse de que PUM
comprenda y pueda abordar las necesidades de un emprendedor, el equipo lleva a cabo varias discusiones con los
emprendedores antes del inicio del soporte:

e Primero, un representante local mantiene una conversacion con el emprendedor para identificar las
necesidades de alto nivel, el potencial de impacto del cliente, su compromiso con el programa y su adecuacion
alos criterios de PUM.

e Aesto le sigue una conversacion con un especialista del sector que hace preguntas mas especificas sobre las
necesidades técnicas de un cliente y evaltiia si PUM tiene |la capacidad para abordarlas.




Una vez que se han realizado las evaluaciones, comienza el proceso de emparejamiento de voluntarios:

PUM administra un sistema que cataloga las calificaciones y capacidades de todos los voluntarios registrados,
incluyendo su formacion técnica, educacion, experiencia empresarial y habilidades linglisticas. Los especialistas
del sector consultan el catalogo para identificar la que mejor se adapte a las necesidades del emprendedor

A continuacion, se pide a los posibles voluntarios que elaboren un perfil personalizado que explique por qué
pueden ser los mas adecuados para el puesto. Cuando hay varios voluntarios potenciales que podrian desempenar
un papel, a los emprendedores a veces se les da una opcion

Si no se puede identificar facilmente una coincidencia de voluntarios en el catalogo, PUM publica una vacante en
suintranet y aprovecha su red de voluntarios para encontrar a alguien que tenga la experiencia necesaria

Una vez que se ha hecho un match, el voluntario y el cliente colaboran para producir un plan de trabajo, que
estableceri el alcance del compromiso

Parainformar futuras coincidencias, PUM realiza un informe con el voluntario después de una asignacion y utiliza
la retroalimentacion, junto con los datos recopilados del emprendedor, para evaluar si el voluntario satisfizo
adecuadamente las necesidades del emprendedor y si se necesita capacitacién adicional antes de que el voluntario
asuma otro papel

& Encontrar la combinaciéon adecuada entre un emprendedor y un experto o mentor puede
% requerir multiples conversaciones con el emprendedor y una comprension profunda de las
capacidades del mentor.

Sy EN LAMIRA

El valor del apoyo de seguimiento

Una gran empresa agricola de Uganda trabajé

con PUM para mejorar su proceso de produccion
de hortalizas. PUM los apoy6 a través de varias
misiones, que encontraron claramente beneficiosas.
La primera visita ayudé al voluntario a comprender
cémo funcionaba la empresa e identificar
oportunidades. En la segunda visita, sabia por

qué algunas practicas funcionaban y otras no.
Desde la tercera visita en adelante, pudo priorizar
las sugerencias procesables que beneficiaron
inmediatamente al negocio.




Ofrecer soporte de seguimiento para fomentar el cambio empresarial

El apoyo de PUM comienza con una visita in situ del voluntario y, a menudo, termina con el apoyo de seguimiento varias
semanas o meses después. Inicialmente, PUM proporciond sélo apoyo en el sitio sin seguimiento, pero luego PUM
probd un modelo que incluia apoyo de seguimiento y descubrié que los emprendedores participantes se beneficiaron
enormemente y se desempenaron mucho mejor. Esto se debid en parte a que el apoyo de seguimiento les dio a los
emprendedores la oportunidad de reflexionar activamente sobre los aprendizajes, implementar cambios y recibir
consejos mas especificos. Al mismo tiempo, las visitas multiples les dieron a los voluntarios tiempo para comprender a
la empresa en un nivel mas profundo, lo que les permitié hacer recomendaciones mas personalizadas e implementables.
Cuando el apoyo incluia sélo un consejo inicial, los emprendedores a menudo tenian dificultades para implementar los
cambios de manera efectiva. “Ahora reconocemos que el apoyo de seguimiento es esencial para maximizar el impacto en
un emprendedor;” dice Andy Wehkamp, Directora de PUM.

Cuando desarrolle su programa, considere construir a tiempo para que los emprendedores
implementen cambios y haga un seguimiento con apoyo adicional para asegurarse de que sus

necesidades se aborden por completo.

@ SINERGIAS SCALE

Aprender evaluando el desempeno
empresarial

A través de su proceso detallado de MEL, PUM
descubrié que las empresas se desempenaban mejor
cuando recibian apoyo de seguimiento. PUM mide

el desempeno empresarial inmediatamente después
del soporte y luego después de 2 a 3 anos. Esto se
complementa con una encuesta de satisfaccion

y documentacién, como reportes financieros, del
emprendedor.




@ TeChnoserve INTEGRANDO LAS CONSIDERACIONES SCALE

Business Solutions to Poverty

TechnoServe es una organizacién ADE sin fines de lucro con sede en EUA fundada en 1968. Su trabajo C | COBRAR A LAS EMPRESAS MEJORA EL DESEMPENO
empresarial se dirige principalmente a micro-minoristas, proveedores pequefos y medianos de e TechnoServe implementd un cargo para mejorar la calidad de su grupo
diversos bienes y servicios, y empresas de procesamiento de alimentos con ingresos anuales entre de solicitantes y fomentar la autoseleccion. Comunicar claramente su
USD $10,000 y USD $1 millon. Los programas de TechnoServe tienen como objetivo brindar soporte a propuesta de valor fue clave para este proceso

escala identificando segmentos empresariales especificos con necesidades comunes y trabajando con e TechnoServe introdujo el cobro de manera incremental, comenzando con

cada grupo segmentado a través de capacitacion, teoria, implementacién y monitoreo. Este modelo ha
permitido que las empresas en la practica del emprendimiento crezcan al generar USD $98 millones de
ingresos adicionales.

una tarifa muy nominal y elevandola gradualmente

e TechnoServe ha considerado implementar modelos de carga alternativos,
como un modelo "freemium"

A | ENFRENTAR PROBLEMAS

* o TechnoServe realiza principalmente sus evaluaciones de necesidades
PERFIL ORGANIZACIONAL durante el proceso de segmentacion y seleccion

e Los programas de TechnoServe se enfocan en brindar habilidades en lugar
de soluciones, creando tiempo para la implementacién para fomentar el
cambio de comportamiento

e TechnoServe equilibra la escala con la personalizacion al abordar las
necesidades comunes a través del soporte grupal antes de abordar las
necesidades individuales a través de un soporte mas personalizado

L | APRENDER EVALUANDO EL DESEMPENO EMPRESARIAL

e TechnoServe tiene como objetivo recopilar datos sobre el rendimiento
empresarial y la satisfaccion del emprendedor a lo largo del tiempo

e TechnoServe aprovecha un proceso de aprendizaje continuo para realizar
cambios incrementales en sus programas

e TechnoServe a menudo complementa sus hallazgos trabajando con
organizaciones externas para validar los impactos del programa

. Empresas dinamicas

. Empresas formalizadas
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Utilizar la comunicacion y el cobro para fomentar la autoseleccion

TechnoServe implementé principalmente el cobro como un medio de autoseleccion. “Si cobra la cantidad correcta, las
empresas que decidan pagar tendran mas probabilidades de obtener buenos resultados en el programa,” dice Juan
Carlos Thomas Soto, Director de Emprendimiento de TechnoServe. "Las empresas adecuadas ven el valor de nuestros
servicios y, como resultado de la tarifa, son mas exigentes y estan mas dispuestas a proporcionar comentarios sobre
el programa.” Para TechnoServe, es importante seleccionar las empresas adecuadas porque es mas probable que creen
oportunidades econémicas y de empleo que contribuyan a su mision de reducir la pobreza.

Una propuesta de valor sélida ha sido una forma en que TechnoServe ha podido implementar un cobro en muchos de
sus programas. TechnoServe tiene mucha intencion de demostrar que el crecimiento de los ingresos, las ganancias y la
eficiencia que podria obtener una empresa seria varias veces mayor que el cobro por el programa. Algunos de sus clientes
exitosos, con ingresos anuales de USD 2 millones, han crecido hasta un 35%, pero sélo se les cobra unos pocos miles de
ddlares por el programa, una pequena inversion por el rendimiento que reciben.

% Para asegurarse de que el cobro sea un medio eficaz de autoseleccion, es importante comunicar
%

s, claramente su propuesta de valor a los solicitantes potenciales para que puedan evaluar el valor
del programa.

Iterar para encontrar la cantidad correcta para cobrar

When TechnoServe introduced the idea of charging several years ago, it faced pushback from its team and donors.

En particular, al equipo le preocupaba que no pudiera reclutar suficientes emprendedores y a algunos financiadores les
preocupaba que el cobro pudiera afectar negativamente la reputaciéon y la marca del programa. Convencer al equipoy a
los financiadores de cobrar fue un proceso iterativo. Por ejemplo, Impulsa Tu Empresa, el programa acelerador de SGBs
mas grande de TechnoServe en Centroamérica, comenzd a cobrar implementando una tarifa nominal (por ejemplo, USD
10-20). Esto se incrementd y perfecciond gradualmente con el tiempo, basandose en prueba y error. Para definir la tarifa
correcta, TechnoServe utilizé encuestas y grupos focales para obtener comentarios de los clientes de forma continua.
Hasta ahora, TechnoServe no ha cobrado a las empresas mas del 20% del costo del programa. Esto se debe en parte a que
aun no ha tenido tiempo de aumentar las tarifas mas alla del 20% y porque quiere asegurarse de que el programa siga
siendo asequible para los participantes. La introduccién incremental de cargos ayudo a los equipos y financiadores de
TechnoServe para ver como el cobro aumenta la calidad del grupo

@ SINERGIAS SCALE

Seleccionar a las empresas adecuadas

TechnoServe pone un gran énfasis en la
autoseleccion. Lo hace no sélo cobrando, pero
también comunicando claramente las ofertas de su
programay las expectativas para el emprendedor,
incluido el compromiso de tiempo, por adelantado.
Esto hace que el proceso de seleccion sea mas
eficiente al filtrar a los emprendedores menos
comprometidos.
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de solicitantes. El equipo también se enterd de que, cuando el programa se dirigia a un segmento suficientemente
grande de empresas, el cargo suponia un pequefio obstaculo para la contratacion.

