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Abstract

Una startup de software es un tipo de emprendimiento que crea productos basados en la
innovacion. Pese a la creciente relevancia que han adquirido, existen pocos estudios que
abordan la gestion del conocimiento en términos de las habilidades técnicas y blandas

de su equipo fundador.

El éxito o el fracaso de un emprendimiento puede predecirse por la calidad de las
personas que componen el equipo inicial de fundadores, asi como de los conocimientos,
habilidades técnicas, habilidades blandas y destrezas que los miembros de ese equipo

tengan en relacion con las necesidades y desafios de una startup.

En este estudio, tratamos de identificar cuéles son las habilidades técnicas y blandas
necesarias en el equipo fundador de una startup de software a lo largo de su evolucién,
para lo cual realizamos entrevistas semiestructuradas a los fundadores de diez
emprendimientos de software uruguayos incubados en el Centro de Innovacion y

Emprendimientos de la Universidad ORT Uruguay.

Los principales resultados indican que las habilidades técnicas necesarias son
habilidades de negocio (analisis de mercado, definir un modelo de negocio y definir un
plan de negocio) y conocimientos técnicos (disefio grafico e infraestructura); y las
habilidades blandas necesarias se vinculan con personalidad emprendedora (motivacion
y perseverancia, adaptabilidad, aprender a través de la experiencia, liderazgo y
resiliencia). Ademas, las habilidades necesarias varian a medida que la empresa madura.
Al determinar la importancia de las habilidades técnicas y blandas, existe una mayor
valoracion de las habilidades blandas, y respecto a las formas de incorporar

conocimiento, las mas utilizadas son cursos, contratar personal y subcontratar empresas.

Los resultados de este estudio son de interés para los investigadores de los aspectos
humanos (conocimiento y habilidades técnicas y blandas) del emprendedurismo, para
emprendedores actuales y futuros, y para las organizaciones que estan involucradas en

el desarrollo de startups de software.
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1. Introduccion

Este proyecto es uno de los tres que se han desarrollado en forma concurrente, sobre
diferentes aspectos de los emprendimientos tecnoldgicos de software. Los otros dos
proyectos son “Inicio y evolucion de las practicas y actividades de ingenieria en las
startups de software”, desarrollado por Sebastidn Peralta (123031) y Gabriel Pérez
(158794), y “El proceso de creacion y evolucion del Producto Minimo Viable en las
startups de software”, desarrollado por Alfonso Gonzalez (155448) y Gonzalo Nieto
(140926).

Puesto que forman parte de un plan mas amplio de investigacion sobre el mismo
objeto de estudio que son los emprendimientos tecnoldgicos de software, los tres

proyectos comparten una serie de caracteristicas que se describen a continuacion:

e enfocaron su trabajo en el mismo conjunto de emprendimientos de software,
todos incubados o patrocinados por el Centro de Innovacion y Emprendimientos
de la Universidad ORT Uruguay,

e una definicion comun de “emprendimiento de software”, elaborada en base a las
mismas fuentes bibliograficas,

e un disefio metodologico similar basado en entrevistas semiestructuradas a los
fundadores de los emprendimientos estudiados,

e una estructura similar para la presentacion de los resultados obtenidos en las

diferentes entrevistas,

e ¢l andlisis de las amenazas a la validez del estudio realizado.

Por otra parte, cada proyecto se diferencia de los demas en los siguientes aspectos:

el marco tedrico elaborado,

e los objetivos generales y especificos definidos,
e las preguntas de investigacion planteadas,

¢ |os resultados obtenidos,

e el andlisis y la discusion de esos resultados.
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Existe mucha literatura sobre el conjunto de rasgos y habilidades que definen la
personalidad emprendedora, pero ¢cual es la necesidad de conocimiento en términos de

habilidades técnicas y blandas en una startup de software?

Para responder a esta pregunta realizamos la investigacion que se detalla en los
capitulos a continuacion, para lo cual entrevistamos a fundadores de startups de
software uruguayas incubadas en el Centro de Innovacion y Emprendimientos de la

Universidad ORT Uruguay.

El foco principal de esta investigacion es identificar cuales son las habilidades
técnicas y blandas necesarias en el equipo fundador al inicio de una startup de software,
cémo evolucionan estas necesidades a medida que la startup crece, y de qué manera se

gestiona esa evolucidn en terminos de incorporacion de nuevos conocimientos.

Este trabajo de investigacion esta organizado en 11 capitulos. En el capitulo 2 se
presenta el marco tedrico del tema. El capitulo 3 presenta el problema de investigacion.
En el capitulo 4 se detalla la metodologia utilizada: los objetivos, preguntas de
investigacion, y procedimientos y técnicas para la recoleccion y el analisis de datos. En
el capitulo 5 se presentan los resultados obtenidos en las entrevistas. En el capitulo 6 se
analizan y discuten los resultados. En el capitulo 7 y 8 se encuentran las principales
conclusiones y lecciones aprendidas de este trabajo. El capitulo 9 presenta las amenazas
a la validez de la investigacion. El capitulo 10 detalla las futuras lineas de investigacion
que han surgido a partir de esta investigacion. El capitulo 11 lista las referencias

bibliogréaficas.
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2. Marco teorico

