
 

Universidad de San Andrés 

Escuela de Administración y Negocios 

Maestría en Administración de Negocios 

 

 

Imagine Lab + FoodApp : plan de negocios sobre 

emprendimientos tecnológicos 

 

 

 

 

Autor: Geremia, Facundo 

DNI/Pas: 32249078 

 Director de Tesis: Zerboni, Fernando 

 

 

Octubre 2017 



Universidad de San Andrés 

Escuela de Administración y Negocios 

Maestría en Administración de Negocios 

Octubre 2017 

  

Plan de Negocios sobre 
Emprendimientos Tecnológicos 

Facundo Geremia 

DNI 32.249.078 

Director del Trabajo: Fernando 
Zerboni 



Trabajo Final Emprendimientos Tecnológicos Facundo Geremia 

Temario 

1. Introducción a la Oportunidad del Negocio ...................................................... 4 

1.1. Qué es una Aceleradora Tecnológica? ..................................................................4 

1.2. Qué es Imagine Lab?............................................................................................4 

1.3. Cómo opera Imagine Lab? ...................................................................................6 

1.4. Por qué hay una oportunidad para Imagine Lab en Argentina? ............................7 

2. Interés personal, académico y profesional sobre el Trabajo Final ...................... 8 

3. Objetivos del Plan de Negocios ........................................................................ 8 

4. Análisis de la Industria y el Mercado ................................................................ 9 

4.1. Introducción al Ecosistema Emprendedor en Latinoamérica ................................9 

4.2. Aspectos Macro más relevantes para el Negocio en Argentina ............................ 14 

4.2.1. Económico ......................................................................................................... 15 

4.2.2. Político y Regulatorio ....................................................................................... 16 

4.2.3. Social y Cultural ................................................................................................ 20 

4.3. Análisis del Microentorno para implementar el Negocio en Argentina ............... 23 

4.3.1. Rivalidad entre Competidores .......................................................................... 23 

4.3.2. Amenaza de Nuevos Participantes ................................................................... 24 

4.3.3. Poder de Negociación de los Compradores ..................................................... 25 

4.3.4. Poder de Negociación de los proveedores ....................................................... 25 

4.3.5. Disponibilidad de Sustitutos ............................................................................. 26 

4.3.6. Acciones Gubernamentales .............................................................................. 26 

4.3.7. Evaluación General del Atractivo de la Industria ........................................... 27 

4.4. Análisis de los Jugadores del Mercado (Mapa de Competencia) .......................... 27 

4.5. Análisis de Brechas del Mercado ........................................................................ 29 

5. Modelo de Negocio y Estrategia Corporativa ................................................... 30 

5.1. Métricas para Monitoreo del Éxito de las Startups .............................................. 31 

5.2. Mapa Estratégico ............................................................................................... 31 

5.3. Aplicación del Canvas para Definir el Negocio ................................................... 33 

5.3.1. Clientes .............................................................................................................. 33 

5.3.2. Problema ........................................................................................................... 34 

5.3.3. Propuesta de Valor ............................................................................................ 35 

5.3.4. Solución ............................................................................................................. 38 

5.3.5. Canales y Comunicación .................................................................................. 39 



Trabajo Final Emprendimientos Tecnológicos Facundo Geremia 

5.3.6. Modelo de Ingresos ........................................................................................... 47 

5.3.7. Estructura de Costos ......................................................................................... 47 

6. Plan de Implementación ................................................................................. 48 

6.1. Governance ....................................................................................................... 48 

6.2. Equipo .............................................................................................................. 49 

6.3. Cowork ............................................................................................................. 49 

6.4. Presupuesto ....................................................................................................... 52 

6.4.1. Aportes Privados para Costos Operativos e Inversión en Startups ................ 53 

6.4.2. Presupuesto de Operación en Régimen ........................................................... 53 

6.4.3. Presupuesto de Inversión en Startups (Operación en Régimen) .................... 54 

7. Conclusión ...................................................................................................... 54 

8. Qué es Foodapp y por qué incluirlo en el Anexo? ............................................ 55 

9. Anexo ............................................................................................................. 57 

 

 

  



Trabajo Final Emprendimientos Tecnológicos Facundo Geremia 

1. Introducción a la Oportunidad del Negocio 

 

1.1. Qué es una Aceleradora Tecnológica? 

Una Aceleradora, según Gust, es una definición que evoluciona con el surgimiento 

de nuevos modelos de negocio, pero en su esencia se apela a la definición de Miller y 

Bund que la describen como: 

➢ Un proceso de postulación altamente competitivo que está abierto a todos 

➢ Que provee inversión semilla como inversión de capital o subsidio a través de 

fondos públicos 

➢ Con mentoría intensiva y un programa comprimido y con duración limitada 

de asistencia técnica 

➢ Que agrupa a los emprendedores y startups en classes o generaciones 

En resumen, una Aceleradora es una empresa dedicada a proveer asistencia técnica y 

financiera a emprendedores cuyos proyectos y emprendimientos tienen distinto 

grado de madurez (ideación, prototipado, tracción, aceleración y escalamiento). La 

sumatoria de la distinción “Tecnológica” le agrega la condición de que dichos 

proyectos y emprendimientos deben emplear la tecnología como base de la creación 

de valor de sus productos y servicios.  

 

1.2. Qué es Imagine Lab? 

Imagine Lab es una Aceleradora de startups tecnológicas de espíritu y alcance 

lationamericano; a su vez también es una consultora de Innovación para grandes 

corporaciones que necesitan acelerar sus procesos de Transformación Digital.  

Autodefiniéndose “Aceleradora Tecnológica”, en 2013 Imagine Lab inició sus 

operaciones en Chile, cofundada por 6 empresarios de las industrias de Tecnología y 

Consultoría. Su propósito, desde su inicio a la actualidad, consiste en desarrollar una 

inteligencia emprendedora en Latinoamérica que contribuya al desarrollo económico 

y social de los países de la región.  

El crecimiento de Imagine Lab fue muy acelerado, llegando a analizar casi 3 mil 

proyectos en 3 años, de los cuales seleccionó más de 300 para incubar y acelerar e 

invirtió en casi 100.  
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Su portafolio está valuado en más de 15 millones de dólares y, por segundo año 

consecutivo, en 2017 fue destacada por CORFO (Corporación de Fomento de la 

Producción de Chile) como la mejor Aceleradora de startups tecnológicas de Chile 

por la calidad de sus procesos y la velocidad que le imprime a los emprendimientos 

que selecciona. A su vez, fue rankeada por Gust en su “Latam Accelerator Report” 

como la quinta Aceleradora de Latinoamérica en función a capital invertido. 
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1.3. Cómo opera Imagine Lab? 

La detección de gaps en el ciclo de desarrollo de emprendimientos, como son la 

“detección y acompañamiento temprano” y el “riesgo de financiamiento”, le 

permitieron a Imagine Lab desarrollar un modelo robusto en Chile, con buen fit de 

mercado para otros países del continente.    

 

 

El posicionamiento de trabajo con startups desde etapas muy tempranas (aunque 

también se aceleran emprendimientos con actividad comercial que necesitan mejorar 

sus productos/servicios, tecnología y estrategia) permitió encontrar un Strategic 
Sweet Spot (término acuñado por los autores David J. Collis y Michael G. Rukstad) 

donde se ecuentra la oferta de Imagine Lab en tanto asistencia técnica y financiera, 

con las necesidades de aprender a emprender de los emprendedores. Esto, a su vez se 

transforma en una externalidad positiva hacia el mundo corporativo, ya que a las 

áreas de innovación de las empresas les resulta más fácil intentar innovar con la 

comunidad de emprendedores cuando tienen la posibilidad de trabajar juntos 

(empresa y emprendedor o startup) en la construcción de un proyecto que se alinee 

con los intereses de ambas partes. El riesgo es mayor, pero el camino juntos -y de la 

mano de una Aceleradora que domina las metodologías y procesos- deja como 

resultado grandes capacidades adquiridas en los 3 actores.  

En línea con esto último, aunque no será el principal foco de este trabajo, Imagine 

Lab se posiciona como la Aceleradora que conecta startups con grandes 

corporaciones a través de procesos de Innovación Abierta (dinámica de trabajo que 

consiste en la formulación de desafíos por parte de empresas para que los 

emprendedores puedan aportar soluciones como proveedores o con inversiones 

directas por parte de las empresas en el capital de las startups). 
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1.4. Por qué hay una oportunidad para Imagine Lab en Argentina? 

En Argentina los gaps son aún más grandes que en Chile, ya que el ecosistema está 

mucho menos desarrollado al no contar con una agencia como CORFO y una 

macroeconomía e instituciones estables. Sin embargo, el desarrollo de instrumentos 

y programas para fortalecer la inversión en Capital Emprendedor que está realizando 

la actual Administración de Gobierno, cristalizados en la aprobación de la Ley de 

Emprendedores, pusieron nuevamente al país en el centro de la escena.  

En línea con lo anteriormente mencionado, el Ministerio de Producción de la 

Nación a través de la de la SePyME (Secretaría de Emprendedores y de la PyME), 

lanzaron por primera vez en la historia un concurso denominado “Fondo 

Aceleración” que otorgará a 13 Aceleradoras seleccionadas una coinversión de hasta 

500 mil dólares por año en hasta 10 startups de base tecnológica o científica. Si bien 

abordaré con mayor profundidad este tema en el análisis de la Industria, vale 

mencionar en términos de lo que implica esta oportunidad, que es la primera vez en 

la historia que el estado argentino coinvierte con Venture Capitals en el desarrollo 

del Ecosistema Emprendedor.  

Otra mirada de la oportunidad está en el talento emprendedor que tiene el país, 

ostentando 4 de los 7 unicornios -así se denominan a los emprendimientos valuados 

en más de 1 billón de dólares- que surgieron del continente latinoamericano: 

MercadoLibre, Despegar, Globant y OLX. A este rasgo se le suma el volumen del 

mercado local en tamaño (duplica al chileno a una razón de 2:1 -43 millones de 

habitantes vs 18 millones-) y en valor, con un PBI por encima del resto de los países 

de la región (excepto Brasil). 

Desde la posición de conectar startups con grandes corporaciones, Argentina es un 

mercado que posee presencia de grandes multinacionales, muchas de las cuales 

dirigen sus operaciones de “Cono Sur” e inclusive Lationamérica desde los 

headquarters instalados acá. Sin embargo, la interacción entre startups y empresas es 

muy precaria y no se ha fomentado; principalmente por el escaso desarrollo del 

Ecosistema Emprendedor resultado de nulas políticas que alienten el surgimiento de 

instituciones que se ocupen de formalizar y capacitar el sector y del escaso acceso a 

inversiones de riesgo provenientes de países desarrollados. A favor de poner en valor 

esta oportunidad desperdiciada, el Gobierno a través de la SePyME incluyó un 

paquete de incentivos fiscales para las empresas que inviertan en startups 
tecnológicas y científicas, que acompañará el resto de las iniciativas surgidas de la 

reglamentación de la Ley de Emprendedores. Esto también se profundizará más 

adelante, para su adecuada comprensión.    