% La introduccién de un cargo suele ser un proceso iterativo. Si hay un retroceso significativo,
%

7 considere comenzar con una tarifa nominal y aumentarla con el tiempo.

Considerar alternativas a las tarifas que se pagan por adelantado

Ademas de cobrar una tarifa por adelantado, TechnoServe ha implementado y esta considerando formas alternativas
de cobro. Por ejemplo, algunos programas ofrecen programa introductorio gratuito o de bajo costo con la opcién de
servicios de seguimiento de mayor costo. Hasta ahora, este modelo ha funcionado bien para los programas que lo han
implementado. Otros programas ofrecen una garantia de satisfaccion en la que un emprendedor puede realizar una
prueba de 1 o 2 talleres. Si no estan satisfechos con la calidad del programa, reciben un reembolso. Un tercer enfoque
gue TechnoServe esta considerando actualmente es un modelo freemium, donde el contenido del programa entregado
digitalmente seria gratuito, pero el soporte de asesoramiento personalizado incurriria en una tarifa.

% Cobrar una tarifa por adelantado no es la tinica forma de cobrar a los emprendedores.
%

Considere otras opciones que puedan funcionar para su programa, como una garantia de

/ . . 7 .
satisfaccion o un modelo freemium.

Disenar programas en torno a segmentos con necesidades similares

TechnoServe se enfoca en crear modelos de programas que sean facilmente replicables. Para ello, disefia sus
programas en torno a un segmento especifico de emprendedores que tienen aproximadamente las mismas
necesidades y requieren tipos de apoyo similares. Estos segmentos a menudo se definen por el potencial de
crecimientoy la etapa del ciclo de vida empresarial, pero también se consideran otras caracteristicas, como el género,
el sector, laedad y la region (por ejemplo, pequefios minoristas en Nairobi que estan cerca o por encima del umbral

de rentabilidad), lo que da como resultado un grupo objetivo que sea lo suficientemente especifico como para tener
necesidades comunes (por ejemplo, capacitacion en gestion financiera basica y calculo de costos de productos). A
través de anos de experiencia trabajando en regiones y sectores especificos, TechnoServe ha aprendido a utilizar estas
caracteristicas para dirigirse a grupos especificos con necesidades comunes.
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Al definir los segmentos para su programa Impulsa Tu Empresa, TechnoServe también probd una serie de practicas
de gestién para determinar cuales estaban mas fuertemente correlacionadas con las empresas que mostraron

un aumento de ventas de mas del 30%. También identificd que las practicas relacionadas con la planificacion, la
estrategia y las ventas mostraron una mayor tasa de adopcion entre los emprendedores. Ademas, en encuestas
realizadas regularmente, los participantes sefialaron que los temas que sentian que no se estaban enfatizando lo
suficiente durante las capacitaciones eran finanzas, contabilidad y marketing. Estos insumos se incorporaron al
diseno del programa de Impulsa Tu Empresa para garantizar que las empresas reciban el apoyo que mas valoran y
necesitan para crecer.

% Una forma de hacer que el proceso de evaluacion de necesidades sea mas eficiente es
%

desarrollar cohortes de programas que tengan necesidades similares. Podria llevar
tiempo identificar los puntos en comtin, segun el tipo de emprendedores a los que apoye.

4

Enfatizar el desarrollo y laimplementacion de habilidades sobre la
capacitacion en el aula

Al disenar sus programas, TechnoServe enfatiza un enfoque de varios pasos para el cambio de comportamiento.
“El entrenamiento por si solo no funciona. Para que un emprendedor tenga éxito, no solo necesita adquirir
conocimientos. También deben estar dispuestos a aprovechar lo aprendido y cambiar su negocio,” dice Thomas.

e Durante el proceso de seleccién, TechnoServe busca emprendedores que estén ansiosos por aprender coémo
mejorar sus empresas.

e Cuando comienza el programa, el equipo trabaja con los emprendedores para identificar desafios y
oportunidades clave para sus empresas, y luego encuentra formas de conectar el contenido de capacitacion
con estos desafios y oportunidades.

e Luego entregan contenido a través de capacitaciones de grupos, asegurandose de que los emprendedores
comprendan cémo se relaciona el contenido con sus empresas.

e Posteriormente, brindan tiempo y apoyo a los emprendedores para que implementen lo aprendido en sus
empresas.

e Finalmente, rastrean y demuestran los resultados de estos cambios comerciales a los emprendedores. Ver
los datos sobre los primeros éxitos ayuda a reforzar y fomentar el comportamiento positivo. Cuando los
resultados no son los esperados, los datos también sirven como un indicador para corregir el rumbo




Los programas de TechnoServe no siempre se disefiaron de esta manera. Anteriormente, “intentabamos
ensefar un MBA completo. Fue un paquete de capacitacion muy denso,” dice Thomas. Pero este modelo
resulto en altas tasas de abandono y baja comprensiéon. TechnoServe cambio su enfoque hacia el desarrollo
de las habilidades mas relevantes para el segmento del programa y buscé generar en ellos la capacidad de
reconocer problemas de manera proactiva y realizar cambios. Ahora TechnoServe dedica menos tiempo

a la capacitacion directa y ve una mejor comprension, implementacion y tasas de crecimiento entre sus
emprendedores.

% Al disenar su programa, considere dedicar menos tiempo a la capacitacion directa y mas
%

2, tiempo al desarrollo de habilidades, implementacidn y resolucion de problemas.

Utilizar un enfoque de varios pasos para equilibrar la escalabilidad
del programa con soporte personalizado

Los programas de TechnoServe estan disefados principalmente en torno a un modelo escalable, pero también
se basan en cierto nivel de personalizacién para satisfacer plenamente las necesidades de los emprendedores.
El proceso de seleccion inicial asegura que los emprendedores elegidos para participar encontraran
relevante la parte de capacitacion del programa. El cuidado posterior esta reservado para implementacion
individual, grupos de pares y tutoria. Aunque TechnoServe proporciond inicialmente en su mayoria apoyo
individualizado, pronto se dio cuenta de que ciertos segmentos empresariales tenian brechas de habilidades
similares (por ejemplo, estrategia de precios, gestion de inventario, etc.) que podrian abordarse en grupos
durante la capacitacion y que el apoyo individualizado era mas util después de que los emprendedores tuvieran
la oportunidad de aprender los conceptos basicos. habilidades y comenzar a implementar cambios.

% Es posible diseiar un programa que combine la escalabilidad y la personalizacién
%

mediante el soporte de varios pasos. Considere las prioridades estratégicas de su
organizacion al determinar este equilibrio.

4

@7_ EN LA MIRA

N\

Como un diseno de programa equilibrado
mejora el éxito

TechnoServe trabajé con un emprendedor que estaba
haciendo muchas ventas pero obteniendo muy pocas
ganancias. El equipo reconocié que estaba poniéndole un
precio muy bajo a sus productos, por lo que lo ayudaron a
comprender como los precios adecuados podrian mejorar
la rentabilidad citando un ejemplo de otro emprendedor
gue mejoroé sus margenes después de ajustar su estrategia
de precios. Luego brindaron capacitacién y apoyo para

la implementacion. Cuando los datos demostraron que
estaba haciendo el mismo ndmero de ventas con un margen
superior, al empresario se le animé a mantener la nueva
estrategia de precios.

@ SINERGIAS SCALE

Seleccionar a las empresas adecuadas

El soporte de varios pasos de TechnoServe esta
directamente relacionado con su seleccién de multiples
etapas. A lo largo del programa, hay varios puntos de
contacto para filtrar a los participantes. Por ejemplo,
permiten a los solicitantes auto-seleccionar salirse del
programa programando una entrevista a la que deben
presentarse. Después de la primera etapa del programa
(capacitacion), entre el 50% y el 60% de los participantes
reciben cuidados posteriores seglin su propia necesidad
percibiday los requisitos del programa.

>
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Realizar un monitoreo de los datos concretos sobre los ingresos, los
empleados y las inversiones junto con la retroalimentacion sobre la
satisfaccion

TechnoServe utiliza un sistema MEL centralizado para recopilar datos sobre el rendimiento empresarial y la
satisfaccion del emprendedor. Realiza un seguimiento del crecimiento de los ingresos (por ejemplo, el crecimiento
de los ingresos absolutos y el crecimiento de los ingresos porcentuales), el crecimiento de los empleados (por
ejemplo, el nimero de nuevos puestos de trabajo creados y ocupados), el crecimiento de la inversion (por ejemplo,
el acceso a capital) y los vinculos con clientes potenciales. Los programas tienen como objetivo recopilar datos
mensualmente, pero la frecuencia y la cantidad de datos recopilados es un equilibrio que varia para cada programa.
Junto con estas métricas estrictas, el equipo administra encuestas previas y posteriores a la capacitacién sobre las
habilidades basicas para evaluar el impacto del programa en el desempefio empresarial. Los datos recopilados se
utilizan a menudo para fortalecer el apoyo individualizado y reforzar los cambios de comportamiento en las técnicas
de gestion.