En este capitulo se abordan las definiciones de startup de software y caracteristicas
de su equipo fundador; habilidades técnicas y blandas; emprendedurismo, emprendedor
y personalidad emprendedora; y se exponen las opiniones y puntos de vista de distintos
autores respecto al conjunto de habilidades blandas y técnicas que deben tener los

fundadores de startups de software.
2.1.Definicion de startup de software

Un emprendimiento (startup) de software es una empresa de reciente creacion con
escaso o nulo historial operativo, enfocada en la creacion y desarrollo de un producto o
servicio innovador intensivo en software como base para la creacion de valor de
negocio [1], [2]. Un sistema intensivo en software es cualquier sistema en el que el
software aporte influencias esenciales en el disefio, la construccion, el despliegue y la
evolucion del sistema en su conjunto [3]. Entre los principales desafios de los
emprendimientos de software es frecuente que se mencionen su escasez de recursos, ser
altamente reactivas, estar formadas por pequefios equipos con poca experiencia, confiar
en un solo producto, y comenzar a operar en condiciones de incertidumbre, de rapida

evolucion, con presion del tiempo, altos riesgos y dependencia [4].
2.2.Habilidades técnicas

Este término generalmente se refiere a la capacidad técnica y al conocimiento
factual necesario para hacer el trabajo, las competencias técnicas que un individuo
posee a través del aprendizaje educativo y la aplicacién practica, que generalmente se

asocian con conocimiento técnico y comprension de un proceso [5].

En relacion con este tipo de habilidades, en la literatura se hace énfasis en tener
ciertas categorias de habilidades, tales como: competencias estratégicas Yy
organizacionales [6] [7] [8], capacidad de gestion [9] [10], competencias de negocio [9],
capacidad de produccion [9] y competencias financieras [9] [10]. A continuacion, Tabla
1 muestra las habilidades técnicas que seleccionamos para este estudio, las cudles

fueron identificadas a través de la revision de la literatura y el plan de estudio de las
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materias Ingenieria de Software, Estrategia de Negocios, y Finanzas de la carrera de

Licenciatura en Sistemas de la Universidad ORT plan 2004. Tabla 2 muestra las

categorias utilizadas para clasificar dichas habilidades.

Tabla 1. Habilidades técnicas seleccionadas para este estudio

Habilidad técnica

Definicion

Procesos de
software

Un proceso de software es una serie de actividades relacionadas que
conduce a la elaboracién de un producto de software. Existen muchos
diferentes procesos de software, pero todos deben incluir cuatro
actividades que son fundamentales para la ingenieria de software:
especificacion del software, disefio e implementacion del software,
validacion del software, evolucion del software [11].

Metodologias
tradicionales

Las metodologias tradicionales de desarrollo de software se basan en
fases / etapas pre-organizadas del ciclo de vida de desarrollo de software.
Aqui el flujo de desarrollo es unidireccional, desde los requisitos hasta el
disefio y luego al desarrollo, luego a las pruebas y el mantenimiento. En
enfoques clasicos como el modelo de Cascada, cada fase tiene
entregables especificos y documentacion detallada que se ha sometido a
un proceso de revision exhaustivo.

Metodologias
agiles

Los métodos &giles se apoyan universalmente en el enfoque incremental
para la especificacion, el desarrollo y la entrega del software. Son més
adecuados para el disefio de aplicaciones en que los requerimientos del
sistema cambian, por lo general, rdpidamente durante el proceso de
desarrollo. Tienen la intencién de entregar con prontitud el software
operativo a los clientes, quienes entonces propondran requerimientos
nuevos y variados para incluir en posteriores iteraciones del sistema. Se
dirigen a simplificar el proceso burocratico al evitar trabajo con valor
dudoso a largo plazo, y a eliminar documentacién que quiza nunca se
emplee [11].

Ingenieria de
requerimientos

La ingenieria de requerimientos es el proceso de desarrollo de una
especificacion de software. Las especificaciones tienen la intencién de
comunicar las necesidades de sistema del cliente a los desarrolladores del
sistema. Incluye un estudio de factibilidad, adquisicion y andlisis de
requerimientos, especificacion de requerimientos, validacion de
requerimientos y administracién de requerimientos [11].

Modelado de El modelado de sistemas es el proceso para desarrollar modelos

sistemas abstractos de un sistema, donde cada modelo presenta una vision o
perspectiva diferente de dicho sistema [11].

Disefio El disefio arquitectdnico se interesa por entender como debe organizarse

arquitectonico

un sistema y como tiene que disefarse la estructura global de ese sistema.
Es el enlace crucial entre el disefio y la ingenieria de requerimientos, ya
gue identifica los principales componentes estructurales en un sistema y
la relacion entre ellos [11].

Disefio e
implementacion

El disefio y la implementacién del software es la etapa del proceso de
ingenieria de software en que se desarrolla un sistema de software
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gjecutable.

Testing Las pruebas intentan demostrar que un programa hace lo que se intenta
gue haga, asi como descubrir defectos en el programa antes de usarlo
[11].

Gestion de La gestion de proyectos de software es una parte esencial de la ingenieria

proyectos de software. Los proyectos necesitan administrarse porque la ingenieria

de software profesional estd sujeta siempre a restricciones
organizacionales de presupuesto y fecha [11].

Planificacion de
proyectos

La planeacion de proyectos es una de las labores mas importantes de un
administrador de proyectos de software. Como administrador, debe
dividir el trabajo en partes y asignar éstas a los miembros del equipo del
proyecto, anticipar los problemas que pudieran surgir y preparar posibles
soluciones a tales inconvenientes. El plan creado al comienzo de un
proyecto se usa para comunicar al equipo y los clientes como se realizara
el trabajo, asi como para ayudar a valorar el avance del proyecto [11].