En resumen, el mix de variables descriptas convenció a Imagine Lab de priorizar 

Argentina de cara a la apertura de su segunda Operación como paso obligatorio en su 

plan estratégico de expansión regional y de consolidación como la primera 

Aceleradora de alcance latinoamericano.  

Hoy el desafío consiste en construir una operación local, en Argentina, que pueda 

replicar las ventajas competitivas desarrolladas en Chile y, al mismo tiempo, sumar 
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competencias centrales al recientemente configurado holding para nutrir el 

governance diseñado con el objetivo de que cada Operación que se inicie en la 

región aporte al éxito de Imagine Latam (marca introducida para darle identidad 

corporativa a la Aceleradora). 

En Argentina se deberá armar una operación de manera rápida y bien coordinada 

con Chile, para poder asegurar la transferencia del know how y el aseguramiento de 

los fondos públicos necesarios para poder invertir en los emprendimientos 

tecnológicos que se postulen a la Aceleradora.  

 

2. Interés personal, académico y profesional sobre el Trabajo Final 

Actualmente me desempeño como Gerente General de Imagine Lab Argentina. Me 

contrataron en Junio de este año para construir la Operación Local y, desde 

entonces, comencé a gestionar tomando decisiones para poder cumplir con los 

objetivos que el Directorio me ha planteado. Sin embargo, tenía como asignatura 

pendiente confeccionar un Plan de Negocios que me permitiera asegurar el rumbo 

de la Operación para poder alcanzar el éxito esperado en el mercado argentino.  

Para mí, escribir este Trabajo Final sobre Imagine Lab es una oportunidad de hacer 

converger en un Plan de Negocios todo lo que en el último tiempo he aprendido 

sobre management desde la Academia (Universidad de San Andrés) y desde la 

práctica profesional (Telefónica e Imagine Lab). Pero también me permite abordar la 

vocación emprendedora que tengo y que estaba canalizando a través de Foodapp, 

proyecto que originalmente elegí para diseñar este trabajo y qué utilizaré para poder 

enriquecer los contenidos expuestos, dado el nivel de desarrollo que he alcanzado.  

Es un placer y un orgullo para mí poder juntar todas estas variables y tomar el riesgo 

de articularlas en esta instancia de examen.  

 

3. Objetivos del Plan de Negocios 

Objetivos de Corto Plazo: El corto plazo es 2017 y 1Q 2018 y debe terminar con una 

Operación en marcha que tenga equipo, oficina, 1 de los 13 cupos de Aceleradora del 

Fondo Aceleración y una Primera Generación de emprendedores en camino.  

Desde la mirada del negocio enfocada en trabajar con grandes corporaciones, 

Imagine Lab debe lograr sus primeros leads de potenciales clientes corporativos 

interesados en implementar consultorías de Innovación Abierta y otros servicios que 

se abordarán más adelante (en el Plan de Marketing).   

Objetivos de Mediano Plazo (2018-2020): Transformar a Imagine Lab Argentina en 

un referente del mercado local por su robustez metodológica, su velocidad, su 

capacidad de inversión, la valuación de su portafolio, el atractivo de su espacio de 

trabajo, la trayectoria de su equipo y su success rate en las coinversiones con el 

Gobierno. En el mediano Plazo, debemos ser la Aceleradora que más valor le aporte 
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al Fondo Aceleración y una fuente de deal flow permanente para las Aceleradoras y 

Fondos (VCs, Angels y Family Offices que se posicionan más adelante en el ciclo de 

inversión de riesgo en emprendimientos). 

A su vez, la experiencia de Argentina deberá contribuir a la apertura de las 

siguientes operaciones en Perú y Colombia, mejorando la curva de aprendizaje del 

holding.  

Respecto al negocio basado en consultoría, a partir de 2018 se deberán generar los 

ingresos necesarios para asegurar la auto sustentabilidad de la Operación y la 

liberación de fondos para coinvertir con la SePyME en hasta 10 emprendimientos 

tecnológicos por año.  

Objetivos de Largo Plazo (2020-2025): En el plano local, lograr exits o eventos de 

liquidez de startups del portfolio de Imagine Lab Argentina, que permitan un alto 

retorno sobre las inversiones de riesgo realizadas.  

En el plano regional o corporativo, posicionar a Imagine Latam como la principal 

Aceleradora de Latinoamérica y que esto contribuya a su valuación y traiga 

aparejado un exit o, en otras palabras, que un fondo más grande o corporación 

tecnológica de escala global compre Imagine Latam y conserve a sus directorio y 

management para seguir gestionando el negocio con objetivos cada vez más 

ambiciosos.  

 

4. Análisis de la Industria y el Mercado 

El negocio planteado en este trabajo se puede abordar desde la Industria Financiera, 

considerando que se busca un retorno a largo plazo a través de las inversiones en 

startups tecnológicas de alto potencial (actividad que se suele definir como Venture 
Capital), pero también se puede entender desde la Industria Tecnológica, ya que el 

portafolio de una Aceleradora está compuesto por startups que agregan valor a 

distintos mercados a partir de la creación de soluciones desarrolladas con una base de 

tecnología. Sin embargo, el contexto industria más importante para la comprensión 

de las posibilidades de éxito del negocio, es el desarrollo del Ecosistema 

Emprendedor en Argentina.  

 

4.1. Introducción al Ecosistema Emprendedor en Latinoamérica 

Comenzaré por un cuadro resumen del “Latam Accelerator Report” 2016 de Gust, 

que dimensiona el volumen de la industria en la región:  
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Como se podrá notar, el volumen es interesante pero aún se encuentra muy 

concentrado en 3 países: México, Brasil y Chile (ordenados según peso). 

Si hacemos zoom en las 2 variables más importantes: inversión y cantidad de startups 
aceleradas, podemos concluir que Chile (donde surgió Imagine Lab) es el país donde 

más ha madurado el Ecosistema. 
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Las Aceleradoras tienen acceso a 3 fuentes de financiamiento:  

• 100% Privado 

• 100% Público 

• Público-Privado 

En Latinoamérica, el 51,9% de los Programas de Aceleración son fondeados por 

capitales privados (inversores ángeles –individuos o grupos-, Venture Capitals y 

corporaciones. Los drivers para realizar estas inversiones son 2: conseguir un alto 

retorno de la inversión ante startups exits (venta) y tener un acceso temprano a 

empresas con alto potencial tecnológico.  

Las Participación Público-Privada cubre un 35,8% de los Programas. Es un indicador 

de la existencia de alta colaboración entre los sectores.    

 

Respecto al modelo de negocios, en los siguientes gráficos se refleja claramente la 

falta de madurez del ecosistema, siendo la principal fuente de revenue la vinculación 

de las Aceleradoras con las corporaciones a nivel partnership (corren los programas 

en conjunto) y también como sponsors, modelo a través del cual las Empresas les 

pagan a las Aceleradoras por asociar sus marcas a los Programas. Un ejemplo de esto 

puede aplicar a Imagine Lab y Microsoft, siendo este último su principal sponsor a 

cambio de asistencia financiera para la promoción de sus programas y perks para 

incluir en la propuesta de valor de la Aceleradora a las startups (en otras palabras: 

créditos en productos Microsoft para que los emprendimientos no tengan que 

incurrir en gastos). 

Cabe destacar la coherencia del Ecosistema en relación al mediano y largo plazo, 

para el cual, si bien no cambian las principales fuentes de ingresos mencionadas, 

aparece en tercera posición un 30% que tiene la expectativa de percibir retornos por 

ventas a nivel portfolio de startups. La lógica indica que a mayor madurez del 

Ecosistema, más altas son las chances de que los emprendimientos comiencen a 
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capturar mayor valor seduciendo a los inversores de los países más desarrollados a 

nivel tecnológico e inversión de riesgo.  

 

Los mecanismos de captura de valor pueden ser 2:  

• Participación en el Capital (Equity) de las startups a través de inversiones en 

efectivo o equivalentes  

• Cobro de servicios de asistencia técnica: mentoría, talleres, espacio de trabajo, red 

de contactos, etc 

Respecto a la participación en Equity, el Ecosistema establece un rango 

predominante que oscila entre 7 y 10%. Para este tipo de porcentajes, las inversiones 

en etapas muy tempranas suelen rondas los 100 mil dólares.  

 

Para completar la introducción al Ecosistema en el contexto latinoamericano, el 

reporte de Gust establece 4 tendencias: 

• Crecimiento parejo de las inversiones por parte de Venture Capitals y 

Corporations; repartiéndose el 54% y el 46% de la torta respectivamente.  

Para las Aceleradoras los ingresos provienen en un 77% de la vinculación con 

corporaciones y esto se debe a que: por un lado las corporaciones ven que es más 
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efectivo y eficiente llegar a las startups a través de las Aceleradoras; por el otro, las 

Aceleradoras fondean sus operaciones con el aporte de las corporaciones, que a su 

vez le ofrecen más valor a su portfolio, ya que estas últimas pueden contratar a las 

startups, invertirlas e incluso comprarlas.  

Si bien luego profundizaré sobre el vínculo entre estos 2 jugadores, cabe aclarar que 
es el modelo que Imagine Lab empleará en Argentina: fondear sus operaciones vía la 
asociación con una corporación local que obtenga de este acuerdo la posibilidad de 
transformar y diversificar su negocio a partir del trabajo con startups.  

• La verticalización o especialización de los Programas asciende a 58% de todos los 

realizados. El peso de esta tendencia se debe a 3 factores: 

1. La búsqueda de las Aceleradoras de desarrollar Competencias Centrales que 

les permitan atraer y elegir prospectos de alto potencial, pero 

2. Responder a las necesidades de especialización y expertise del Corporate 
Partner 

3. Posicionar a la Aceleradora con una oferta especializada de startups que 

atraiga más y mejores emprendedores, mentores e inversores  

• La flexibilización de los modelos: de los 82 Programas de Aceleración 

contemplados en el reporte de Gust, el 36% de describió como una mezcla de 

incubación, aceleración y fondo Venture Capital 

En este punto también voy a hacer un pequeño alto ya que aplica para Imagine Lab. 
Los gaps o fallas del Ecosistema Emprendedor conducen a Imagine a ofrecer una 
oferta completa de servicios, comenzando desde el apoyo a las ideas y a los 
emprendedores, hasta inversiones follow-on para que las startups puedan seguir 
creciendo. Aquí se podría establecer un paralelismo con lo que los autores Tarun 
Khanna y Krishna Palepu abordan en su artículo “Why Focused Strategies May Be 
Wrong For Emerging Markets”, ya que en los mercados emergentes o en vías de 
desarrollo, como es el caso de Latinoamérica, las fallas son tan grandes (a nivel 
instituciones/reglas de juego, acceso a financiamiento, capital humano calificado, 
etc) que diversificar las operaciones puede ser una buena elección para cubrir esos 
agujeros y, al mismo tiempo, contribuir al desarrollo del mercado.  