Ademas, TechnoServe realiza periddicamente entrevistas y encuestas de satisfaccion de los participantes. Si bien
esta informacion es Util, TechnoServe no ha encontrado una correlacion fuerte entre la satisfaccion y la mejora del
desempeio comercial. Sus programas ahora estan disefiados para lograr un equilibrio entre mantener la satisfaccion
de los participantes y garantizar que el programa aborde el contenido critico para el crecimiento.

Considere recopilar regularmente datos duros sobre el crecimiento de los ingresos, el
crecimiento de los empleados y el crecimiento de la inversion junto con comentarios sobre la
SINERGIAS SCALE

4

satisfaccion del programa para asegurarse de que su programa esté logrando el impacto deseado.

Probar distintas metodologias para fomentar el aprendizaje continuo Enfrentar problemas
TechnoServe utiliza datos para demostrar qué funciona e identificar practicas que deben replicarse en todos los La agenda de aprendizaje de TechnoServe ha
programas. TechnoServe cuenta con una agenda de aprendizaje para sus programas en la que se definen hipdotesis y ayudado a optimizar su proceso de evaluacién de

se peueban entre diferentes grupos de programas. Luego, los datos resultantes se evaltian para revisar la efectividad
comparativa de diferentes enfoques para que TechnoServe pueda mejorar las metodologias futuras. Por ejemplo,
durante los primeros cinco afos del programa Impulsa Tu Empresa de TechnoServe, se probaron diferentes
metodologias de programa con diferentes grupos.

necesidades. Al adoptar la metodologia del modelo
de negocio, las empresas ingresan a los mercados
antes, lo que permite a TechnoServe identificar y
ayudar a los emprendedores a afrontar los desafios
con mayor rapidez.

L 2
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A algunos grupos se les ensefio utilizando una metodologia de modelo de negocio (ayudando a las empresas a
analizar sus modelos de negocio y propuestas de valor mientras probaban los mercados), mientras que a otras

se les ensend utilizando una metodologia de plan de negocios (ayudando a las empresas a analizar su viabilidad
econdémica antes de probar los mercados). Los datos demostraron que el modelo anterior (y herramientas, asociadas,
como Business Model Canvas y Lean Startup) llevaron a mayores aumentos en los ingresos y el crecimiento de

los empleados, ya que la retroalimentacion del mercado obligd a los emprendedores a implementar y adaptar sus
empresas mas rapidamente. TechnoServe compartio estos hallazgos con sus otros programas para informar el
diseno de programas futuros. Aunque los programas establecidos fueron menos capaces de cambiar de rumbo, los
programas mas nuevos comenzaron a pensar en como podrian integrar un enfoque de modelo empresarial. Hoy en
dia, la mayoria de los programas de TechnoServe utilizan el enfoque de modelo de negocio.

Si su programa se basa en grupos, puede ser util probar varias metodologias en

% diferentes grupos para determinar cual es mas eficaz y debe replicarse en otros grupos.

Considerar trabajar con investigadores externos para validar
metodologias

TechnoServe ha trabajado con multiples instituciones de investigacion externas, como la Universidad Emory y la
Universidad de los Andes, para analizar sus programas a través de ensayos controlados aleatorios (ECA). A veces,
trabajar con una institucion externa es un mandato de los financiadores, pero TechnoServe generalmente ve estas
asociaciones como una forma poderosa de validar el impacto de sus programas. Trabajar con estas instituciones

a menudo requiere una inversion significativa de tiempo, dinero y recursos de equipo. TechnoServe ha descubierto
que los ECA son mas utiles cuando se prueba una metodologia probada contra una metodologia mas nueva, en lugar
de probar dos metodologias mas nuevas entre si. Esto asegura hallazgos mas concluyentes.

% Trabajar con socios externos puede validar el impacto del programa, pero debe
%

% hacerse en la etapa correcta de madurez y con los recursos adecuados.

“Trabajar con instituciones externas es
bastante exigente en términos de tiempo
y dinero, pero la validacion externa es
util para disenar nuestros programas y
atraer nuevas oportunidades.”

Juan Carlos Thomas Soto

Director de Emprendimiento
TechnoServe
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N VillageCapital

Fundada en 2009, Village Capital (VilCap) apoya a empresas emergentes impulsadas por el impacto y en etapa
inicial. Ha trabajado con mas de 1,000 emprendedores a través de 100 programas de aceleracién, talleres y
foros. Sus programas se basan en problemas. El equipo define un problema especifico (por ejemplo, alimentar
de manera sostenible a la creciente poblacién mundial), luego disefia un programa para abordarlo (por ejemplo,
apoyar un ecosistema circular de agronegocios en Africa Oriental). Un sello distintivo del modelo VilCap es su
proceso de seleccion de pares, en el que los emprendedores de los grupos del programa evaltian las empresas de
los demas para determinar colectivamente cuales recibiran USD 50,000 o mas en subvenciones o capital inicial
al finalizar el programa.

PERFIL ORGANIZACIONAL*

INTEGRANDO CONSIDERACIONES SCALE

S | SELECCIONAR A LAS EMPRESAS ADECUADAS

Los comités compuestos por personal de VilCap y expertos externos
seleccionan a los emprendedores en funcién del ajuste con el segmento
objetivo del programa, la preparacion para la inversion y el potencial de
escalar

VilCap utiliza un proceso de seleccion de miltiples etapas que incorpora
larevisién por pares - un enfoque que se ha demostrado para seleccionar
de manera efectiva empresas de alto potencial

A | ENFRENTAR PROBLEMAS

En sus evaluaciones de necesidades, VilCap utiliza un a proceso de disefio
centrado en el ser humano que hace preguntas abiertas para identificar
las necesidades subyacentes

Los programas basados en grupos de VilCap brindan multiples
oportunidades para que los emprendedores compartan comentarios
entre si. Esto, junto con el apoyo de expertos y mentores, constituye una
valiosa oportunidad de aprendizaje entre pares.

Los programas de VilCap no dedican mas del 15% de su tiempo

a conferencias. En cambio, ponen énfasis en la discusion, la
retroalimentacion y laimplementacién. Esto ha generado un mayor
compromiso y un mejor desempenio.

E | LIDERAR CON EL EJEMPLO

A medida que VilCap crecié, mantener una estrecha alineacion entre su
misidn, vision y estrategia fue clave para el desarrollo enfocado

El enfoque altamente colaborativo de VilCap para la recaudacion de
fondos le ha permitido desarrollar relaciones de financiamiento con una
variedad de donantes

VilCap amplificé efectivamente su impacto al incorporar una mentalidad
de aprendizaje en su estrategia

>
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S

Determinar un segmento objetivo claro y una estrategia de programa
para definir criterios de seleccion sdlidos

VilCap utiliza un proceso de seleccién de multiples etapas que integra perspectivas de partes interesadas internas y
externas. Durante el proceso de seleccion inicial, el comité generalmente incluye personal del programay personal

de inversiones de VilCap, inversores de capital de riesgo y expertos de la industria. Los programas se diseiian con un
segmento objetivo en mente; estos segmentos generalmente se clasifican por geografia, sector y etapa de crecimiento (a
menudo, empresas de alto crecimiento y en etapa inicial). La seleccion inicial suele tener dos pasos:

e Primero, el personal de VilCap selecciona un grupo de semifinalistas que cumplen con los criterios basicos de
elegibilidad basados en el segmento objetivo. Esto a menudo filtra entre el 50% y el 65% de los solicitantes. Luego,
el conjunto se envia a un comité de seleccion externo, que se adapta para garantizar que los evaluadores tengan la
experiencia adecuada para cada programa dado.

e A continuacion, utilizando los criterios de evaluacion del VilCap's VIRAL Pathway, el comité de seleccion externo
refinalalistaa 10 a 12 finalistas, en funcion de dos factores principales: la preparacion para lainversion y el
potencial de escalar. El comité también considera cémo encajaria cada emprendedor dentro del grupo mas amplio
y se asegura de seleccionar un grupo diverso (por ejemplo, por género) de emprendedores.

Al desarrollar los criterios de seleccion, es importante tener en mente un segmento objetivo
Y

muy claro y comprender cémo los criterios contribuyen a los objetivos del programa.

Village Capital viral pathway

VilCap utiliza ampliamente el marco VIRAL
Pathway para ayudar a los emprendedores e
inversores a alinearse en la preparacion parala
inversion y conciencia. El marco se divide en 9
niveles. El nivel 1 es una empresa que aun esta
estableciendo su equipo fundador, mientras que el
nivel 9 es una empresa lista para salir al mercado.
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Considerar incorporar la seleccion de pares en un enfoque de seleccion
de multiples etapas

VilCap permite a los emprendedores seleccionar cuales de sus pares estan mejor posicionados para recibir una
inversion de VilCap al final del programa. Si bien VilCap utiliza principalmente este proceso de seleccién de pares
para determinar la asignacion de capital, el concepto es facilmente aplicable a otros programas y en otras etapas
(por ejemplo, un proveedor de ADE podria seleccionar el grupo inicial de emprendedores, quienes luego deciden
entre ellos qué emprendedores deben avanzar al siguiente etapa de soporte).