Gestion de calidad

La gestion de calidad proporciona una comprobacion independiente sobre
el proceso de desarrollo de software. El proceso de gestion de calidad
verifica los entregables del proyecto para garantizar que sean consistentes
con los estandares y las metas de la organizacion [11].

Gestién del cambio

Esto implica hacer un seguimiento de las peticiones de cambios al
software por parte de clientes y desarrolladores, estimar los costos v el
efecto de realizar dichos cambios, y decidir si deben implementarse los
cambios y cuando [11].

Codificacion La codificacion consiste, esencialmente, en transformar en cédigo fuente,
en el lenguaje de programacién escogido, los requerimientos y el disefio
funcional planteado.

Wireframing Wireframing es una forma de disefiar un servicio de sitio web a nivel

estructural. Un wireframe es una representacion visual de una interfaz de
usuario, despojada de cualquier disefio visual o elementos de marca,
utilizado para definir la jerarquia de elementos en una pantalla y
comunicar cuales deben ser los elementos de esa pagina en funcidn de las
necesidades del usuario.

Prototipacion

Un prototipo es una version inicial de un sistema de software que se usa
para demostrar conceptos, tratar opciones de disefio y encontrar mas
sobre el problema y sus posibles soluciones [11].

Disefio gréafico

El disefio grafico es el proceso de comunicacion visual y resolucion de
problemas mediante el uso de tipografia, fotografia e ilustracion. En
desarrollo de software, se relaciona con los siguientes términos: Ul
Design (Disefio de interfaz de usuario) y UX Design (Disefio de
experiencia de usuario).

Infraestructura Se refiere a la coleccion completa de hardware, software, redes, centros
de datos, instalaciones y equipos relacionados utilizados para desarrollar,
probar, operar, monitorear, administrar y / o apoyar servicios de
tecnologia de la informacion.

Analisis FODA El analisis FODA (Fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas) es

un marco para identificar y analizar los factores internos y externos que
pueden tener un impacto en la viabilidad de un proyecto, producto, lugar

15




0 persona.

Analisis de
mercado

El anélisis de mercado se basa en el anlisis de clientes y competidores
para hacer algunos juicios estratégicos sobre un mercado y su dinamica.
Uno de los objetivos principales de un analisis de mercado es determinar
el atractivo de un mercado para los participantes actuales y potenciales
[12].

Analisis del entorno

Un andlisis politico, econémico, sociocultural, tecnol6gico, ambiental y
legal (PESTEL) es un marco o herramienta utilizada para analizar y
monitorear los factores macroambientales (entorno de marketing externo)
gue tienen un impacto en una organizacion. Los resultados identifican
amenazas y debilidades que se utilizan en un andlisis de fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas (FODA) [13].

Definir un modelo
de negocio

Un modelo de negocio es una herramienta conceptual que contiene un
conjunto de elementos y sus relaciones y permite expresar la légica de
negocios de una empresa especifica. Es una descripcion del valor que una
empresa ofrece a uno o varios segmentos de clientes y de la arquitectura
de la empresa y su red de socios para crear marketing y entregar este
valor y capital de relacién, para generar flujos de ingresos rentables y
sostenibles [14].

Canvas de modelo de negocio: Segmento de clientes, propuestas de valor,
canales de distribucion, relaciones con los clientes, fuentes de ingresos,
recursos clave, actividades clave, socios clave, estructura de costos [15].

Definir un plan de
negocio

Un plan de negocios es un documento escrito que describe la ruta futura
de un negocio. Un buen plan de negocios explica el concepto del negocio,
resume los objetivos del negocio, describe por qué el negocio tendra
éxito, identifica los recursos (tanto en términos de dinero, personas y
tecnologias) que necesitara el negocio, describe cémo se obtendran esos
recursos y define los procesos involucrados para tener éxito [16].

Conocimientos
contables basicos

Conceptos fundamentales de contabilidad: hechos econémicos vy
administrativos, cuenta, informes contables, ejercicio econémico de una
empresa, activo corriente y no corriente.

Interpretar estados
contables basicos

Interpretar: hechos econdmicos y administrativos, cuenta, informes
contables, ejercicio econdmico de una empresa, activo corriente y no
corriente.

Planificacion y
presupuestacién

Elaboracion de los planes, programas y presupuestos, negociacion de los
presupuestos con los distintos responsables, coordinacion de los
presupuestos, aprobacion del presupuesto, seguimiento y actualizacion
del presupuesto.

Confeccion y
analisis de flujo de
caja

El flujo de caja es una proyeccion de los ingresos y egresos en efectivo de
una firma para un periodo considerado. Es una herramienta muy usada en
la administracion financiera.