Imagine Lab se enfocará en Argentina, como lo hizo en Chile, en detectar talento 
emprendedor, entrenarlo, asistirlo técnica y financieramente, y conectarlo con 
potenciales clientes corporativos de gran tamaño para hacer crecer sus negocios 
rápidamente.   

Finalmente, presento un ranking de las principales tendencias industriales que 

persiguen los Programas de Aceleración en la región. Como se puede comprobar, hay 

muchas especializaciones, pero una gran concentración en AgTech, FinTech, IoT y 

Big Data Analitycs. En Argentina las 2 primeras seguramente concentrarán las 

inversiones aún más en los próximos años, dado el peso de la Industrias Agropecuaria 

y Financiera en el desempeño de la economía.  
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4.2. Aspectos Macro más relevantes para el Negocio en Argentina 

Para este tipo de negocio, el análisis PEST es muy ilustrativo e imprescindible, ya 

que el principal motivo por el cual las Aceleradoras Tecnológicas están floreciendo 

es el resultado de avances a nivel Político, Económico, Social y Tecnológico; pero 

también Legal, Ambiental, Demográfico y Regulatorio. Por lo tanto, el análisis es 

más extendido.  

El fenómeno de las startups basadas en tecnología es complejo, ya que hay muchas 

variables interrelacionadas -y no necesariamente visibles- que lo hicieron posible. El 

avance de la tecnología sin dudas es la variable más importante. Las nuevas formas 

de producir valor son ilimitadas y evolucionan a un ritmo exponencial. Pero también 

las nuevas generaciones, que nacieron con estos avances y que ya no comparten la 

visión de productividad que sus padres e, incluso (fruto del avance exponencial 

recientemente mencionado), que sus hermanos. Algunos autores de management 
vaticinan que es el fin del trabajo tal cual la historia lo conoció. Pero, para evitar una 

disertación filosófica, voy a enfocarme en algunos acontecimientos puntuales que 

ilustran el auge del Ecosistema Emprendedor en Latinoamérica y, en el corto plazo, 

también en Argentina.  
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4.2.1. Económico  

Si bien debería comenzar por el análisis Político, para comprender adecuadamente el 

contexto que alberga la oportunidad que quiere capitalizar tempranamente Imagine 

Lab en Argentina, es necesario dar luz al trasfondo que posibilitó que este mercado 

se volviera relevante prácticamente “de la noche a la mañana”.   

Según un censo de Kauffman Foundation, en Estados Unidos las empresas con menos 

de 5 años de vida son las que generan el 100% del empleo neto:

Sin embargo, y según un informe del Banco Mundial de este año, en 2015 Argentina 

tan solo contaba con 0,4 empresas cada mil personas, comparado con un índice de 

2,9 en Brasil y 38 en Estados Unidos. A su vez, según el Ministerio de Producción, el 

80% de los negocios se generan en solo 5 provincias.  

Según el PRODEM, el diagnóstico de la performance de Argentina respecto al 

desarrollo de su ecosistema emprendedor en 2015, previo al cambio de modelo de 

gobierno, ubicaba al país en la séptima posición del continente latinoamericano 

como consecuencia de malas o nulas políticas y regulaciones, capital social 

empobrecido y escaso acceso a financiamiento; las 3 principales variables que 
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promueven el fortalecimiento del Ecosistema. 

 

 

4.2.2. Político y Regulatorio 

Para cambiar el presente de esta situación, la Administración actual diseñó el 

Proyecto de Ley de Emprendedores, que fue sancionado con carácter de Ley en el 

Congreso el 29 de marzo de 2017 de este año. La Ley y el foco en la promoción de 

políticas que favorezcan la creación de nuevas empresas (emprendimientos), 

cambiaron las expectativas internacionales sobre Argentina, impulsándola al puesto 

número 3 del ranking lationamericano según un índice realizado por el PRODEM.  

 

El trabajo se realiza sobre cuatros ejes clave, de los cuales me interesan 

particularmente 2 a los fines de este trabajo: 

• Marco Regulatorio: diseño y sanción de la Ley de Emprendedores 

• Financiamiento: creación de Fondo Semilla, Fondo Aceleración y Fondo 

Expansión 
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En el eje “Marco Regulatorio” el avance más importante fue el lanzamiento de la SAS 

(Sociedad por Acciones Simplificada) que permite la creación de una empresa en 

24hs. Sin embargo, el paquete también incluye “incentivos fiscales” para las empresas 

que inviertan en emprendimientos, y la reglamentación del “financiamiento 

colectivo” para que las personas puedan invertir en emprendimientos a través de 

plataformas digitales.  

Respecto a “Financiamiento”, el eje incluye 3 instrumentos de inversión que dieron 

vida al FONDCE (Fondo Fiduciario para el Desarrollo de Capital Emprendedor), 2 de 

los cuales (Fondo Aceleración y Fondo Expansión) se enmarcan dentro de una 

política de Participación Público-Privada para la inversión en emprendimientos de 

impacto social, tecnológico y científico. El restante consiste en el apoyo vía ANR 

(Aporte No Reembolsable) y Fondo Semilla (Préstamo de Honor) a emprendimientos 

en etapas tempranas de todo el país.  

La no disponibilidad de capital emprendedor en Argentina fue el principal driver de 

creación del FONDCE. A continuación un gráfico que refleja el retraso del país 

respecto a las principales variables del financiamiento en comparación con los 

benchmarks: 
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Para comprender cómo se complementan los 3 instrumentos de financiamiento 

mencionados, vale aclarar que el Fondo Semilla se posiciona en una etapa temprana, 

ante la necesidad del emprendedor de acceder a un capital inicial sorteando las 

barreras de entrada a los bancos (solicitud de balances y facturación, garantías, y 

análisis de riesgo crediticio). Si el emprendimiento es innovador y dinámico 

(“Empresa Dinámica”), el proceso de financiamiento continúa con el acceso a Fondo 

Aceleración, para el crecimiento y la consolidación de la startup, y luego con el 

Fondo Expansión, para promover un escalamiento del negocio a otros mercados.   

De todas estas iniciativas, hay 3 que son determinantes para el plan de negocios del 
presente trabajo y que impulsaron la decisión de abrir la operación de Imagine Lab 
en Argentina: Fondo Aceleración y Expansión, y Beneficio Fiscal. 

 

4.2.2.1. Fondo Aceleración y Expansión: Participación Público-Privada 

El Fondo Aceleración consiste en la elección por parte de la SePyME de 13 

Aceleradoras con las cuales coinvertirá hasta 300 mil dólares por emprendimiento y, 

además, subsidiará los costos operativos hasta un tope de 150 mil dólares de cada 

Aceleradora.  

Actualmente se indentificaron 40 potenciales aceleradoras en las provincias de Santa 

Fe, Córdoba, Tucumán, Mendoza, Neuquén, Río Negro y Buenos Aires; las cuales 
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cubren las siguientes especializaciones: AgTech, CleanTech, Retail, FinTech, 
BioTech e Impact Investment. 

Como se trata de un vehículo de inversión público-privada, las 13 Aceleradoras 

seleccionadas deberán coinvertir en un mínimo de 3 y un máximo de 10 

emprendimientos por año, en tickets conjuntos dentro del rango de 50 mil a 100 

dólares. Como la relación de inversión es 1:1, si, por ejemplo, Imagine Lab selecciona 

un proyecto para invertir 25 mil dólares, el FONDCE deberán invertir otros 25 mil 

dólares. Por lo tanto, las Aceleradoras no podrán invertir menos de 75 mil dólares 

por año (mínimo de 3 emprendimientos con un piso de 25 mil dólares cada 1) o más 

de 500 mil dólares (máximo de 10 emprendimientos con un techo de 50 mil dólares 

cada 1).  

El Fondo Expansión apuntará a seleccionar 3 Fondos de Capital Emprendedor en los 

cuales el Gobierno, a través del FONDCE: invertirá 12 millones de dólares en cada 1 

y subsidiará 200 mil dólares en “costos pre-operativos”, con el objetivo de que los 

fondos “levanten” entre 30 y 60 millones de dólares de capital para invertir.  

El caso que se tomó como benchmark es el del YOZMA de Israel, que comezó en 

1993 con una Participación Público-Privada de 10 fondos por un total de 100 

millones de dólares y en 2016, resultado de un crecimiento exponencial, alcanzó un 

volumen de 70 fondos por 1,6 billones de dólares.    

 

Para asegurar que el eje “Financiamiento” de la Ley de Emprendedores tenga 

impacto en Argentina, los emprendimientos seleccionados deberán cumplir con las 

siguientes condiciones: 

• Deberán tener más del 50% de sus empleados y casa matriz en Argentina. Y, 

además, deberán cumplir con al menos 2 de estas 4 condiciones: 

1. Más del 50% de los fundadores residentes de Argentina  
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2. Al menos 50% de la gerencia de primera línea residentes de Argentina 

3. Al menos 25% de la facturación percibida en Argentina 

4. Al menos 25% de los gastos en concepto de pago a proveedores destinados a 

personas físicas o jurídicas residentes en Argentina 

Hago un alto acá para destacar que estos instrumentos, principalmente el Fondo 
Aceleración, constituyen la principal razón por la cual Imagine Lab decidió abrir su 
Operación en Argentina. Sin embargo, Imagine Lab aún debe participar en el 
concurso y asegurarse 1 de los 13 lugares. Esa es la gran apuesta de este Plan de 
Negocios, que está diseñado para poder invertir en startups con 2 escenarios 
(inversión 100% privada e inversión mixta público-privada), pero que, no solo por 
motivos de capacidad de inversión sino también de posicionamiento en el 
Ecosistema, se diseñó pensando en el escenario ganador.  

 

4.2.2.2. Beneficio Fiscal: 

El Artículo 7 de la Ley 27.349 reglamenta que los aportes de inversión en capital en 

emprendimientos podrán ser deducidos en la determinación del impuesto a las 

ganancias. Con este incentivo, la Administración del Gobierno actual pretende 

fortalecer las inversiones de capital emprendedor no solo con venture capitals, 
family offices y angel capitals, sino también con grandes corporaciones y empresas 

que podrían actuar como corporate VCs.  

Las empresas que inviertan en emprendimientos podrán deducir hasta el 75% de la 

inversión (que sube hasta 85% en zonas de menor desarrollo y acceso al 

financiamiento) alcanzando hasta el 10% de la ganancia neta del ejercicio.  