VilCap ha realizado mas de 70 programas utilizando este proceso, y los datos han demostrado que los programas
seleccionados por pares generan un mejor desempefio después de la graduacién (en promedio, los exalumnos

que participaron en los programas de seleccién de pares de VilCap recaudaron 2.7 veces mas capital y generaron
1.3 veces mas ingresos un aio después el programa, en relacion con un grupo de comparacion). También se ha
encontrado que la seleccidn de pares mitiga los prejuicios de género, que es un desafio significativo al que se
enfrentan las empresarias que buscan capital. Su fondo afiliado, VilCap Investments LLC, ha invertido en mas de 100
empresas que han sido seleccionadas por pares. VilCap Investments acredita la diversidad de su cartera al proceso
VilCapy al método de seleccion de pares, con un 46% de su cartera liderada por mujeres, en comparaciéon con el
estandar de la industria del 15%. Ademas, los datos han demostrado que los emprendedores pueden evaluar con
precision y rapidez el potencial comercial de sus pares.!

Durante el programa, la cohorte ejecuta tres "clasificaciones de prueba" de acuerdo con una matriz de evaluacion
extensa (VIRAL Pathway). Como parte de este proceso, losemprendedores deben justificar los puntajes que otorgan
asus pares. El Gltimo dia realizan una clasificacion final y las dos empresas principales reciben ofertas de inversion de
entre 50,000 y 100,000 ddlares de un fondo de riesgo.

La seleccion de pares es una forma probada de evaluar el potencial emprendedor y podria
%

7 incorporarse como un aporte adicional en un proceso de seleccién de multiples etapas.

S/, ENLAMIRA

Como funciona la revision entre pares

como método de seleccion

Piggyvest, una empresa de aplicaciones de ahorro
cofundada por mujeres en Nigeria, participé

en el programa Fintech Africa 2017 de VilCap.
Durante mas de tres meses el equipo asistio a
varios talleres y llegé a conocer a su grupo. Al final
de cadataller, el grupo llevé a cabo una prueba

del proceso de seleccion de pares, que incluyd
proporcionar comentarios honestos y justificar
sus evaluaciones. Al final del altimo taller, el grupo
se reunio para una ronda final de preguntas antes
de hacer evaluaciones y clasificaciones. Como
empresa mejor clasificada, Piggybank.ng recibié

una oferta de inversién. Luego, unos meses después
del programa, el equipo recaudé con éxito USD 1.1

millones en fondos iniciales.

100


http://www.mainetechnology.org/wp-content/uploads/2018/08/VIRAL-Assessment-for-Entrepreneurs.pdf
http://www.piggyvest.com

Identificar los desafios subyacentes a través de evaluaciones de
necesidades abiertas

VilCap ha aprendido que los emprendedores no siempre pueden identificar de inmediato las principales limitaciones de
sus negocios. Por ejemplo, muchos emprendedores consideran el acceso a la financiacién como su mayor barrera, pero una
brecha de habilidades puede ser el problema real. Para abordar esta desconexion, VilCap desarrollé un proceso de varios
pasos que descubre de manera mas efectiva las necesidades subyacentes de los emprendedores. Después de que VilCap
identifica a los emprendedores para un grupo, el equipo realiza entrevistas con cada emprendedor. En estas entrevistas,
preguntan abiertamente preguntas de respuesta abierta, como, ";Puede contarme sobre un momento en el que tuvo
problemas con su negocio?" en lugar de preguntar directamente qué necesita el emprendedor. VilCap complementa
estas entrevistas manteniendo conversaciones con otros actores del ecosistema, como los inversores. VilCap también
pide alos emprendedores que se autoevallen utilizando el VIRAL Pathway como guia. Juntas, estas técnicas brindan una
perspectiva completa sobre los posibles cuellos de botella y necesidades.

% Considere desarrollar un proceso de evaluacién de necesidades que adopte un enfoque de
%

% sistemas y haga mas preguntas abiertas.

Aprovechar los grupos para fomentar el aprendizaje entre paresy
motivar a los emprendedores

Los programas de VilCap se basan en grupos y ponen un gran énfasis en la colaboracién y el aprendizaje entre pares. La
evidencia de estos programas y los de otros aceleradores basados en grupos han demostrado que los emprendedores
consideran la oportunidad de conectarse con sus pares y aprender de ellos como uno de los mayores valores agregados
de participar.! Investigaciones adicionales demuestran que los programas basados en grupos pueden liderar a casi el
doble de la tasa de crecimiento para emprendedores en relacion con los programas personalizados.? En la mayoria de los
programas de VilCap, los grupos se retinen en el transcurso de varios meses a través de varios talleres, cada uno de los
cuales tiene un objetivo especifico, desde la capacitacion técnica hasta el desarrollo de hitos. Durante estos talleres, los
emprendedores evaltan y brindan retroalimentacion sobre las empresas de los demas, basandose en el marco VIRAL
Pathway de VilCap's. Debido a que estos emprendedores trabajan juntos en estrecha colaboracion durante el programa
y se encuentran en etapas de crecimiento similares, pueden proporcionar comentarios honestos y digeribles que pueden
motivar a un emprendedor a realizar cambios dentro de su empresa.

% El aprendizaje entre pares es uno de los valores agregados clave de los programas de
%

~ ADE y puede motivar a los emprendedores a realizar cambios en sus negocios.

“Necesita estructurar las entrevistas
[de evaluacion de necesidades] de una
manera que le permita comprender
cudles son los problemas reales. Un
enfoque de diseno centrado en el
usuario a menudo es bueno para eso.”

Rachel Crawford

Directora de Proyectos Especiales
Village Capital

>
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Limitar el tiempo dedicado a dar conferencias para aumentar el impacto

VilCap generalmente evita invertir mas del 10-15% del tiempo del programa en conferencias. Los emprendedores
pasan la mayor parte de su tiempo creando planes de implementacion, dando y recibiendo retroalimentacion

y haciendo cambios dentro de sus empresas. Debido a que los talleres se extienden a lo largo de varios meses,

los emprendedores tienen tiempo para reflexionar sobre las lecciones, implementar cambios en sus negocios e
informar sobre cualquier progreso que hayan logrado. Durante los talleres, VilCap también enfatiza el desarrollo
de planes de implementacion sobre las conferencias. Con una direccion mas clara, los emprendedores pueden
progresar mejor entre talleres. Anteriormente, algunos de los programas de VilCap dedicaban mas tiempo a dar
conferencias, pero encontraron que las empresas no estaban funcionando tan bien como se esperaba. Después de
ajustar el programa para minimizar el tiempo dedicado a la entrega de contenido, "la calidad de los solicitantes y la
participacion de los emprendedores aumentaron significativamente", dice Rachel Crawford, Directora de Proyectos
Especiales de VilCap en Europa, Oriente Medio, Africa y Asia.

@ Al desarrollar su programa, considere minimizar el tiempo dedicado a la entrega directa de
%

7 contenido, ya que es mas probable que los emprendedores aprendan a través de la discusiéon 'y
laimplementacion.

Desarrollar una vision clara, una mision comunicable y una estrategia
alineada

Desde su fundacion hace mas de una década, VilCap se ha organizado en torno a una vision clara (un futuro donde

las empresas construyen equidad y prosperidad a largo plazo) y una misién comunicable (reinventar el sistema para
respaldar a los emprendedores del futuro. Para mantenerse fiel a sus valores, VilCap evalla su estrategia cada 3-5
anos. Estas evaluaciones de estrategia siempre se basan en el compromiso subyacente de VilCap de escuchar al equipo
sobre el terreno y a las muchas partes interesadas que forman parte del ecosistema de VilCap.

VilCap involucra a una amplia franja de partes interesadas al establecer su direccién estratégica continua, incluidos
miembros del equipo en todos los niveles, patrocinadores, su consejo y un tercero externo dedicado a ayudarlo a
mantenerse disciplinado. Burns senala que el consejo ha sido especialmente util ya que no estan involucrados en el
trabajo del dia a dia y pueden concentrarse mejor en prioridades estratégicas mas amplias. VilCap se ha comprometido
adesarrollar su consejo directivo para que sea completamente representativo de los lugares donde operay las
comunidades a las que apoya, al incluir la representacién de antiguos alumnos emprendedores.

@ SINERGIAS SCALE

Liderar con el ejemplo

VilCap lleva a cabo revisiones estratégicas de su
equipo y su consejo una o dos veces al ano para
determinar si son representativas de los grupos,
tanto demograficamente como en términos del
tipo de experiencia requerida. Esto asegura que
VilCap siga adaptandose a las necesidades de los
emprendedores en los sectores y regiones en las
que trabaja.

"Tener una vision sélida desde

el principio para democratizar el espiritu
empresarial y comprender los resultados
a largo plazo relacionados fueron clave
para mantener nuestro enfoque y
desarrollarnos como organizacion.”