Analisis de
inversion

Se centra en determinar cuénto se tiene que invertir hoy o a lo largo del
tiempo, y cudles seran los beneficios que se obtendran a lo largo del
tiempo, de modo de comparar ambos y decidir. O sea, determinar el flujo
de fondos de la inversion, que es la sucesion ordenada en el tiempo de
egresos e ingresos que deparard la inversion.
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Tabla 2. Habilidades técnicas agrupadas por categoria

Categoria Habilidades

Conocimientos de ingenieria de software Procesos de software
Metodologias tradicionales
Metodologias agiles
Ingenieria de requerimientos
Modelado de sistemas
Disefio arquitectonico
Disefio e implementacion
Testing

Gestion de software Gestion de proyectos
Planificacion de proyectos
Gestion de calidad
Gestion del cambio

Conocimientos técnicos Codificacién
Wireframing
Prototipacion
Disefio gréafico
Infraestructura

Habilidades de negocio Anélisis FODA

Andlisis de mercado

Anadlisis del entorno

Definir un modelo de negocio
Definir un plan de negocio
Marketing

Habilidades financieras Conocimientos contables basicos
Interpretar estados contables basicos
Planificacion y presupuestacion
Confeccion y analisis de flujo de caja
Analisis de inversion

2.3.Habilidades blandas

Varios autores han tratado de definir y caracterizar el término “habilidad blanda”,
pero el entendimiento general es que es una tarea dificil de realizar, porque es un
concepto amplio, que abarca muchas dimensiones del desarrollo de la esfera personal, y
que involucra una combinacion de componentes emocionales, conductuales y
cognitivos; debido a esto, es arduo determinar qué incluir o excluir en su definicion.

Para este estudio, nos referiremos a "habilidades blandas" como la combinacion de
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habilidades, actitudes, héabitos y rasgos de personalidad que permiten a las personas
desempefarse mejor en el lugar de trabajo, complementando las habilidades técnicas
necesarias para hacer su trabajo e influyendo en la forma en que se desempefian, se

comportan e interactdan con los demas [5].

Las habilidades blandas que se incluyen para esta investigacion fueron identificadas
a partir de los siguientes trabajos. Gianesini y colegas [10], comparan y contrastan tres
modelos de competencias emprendedoras: 1) EntreComp: The Entreprenurship
Competence Framework; 2) The 13 Entrepreneurial Competences Model; 3) The Great
Eight Competencies. Bacigalupo y colegas [17] desarrollan el marco “EntreComp”, el
cual consta de tres areas de competencia interrelacionadas e interconectadas: "ldeas y
oportunidades”, "Recursos” y "En accion”. Fastré y colegas [6] discuten la importancia
del comportamiento emprendedor en el entorno empresarial global contemporéaneo.
Sobre la base de su revision de la investigacion sobre emprendimiento, los autores
identifican seis categorias de competencias: oportunidad, relacion, conceptual,
organizacion, estrategia y compromiso, que estan relacionadas con un mejor desempefio
empresarial. Monastyrskaya y colegas [18] realizan un estudio sobre el desarrollo de las
competencias emprendedoras en estudiantes, en el cual definen una lista de las

competencias mas importantes en personas con mentalidad emprendedora.

A continuacion, se muestra una tabla con las habilidades blandas seleccionadas para

este estudio.

Tabla 3. Habilidades blandas seleccionadas para este estudio

Habilidad blanda Definicion

Adaptabilidad Se adapta y responde bien al cambio. Maneja la presion de manera
efectiva y hace frente a los contratiempos.

Analisis e Muestra evidencia de pensamiento analitico claro. Llega al corazén de los

interpretacion problemas y cuestiones complejas. Aplica su propia experiencia con
eficacia. Adquiere rapidamente nueva tecnologia. Se comunica bien por
escrito.

Aprender através | - Utiliza cualquier iniciativa para la creacion de valor como una

de la experiencia oportunidad de aprendizaje.
- Aprende con otros, incluyendo compafieros y mentores

- Reflexiona y aprende tanto del éxito como del fracaso (el suyo y el de
otras personas).
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Aprovechamiento
de recursos

Capacidad para reunir y gestionar los recursos necesarios.

- Obtiene y administra los recursos materiales, no materiales y digitales
necesarios para convertir ideas en accion.

- Aprovecha al méximo los recursos.

- Obtiene y administra las competencias necesarias en cualquier etapa,
incluidas las competencias técnicas, legales, fiscales y digitales.

Autoeficacia

Capacidad para mantener un sentido de confianza en si mismo con
respecto a la capacidad de uno para realizar una tarea particular o alcanzar
un nivel de desempefio.

Comunicacion

Se comunica y relaciona de manera efectiva. Persuade e influye con éxito
a los demas. Se relaciona con los demas de una manera segura y relajada.

Creacion de valor

Capacidades para desarrollar nuevos productos, servicios y / 0 modelos de
negocios que generan ingresos que exceden sus costos y producen
beneficios suficientes para el usuario para lograr un rendimiento justo.

Creacion y uso de
redes

Habilidades de interaccidn social que permiten a una persona establecer,
desarrollar y mantener conjuntos de relaciones con otras personas que los
ayudan a avanzar en su trabajo o carrera.

Evaluacion de
oportunidades

Capacidad para evaluar la estructura de contenido de las oportunidades
para determinar con precision su atractivo relativo

Gestion / Capacidad de tomar acciones que reducen la probabilidad de que ocurra

mitigacion de un riesgo o que reduzcan el impacto potencial si el riesgo ocurriera.

riesgos

Liderazgo Toma el control y ejerce el liderazgo. Inicia la accion, da direccion y
asume la responsabilidad.

Motivacion y - Determinado a convertir ideas en accién y satisfacer su necesidad de

perseverancia

obtener logros.

- Preparado para ser paciente y seguir intentando alcanzar sus objetivos
individuales o grupales a largo plazo.

- Resistente ante la presion, la adversidad y el fallo temporal.

Organizacion y
gjecucioén

Planifica con antelacion y trabaja de forma sistematica y organizada.
Sigue las instrucciones y procedimientos. Se enfoca en la satisfaccion del
cliente y entrega un servicio o producto de calidad segln los estandares
acordados.

Pensamiento
emprendedor y
comercial.