Este beneficio es una herramienta muy valiosa para que Imagine Lab pueda 
profundizar su modelo de Open Innovation en Argentina, que consiste en fomentar 
la resolución de los desafíos de innovación de las empresas a través de startups y 
emprendedores. Para que estos procesos se puedan correr, las empresas tienen que 
invertir en las fases de incubación y aceleración de proyectos de base tecnológica y 
científica, a través de Aceleradoras. Esto representa no solo una potencial fuente de 
financiamiento privado para Imagine Lab, sino también una fuente de ingresos de 
corto plazo a través de los servicios de consultoría necesarios para poder correr este 
tipo de procesos. Detalles que se brindarán más adelante, en el apartado de Propuesta 
de Valor.  

 

4.2.3. Social y Cultural 

Según un estudio del Observatorio Emprendedor GEM de la Ciudad de Buenos 

Aires, en 2015, la población adulta (18 a 64 años) encuestada sobre 4 variables 

relacionadas al potencial emprendedor de las personas, mostró un gran incremento 

en la percepción de oportunidades, mientras que las otras variables sufrieron leves 

cambios positivos en sus tendencias. Se adjunta el gráfico con más detalles. 
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Por otra parte, la TEA (Tasa de Actividad Emprendedora en Etapa Temprana) -que 

mide el porcentaje de la población adulta entre 18 y 64 años involucrados en una 

empresa naciente (0 a 3 meses de vida) o un nuevo negocio (3 a 42 meses de vida) o 

ambas (si está haciendo ambas, se lo computa 1 sola persona activa)- mostró una 

evolución favorable entre 2014 y 2015, como se refleja en el siguiente gráfico: 

  

La TEA está compuesta por las siguientes variables: 

• Género 

• Oportunidad/Necesidad 
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• Características: Sectores, Motivos, Edad, Cantidad de Socios, Nivel de Educación, 

etc 

A continuación, se adjuntan algunos gráficos del estudio que permiten una mayor 

comprensión de la foto socio-cultural del Ecosistema Emprendedor actual y 

potencial de Buenos Aires y Argentina: 
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A modo de conclusión, de dicho estudio surgen 2 datos interesantes para el Plan de 

Negocios de Imagine Lab:  

• El 20% de los Emprendedores en Etapa Temprana asegura que su producto es 

nuevo para todos o algunos de sus consumidores y que no tiene o tiene muy 

pocos competidores en el mercado 

• El 8% asegura estar desarrollando un proyecto de Base Tecnológica o con 

incidencia de tecnología media-alta 

 

4.3. Análisis del Microentorno para implementar el Negocio en Argentina 

 

Para determinar el nivel de rentabilidad o competitividad de la Industria, a pesar de 

no tratarse de un negocio convencional, empleo el método conocido como “Las 5 

Fuerzas de Porter”, pero antes debo aclarar algunos términos y establecer que el 

análisis se hacer sobre el core business de Imagine Lab que consiste en la aceleración 

de startups tecnológicas, por lo tanto, se deja de lado la pata del negocio que genera 

ingresos a través de los procesos de consultoría en Innovación Abierta y otros: 

• Clientes: emprendedores que participan con sus proyectos/startups del Programa 

de Aceleración de Imagine Lab Argentina 

• Competidores: otras Aceleradoras, Programas o Concursos que capten talento 

emprendedor en etapas similares (tempranas) a las de Imagine Lab 

• Proveedores: mentores, profesionales (por ejemplo: contadores y abogados), 

empresas y asociaciones que ofrecen office hours y talleres en Imagine Lab; 

también ingresan Gobierno y Venture Capitals  
• Gobierno: Ministerio de Producción/SePyME 

 

4.3.1. Rivalidad entre Competidores 

Hoy se podría concluir que hay una alta o neutra rivalidad en Argentina dado que se 

está fomentando una competencia entre todos los potenciales jugadores para entrar 

en un régimen de Participación Público-Privada que posibilitaría el desarrollo de 

este tipo de negocio; a futuro esta rivalidad bajará haciendo más atractivo el negocio. 

A continuación, los detalles del análisis: 
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• Hoy existen muchos competidores, en un futuro la Industria se concentrará en 

pocos 

• Es un sector Industrial de rápido crecimiento y en este momento es Política de 

Estado 

• Debido a las políticas de estado (Fondo Aceleración y Expansión, entre las de 

mayor relevancia para el análisis de este negocio) se producirá un fuerte aumento 

de la capacidad (oferta) en el corto plazo, pudiendo generar ociosidad en los 

jugadores  

• El producto es especial, las Aceleradoras tienen muchos matices para 

diferenciarse 

• La diversidad de los competidores hoy es baja, dado que el Ecosistema está 

“verde”, pero tenderá a ser alta a medida que las Aceleradores tengan más 

experiencia y track record 

• Alta incidencia de los costos fijos en la operación del negocio  

• Altas barreras de salida debido a: especialización de los recursos humanos, 

compromisos de inversión asumidos tanto en la Aceleradora como en los 

emprendimientos, interrelación estratégica entre Argentina y Chile, bajas 

barreras emocionales y altas restricciones gubernamentales (el Gobierno no 

permitirá que una o más de las 13 Aceleradoras se salgan del negocio) 

 

4.3.2. Amenaza de Nuevos Participantes  

En este aspecto el negocio es muy atractivo para Imagine Lab y la amenaza de 

nuevos participantes es muy baja, debido a las siguientes consideraciones: 

 

 

 

• Existe una alta lealtad a la marca y, sobre todo al Programa de Aceleración, ya 

que es muy difícil ingresar y la demanda supera ampliamente a la oferta 

• Existe un alto costo de cambio debido a la vinculación contractual y patrimonial 

que se establece entre los emprendimientos y la Aceleradora 

• Existe un alto requerimiento de capital para poder correr Programas de 

Aceleración (considerar que se trata de inversiones de riesgo para generar 

potenciales retornos a largo plazo) 

• Existe un restringido acceso a la tecnología, considerándola como el equivalente 

a capital humano con experiencia en aceleración e inversión en startups 
tecnológicas 
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• La producción o participación gubernamental es alta y establece reglas de juego 

muy estrictas  

• La curva de experiencia y aprendizaje es muy importante; este negocio se basa 

ampliamente en experiencia y track record 

 

4.3.3. Poder de Negociación de los Compradores 

En este aspecto el negocio también es atractivo/muy atractivo para Imagine Lab y el 

poder de negociación de los compradores es bajo/muy bajo, debido a la siguiente 

ponderación: 

 

• El número de compradores o emprendedores irá en aumento ya que 1 de los 

valores de Imagine Lab es creer en que operamos en un mercado de abundancia 

(talento) y no de escases  

• La disponibilidad de sustitutos (como se dejó en evidencia en el análisis 

latinoamericano) es muy baja en Argentina. Esta es una Industria que se suele 

concentrar en pocos jugadores que, a la vez, son expertos (el cupo de 13 

aceleradoras para coinvertir establecido por el Gobierno también es 

determinante en este aspecto 

• Los costos por cambiar de proveedor o Aceleradora también son muy altos, dada 

la vinculación contractual y patrimonial existente entre las partes  

• La amenaza de que los compradores o emprendedores se integren hacia atrás es 

muy baja, ya que implicaría que ellos se autoabastezcan de asistencia financiera y 

asistencia técnica (razón de ser de las Aceleradoras en el mundo enterno) 

 

4.3.4. Poder de Negociación de los proveedores  

En este punto se rompe en parte el encanto del negocio, ya que es muy dependiente 

de los proveedores (considerando que los principales son: inversores públicos y 

privados, y mentores/expertos que participarán dando asistencia técnica a los 

emprendedores durante el Proceso de Aceleración). Este panorama puede 

neutralizarse a futuro como resultado del desarrollo del Ecosistema Emprendedor en 

Argentina:  

 

• Hoy existe un bajo número de proveedores importantes (claro ejemplo es el 

Estado como inversor casi excluyente); en un futuro habrá muchos más, luego de 

que se vean los resultados locales 

• Lo mismo sucede con la disponibilidad de los sustitutos para los proveedores: hoy 

hay pocos mentores/expertos que puedan participar en Programas de Aceleración 
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para dar asistencia a los emprendedores, pero luego de algunos años la oferta se 

multiplicará (el caso testigo es Chile)  

• La importancia del insumo que proveen (inversión y know how) es y será muy 

alta siempre para este tipo de negocio 

• La amenaza de los proveedores de integrarse hacia adelante es y será baja, dado 

que se trata de una especialización de negocios que debe ser core para que exista 

una rentabilidad en el largo plazo (exits o venta de startups) 
• Hoy la industria no puede amenazar con integrarse hacia atrás, pero si el negocio 

crece exponencialmente, algunas Aceleradoras podrán invertir su propio capital 

y desarrollar sus propios mentores/expertos (que podrán ser los mismos 

emprendedores exitosos que atravesaron los Programas) 

• La contribución de los proveedores a la calidad del servicio es y será muy alta  

 

4.3.5. Disponibilidad de Sustitutos 

Dada la alta especialización e involucramiento que requiere este tipo de negocio, hay 

una baja disponibilidad de sustitutos que hace muy atractiva la oportunidad para 

Imagine Lab. A tener en cuenta que: 

  

• Existe una baja disponibilidad de sustitutos cercanos (las Aceleradoras exitosas se 

posicionan fuertemente y son altamente aspiracionales para los emprendedores) 

• El costo de cambio del usuario o emprendedor es altísimo, como ya se aclaró en 

todas las variables  

• La relación precio/valor es alta y por lo tanto las Aceleradoras con buena 

reputación y track record siempre tendrán un plus difícil de sustituir  

 

4.3.6. Acciones Gubernamentales 

Esta Fuerza es una de las más importantes a la hora de analizar el mercado argentino 

para Imagine Lab y, sin lugar a dudas, lo hace muy atractivo por la serie de medidas 

favorables que el actual Gobierno está adoptando e impulsando y que se espera que 

continúen a lo largo del tiempo (aunque es difícil hacer futurología en un país tan 

cíclico a nivel político-económico como es Argentina). El resultado se debe a las 

siguientes variables: 

 

• Existe una protección de la Industria muy favorable resultado de la Ley de 

Emprendedores  

• Lo mismo sucede con la regulación de la Industria 

• La coherencia y consistencia en las políticas es alta 
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• Los movimientos de capital entre países hoy están algo restringidos por las Bases 

y Condiciones de Fondo Aceleración y Expansión, pero es lógico ya que se quiere 

impactar localmente con el desarrollo de empleo y la llegada de inversión; a 

futuro esto se liberará siempre y cuando haya externalidades positivas en el 

desarrollo socio-económico como resultado de estas iniciativas  

• Hoy el cambio de moneda extranjera es irrestricto y se espera que continúe de la 

misma manera 

• Hoy la propiedad extranjera está un poco limitada (también por las ByC de 

Fondo Aceleración y Expansión) ya que se busca que las startups invertidas sean 

propiedad (en su mayoría) de fundadores argentinos; sin embargo, se prevé la 

creación de vehículos de inversión complementarios que permitan operar desde 

holdings ubicados fuera del país 

• Hoy la asistencia proporcionada a los competidores/actores de la Industria es 

muy alta, aunque es de esperar que esto tienda a desaparecer a medida que se 

desarrolle favorablemente el Ecosistema Emprendedor  

4.3.7. Evaluación General del Atractivo de la Industria 

Definitivamente se trata de una Industria atractiva para entrar. Este análisis respalda 

la decisión de Imagine Lab de abrir su primera Operación en el extranjero, en 

Argentina.  