Allie Burns

Directora Ejecutiva
Village Capital
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VilCap desarroll6 recientemente un Equipo de Innovaciones que se dedica a incubar nuevas ideas y decidir si estas
ideas encajan bien con sus ofertas principales. Muchas ideas no pasan de esta etapa de incubacién, particularmente
si VilCap determina que no hay capacidad suficiente para apoyarlas, mientras que otras ideas que estan
estrechamente alineadas con su mision, como la inversion con enfoque de género, eventualmente se integran en el
programa central. “Han surgido muchas ideas a lo largo de los afos a las que decimos que “no” si no coinciden con

la misién principal de VilCap”, dice Burns.

% Una estrategia enfocada es clave para mantener un desarrollo organizacional especifico. A
%

7, veces, esto puede significar no explotar todas las ideas que surgen.

Colaborar con los financiadores

El enfoque y lainversion de VilCap en el proceso de recaudacion de fondos ha evolucionado significativamente desde
la fundacion de la organizacion. Inicialmente, el cofundador, Ross Baird, actué como principal recaudador de fondos.
Sin embargo, pronto se dio cuenta de que conseguir fondos suficientes para permitir que VilCap creciera requeriria
una mayor inversion de tiempo y capacidad de la que podia dedicar. Como resultado, VilCap invirtié en un equipo de
recaudacion de fondos, que ha crecido a lo largo de los ainos.

La recaudacion de fondos es un proceso colaborativo que requiere aportaciones tanto de los miembros del equipo
como del financiador. El equipo de recaudacion de fondos de VilCap trabaja en estrecha colaboracién con su equipo
programatico para garantizar que el proceso de recaudacion de fondos permanezca vinculado a los objetivos del dia
adiay las necesidades de apoyo de VilCap. El equipo también inicia conversaciones con posibles financiadores,
asegurandose de que tengan una sélida comprensién y pasion por la mision de VilCap, al tiempo que permite la
flexibilidad para garantizar que la relacion donante-donante sea verdaderamente colaborativa. “Entramos a cada
conversacién con un donante potencial con una sélida comprensién de nuestra misidon y una idea de a dénde queremos
ir, pero se puede masajear”, dice Burns. “Reconocemos que no somos las Unicas personas informadas en este espacio.
Entonces, ;como podemos utilizar los activos de VilCap de la manera mas eficaz para lograr nuestros resultados
colectivos?”

Como la mayoria de los proveedores de ADE, VilCap aun enfrenta desafios para obtener fondos sin restricciones

y mantenerse al dia con los gastos operativos y los gastos generales. Sin embargo, al desarrollar un equipo de
recaudacion de fondos y la voluntad de participar en conversaciones de financiamiento colaborativo, VilCap ha
establecido relaciones exitosas con una variedad de financiadores, incluidas corporaciones / fundaciones corporativas,
fundaciones familiares y fundaciones institucionales.

SINERGIAS SCALE

Aprender mediante la evaluacion del
desempeno empresarial

Un enfoque de aprendizaje dedicado no sélo ha sido
clave para el desarrollo organizacional de VilCap,
sino también para la mejora de su programa.
Aproximadamente el 80% de sus programas estan
disefados en torno a enfoques validados y probados
en el tiempo, pero aprovecha el 20% restante para
probar nuevas innovaciones y comprender las
brechas que pueden informar a otros programas.
VilCap también trabaja con instituciones externas,
como GALIy Emory University, para validar sus
enfoques y ejecutar ECA.
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VilCap ha optado por escalar su impacto a través de asociaciones con proveedores de ADE dirigidos localmente
y dirigidos por BIPOC para mejorar el acceso a mas fondos para estas organizaciones como parte de su misién de
cambiar la dindmica del poder y garantizar un acceso equitativo.

% Equilibrar un sentido claro de su mision y objetivos con la flexibilidad para abordar los
%

% intereses de los donantes puede mejorar la eficacia de su enfoque de recaudacion de fondos.

Ampliar el impacto incorporando un enfoque de aprendizaje en la
estrategia del programa

Desde el principio, la estrategia de VilCap se ha centrado en el aprendizaje. “VilCap se construyd en torno auna
mentalidad de aprendizaje”, dice Burns. “Es parte de nuestro ADN aprender de todo lo que hacemos”. Esta dedicacion

al aprendizaje ha ayudado a VilCap a expandir su impacto en el espacio ADE mientras mejora como organizacion.
Muchas de las iniciativas que prueba VilCap son ideas nuevas, como inversiones seleccionadas por pares. Al centrarse
en el aprendizaje, VilCap pudo lograr los resultados establecidos en su estrategia y al mismo tiempo compartir lo

que funcionay lo que no funciona con otros en el sector. VilCap aborda el intercambio de varias formas. Fue una de las
primeras organizaciones en trabajar con la Global Accelerator Learning Initiative (GALI), lo que le permitié dar el ejemplo
aotros y recibir validacion externa sobre la efectividad de sus programas. También informa los resultados y las tendencias
mas amplias de cada programa que ejecuta, realiza investigaciones dedicadas sobre temas especificos (por ejemplo,

la efectividad de la seleccion de pares) y presentay diserta en paneles con regularidad. De esta manera, VilCap se ha
consolidado como lider en el sector de ADE y ha amplificado su impacto mas alla de sus programas.




.
Y \
Vll lgro INTEGRANDO LAS CONSIDERACIONES SCALE

possible.
Fundada en 2001, Villgro India es una incubadora de empresas sociales que trabaja con empresas en S | SELECCIONAR A LAS EMPRESAS ADECUADAS
etapa de idea, principalmente antes de generar ingresos, para crear un impacto en la base de la pirdmide e Villgro definié su segmento objetivo identificando brechas en el mercado
aescala. Villgro ofrece multiples formas de apoyo de alto contacto para ayudar a los emprendedores a regional, asi como empresas que se alinearon con su estrategia
desarrollar habilidades especializadas y construir redes, incluida la financiacion inicial, el compromiso con e Elproceso de seleccion de Villgro prioriza la adecuacion del
expertos del sector, la tutoria a largo plazo y la asistencia técnica. Villgro se ha expandido a Kenia, Filipinas emprendedor

y Estados Unidos y ha comenzado a trabajar con otras incubadoras en etapa inicial para desarrollar su

capacidad de escalar y generar impacto. e Villgro considera una variedad de perspectivas para garantizar que se

seleccionen a los emprendedores de mayor potencial

L | APRENDER EVALUANDO EL DESEMPENO EMPRESARIAL

e Villgro modelé su proceso MEL en marcos existentes y ha evolucionado

PERFIL ORGANIZACIONAL* con el tiempo

e Paragarantizar que MEL contribuya al aprendizaje continuo, Villgro
recopila regularmente datos de emprendedores

e Villgro estd trabajando para definir el equilibrio adecuado entre la
cantidad de datos buscados y la frecuencia de su recopilacién

E | LIDERAR CON EL EJEMPLO

e Villgro desarroll6 una sélida estructura de equipo al asignar claramente
los roles necesarios a las posiciones

e Villgro recluta personal con pasién y voluntad para aprender a minimizar
el desgaste

e Villgro desarrollé su consejo al buscar miembros que pudieran servir
como contactos del ecosistema y socios de pensamiento estratégicos

. Empresas de alto crecimiento

. Empresas de nicho

v )
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Identificar los segmentos objetivo mediante el analisis de brechas

Como incubadora de empresas sociales basada en la tecnologia, Villgro se enfoca principalmente en empresas

en etapas muy tempranas (por ejemplo, en etapa de idea o prototipo) que exhiben un fuerte enfoque de impacto
e ideas innovadoras. Villgro identifica segmentos objetivo que estan alineados con su mision, que atin no estan
siendo atendidos por proveedores de ADE en la region y que podrian beneficiarse de su apoyo. Diagnostica

las deficiencias de apoyo al mantener conversaciones con las empresas, escucha atentamente a los expertos del
sector y realiza un analisis de ecosistemas para evaluar como las empresas sociales escalan de manera efectiva en
ecosistemas maduros.

Los programas de Villgro se dirigen a sectores especificos, como la salud, la agriculturay la accién climatica, donde
Villgro tiene un conocimiento profundo y una red desarrollada. Arun Venkatesan, Director Ejecutivo de Villgro
USA vy ex director de tecnologia de Villgro India, cree que esto es clave para la propuesta de valor de Villgro, ya que
permite que el programa aborde mas a fondo los desafios especificos del sector.

% Al determinar un segmento objetivo, considere la posibilidad de realizar un analisis del
%

2 ecosistema para identificar las brechas donde no se satisfacen las necesidades de los
emprendedores

Evaluar a los emprendedores en funcion no sélo de sus ideas comerciales,
sino también de sus actitudes

Durante el proceso de seleccion, Villgro se centra en el potencial de los emprendedores mas que en su idea de
negocio. Prioriza caracteristicas como el compromiso con el impacto y la voluntad de aprender, crecer y ser mentor.
Ademas, Villgro analiza qué tan bien el equipo conoce a sus clientes y su mercado para asegurarse de que tengan un
fuerte sentido de cdmo la empresa lograra el impacto. Evaluar la adecuacién del emprendedor es especialmente
importante para los proveedores de ADE que trabajan con empresas en etapa inicial. Esto se debe a que las ideas
de negocios pueden cambiar rapidamente, pero es mucho mas dificil cambiar la dedicacién y la voluntad de aprender
de los emprendedores.