Se enfoca en resultados y logro de objetivos personales de trabajo.
Funciona mejor cuando el trabajo se relaciona estrechamente con los
resultados y el impacto de los esfuerzos personales es obvio. Muestra una
comprension de los negocios, el comercio y las finanzas. Busca
oportunidades de autodesarrollo y avance profesional.

Planificacion

- Establece metas a largo, mediano y corto plazo.
- Define prioridades y planes de accion.
- Se adapta a los cambios imprevistos.

Reconocimiento de
oportunidades

La capacidad de percibir condiciones de cambio o posibilidades pasadas
por alto en el entorno que representan fuentes potenciales de ganancia o
retorno a una empresa.
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Resiliencia Capacidad para hacer frente a las tensiones y las perturbaciones, de modo
que uno se mantiene bien, se recupera o incluso prospera ante la
adversidad.

Resolucién La capacidad de relacionar objetos o variables no relacionados

creativa de previamente para producir resultados novedosos y apropiados o Utiles

problemas /

Imaginacion

Tenacidad Capacidad para mantener la accion y la energia dirigidas a los objetivos
cuando se enfrentan a dificultades y obstaculos que impiden el logro de
los objetivos.

Transmitir una La capacidad de concebir una imagen de un estado organizacional futuro

vision convincente |y de articular esa imagen de una manera que permita a los seguidores
promulgarla.

2.4.Como se complementan las habilidades

Ha habido un reconocimiento creciente por parte de los investigadores; gerentes;
representantes de la industria, el comercio y la organizacion; y formuladores de politicas
educativas que las habilidades blandas son cruciales para promover el crecimiento
personal y colectivo para crear nuevas practicas en contextos profesionales,
vocacionales y educativos. Hoy en dia, las habilidades blandas se reconocen como
competencias transversales que existen en una relacion reciproca con habilidades
técnicas complementando cualquier esfera de la vida humana (personal, social o
profesional). Por esta razon, las habilidades técnicas y las habilidades blandas no estan
destinadas a competir entre si, sino a ser complementarias, y no pueden considerarse

unas mejores que las otras [19].
2.5.Emprendedurismo

Pocos temas en el area de negocios han atraido mas atencidn entre académicos que
el emprendedurismo, pese a que su investigacion se ha convertido en un desafio debido
a la ausencia de una definicién coherente. El concepto ha existido durante siglos y ha
sido importante para el desarrollo de la vida econdmica y social moderna y, aun cuando
no existe una definicion generalmente aceptada, hay acuerdo en que el concepto
comprende varias dimensiones: rasgos Unicos, toma de riesgos, reconocimiento de

oportunidades, motivacion, e innovacion [20].
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Desde wuna perspectiva economica, el emprendedurismo generalmente se
conceptualiza como la creacion de un nuevo negocio y la asuncién del riesgo asociado a
cambio de ganancias que derivan de la explotacion de oportunidades de mercado.
Definido de esta manera, el emprendedurismo puede tomar una variedad de formas. Una
de las mas famosas, es la “creacion destructiva” de Schumpeter. Segun Schumpeter, el
emprendedor estd impulsado por la innovacion, que puede tomar la forma de un nuevo
producto, proceso, o cambio innovador en los productos 0 procesos existentes, que en
ultima instancia "destruyen” o vuelven obsoletos los productos y procesos que se han
utilizado en el pasado [20]. Para Byers y colegas [21], el emprendedurismo es mas que
la creacion de un negocio y la riqueza asociada con €l. Es el proceso mediante el cual
los individuos y los equipos reunen los recursos necesarios para aprovechar las

oportunidades y, al hacerlo, crean riqueza, beneficios sociales y prosperidad.

El emprendedurismo, también se puede entender como una competencia transversal
clave, aplicable por individuos, grupos, y organizaciones en todas las esferas de la vida.
En este sentido, se define como la posibilidad de actuar sobre oportunidades e ideas
para transformarlas en valor para los demas. El valor agregado puede ser financiero,

cultural o social [17].
2.6.Emprendedor

El término emprendedor, no es nuevo, Yy tiene varios significados. Richard Cantillon
lo definid en el afio 1755 como alguien que se especializa en asumir riesgos financieros
[22]. Para Jean-Baptiste Say (1821), un emprendedor es alguien que emprende una
empresa, especialmente un contratista, que actia como intermediario entre el capital y el
trabajo, y que estd dispuesto a tomar riesgos para obtener ganancias [23]. Segln
Norman M. Scarborough, un emprendedor es aquel que crea un nuevo negocio ante el
riesgo y la incertidumbre con el proposito de lograr ganancias y crecimiento al
identificar oportunidades significativas y reunir los recursos necesarios para
capitalizarlos [24]. Para la Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Econdémicos
(OCDE) emprendedores son aquellas personas (duefias de negocios) que buscan generar
valor, a través de la creacion o expansion de la actividad econdémica, mediante la

identificacion y explotacion de nuevos productos, procesos o mercados [22]. Para Eric
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Ries, un emprendedor es cualquiera que esté creando un nuevo producto 0 negocio en
condiciones de extrema incertidumbre, ya sea que lo sepa 0 no, 0 que trabaje en una
agencia gubernamental, una organizacion sin fines de lucro, o una empresa con fines de

lucro con inversores financieros [25].