Como se puede visualizar en el cuadro adjunto, en la actualidad todas las Fuerzas son 

favorables/atractivas para el desarrollo del negocio, excepto la que respecta al “poder 

de negociación de los proveedores”; aunque se espera una mejora a futuro.   

 

 

4.4. Análisis de los Jugadores del Mercado (Mapa de Competencia) 

Para el negocio core de Aceleración de startups diseñé una matriz muy simple con 

algunos de los principales actores que hoy pisan fuerte en el mercado; en poco 

tiempo, luego de la configuración del Fondo Aceleración, serán muchos más.  
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El análisis propone 4 dimensiones que surgen de plantear el mercado en función a 2 

variables: Modelo y Trayectoria. 

• Modelo: agrupando a los actores que ofrecen solamente Programas de Incubación 

o Aceleración y a los que ofrecen ambos Programas (caso Imagine Lab, que, como 

dije previamente, trabaja con proyectos en fase idea, sin excluir a aquellos que 

están más avanzados e inician el proceso con un prototipo validado e incluso con 

tracción comercial) 

• Trayectoria: baja o alta (dada el escaso desarrollo del Ecosistema Emprendedor 

esta diferencia es muy útil para identificar las oportunidades actuales)   

Imagine, fruto de su exitosa trayectoria en Chile y su oferta de asistencia técnico-

financiera en Programas que integran Incubación y Aceleración, tiene la 

oportunidad de construir una oferta de alto valor agregado para Argentina. Y, con el 

Plus de la conexión entre startups y corporaciones vía Innovación Abierta, se 

transforma en una propuesta más atractiva para los emprendedores, que propicia la 

postulación de startups B2B; las cuales suelen lograr ventas con mayor facilidad, 

dado que se enfocan en brindar soluciones a problemas validados, que se concentran 

en sectores de demanda muy específicos.   

A continuación, adjunto un cuadro comparativo que brinda un análisis más profundo 

de estos y otros actores a los fines de una mejor comprensión de los destinatarios de 

este Plan, respecto al alcance y el tipo de actividades que desempeñan los potenciales 

competidores: 
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Si bien en el siguiente punto del Plan detallaré con más precisión el modelo de 

Imagine Lab, a priori se podrían identificar como principales competidores (en base a 

su trayectoria, portfolio y poder de lobby) a las siguientes Aceleradoras: 

• Nxtp: pionera en Argentina y con alcance a toda la región; hoy más enfocada en 

operar como Fondo, que como Incubadora y Aceleradora. Originalmente invertía 

montos más chicos (50 mil dólares) en un mayor “N” de startups al año 

(aproximadamente 10) a cambio de un 10% convertible a Equity.  

• Wayra: Aceleradora del Grupo Telefónica, con mucho renombre, pero con 

menos injerencia en el mercado que Nxtp. Wayra también achicó su scope 

enfocándose en entre 3 y 5 proyectos por año a los cuales les invierte 

aproximadamente 50 mil dólares en efectivo y les brinda un monto equivalente 

en servicios profesionales.  

Vale aclarar que todos los concursos de origen Público o Privado (ejemplo de 1 

Público es IncuBAte) compiten con Imagine Lab dado que atraen a sus propuestas a 

emprendedores potenciales o actuales. Aunque este tipo de dinámicas suelen ser spot 
con una duración acotada y un escaso nivel de inversión y asistencia técnica, por lo 

tanto, resultan menos atractivas al target.  

 

4.5. Análisis de Brechas del Mercado  

Siguiendo con la teoría de Tarun Khanna y Krishna Palepu, en el ya citado artículo 

al principio de este trabajo, realicé un análisis de las brechas del Ecosistema con el 

objetivo de encontrar oportunidades para Imagine Lab en la configuración de su 

estrategia para penetrar el mercado argentino.  

Estas brechas se detectaron a lo largo del funnel que suele tener un Programa de 

Aceleración (comienza por la validación de la idea, sigue por el prototipado de la 

solución, luego tracción comercial, y finalmente aceleración y posterior 

escalamiento -si se demuestra suficiente potencial-). Estos procesos son muy 
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intensivos y acotados en el tiempo, con el objetivo de reducir la cantidad de 

participantes a la mínima posible (eliminando lo que llamamos “falsos positivos”: 

emprendimientos que seducen por la idea o por la capacidad de storytelling del 

emprendedor, pero que no suelen transformarse en startups por arrastrar muchas 

hipótesis y/o por incapacidad de implementación).   

 

En el siguiente gráfico presento algunas de las soluciones/oportunidades que resultan 

de un primer análisis: 

 

5. Modelo de Negocio y Estrategia Corporativa 

A modo de introducción y resumen, el modelo de Imagine Lab consiste en 

identificar ideas y emprendimientos de base tecnológica, que se puedan potenciar a 

través de un Proceso de Aceleración sistemático y riguroso, basado en metodologías, 

mentoría, gestión comercial, asesoramiento legal-financiero, inversión y 

levantamiento de capital. El resultado es el surgimiento de startups tecnológicas de 

alto potencial que puedan atender segmentos de consumidores (B2C) y, 

principalmente, de grandes corporaciones (B2B) gracias a los proyectos de 

Innovación Abierta que Imagine Lab comercializa. 

El enfoque diferencial se basa en los siguientes pilares:  

• Volumen de iniciativas: bajo la premisa de ser incapaces de determinar quienes 

tendrán éxito sólo por intuición de los gestores 



Trabajo Final Emprendimientos Tecnológicos Facundo Geremia 

• Procesos altamente rigurosos y sistemáticos que permitan predecir o acercarse a 

obtener resultados consistentes 

• Gestión basada en las interacciones y las promesas, por sobre los procesos y la 

estructura 

Estos diferenciales, sumados a las capacidades desarrolladas por todos los integrantes 

de su equipo, son la fuente de ventajas competitivas. 

Imagine Lab opera a través del ciclo de vida de la inversión, trabajando con 

gobiernos, universidades y corporaciones para mejorar el sucess rate de las startups. 
El modelo Imagine es la evolución de la Aceleradora tradicional, desdibujando las 

líneas entre Incubadora, Aceleradora y Fondo de Etapa Temprana. 

Con la oferta de Innovación Abierta como eje transversal, se desarrolla un proceso 

validado de escalamiento de startups cuyo modelo consiste centralmente en un 

proceso de “selección basada en tracción” donde grupos de startups son seleccionadas 

a través de una convocatoria y atraviesan distintas etapas cumpliendo hitos para 

avanzar. 

La integración de los modelos de Incubación, Aceleración y Fondo, sumado a la 

participación de corporaciones, conforman un Programa que posiciona a Imagine 

Lab como la Aceleradora que transforma ideas y emprendimientos en startups con 

una velocidad y calidad superior a los estándares de la Industria. 

 

5.1. Métricas para Monitoreo del Éxito de las Startups 

Para la evaluación de la performance del negocio, se establecen los siguientes sets de 

métricas que cubren punta a punta la actividad core: 

• Fondos Totales/Fondos Invertidos 

• Postulaciones Recibidas/Startups que atravesaron el Proceso/Valorización del 

Portfolio 

• Startups Invertidas/Startups Invertidas por Fondos 

• Ventas del Portfolio/EBITDA de las Startups con más ventas del Portfolio 

• Años de Operación 

• Años Invirtiendo 

• Cantidad de generaciones 

 

5.2. Mapa Estratégico  

La apertura de Imagine Lab Argentina contribuye a la visión y misión de lograr una 

escala de negocios regional, con un objetivo concreto de valorización de las 

inversiones realizadas por una suma de 30 millones de dólares, que la sitúe como un 

negocio atractivo para jugadores más grandes que quieran ingresar con una posición 

dominante en Latinoamérica.  
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5.3. Aplicación del Canvas para Definir el Negocio 

 

Esta herramienta permite una construcción y comprensión simultánea de la empresa 

y el mercado en 9 pasos. En lo personal creo que abordarlo como “pasos” en lugar de 

“variables”, es la clave que permite aproximarse al negocio de manera coherente y 

consistente.  

La ilustración corresponde a la versión original de Alexander Osterwalder aplicada a 

Imagine Lab, a quien cito en su explicación sobre el objetivo de la herramienta: 

“…articular un conjunto de elementos y sus relaciones para expresar la lógica 
mediante la cual una compañía intenta ganar dinero generando y ofreciendo valor a 
1 o varios segmentos de clientes”. Sin embargo, a continuación lo iré explicando con 

la mirada de Ash Maurya, quien introduce algunas modificaciones en su modelo 

“Lean Canvas” para transformar la mirada “empresa” en “producto”, facilitando el 

abordaje del negocio desde la visión de una startup. Por ejemplo, el autor plantea 

Problema (en lugar de Partners), Solución (en lugar de Actividades Clave), Métricas 

Clave (en lugar de Recursos Clave) y Ventaja Especial (en lugar de las Relaciones). 

 

5.3.1. Clientes 

En primer término, los emprendedores. Quienes tienen las ideas, el talento y las 

ganas. La fuente de valor a largo plazo de Imagine Lab. A continuación, se 

desarrollan 4 perfiles reales, identificados para poder personificar a los 

emprendedores que busca Imagine Lab en Argentina: 
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En segundo término, las corporaciones que corren procesos de Innovación Abierta y 

aportan los desafíos y también recursos técnicos y financieros, mejorando la 

propuesta de valor de Imagine Lab. Algunos ejemplos de clientes corporativos de 

Imagine Lab Chile, organizados por Industria: 

 

Por último, quienes aportan financiamiento Público y Privado (Gobierno y Venture 
Capitals, respectivamente), a cambio de acceso a deal flow de startups con alto 

potencial.  

 

5.3.2. Problema 

Los emprendedores argentinos no tienen un lugar al cual acudir para que les 

expliquen cómo transformar su idea o prototipo en una startup. Hoy existen muy 

pocos actores considerados Aceleradoras, con un alcance en términos de volumen de 

emprendimientos intervenidos bastante acotado y muy enfocado en startups con 

tracción comercial y/o con perfil de alto impacto en función de la tecnología 

desarrollada. A su vez, esta dinámica deja afuera de los Programas a muchas startups 
tecnológicas con una buena base de recursos a desarrollar, que necesitan 

entrenamiento más que financiamiento.  
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La externalidad negativa de este problema afecta al Gobierno, que no puede 

capitalizar el índice de creación de nuevas empresas como motor de crecimiento 

socio-económico y tampoco puede atraer inversiones extranjeras dado que no existe 

suficiente deal flow.  