% Si bien tanto el emprendedor como la empresa deben ser evaluados durante la seleccidn, la
%

% ponderacion de cada componente puede depender de la etapa de crecimiento de la empresa.

@ SINERGIAS SCALE

Enfrentar problemas

Como incubadora de alto contacto, comprender
las necesidades de los emprendedores es una
parte clave del disefno del programa. Este proceso
comienza durante la seleccion con la debida
diligenciay es seguido por un panel de diagnéstico
y solucién para garantizar que el compromiso esté
dirigido y centrado en la resolucién de problemas.

"El 90% de [lo que buscamos en un
candidato] es el equipo ... todo lo demds

es secundario".

Arun Venkatesan
Director Ejecutivo Villgro

.
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Incorporar multiples perspectivas para seleccionar las empresas adecuadas

Debido a que hay factores, como la adecuacion del emprendedor, que son una parte sustancial del proceso de seleccion
de Villgro, se recopilan una variedad de opiniones para garantizar que se elijan a los emprendedores con mayor
potencial. A través de concursos en toda la ciudad, Villgro recibe hasta 1,500 solicitudes por ano.

El equipo examinay realiza la debida diligencia sobre los solicitantes antes de presentar un conjunto de candidatos
al comité de inversiones. El Director Ejecutivo de Villgro y los lideres del sector, que integran este comité, recopilan
informacion adicional sobre los candidatos de mayor potencial durante varias semanas antes de presentar sus
principales opciones al comité externo de Villgro. El comité externo generalmente esta compuesto por el Director
Ejecutivo, el presidente del consejo, representantes del comité de inversion de un socio financiador (si los fondos se
implementaran conjuntamente) y expertos externos cuando sea necesario.

Este proceso no solo asegura que se seleccionen las empresas individuales adecuadas, sino que también asegura que la
cartera final de empresas esté equilibrada y logre el nivel de impacto y sostenibilidad que Villgro esta buscando.

Q Al evaluar ciertos factores, como la adecuacion del emprendedor, puede resultar beneficioso
%

7 incorporar tantas perspectivas relevantes como sea posible.

Aprovechar los marcos MEL existentes para desarrollar el suyo

Cuando Villgro India comenzd en 2001, el equipo se centré en la ejecucion del programa, en lugar de MEL. Sin
embargo, gracias a los aportes de los financiadores y otras partes interesadas, pronto se dieron cuenta de que el
proceso por si solo no era suficiente para lograr un impacto. Lo que comenzé como un proceso de evaluacion basado
en informes se ha convertido desde entonces en aprendizaje continuo. Los datos ahora se recopilan durante todo
el compromiso. Villgro desarrollé su propio sistema de seguimiento de datos, el Villgro Information Tracking

and Learning System (VITALS), utilizando métricas informadas por el sistema GIIN IRIS + para permitir un analisis
profundo de su trabajo. Villgro aprovecha VITALS para evaluar a las empresas de su cartera, rastrear el progreso en
funcién de los datos, administrar y predecir el crecimiento futuro e identificar desafios potenciales. VITALS es una
version revisada del antiguo sistema de informacion de gestién de Villgro. Inicialmente, el sistema sélo rastreaba las
métricas que eran relevantes para el programa de incubacion. Los puntos de referencia y las métricas de impacto
externo se incorporaron gradualmente. Luego, a medida que evolucionaron los requisitos de seguimiento para cada
sector.

S/ ENLAMIRA

Villgro VITALS

La plataforma VITALS de Villgro, que comenzd
como una herramienta interna de MEL y desde
entonces se ha expandido hasta convertirse en
una herramienta utilizada por otras incubadoras e

inversores de impacto en etapainicial, es un sistema

basado en tecnologia que capturay rastrea el
proceso de incubacion. Los datos se integran en un

solo lugar y el sistema proporciona las herramientas

necesarias para analizarlos y compartirlos con
socios y emprendedores de una manera sencillay
significativa.
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y amedida que las empresas crecieron, se agregaron métricas de desempeno relevantes adicionales. Villgro continta
mejorando VITALES. Por ejemplo, actualmente esta creando un panel de alto nivel y fortaleciendo sus andlisis.

MEL permite a Villgro demostrar el impacto y la viabilidad a largo plazo de las empresas a las que apoya y aumenta
su potencial de financiacion futura. A partir de 2020, las empresas incubadas de Villgro han recaudado casi USD 55
millones en financiamiento de seguimiento, en parte debido a su capacidad para mostrar la solidez de sus modelos
comerciales a través de datos a largo plazo.

Los marcos MEL existentes, como el sistema GIIN IRIS +, pueden informar el desarrollo o la
%

, iteracién de su proceso MEL.

Utilizar datos para informar acerca del aprendizaje continuo tanto para el
emprendedor como para el equipo

Los datos que recopila Villgro se utilizan de forma muy intencionada en el proceso de aprendizaje, que comienza
con una evaluacion de referencia y un “Plan de 100 dias” tan pronto como un emprendedor se une al programa.
Villgro lleva a cabo reuniones de revisién semanales y trimestrales con el emprendedor para medir su progreso con
respecto a los hitos y evaluar la efectividad de los servicios de apoyo. Esto permite corregir el rumbo en todas las
etapas del programa. A lo largo del compromiso, los emprendedores tienen acceso regular a un panel de VITALS que
les permite realizar un seguimiento de su progreso. Los datos también se utilizan para realizar andlisis generales de
carteray sector y parainformar la estrategia y los objetivos futuros de Villgro.

Asegurar que los datos recopilados sean Utiles para el liderazgo ha sido una prioridad constante en Villgro. A medida
gue su comité de inversiones interno ha evolucionado, también lo han hecho los requisitos de presentaciéon de informes
al liderazgo, lo que llevé a la inclusion de los resultados del panel de diagnéstico, las aportaciones de los mentores y la
profundidad del sector en la presentacién de datos. Villgro también pregunta a los diversos miembros de su equipo
(incluido el personal de recaudacion de fondos, el personal de informes de impacto, etc.) qué tipos de datos son mas
importantes para ellos. En el futuro, Villgro continuara buscando formas de garantizar que el aprendizaje continuo sea
relevante tanto para la ejecucion de su apoyo como para su liderazgo y equipo.

La recopilacion de datos es mas util cuando los circuitos de retroalimentacion permiten
%

2 evaluar el desempefio en relacién con el apoyo durante el transcurso del compromiso con un
emprendedor.




Recopilar datos al nivel y con la frecuencia que mejor se adapte a su
contexto

Debido a que Villgro tiene un equipo bastante pequeno, la frecuencia de la recopilacion de datos debe equilibrarse
con la cantidad de datos recopilados. Si bien la recopilacion mas frecuente de menos datos es mas facil para los
emprendedores, a menudo requiere mas tiempo para el equipo. No hay un equilibrio perfecto, y esto es algo

que Villgro sigue probando en sus programas. Ha descubierto que invertir en personal que se concentraen MEL y
obtener fondos especificamente destinados a la infraestructura de MEL ha mejorado enormemente su recopilaciény
analisis de datos.

% Es importante equilibrar la capacidad del equipo para analizar datos periédicamente
%

2 con lavoluntad de los emprendedores de responder a las solicitudes de datos.

Sy EN LA MIRA

Definir claramente los roles del equipo

La evolu_cic’)n del equipoy la estructurja de gobierno de Villgro ha aumgptado enormemer]tg la capacidad de Villgro Cémo la estructura del equipo
para satisfacer las necesidades cambiantes de los emprendedores. Inicialmente, los administradores de cartera . .
dirigieron el programa. El equipo luego se expandio para incluir lideres y mentores del sector. Ahora cada grupo Contrlbuye a reSpaIdar la eficacia
tiene unrol definido: los gerentes de cartera impulsan la estrategia del programa, los lideres del sector desarrollan
conexiones dentro del ecosistema mas amplio y los mentores brindan apoyo técnico directo a los emprendedores.
Villgro recluta personal, mentores y consultores a nivel local para asegurarse de que comprendan las barreras
especificas del contexto y puedan facilitar las redes en la comunidad. Los mentores de Villgro a menudo trabajan con
la misma empresa durante varios afos para abordar las necesidades cambiantes a medida que la empresa crece.

Biosense, una startup tecnolégica con un producto
que aprovecha los dispositivos conectados para
aumentar la accesibilidad de las pruebas que abordan
la desnutricion y la diabetes, trabajé con el equipo de
Villgro durante cuatro afios antes de salir al fondo de

Como resultado de esta estructura de equipo revisada, "somos mas agiles y flexibles al atender y satisfacer las inversién asociado de Villgro, Menterra. La diversa

necesidades de los emprendedores", dice Venkatesan. “La estructura de nuestro equipo fortalece la efectividad de estructura del equipo de Villgro, con una variedad

nuestro apoyo al permitirnos servir mejor al emprendedor”. de mentores y expertos del sector, asegurd que las
variadas necesidades de Biosense se satisfarian

@ Al desarrollar una estructura de equipo, considere definir los diversos roles necesarios para amedida que laempresa crecia alo largo de los
2, satisfacer las necesidades de los emprendedores y asegurese de que las posiciones del equipo anos. Gracias al apoyo de Villgro, los ingresos y el
se alineen claramente con roles especificos. financiamiento de Biosense aumentaron de USD
500,000 a 1.4 millones.