El emprendedor se desvia en forma audaz y creativa de los métodos y practicas
comerciales establecidas, para constantemente buscar la oportunidad de comercializar
nuevos productos, tecnologias, procesos y acuerdos. Los emprendedores prosperan en
respuesta a los desafios y buscan soluciones no convencionales. Forjan nuevos caminos
y se arriesgan al fracaso, pero buscan el éxito de manera persistente. Los emprendedores
se distinguen por su capacidad para acumular y gestionar el conocimiento, asi como por
su capacidad de movilizar recursos para lograr un objetivo empresarial o social
especifico. Estdn motivados por las oportunidades y trabajan para encontrar una
estrategia que pueda convertir esa oportunidad en un éxito. Tienen pasion por construir

una empresa que resuelva un problema importante [21].

En suma, los emprendedores “son oportunistas de negocios” que, a través de su
conocimiento, creatividad, unidad y vision, crean valor econdmico, y desafian la
sabiduria convencional al practicar la innovacion disruptiva, es decir, la innovacion que
crea nuevos mercados a través de la aplicacion de un conjunto de principios novedosos
[26]. Crean un nuevo negocio ante el riesgo y la incertidumbre con el propésito de
lograr ganancias y crecimiento al identificar oportunidades significativas y reunir los

recursos necesarios para capitalizarlas [24].
2.7.Personalidad emprendedora

Los investigadores han invertido una gran cantidad de tiempo y esfuerzo durante las
ultimas décadas tratando de elaborar una imagen clara de "la personalidad
emprendedora”. Aunque estos estudios han identificado varias caracteristicas que los
empresarios tienden a exhibir, ninguno de ellos ha aislado un conjunto de caracteristicas

requeridas para el éxito [24].

En esta seccion, realizamos una recopilacion de las caracteristicas que definen la

personalidad emprendedora segln varios autores.
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A continuacién, se listan las principales caracteristicas de la personalidad
emprendedora segin  Scarborough [24]: deseo de responsabilidad, preferencia por
riesgo moderado, autosuficiencia, confianza en su capacidad para triunfar,
determinacion, deseo de retroalimentacion inmediata, alto nivel de energia, orientacion
hacia el futuro, habilidad para organizar, valor del logro sobre el dinero, alto grado de
compromiso, tolerancia para la ambigiiedad, creatividad, flexibilidad, disposicién para

trabajar duro, tenacidad.

Segun Herman y colegas [27], las cualidades que debe exhibir un fundador de una
startup son las siguientes: curiosidad y pasion, ser visionario y tener la mente abierta,

realista, competitividad, habilidad para manejar paradojas.

Blundel y colegas [28], identifican cinco caracteristicas que asocian a
emprendedores: necesidad de logro, optimismo excesivo, propenso a tomar riesgos,

deseo de autonomia, locus de control.

Segln Byers y colegas [21], los emprendedores son creativos, estan motivados
internamente, se sienten atraidos por nuevas ideas u oportunidades, muestran una
confianza solida (evitando un exceso de la misma), tienden a mostrar una gran
autoeficacia, creen que poseen las capacidades y los conocimientos necesarios para la
tarea empresarial, y exhiben cualidades de liderazgo. Buscan ser flexibles para
adaptarse a las condiciones cambiantes y reducir los riesgos de la empresa. Son
resistentes frente a los contratiempos, pueden realizar multiples tareas y ejercen
habilidades de resolucion de problemas bien desarrolladas para superar los desafios. En
general, para poder participar de una startup, sus fundadores deben tener la mayoria de

las cualidades enumeradas a continuacion.

e Tiene talento, conocimiento y experiencia dentro de la industria donde se

presenta la oportunidad

e Busca oportunidades importantes con desafios considerables y valiosos
beneficios potenciales

e Capaz de seleccionar una oportunidad en un periodo corto

e Explora de forma creativa un proceso que da como resultado el concepto de una

solucion valiosa para el problema o la necesidad
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Capaz de convertir una oportunidad en una empresa viable y comercializable
Quiere tener exito: orientado al logro

Persistente

Capaz de sobrellevar la incertidumbre y ambigledad

Se adapta con flexibilidad a las circunstancias cambiantes y a los competidores
Evalla y mitiga los riesgos de la empresa

Crea una vision de la empresa para comunicar a los empleados de la startup y

aliados

Atrae, entrena y retiene a personas talentosas y educadas capaces de obtener
conocimientos multidisciplinarios.

Experto vendiendo sus ideas y tiene una amplia red de socios potenciales.

No todos los emprendedores tendran la misma combinacion de capacidades. Con el

fin de fortalecer, diversificar y complementar las habilidades, conocimientos, recursos y

conexiones de una organizacién, la mayoria trabajan como parte de un equipo.

La Organizacién para la Cooperacion y Desarrollo Economicos (OCDE) ha

identificado tres grupos principales de habilidades requeridas por los emprendedores

[29]:

Técnico. Comunicacion, monitoreo del entorno, resolucion de problemas,
implementacién 'y uso de tecnologia, habilidades interpersonales vy
organizacionales, conocimiento del sector en el que operan.

Gestion empresarial. Planificacion y establecimiento de objetivos, toma de
decisiones, gestién de recursos humanos, marketing, finanzas, contabilidad,
relaciones con los clientes, control de calidad, negociacion, lanzamiento de
negocios, gestion del crecimiento, adhesién y cumplimiento de las normativas.
Personalidad empresarial. Autocontrol y disciplina, gestién de riesgos,
innovacion, persistencia, liderazgo, gestion del cambio, creacién de redes y

pensamiento estratégico.
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2.8.El equipo fundador

Esta seccidn esta principalmente basada en [30].