Las corporaciones, por otra parte, tampoco encuentran una solución sustentable y de 

valor agregado a sus ganas de trabajar con startups dentro de la necesidad de 

Transformación Digital que afecta a la mayoría de las industrias. Actualmente 

realizan concursos, hackathons y algunas crean sus propios labs de innovación, sin 

lograr resultados significativos. La consecuencia es el desencanto o la capitalización 

de estas iniciativas desde Marketing, atribuyendo los resultados a una necesidad de 

“reposicionamiento digital” de marca.   

   

5.3.3. Propuesta de Valor 

La promesa de transformar ideas en startups y startups en empresas, es algo que 

Imagine Lab puede garantizar mediante su Programa de Aceleración, el cual está por 

correr por séptima vez consecutiva en Chile y se nutre de los procesos de Innovación 

Abierta, que mejoran la exposición, el atractivo y suman una especialización 

relacionada al desafío de la Industria que la corporación quiere resolver (puede ser 

más de un desafío e Industria/empresa).  

 

5.3.3.1. Programa de Aceleración  

El Programa de Aceleración de Imagine Lab, como anticipé en la introducción del 

Plan de Negocios, corrige los gaps de “detección y acompañamiento temprano” y 

“riesgo de financiamiento”, que excluyen a la mayoría de los emprendedores de los 

pocos Programas vigentes.  

El Programa ofrece los siguientes perks para los emprendedores:  

• Asesoramiento en la formulación y validación de Modelos y Estrategias de 

Negocios  

• Seguimiento e implementación de Métodos de Comercialización y Monetización 

de las Startups 

• Acompañamiento a Rondas de Negocios, Inversión y Visitas a Clientes  

• Escala Internacional a través de las Asociaciones, Procesos de Innovación Abierta 

y Filiales en Países de Latinoamérica 

• Asesoramiento para el Levantamiento de Capital Privado  

• Asesoramiento de Manejo de Finanzas y Gestión Empresarial 

• Asesoramiento en Asuntos Jurídicos y de Propiedad Intelectual  

• Espacio de Coworking  

• Asesoramiento en Marca, Comunicación y Apoyo con Difusión   

• Coaching y Mentoría con referentes de diversas industrias    

• Inversión  

• Créditos de Azure a través de Microsoft y office hours de técnicos especializados  
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En Argentina, este modelo se correrá con algunas modificaciones respecto al de 

Chile, dado que la SePyME diseñó instrumentos que responden a la práctica de 

“Matching Funds”, que consisten en una co-inversión público-privada. Para el Fondo 

Aceleración, el Gobierno invertirá 1:1 en proyectos tecnológicos y 2:1 en proyectos 

científicos.  

El objetivo es correr 2 generaciones por año con las siguientes etapas y sus 

respectivas: duración, inversión y Equity. 

 

Como resultado, la propuesta de valor de Imagine Lab Argentina tendrá el siguiente 

impacto: 

 

 

En el siguiente cuadro se detallan las industrias verticales y transversales que suelen 

participar de los procesos de Innovación Abierta: 

Con	$	Pública	2G	x	año

Fases 5

Duración	(meses) 20

Q	Startups	en	proceso 100

Q	Startups	invertidas 16

Q	Startups	invertidas	full	tkt 4

$	full	tkt 100.000$																														

$	total	invertida	full	tkt 400.000$																														

$	tkt	promedio 14.909$																																

$	total	invertida	en	Startups 656.000$																														

$	total	invertida	Imagine 356.000$																														

$	invertida	Imagine	2017 -$																																						

$	invertida	Imagine	2018 220.000$																														

$	invertida	Imagine	2019 136.000$																														
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5.3.3.2. Consultoría de Innovación Abierta 

El Programa de Aceleración de Imagine Lab suele tener 1 o 2 tracks de Innovación 

Abierta con 1 o más empresas que deben realizar un proceso de consultoría 

compuesto por los siguientes pasos:  

 

El proceso arroja los siguientes resultados (no se suelen producir todos, sino algunos; 

depende de cada caso): 

• Las empresas aprenden a formular sus desafíos más allá de los sesgos de sus 

industrias/negocios 

• Las empresas incorporar capacidades de trabajo propias de las startups 
aprendiendo a iterar la dinámica problema-solución más ágilmente 

• Las empresas detectan proveedores más efectivos y eficientes 

• Las empresas descubren nuevos negocios en los que quieren participar 

• Las empresas comprenden cómo trabajar con startups y cuáles son los 

mecanismos de captura de valor (Preferencias, Aportes Irrevocables, Opciones, 

Préstamos Convertibles, Equity y otros) para poder participar en estos nuevos 

negocios 
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• También construyen una cultura corporativa innovadora y transfieren estos 

atributos a la marca 

 

5.3.4. Solución 

Sin entrar de lleno en la propuesta de valor, destaco las principales soluciones que el 

modelo de Imagine Lab desarrolló para atender los problemas de Argentina, que en 

su momento también fueron los de Chile: 

• Análisis de un gran volumen de proyectos por Generación: esto se lleva a cabo 

con una dinámica de funnel muy intensiva que al cabo de 16-20 meses nos 

permite intervenir en hasta 500 proyectos con distintos niveles de asistencia 

técnica y otorgar financiamiento a 8-10   

 
• Metodología Launch Governance: diseñado por el equipo de Imagine Lab, para 

inculcar las primeras prácticas de gobierno, en modelo “reuniones de directorio”, 

necesarias para el crecimiento futuro de las startups. En esta etapa el staff senior 

y directores de Imagine trabajan fuertemente con los emprendedores para 

asegurar un crecimiento sostenible de los startups y buscar una nueva ronda de 

inversión. En esta instancia se define un plan de hitos el cual es monitoreado 

constantemente, de manera de lograr un buen uso de los recursos e ir validando 

los criterios de selección utilizados, el programa puede tener una duración 

aproximada de 12 meses. El resultado esperado es que las startups al finalizar este 

programa levanten una ronda Seed o Pre-A. En concreto, las actividades y 

estrategias tienen 3 focos específicos: 

1. Crecimiento en ventas 

2. Levantamiento de capital privado (Ronda Seed o Pre-A) 

3. Prospección internacional 

• Administración de riesgo: actualmente en Argentina el modelo de inversión de 

las Aceleradoras consiste en administrar “balas de plata” y es una especie de 

evolución (debido a no tan buenos resultados) de un modelo llamado “Spray & 
Pray” que apunta a invertir muchos tickets para construir un portfolio lo 

suficientemente grande que le permita a la Aceleradora, Fondo o Angel alcanzar 

al menos una startup de alto potencial. Las “balas de plata” en cambio consisten 
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en invertir montos razonables en pocos proyectos, pero sin un trabajo intensivo 

previo en su identificación y desarrollo.  

Imagine Lab, con su modelo funnel va invirtiendo pequeños montos a cambio de 

hitos que, acumulados, van dejando a los startups con menos chances en el 

camino. Esto permite descremar a los “falsos positivos” y mejorar el success rate 
del Programa, cobrando más relevancia entre los emprendedores y los inversores.  

 

5.3.5. Canales y Comunicación 

En este paso desarrollaré la marca y sus comunicaciones, ya que son el camino más 

importante para encontrarse con los clientes/consumidores mencionados.  

• El propósito de la marca Imagine Lab consiste en: Impulsar emprendimientos 

tecnológicos que mejoren la vida de las personas, potenciando a Argentina como 

polo de innovación.  

• El Onliness de la marca consiste en transformarse en: La única potenciadora de 

negocios que impulsa el emprendimiento a través de una potente red global de 

actores y corporaciones. 

• El Trueline de la marca inspira a construir: Una comunidad global que conecta 

corporaciones, referentes locales e innovación para impulsar emprendimientos 

tecnológicos.  

Para el lanzamiento de Imagine Lab Argentina y la subsecuente comunicación de sus 

Programas, se diseñó una estrategia que tiene como principal objetivo dar valor al 

target. Esto se resume con mucha simpleza en el siguiente gráfico: 

 

Esta “misión de contenido” consiste en contar el aterrizaje de Imagine Lab en 

Argentina publicando contenido de valor, como por ejemplo: entrevistas, 

inspiración, ideas, webinars (charlas) y casos reales, para motivar a actuales y 

potenciales emprendedores a postularse a Imagine Lab, generando leads para la 

primera edición de su Programa.  
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El objetivo de la Primera Convocatoria es conseguir 250 postulantes, para lo cual se 

diseñó el siguiente funnel de conversión: 

 

Y se planteó una estrategia muy simple para que el valor del contenido redunde en 

una buena performance de la campaña: 
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Los canales, acordes a la audiencia y al target al que se apunta, son las Redes Sociales. 

Y para hacer más efectivo su alcance o reach se combinarán con influenciadores 

acordes a la Industria (más algún caso masivo que pueda transmitir los valores de la 

marca y el negocio que se persigue): 

 

El representante de la marca, para dar credibilidad, será Leo Piccioli (ex CEO Latam 

de Staples). Leo no solo sabe cómo empatizar con potenciales emprendedores, sino 

que además tiene muy buena llegada al target corporativo intrapreneur, de donde 

suelen surgir muy buenos emprendedores.   

Es importante estresar el punto de comunicar valor y que la manera de hacerlo es a 

través del contenido. Esto se debe a que no estamos vendiendo un producto o 

servicio convencional, sino un modo de vida que requiere esfuerzo, visión, 

capacidades varias (creatividad, gestión, visualización, etc) y baja aversión al riesgo, 

entre algunos de los principales rasgos. Emprender no es para cualquiera, pero no 

por la difícil que es hacerlo con éxito (que realmente lo es), sino porque pocos saben 

en qué consiste. A partir de este problema es que adoptamos tres grandes 

herramientas para comunicar valor a través de contenido digital:   

• Masterclass 
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• Entrevistas 

 

• Facebook Live 

 

 

Y, además, sumamos las siguientes herramientas/recursos más simples para poder 

diseñar un calendario de comunicaciones completo, sin baches: 

• Casos de éxito animados 
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• Quotes inspiradores relacionadas a innovación y emprendedorismo  

 

• Charlas 
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Este contenido se asociará a una familia de hashtags identificados para lograr una 

amplificación orgánica: 

 

Para la campaña, se diseñó un calendario ejemplo en el que se puede ver cómo se 

efectuará el delivery de todos estos recursos, con el objetivo de generar una sinergia 

entre ellos que potencie la comprensión de la propuesta de valor de Imagine Lab, y 

se vaya creando una comunidad que valore el contenido distribuido: 
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Para cerrar este Paso del Canvas, en la hoja siguiente se adjunta el diseño de la 

landing page que contendrá la información más importante sobre el Programa de 

Aceleración de Imagine Lab y que será el principal punto de contacto con los 

emprendedores, ya que allí encontrarán el formulario para inscribirse al Programa.  