4

.
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Reclutar personal emprendedor y apasionado para aumentar
la retencion

Como muchos proveedores de BDS, Villgro ha enfrentado desafios para retener el talento. Planea
la desercidn, pero ha hecho esfuerzos para reducirla. Villgro busca profesionales de carrera
temprana a media que no sélo posean la experiencia técnica adecuada (por ejemplo, experiencia
en inversion o desarrollo de programas) sino que también exhiban un espiritu emprendedor, una
fuerte pasion por aprender y una dedicacion al impacto. Debido a que el crecimiento rara vez
sigue un camino recto, Villgro busca candidatos que estén dispuestos a ocupar puestos menos
convencionales y aprovechar su tiempo en Villgro para construir redes sélidas. Al enfatizar estas
oportunidades, Villgro atrae personal que comprende los beneficios y desafios de trabajar en un
entorno de incubadora.

Q Si bien la desercion del personal es inevitable, puede minimizarse
%

2, contratando personal mas emprendedor y adaptable a la naturaleza, a
menudo acelerada y cambiante, del trabajo de ADE.

Seleccionar miembros para el consejo directivo con una
variedad de perspectivas para asegurar el crecimiento

El diverso consejo directivo de Villgro refuerza sus sélidos programas. El consejo incluye
inversores, emprendedores, académicos y profesionales de recursos humanos con una variedad
de perspectivas. Los miembros hacen mas que supervisar y mantener la responsabilidad. Sirven
como contactos del ecosistema y socios de pensamiento estratégico, lo que garantiza que los
procesos diarios de Villgro permanezcan alineados con su estrategia y sostenibilidad a largo plazo.
"[Los miembros del consejo de Villgro] son un gran apoyo y escuchan nuestro progreso", dice
Venkatesan. "Muchas incubadoras a menudo se pierden en la ejecucion; nosotros conflamos en
nuestro consejo para que nos ayude y veamos el panorama general".

Considere la posibilidad de seleccionar miembros para el consejo que tengan
Y

redes solidas y puedan brindar una variedad de perspectivas, especialmente
perspectivas empresariales.




Herramientas
y recursos
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Herramientasy recursos adicionales para ayudar a los financiadores y proveedores de ADE para integrar las

consideraciones de SCALE

SCALE en una pagina

Audiencia meta:

e Financiadores, Proveedores ADE,
y otros actores en el ecosistema

empresarial
Obijectivo:
SELECCIONAR 2 ENFRENIAR  APRENDER e Proporcionar una descripciéon general
- o Gestmonto de las consideraciones SCALE

wesphu ke de
problemas

Haga clic aqui parair a la herramienta

Audiencia meta:
e Financiadoresy proveedores ADE
Obijectivo:

e Promover lareflexiony el debate en
HERRAMIENTA PARA LA REFLEXION torno a buenas practicas y areas de

(CUEES LA HERRAMBENTA  CUANDO UTILIZAR ESTA COMO DEBE USARSE ESTA  ,COM QUIEN SE DEBE mejora
PAELA LA REFLEXION SCALLT  HERRAMIENTA HIRRAMIDNTA UTILIZARY

Haga clic aqui parair a la herramienta

Herramienta de diagnéstico SCALE

Herramienta de Diagnoéstico SCALE

s & 6 UCALE

Consideracion

Seloccionas
alas empresas
adecuadan

Cobirar alas
-

e .
el desempeiio

Endrentar
problemas

Recurso

Cc

A

Organizacion

Audiencia meta:

Financiadores y proveedores ADE

Obijectivo:

Ayudar a los financiadores a evaluar mejor
alos proveedores de ADE en términos de
lo que se sabe que tiene un impacto

Ayudar alos proveedores de ADE a
evaluar como sus programas y practicas
organizacionales estan alineadas con lo
que funciona e identificar oportunidades
para mejorar

Haga clic aqui parair a la herramienta

Audiencia meta:

Financiadores y proveedores ADE

Obijectivo:

Proveer a financiadores y
proveedores de ADE evidenciae
informacién adicional sobre buenas
practicas de ADE

Haga clic aqui parair a la herramienta

>
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https://drive.google.com/file/d/1B9fqS7gx0vMJNqTs1lAGssQKHHAXFyNJ/view?usp=sharing
https://drive.google.com/file/d/1ZWynZrVaayXaJoalyQr9ljN2gs5BKSdE/view?usp=sharing
https://docs.google.com/spreadsheets/d/1NnuvJBQDcqyHErMmWQvC2U5_NFoeiy2v/edit?usp=sharing&ouid=101114262689339252761&rtpof=true&sd=true
https://drive.google.com/file/d/1E1BeHbBJFjMjbCsgWbjcrs26zNlOMCek/view?usp=sharing
https://drive.google.com/file/d/1B9fqS7gx0vMJNqTs1lAGssQKHHAXFyNJ/view?usp=sharing
https://docs.google.com/spreadsheets/d/1NnuvJBQDcqyHErMmWQvC2U5_NFoeiy2v/edit?usp=sharing&ouid=101114262689339252761&rtpof=true&sd=true
https://drive.google.com/file/d/1ZWynZrVaayXaJoalyQr9ljN2gs5BKSdE/view?usp=sharing
https://docs.google.com/spreadsheets/d/1NnuvJBQDcqyHErMmWQvC2U5_NFoeiy2v/edit?usp=sharing&ouid=101114262689339252761&rtpof=true&sd=true
https://docs.google.com/spreadsheets/d/1NnuvJBQDcqyHErMmWQvC2U5_NFoeiy2v/edit?usp=sharing&ouid=101114262689339252761&rtpof=true&sd=true
https://drive.google.com/file/d/1B9fqS7gx0vMJNqTs1lAGssQKHHAXFyNJ/view?usp=sharing
https://drive.google.com/file/d/1E1BeHbBJFjMjbCsgWbjcrs26zNlOMCek/view?usp=sharing
https://drive.google.com/file/d/1ZWynZrVaayXaJoalyQr9ljN2gs5BKSdE/view?usp=sharing

Recursos Adicionales

Consideracion

Recurso

Organizacion

Descripcion

Un conjunto de herramientas de documentos de orientaciéon para ayudar a las incubadoras de Impact Hub a formar el proceso

Seleccionar Scout for participants Impact Hub de reclutamiento y seleccion, incluido el desarrollo de una solicitud, la participacién de socios, la formulacién de criterios de

alas empresas seleccion, la creacién de una estrategia de promocion y divulgacion y la realizacion de eventos.
adecuadas \éalue Proposition Strategyzer Se utiIiCTa para definir perfiles de clientes, definir el valor que crea una empresay lograr un ajuste entre el productoy el
anvas mercado.
Cobrar alas ﬁasléIde rilcjilge tovalue= 4,1 ard Business Review Enfoque de cuatro pasos para la fijacion de precios basada en el valor
based pricing

empresas por N ]

los servicios DQ Sales Whitten and Roy Partnership Un marco de ventas que los proveedores de ADE pueden utilizar para ayudar a los emprendedores a tomar las mejores

prestados mejora
el desempeno

decisiones posibles

Social Enterprises
Closing the Deal

Stanford Social Innovation
Review

Tres mitos sobre vender a clientes con pocos recursos

Enfrentar
problemas

Accelerating Trust

Una herramienta interactiva que proporciona preguntas de orientacién para comenzar a desarrollar la confianzay alinear los

Action Plan Bpeace valores con las partes interesadas que son clave, incluidos clientes y empleados.
Evalua el impacto de las redes peer-to-peer en el crecimiento de SGBs a través de programas dirigidos por CEED Moldovay
Networking Works Argidius Enablis Senegal y proporciona informacién para ayudar a los proveedores de ADE a fortalecer o complementar programas con
un componente de red.
. Proporciona un enfoque cientifico para la creacién y gestion de nuevas empresas y para que el producto deseado llegue a las
The Lean Startu Eric Ries manos de los clientes mas rapido.
Business Model Canvas Strategyzer Ofrece una forma sencilla de comunicar y visualizar un modelo de negocio existente o de explorar nuevos modelos de negocio.
Village Capital VIRAL Una herramienta de diagndstico que se puede utilizar al comienzo y durante todo un programa para evaluar la etapa de
m%va_p— Village Capital crecimiento y la preparacion para la inversién de un emprendedor, con base en una matriz de criterios que analizan el equipo,
rathway el problemay la vision, la propuesta de valor, el modelo de negocio y mas.
Program Capacity Se proporciona una breve guia a las incubadoras de Impact Hub para desarrollar un proceso de diagnéstico al trabajar con
Building Support: Impact Hub

Diagnostics

emprendedores.