El equipo fundador, es quizas una de las partes mas importantes en una startup. Es
obvio que los equipos formados para administrar una startup necesitardn cambiar su
funcion y composicion a medida que la empresa madura. Los estudios han demostrado
que es probable que la startup fracase a menos que el emprendedor sea parte de un
equipo gque contenga miembros con habilidades complementarias de marketing, finanzas

y otras areas funcionales de negocio claves.

Hay dos problemas inmediatos que la startup debe abordar: el desarrollo de
productos y servicios capaces de satisfacer las necesidades del cliente, y desarrollar una
estrategia y los medios necesarios para comercializarlos. La habilidades y capacidades
del equipo probablemente cambiardn a medida que la empresa evolucione. En cualquier

caso, el equipo debe funcionar como una organizacién que aprende.

Los equipos eficaces en una organizacion que aprende tienen tres caracteristicas
generales: una vision compartida, un entorno colaborativo y excelentes habilidades de
comunicacion. Una vision compartida es la piedra angular de cualquier
emprendimiento. Sin una vision compartida y un compromiso para seguir rigurosamente
esa vision por parte de todos los miembros del equipo, es probable que la empresa
fracase. La colaboracién implica que los miembros dependen unos de otros, estan
dispuestos a compartir las responsabilidades de toma de decisiones y liderazgo, y
trabajan juntos para identificar claramente las tareas y las responsabilidades laborales.
La comunicacién es esencial para compartir el conocimiento generado por las diversas
partes de la organizacion y crear una cultura de mejora continua. La retroalimentacion
clara y continua sobre el desempefio, las reacciones de los clientes, y los problemas es
fundamental para el éxito de la startup.

Otros factores que pueden mejorar la efectividad de un equipo incluyen la
experiencia en la industria, el acceso a capital y la experiencia en areas clave. La
experiencia en la industria en la que la empresa operara ayuda no solo a identificar

posibles productos y servicios, sino también a lograr su aceptacion. El acceso creible e
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influyente a las fuentes de capital ayuda a ganar un valioso tiempo cara a cara con
aquellas fuentes que pueden ser invaluables en la preparacién de material financiero
para el inicio. Finalmente, la experiencia en marketing, finanzas y otras areas
funcionales clave de negocios aliviaria las preocupaciones de los inversionistas sobre la

capacidad del equipo para manejar la incertidumbre y el riesgo.
2.9.El conocimiento en las startups

Dado que las startups tecnologicas operan en un entorno cambiante y complejo, el
conocimiento es esencial, y la organizacion debe ser capaz de adaptarse de manera
rpida y creativa. ElI conocimiento del dominio es requerido, y se necesita una
combinacion de habilidades intelectuales (lineales y no lineales) para reconocer y
analizar las relaciones, los problemas y las posibles soluciones. Las interacciones entre
los procesos de negocios, el disefio y desarrollo de productos y servicios, y el mercado
son continuas. Para ser efectiva, la organizacion debe ser experta en crear, adquirir y
compartir nuevos conocimientos y modificar su comportamiento y actividades para

hacer frente a los cambios en los clientes, la industria y la economia en general [30].

Contratar personal, es una estrategia tipica para incorporar conocimiento, pero no es
la Gnica. Segun Tanner [31], existen cuatro alternativas: subcontratar otras empresas,
subcontratar a los clientes de la startup, contratar agencias temporales, y trabajar con
contratistas independientes. Ademas, los miembros de la startup pueden realizar cursos,

para incorporar las competencias o habilidades requeridas.

Respecto al aprendizaje de las habilidades que requieren los emprendedores, existe
muchos analisis sobre si se pueden ensefiar y / o aprender dichas habilidades, y de ser
asi como. Recordando la observacién de Chell [32] de que las habilidades, en general,
deben entenderse como algo que se puede aprender y mejorar con la préctica, la
implicacion es que es posible ensefiar y / o aprender habilidades de emprendimiento.
Sin embargo, existe cierta evidencia de que las habilidades de emprendimiento estan
influenciadas por una variedad de factores, incluidas las caracteristicas demogréaficas del
emprendedor, su nivel de educacion, sus negocios y otras experiencias y quizads una
variedad de "rasgos” que pueden determinarse por genética y / o experiencias tempranas

que son dificiles de cambiar [33].
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2.10. Centro de Innovacion y Emprendimientos (CIE)

Los informantes claves son fundadores de startups de software incubadas en el CIE.
A continuacion, describimos qué es, cual es el apoyo que ofrece a los emprendedores, y
coémo organiza el trabajo. La informacion se obtuvo mayoritariamente de su sitio web
[34].

El CIE, depende de la Universidad ORT Uruguay, y tiene como objetivo fomentar la
cultura emprendedora y de innovacion en la universidad. Para lograrlo ejecuta acciones
tendientes a desarrollar, fortalecer y coordinar un ecosistema que vincula universidad,
empresa, sociedad y el sector financiero. Logrando que iniciativas emprendedoras se

conviertan en emprendimientos innovadores que agregan valor a la sociedad.

Brinda apoyo a equipos con al menos un estudiante o graduado de la Universidad
ORT Uruguay, para que pueden postular ideas para ser pre incubadas. En caso de ser
aceptadas, el CIE les brindara asesoramiento, formacion y patrocinio para su desarrollo
como emprendedores para que al egresar cuenten con un modelo de negocio, un
prototipo validado, un plan de accion, un video del emprendimiento, presencia en
medios, acceso a financiamiento. También realiza actividades de formacion para
emprendedores, docentes, u organizaciones; y fomenta el desarrollo de la vinculacion

universidad-empresa y el aporte a la sociedad.