 



Trabajo Final Emprendimientos Tecnológicos Facundo Geremia 

 



Trabajo Final Emprendimientos Tecnológicos Facundo Geremia 

5.3.6. Modelo de Ingresos 

A lo largo del Plan hice entrever que Imagine Lab tiene un modelo de ingresos de 

corto plazo (venta de consultoría de Innovación Abierta y otros productos más 

pequeños) y un modelo de largo plazo, que representa el core business, y que 

consiste en el retorno de las inversiones realizadas en las startups a partir de eventos 

de liquidez que se produzcan; esto último no es ni más ni menos que un exit o la 

venta de la startup. Como este último evento es aislado y no siempre se produce a lo 

largo de toda la vida de una Aceleradora o Fondo, es importante que Imagine Lab 

logre un modelo de sustentabilidad a partir de las siguientes posibilidades: 

• Subsidios o Aportes No Reembolsables del Gobierno para pagar parte o todos los 

costos operativos (el Fondo Aceleración de la SePyMe cubre hasta el 50% de los 

costos con un tope en 75 mil dólares) 

• Premios o retribuciones por la gestión eficiente de los recursos de inversión 

pública (algunos instrumentos suelen devolver a la Aceleradora un pequeño 

porcentaje del préstamo otorgado al emprendimiento, si este último lo devuelve)  

• Venta de consultoría a Gobierno y grandes corporaciones   

• Patrocinio de grandes corporaciones que quieren vincular su marca a la 

Aceleradora, auspiciando sus Programas e, incluso, brandeando parte del cowork 

A modo de referencia, aunque se verá más adelante en el análisis financiero, el 

ingreso promedio por cada Consultoría de Innovación Abierta ronda los 100 mil 

dólares.   

 

5.3.7. Estructura de Costos 

Las Aceleradoras como Imagine Lab tienen una estructura de costos fijos elevada, 

resultado de las siguientes necesidades operativas del negocio: 

• Staff altamente capacitado 

• Cowork amplio, moderno, tecnológico y cómodo para albergar a las startups 
de mayor potencial o en proceso de entrenamiento (las oficinas suelen contar 

con auditorios o espacios grandes para desarrollar talleres, como es el caso de 

Imagine Lab)  
• En el caso de Imagine Lab Argentina, los costos operativos son aún más 

elevados dada la frecuencia de viajes mensuales que realizan los directores 

para poder trabajar en el set-up de la Operación y la puesta en marcha de la 

primera convocatoria de emprendedores  
• En el caso de Imagine Lab, también hay costos variables que dependen de las 

consultorías vendidas, ya que se aplica precio de transferencia para pagar al 

holding los honorarios de los directores/consultores que performan estos 

procesos en Chile y que deben viajar a Argentina para llevarlos a cabo (este 

costo variable irá decreciendo a medida que se realice la transferencia de 

know how de la casa matriz a Argentina)  
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A modo de referencia, el costo promedio por cada Consultoría de Innovación 

Abierta alcanza el 35% de los ingresos.   

6. Plan de Implementación 

Para configurar la Operación de Imagine Lab Argentina y asegurar al menos 3 años 

del negocio de Aceleradora, se necesita un sólido y experimentado staff full time, 

una oficina o cowork bien ubicada y atractiva para los emprendedores -en la cual se 

genere un micro ecosistema emprendedor, donde se construya capital social-, una 

red de alianzas que valide el Modelo de Aceleración (Corporaciones, Academia, 

Fondos, Aceleradoras, Organismos Multilaterales; entre los más relevantes), una red 

de mentores experimentada y nutrida, que agregue valor al Programa y, lo 

indispensable en Argentina, un socio inversor o un Fondo que posibilite la oferta de 

asistencia financiera a las startups para poder capturar parte de su valor presente y 

futuro a nivel patromonial.   

 

6.1.  Governance  

El modelo de Gobierno del Holding se asemeja al Governance Alemán con un Board 
of Directors que toma las decisiones y asegura el rumbo estratégico del negocio, 

dando participación a sus socios inversores y otros stakeholders involucrados 

(partners corporativos, por ejemplo). Este Directorio también tiene mucha 

incidencia en la gestión de la Administración de Chile y Argentina, para asegurar 

que los primeros pasos de este proceso de crecimiento vía internacionalización se 

lleven a cabo de manera exitosa, capitalizando los aprendizajes para corregir el plan 

de acción en la próxima apertura. 

 

 



Trabajo Final Emprendimientos Tecnológicos Facundo Geremia 

6.2. Equipo 

Como lo refleja el mapa de la estructura ilustrado en el punto anterior, Imagine 

Argentina necesita los siguientes perfiles para operar de manera competitiva y 

asegurar los estándares de performance del Modelo de Aceleración: 

• Country Manager: un perfil con vasta experiencia en la administración de 

negocios y track record como entrepreneur y/o intrapreneur. Esta persona es la 

responsable de hacer el startup de la Operación, administrar los fondos 

obtenidos, postular a los fondos públicos, diseñar e implementar el Plan de 

Marketing, adaptar y mejorar la Oferta de Aceleración y Consultoría, representar 

a la empresa ante el ecosistema desarrollando vínculos estratégicos; por 

mencionar algunas de las principales actividades 

• Director de Proyectos: un perfil con probada experiencia trabajando con startups, 
amplios conocimientos de las metodologías empleadas en el desarrollo y 

aceleración de emprendimientos y conocimiento sobre estructuración de Fondos 

de Inversión. Debe tener experiencia en Aceleradoras y/o creando startups 

• Director de Finanzas: perfil con amplio conocimiento de todos los tipos de 

venture capitals que existen, así como también los mecanismos de captura de 

valor más convenientes/aceptados del mercado argentino y latinoamericano para 

asegurar la mayor rentabilidad posible a la Aceleradora. Debe tener experiencia 

en Aceleradoras y/o Fondos de Inversión 

• Directora de Comunicaciones: perfil con track record como Brand Manager o en 

posiciones en las que tuvo que posicionar una marca, construir una comunidad y 

generar contenidos digitales. Amplio conocimiento de las herramientas de Prensa 

para poder asegurar la amplificación de las novedades de la Aceleradora en los 

medios y, sobre todo, a través de los periodistas más influyentes de la industria.  

• Asistente a disposición de todo el equipo y que además cumpla con la función de 

Office Manager en el cowork garantizando que el espacio de trabajo esté 

perfectamente equipado y que los emprendedores tengan todas las facilidades que 

necesitan para desarrollar sus actividades diarias.  

Además, la Operación necesita un Estudio de Abogados con amplia experiencia en 

emprendimientos tecnológicos y un Estudio Contable que también entienda de la 

materia.  

 

6.3. Cowork 

La oficina es un componente esencial de la propuesta de valor. Imagine Lab 

Argentina requiere un espacio de 300m2 para sus primeros 3 años de operación. La 

zona elegida debe ser aspiracional y, al mismo tiempo, tiene que ser -o estar pronto a 

convertirse- en un baricentro de oficinas, con mucha presencia de empresas 

importantes.  

Para Imagine Lab Argentina se eligió el barrio de Vicente López, en la Provincia de 

Buenos Aires.  
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A continuación, se adjuntan imágenes de la oficina considerada target por tamaño, 

ubicación, calidad e imagen proyectada, fácil acceso y precio/m2. La modalidad de 

contratación es alquiler, no compra. Una característica importante del negocio es 

que se debe tener flexibilidad para crecer o achicarse en función al desempeño del 

Ecosistema y al posicionamiento alcanzado por la Aceleradora.   
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El siguiente plano es un diagrama muy simple de cómo se administraría el espacio de 

la planta abierta para lograr la mayor cantidad de posiciones posible, a fin de albergar 

un buen número de startups en etapas muy tempranas.  
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El cowork mínimamente necesita una sala de reuniones grande y otra mediana. El 

resto es para islas de trabajo.  

El edificio target tiene la particularidad de contar con un SUM que se puede utilizar 

para realizar talleres y eventos, por tal motivo no se consideró una sala más grande 

en el layout. 

 

 

 

 

 

 

6.4. Presupuesto  

A los fines del presente Plan de Negocios, construí un presupuesto base para que se 

comprenda el nivel de costos que tendrá Imagine Lab Argentina cuando entre en 

régimen. Esto permite calcular los ingresos y aportes privados necesarios para 
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alcanzar el break-even operativo. Por encima se consideran los fondos privados 

necesarios para poder invertir en el volumen de emprendimientos deseado que 

garantice la velocidad y las métricas del modelo chileno.  

 

6.4.1. Aportes Privados para Costos Operativos e Inversión en Startups 

El modelo de desembarco de Imagine Lab Argentina requiere uno o más socios 

capitalistas que fondeen el funcionamiento de la Operación (esto no será in 
aeternum, pero si durante los primeros 3 años de funcionamiento del negocio) y, que 

además, aporten los recursos necesarios para financiar a las startups.  

Los socios capitalistas que aporten la inversión tendrán una participación en Equity 

sobre Imagine Lab y, por ende, sobre las startups invertidas. Aunque también 

podrían invertir directamente en las startups si Imagine Lab crea un fondo con uno o 

varios aportantes.   

 

6.4.2. Presupuesto de Operación en Régimen 

 

Como se evidencia en el P&L, los Costos de la Operación con todas las condiciones 

de implementación previamente mencionadas ascienden a 557 mil dólares, y si se 

suma el concepto de “Visitas + Comités” considerado “gasto” (los Comités de Ventas, 

Producto-Operaciones y Finanzas se celebran una vez por mes en Argentina siempre 

y cuando haya actividad comercial), el monto se eleva a 597 mil dólares.  

Además, se consideraron ingresos por 300 mil dólares, que implica que las 2 

Generaciones que se hacen por año cuenten con un Proceso de Innovación Abierta 

contratado por una corporación o Industria, más la venta de 2 sponsorships para las 2 

generaciones, que se suelen comercializar a empresas que buscan capitalizar la 

iniciativa desde la atribución de innovación a sus marcas.  