>
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http://drive.google.com/drive/folders/1lDcvVdtolPGjUjcG8wDW7-crhF-8w_y4
http://www.strategyzer.com/canvas/value-proposition-canvas
http://www.strategyzer.com/canvas/value-proposition-canvas
http://hbr.org/2016/08/a-quick-guide-to-value-based-pricing
http://hbr.org/2016/08/a-quick-guide-to-value-based-pricing
http://www.wrpartnership.com/about-wrp/about
http://ssir.org/articles/entry/social_enterprises_closing_the_deal
http://ssir.org/articles/entry/social_enterprises_closing_the_deal
https://www.bpeace.org/accelerating-trust-action-plan/
https://www.bpeace.org/accelerating-trust-action-plan/
https://www.argidius.com/en/learning/learning-placeholder-i5475-networking-works-how-peer-to-peer-business-networks-help-sgbs-grow-revenues-and-create-jobs/
http://theleanstartup.com/principles
http://www.strategyzer.com/canvas/business-model-canvas
http://www.mainetechnology.org/wp-content/uploads/2018/08/VIRAL-Assessment-for-Entrepreneurs.pdf
http://www.mainetechnology.org/wp-content/uploads/2018/08/VIRAL-Assessment-for-Entrepreneurs.pdf
http://drive.google.com/drive/folders/17leg_8TO38npox4rnr8yL7qU7ga67y_U
http://drive.google.com/drive/folders/17leg_8TO38npox4rnr8yL7qU7ga67y_U
http://drive.google.com/drive/folders/17leg_8TO38npox4rnr8yL7qU7ga67y_U

Consideracion Recurso Organizacion Descripcion

Promoting data-based
learning and decision Bpeace Una descripcion general de la importancia de la recopilacion de datos, las mejores practicas y el enfoque de Bpeace para MEL.

making

Un sistema de seguimiento y aprendizaje de la informacion disefiado para incubadoras que trabajan con empresas emergentes

i i . . . . e
Villgro VITALS Villgro en etapa temprana para administrar su cartera, programas y carteras con mayor eficienciay responsabilidad.

Proporciona orientacion sobre cémo planificar una estrategia de recopilacién de datos, sugiere preguntas de encuestas y
Aprender GALI Benchmark Tools  GALI proporciona una herramienta de evaluacién comparativa interactiva que permite a las organizaciones comparar el desempefio

. de sus empresas con el conjunto de datos global de GALI.
mediante la — :
Argidius Enterprise

evaluacion del Level Data Collection Argidi Una plantilla de recopilacién de datos que sirve como herramienta de medicién principal para comprender cémo los
Level Data Collection gidius . A
desempeﬁo Template proveedores de ADE impactan el crecimiento de SGBs

empresarial

Un resumen de los criterios y definiciones utilizados para registrar los datos. Incluye: 1) indicadores clave de rendimiento e

Basis for Reportin Argidius indicadores subyacentes a nivel de cartera, 2) limitaciones y 3) un resumen de las comprobaciones de limpieza y validacion de datos
i . . . . . . .
—"—E?>'|C|‘ﬂ,'§it£?o$’s‘am les Argidius Plantillas de muestra para calcular CARG, ROTI, ingresos incrementales y trabajos netos de tiempo completo creados
Goldilocks Toolkit and Innovations for Poverty Comparte lecciones de mas de una docena de organizaciones sin fines de lucro y empresas sociales sobre cémo monitoreary
CART Princibles Action (IPA) and the Center evaluar con éxito los programas sociales. El conjunto de herramientas sirve como recurso para el aprendizaje y la rendicién de
p ! . > P 2
for effective Global Action cuentas para organizaciones de todos los tamafios.
Talent Plavbook Village Capital Una guia para lideres de startups que desean informacioén practica y ejercicios para adquirir los mejores talentos y disefar una

Liderar con el organizacion lista para escalar.

ejemplo Funding Organisational
Development

Perfila cinco fundaciones (Laudes, MAVA, Mercator, Oak y PeaceNexus) que han invertido en el desarrollo organizacional de

L Foundation an her s - 2 . A
audes Foundation and others sus beneficiarios y proporciona sugerencias para otros donantes interesados en apoyar el desarrollo de sus beneficiarios.

Unlocking Pipeline:
A Playbook for

Entrepreneur Support
in Africa

SGB Contribution
Recursos Case Study

transversales

Aprendizajes clave de VilCap Communities, un programa disefiado para convocar a los principales ESO africanos y compartir

Village Capital las mejores practicas.

Argidius Plantilla para desarrollar estudios de caso de SGBs exitosas

Desarrollado como parte de MedUP! iniciativa y cofinanciado por la Unién Europea, este conjunto de herramientas esta
disefiado para ayudar principalmente a los proveedores de ADE que estdn comenzando a trabajar con emprendedores
sociales. Escrito por: Devi Clark, Nayla Attas, Zulfigar Ahmed

Social Entrepreneur Impact Hub (Devi Clark, Nayla
Support Toolkit Attas, Zulfigar Ahmed)

Decoding the ABCs of

Effective Enterprise
Acceleration

Duke SEAD Este documento se basa en los aprendizajes del Acelerador de Emprendimiento Social en Duke (SEAD) para proporcionar
conocimientos practicos y buenas practicas para los aceleradores.

AETEIIEIES Partner A: t C fi iador, GBF utili ta plantill iar | i ibl d de ADE. Much
artner Assessmen ] ] omo financiador, utiliza esta plantilla para guiar las conversaciones con posibles proveedores de .Muchas
para los Template Good Business Foundation preguntas de la evaluacion se alinean estrechamente con las consideraciones de SCALE.

financiadores ™
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http://www.galidata.org/benchmark/report/
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http://talent.vilcap.com/playbook/
http://oakfnd.org/wp-content/uploads/2020/10/Funding-Organisational-Development-final.pdf
http://oakfnd.org/wp-content/uploads/2020/10/Funding-Organisational-Development-final.pdf
https://newsandviews.vilcap.com/reports/unlocking-pipeline-a-playbook-for-entrepreneur-support-in-africa
https://newsandviews.vilcap.com/reports/unlocking-pipeline-a-playbook-for-entrepreneur-support-in-africa
https://newsandviews.vilcap.com/reports/unlocking-pipeline-a-playbook-for-entrepreneur-support-in-africa
https://newsandviews.vilcap.com/reports/unlocking-pipeline-a-playbook-for-entrepreneur-support-in-africa
http://drive.google.com/file/d/1kXAMI8Hu1-SaXr7QNDOk05y8wiSjP7eq/view
http://drive.google.com/file/d/1kXAMI8Hu1-SaXr7QNDOk05y8wiSjP7eq/view
https://drive.google.com/drive/folders/17leg_8TO38npox4rnr8yL7qU7ga67y_U
https://drive.google.com/drive/folders/17leg_8TO38npox4rnr8yL7qU7ga67y_U
http://centers.fuqua.duke.edu/case/wp-content/uploads/sites/7/2020/10/Decoding-the-ABCs-of-Effective-Enterprise-Acceleration_Oct-12.pdf
http://centers.fuqua.duke.edu/case/wp-content/uploads/sites/7/2020/10/Decoding-the-ABCs-of-Effective-Enterprise-Acceleration_Oct-12.pdf
http://centers.fuqua.duke.edu/case/wp-content/uploads/sites/7/2020/10/Decoding-the-ABCs-of-Effective-Enterprise-Acceleration_Oct-12.pdf
https://drive.google.com/file/d/1z1TAALr50iH7VYsbb4hhePv31Ut-jWcV/view?usp=sharing
https://drive.google.com/file/d/1z1TAALr50iH7VYsbb4hhePv31Ut-jWcV/view?usp=sharing
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evaluation that shares key learnings about PUM’s support model, many of
which are relevant to SCALE.

»)

1.

TechnoServe

Business Solutions to Poverty

Interview with Juan Carlos Thomas Soto, Director of Entrepreneurship at
TechnoServe.

TechnoServe, “Accelerating Impact for Entrepreneurs: Lessons Learned
from TechnoServe’s Work with SGBs in Central America,” 2017. The
evaluation provides an overview of TechnoServe’s Impulsa Tu Empresa
program in Central America, including the program’s impact on revenue
growth.

Charity Navigator, TechnoServe. The profile provides impact and

results scores for the Impulsa Tu Empresa program, which has been
demonstrated to be highly effective.

W VillageCapital

1.

Interviews with Allie Burns, CEO at Village Capital, and Rachel Crawford,
Director of Special Projects in Europe, the Middle East, Africa, and Asia at
Village Capital.

Village Capital, “Flipping the Power Dynamics: Can entrepreneurs make
successful investment decisions?.” 2019. This report takes a data-driven
approach to evaluating the effectiveness of Village Capital’s peer
investment methodology, which has been successfully applied to multiple
programs. The evaluation ends with recommendations for stakeholders
interested in implementing a peer selection process.

GALI “What's working in startup accelerations: Insights from fifteen
Village Capital Programs”, 2016. In 2016, GALI conducted an evaluation
of fifteen Village Capital program to determine what distinguished its
higher-performing programs from lower-performing programs. Many of
the findings align closely with SCALE.

USAID, “More than Money: Mapping the Landscape of Advisory Support
for Inclusive Businesses.” This USAID-commissioned landscape analysis
provides an overview of the SGB advisory support ecosystem, including
benefits, challenges, and key success factors for a variety of intervention
types and approaches.

villoro
8 possible.
1. Interview with Arun Venkatesan, CEO at Villgro USA and former CTO at
Villgro India.
2. Villgro, “Impact Report 2018
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La Fundacién Argidius tiene como objetivo ayudar a los emprendedores a construir negocios rentables
y contribuir al desarrollo sostenible de sus comunidades. Lo hacemos mejorando la eficacia y el alcance
de los servicios de desarrollo de la capacidad de las pequenas y medianas empresas.

Las preguntas y comentarios sobre este reporte pueden dirigirse a mail@argidius.com
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