Este presupuesto se hizo considerando: 

• El escenario ganador del Fondo Aceleración de SePyME, que garantiza 75 mil 

dólares para Costos Operativos de la Aceleradora 

Valores	expresados	en	USD

En	este	color	se	marcan	los	valores	no	guardan	relación	con	las	premisas

Concepto 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 Total
	%	de	los	

Ingresos	

Ingresos -$															 -$															 150.000$						 -$															 -$															 -$																 -$																	 -$																 150.000$						 -$															 -$															 -$															 300.000$						 100%

Ventas	Innovación	abierta 100.000$								 -$															 -$															 100.000$						 -$															 -$															 -$																 -$																	 -$																 100.000$						 -$															 -$															 -$															 200.000$						 67%

Ventas	de	Consultoría 50.000$										 -$															 -$															 50.000$									 -$															 -$															 -$																 -$																	 -$																 50.000$									 -$															 -$															 -$															 100.000$						 33%

Ventas	de	Sponsorship -$																 -$															 -$															 -$															 -$															 -$															 -$																 -$																	 -$																 -$															 -$															 -$															 -$															 -$														 0%

Costos 3.300$											 3.300$											 52.800$									 3.300$											 3.300$											 3.300$												 3.300$												 3.300$												 52.800$									 3.300$											 3.300$											 3.300$											 138.600$						 46%

Comisión	de	venta	para	staff	y	directores	Innovación	Abierta 3% -$															 -$															 3.000$											 -$															 -$															 -$																 -$																	 -$																 3.000$											 -$															 -$															 -$															 6.000$										 2%

Comisión	de	venta	para	staff	y	directores	Consultoría 3% -$															 -$															 1.500$											 -$															 -$															 -$																 -$																	 -$																 1.500$											 -$															 -$															 -$															 3.000$										 1%

Servicios	ILC	Innovación	Abierta 30% -$															 -$															 30.000$									 -$															 -$															 -$																 -$																	 -$																 30.000$									 -$															 -$															 -$															 60.000$								 20%

Servicios	ILC	Cosultoría 30% -$															 -$															 15.000$									 -$															 -$															 -$																 -$																	 -$																 15.000$									 -$															 -$															 -$															 30.000$								 10%

Visitas	+	Comités	(3	personas	x	mes) 3.300$												 3.300$											 3.300$											 3.300$											 3.300$											 3.300$											 3.300$												 3.300$												 3.300$												 3.300$											 3.300$											 3.300$											 3.300$											 39.600$								 13%

Nota	de	cobro -$																 -$														 0%

Margen	bruto (3.300)$									 (3.300)$									 97.200$									 (3.300)$									 (3.300)$									 (3.300)$										 (3.300)$											 (3.300)$										 97.200$									 (3.300)$									 (3.300)$									 (3.300)$									 161.400$						

Gastos 37.050$									 34.950$									 41.265$									 34.950$									 44.575$									 67.513$									 44.575$										 44.575$									 50.890$									 44.575$									 44.575$									 67.513$									 557.005$						 186%

Dietas	de	Directorio 2.100$												 2.100$											 2.100$											 2.100$											 2.100$											 2.100$											 2.100$												 2.100$												 2.100$												 2.100$											 2.100$											 2.100$											 2.100$											 25.200$								 8%

Salarios	 16.250$										 16.250$									 16.250$									 16.250$									 16.250$									 25.875$									 38.813$									 25.875$										 25.875$									 25.875$									 25.875$									 25.875$									 38.813$									 297.875$						 99%

Gastos	de	herramientas	de	trabajo	(computadoras,	teléfonos,	impresora,	etc) 2.100$												 2.100$											 -$															 -$															 -$															 -$															 -$																 -$																	 -$																 -$															 -$															 -$															 -$															 2.100$										 1%

Gastos	comerciales	(desayunos/almuerzos,	viáticos,	misiones	comerciales,	congresos,	etc) 500$															 500$														 500$														 500$														 500$														 500$														 500$															 500$																 500$															 500$														 500$														 500$														 500$														 6.000$										 2%

Gastos	administrativos	(escribanía,	trámites,	servicios	extra	de	abogado/contador,	etc) 1.500$												 1.500$											 1.500$											 1.500$											 1.500$											 1.500$											 1.500$												 1.500$												 1.500$												 1.500$											 1.500$											 1.500$											 1.500$											 18.000$								 6%

Gastos	para	eventos	(lanzamiento,	apertura	cowork,	recepción	de	generaciones) 10.000$										 -$															 -$															 -$															 -$															 -$															 10.000$									 -$																	 -$																 -$															 -$															 -$															 10.000$									 20.000$								 7%

Servicios	profesionales 4.400$												 4.400$											 4.400$											 4.400$											 4.400$											 4.400$											 4.400$												 4.400$												 4.400$												 4.400$											 4.400$											 4.400$											 4.400$											 52.800$								 18%

Oficina	(todos	los	gastos	prorrateados) 10.200$										 10.200$									 10.200$									 10.200$									 10.200$									 10.200$									 10.200$									 10.200$										 10.200$									 10.200$									 10.200$									 10.200$									 10.200$									 122.400$						 41%

Impuesto	Ingresos	Brutos 3% -$															 -$															 4.500$											 -$															 -$															 -$																 -$																	 -$																 4.500$											 -$															 -$															 -$															 9.000$										 3%

Impuesto	a	los	Movimientos	Bancarios 1% -$															 -$															 1.815$											 -$															 -$															 -$																 -$																	 -$																 1.815$											 -$															 -$															 -$															 3.630$										 1%

EBITDA (40.350)$							 (38.250)$							 55.935$									 (38.250)$							 (47.875)$							 (70.813)$								 (47.875)$									 (47.875)$								 46.310$									 (47.875)$							 (47.875)$							 (70.813)$							 (395.605)$				

Aportes	 425.000$						 -$															 -$															 -$															 -$															 -$																 -$																	 -$																 -$															 -$															 -$															 -$															 425.000$						

Inversión	del	socio	capitalista	para	subsidiar	los	costos	operativos	 350.000$								 350.000$						 -$															 -$															 -$															 -$															 -$																 -$																	 -$																 -$															 -$															 -$															 -$															 350.000$						

Inversión	SEPYME	para	operación	aceleradora 75.000$										 75.000$									 -$															 -$															 -$															 -$															 -$																 -$																	 -$																 -$															 -$															 -$															 -$															 -$														

EBITDA	Acumulado	(post	aportes) 384.650$						 346.400$						 402.335$						 364.085$						 316.210$						 245.398$							 197.523$								 149.648$							 195.958$						 148.083$						 100.208$						 29.395$									 29.395$								

Año	base

Año	base
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• El resto de la financiación de los Costos Operativos restantes por parte de un 

inversor privado, que, de no darse el escenario ganador, debiera invertir 75 mil 

dólares más para asegurar que el negocio esté en número azules al final del 

ejercicio 

• A modo de aclaración, el concepto “servicios profesionales” incluye gastos de 

Abogado, Contador y Pauta Publicitaria/Eventos (el presupuesto de este último 

ítem suele ser muy modesto cuando la Operación se encuentra en Régimen) 

 

6.4.3. Presupuesto de Inversión en Startups (Operación en Régimen) 

 

Como se puede ver en el modelo, para que Imagine Lab Argentina pueda correr su 

Programa de Aceleración 2 veces al año, en un escenario en el que se ganó el cupo de 

Aceleradora coinvertida por el Fondo de Aceleración, se requieren 356 mil dólares 

adicionales a los 350 mil dólares por año necesarios para costear la Operación en 

Régimen. 

Con estos 356 mil dólares, Imagine podría: 

• Preincubar sin inversión a 100 startups 

• Trabajar en la fase de Prototipado con 16 startups invirtiendo 112 mil dólares en 

total 

• Trabajar en la fase de Tracción con 8 startups inviertiendo 144 mil dólares en 

total 

• Trabajar en la fase de Pre-Aceleración y Aceleración con 8 y 4 startups 
respectivamente coinvirtiendo 400 mil dólares en total 

Como resultado tendría Equity en 36 startups, pero tan solo en 4 alcanzaría la cuota 

máxima de 10%. 

 

 

 

7. Conclusión 

El presente trabajo es una ventana a un negocio apasionante: el de las Aceleradoras 

Tecnológicas y los Venture Capitals. Su abordaje es muy complejo dado que requiere 
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de mucha información sobre el Ecosistema, el cual está conformado por jugadores 

del entorno público y privado.  

Más allá de mi involucramiento en el negocio real que aquí he presentado, considero 

que Imagine Lab es una apuesta de alto riesgo y también de alto retorno. Las reglas 

del juego se están escribiendo en Argentina en este momento, y, los que quieran 

ingresar ahora, sin dudas marcarán la cancha ocupando una posición dominante de 

cara al futuro del negocio; siempre y cuando se mantengan en pie en esta etapa 

temprana, en la que se suele invertir, invertir e invertir… sin ver recompensas en el 

corto plazo.  

Su adecuada implementación requiere mucho expertise, pero como en este mercado 

no existe tal cosa, el modelo de prueba y error tan característico de las startups será 

la principal guía en el día a día. Respecto a esto, el caso de Imagine Lab tiene algunas 

garantías, considerando el caso de éxito que representa en Chile. Sin embargo, no 

son garantías suficientes dado que ambos mercados no son para nada comparables en 

aspectos fundamentales, como: estabilidad de las instituciones, capital humano 

calificado y disponibilidad de financiamiento.  

Si bien ya me sumé a la causa, dado que soy el Country Manager al que le toca 

implementar este negocio –del cual admito he aprendido mucho en los últimos 

meses, pero aún sé muy poco-, igualmente apostaría por este Plan de Negocios. Sin 

dudas hay aspectos a mejorar y mucha información que no se ha podido brindar por 

falta de tiempo, espacio, e, incluso, conocimiento; pero el análisis parece prometedor 

en términos de la magnitud de la oportunidad que se vislumbra.   

Espero que en unos años Imagine Lab sea un caso de éxito y el riesgo haya traído sus 

recompensas.  

 

8. Qué es Foodapp y por qué incluirlo en el Anexo? 

Foodapp es un proyecto que podría aplicar a Imagine Lab para recibir asistencia 

técnica y financiera, y dar los pasos necesarios que le permitan transformarse en una 

startup con potencial. 

El caso de Foodapp, incluido como Anexo, servirá para ilustrar cómo se instrumenta 

la propuesta de valor de Imagine Lab.  

En síntesis, Foodapp es un emprendimiento basado en la detección de oportunidades 

de negocio potenciales dentro de la Industria Gastronómica, a partir de la aplicación 

de la tecnología para conectar a los distintos players, creando más valor y capturando 

una parte que asegure la rentabilidad y crecimiento del negocio.  

Foodapp, como todo proyecto, está diseñado sobre una serie de hipótesis que 

deberán ser validadas para poder atravesar exitosamente un Proceso de Aceleración 

y graduarse de startup. 
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Por último, el valor de su inclusión –además de servir a fines ilustrativos del Plan de 

Negocios propuesto, enriqueciéndolo- se debe a que fue el proyecto original 

presentado para el Trabajo Final y ha sido validado y aprobado en el Taller de 

Trabajo Final.  
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9. Anexo 
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