Segun Rosana Fernandez, Coordinadora del CIE, los emprendimientos atraviesan
dos etapas: “pre-incubacién e incubacién ya que en el CIE no aceleramos
emprendimientos. En la etapa de pre-incubacién se trata de descubrir la oportunidad,
darle una primera forma al negocio, y validar ese modelo de negocio. Cuando ya se
tiene validado el modelo de negocio y se comienza a vender, se pasa a la etapa de
incubacion, que implica la puesta en marcha del modelo de negocio y comenzar a

vender. La incubacion puede llegar hasta el inicio de la internalizacion”.

Formalmente, la etapa de pre-incubacion consta de cinco pasos: a) justificacion del
problema, detallando la necesidad a cubrir; b) descripcion de la solucion planteada; c)

validar la idea de negocios; d) realizar seguimiento del progreso del emprendimiento; €)
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actividades de cierre, que dependeran del progreso alcanzado (por ejemplo: comenzar la

siguiente fase, o replantear el emprendimiento).
2.11.Trabajos relacionados

En esta seccidn se hace un repaso de la literatura existente sobre el tema de estudio.

Bonnstetter [35] realiz6 un andlisis de variables multiples de un grupo de
emprendedores seriales e identifico cinco habilidades blandas que los caracterizan:
persuasion, liderazgo, responsabilidad personal (demostrar iniciativa, confianza,
capacidad de recuperarse a problemas, y voluntad de asumir la responsabilidad de las
acciones personales), orientacion a objetivos, habilidades interpersonales (comunicacién
efectiva, construccion de relaciones, y buen relacionamiento con personas de diferentes

contextos y habilidades comunicativas).

Morris y colegas [36], investigaron las competencias necesarias para la accion
empresarial. Sobre la base de la teoria de la estructuracion, las competencias se abordan
como una consecuencia del aprendizaje que surge de interacciones entre el individuo y
el entorno. Empleando una metodologia Delphi, se proporciona evidencia de un
conjunto basico de trece competencias empresariales: reconocimiento de oportunidades,
evaluacion de oportunidades, gestion y mitigacion de riesgos, transmitir una vision
convincente, tenacidad / perseverancia, resolucion creativa de problemas / imaginacion,
aprovechamiento de recursos, creacion de valor, mantener el enfoque, pero sabiendo

adaptarse, resiliencia, autoeficacia, y construir y usar redes de contacto.

Bacigalupo y colegas [17], utilizando un enfoque de métodos mixtos, desarrollaron
el Marco de Competencia Emprendedora EntreComp (The Entrepreneurship
Competence Framework), para la Unidén Europea y estados miembros, en el cual
identifican las competencias que se deben ensefiar para fomentar el desarrollo de la
actividad emprendedora y establecer puentes entre el mundo educativos y el laboral. El
framework estd formado por quince competencias, organizadas en tres categorias, como

se muestra a continuacion.

e Ideas y oportunidades. Identificar oportunidades, creatividad, vision, valorar

ideas, pensamiento ético y sustentable.
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e Recursos. Autoeficacia, motivacion y perseverancia, gestionar recursos,
conocimiento econdmico y financiero, inspirar a otras personas.

e Accionar (Into the action). Tomar la iniciativa, planificacion y gestion, lidiar con
la incertidumbre, la ambigiiedad y el riesgo, trabajo en equipo, aprender a través

de la experiencia.

Nassif y colegas [37], estudiaron el emprendimiento desde una perspectiva dinamica
para obtener una mejor comprension de los valores, las caracteristicas y las acciones a
lo largo del tiempo a medida que inician y desarrollan sus negocios. Se concentraron en
los atributos personales, y desarrollaron un marco que muestra la importancia de los
aspectos afectivos y cognitivos de los emprendedores y la forma en que evolucionan
durante el desarrollo de su negocio. EI marco elaborado distingue los "aspectos
afectivos™, que son los mas importantes durante las etapas tempranas, y los "aspectos
cognitivos", que se hacen mas importantes en relacién con los aspectos afectivos a
medida que transcurre el tiempo. Los aspectos afectivos incluian: perseverancia, coraje,
voluntad, iniciativa, voluntad de asumir riesgos, motivacion personal, enfrentar
desafios, pasion por el negocio, autonomia, confianza en si mismo, e independencia.
Los aspectos cognitivos incluian: asumir riesgos calculados, la habilidad de establecer
asociaciones, la definicion de objetivos, habilidades de planificacion, conocer los

limites de uno, elocuencia, y habilidades de comunicacion elocuentes.

Inyang y colegas [38], reportaron un estudio que busca explicar las razones por las
cuales los emprendimientos fallan en Nigeria. Se identifico que los emprendimientos no
son exitosos debido al descuido de las competencias empresariales, definidas como “el
conjunto de conocimientos, actitudes y habilidades relacionadas que un emprendedor
debe adquirir o poseer para tener rendimiento sobresaliente y maximizar las ganancias
en el negocio”. Segun los autores, el emprendedor necesita adquirir competencias en
areas tales como administrar el tiempo de manera efectiva, la comunicacion, la gestion
de recursos humanos, la ética empresarial y las responsabilidades sociales, desarrollar
cualidades de liderazgo efectivas, habilidades de toma de decisiones, marketing y

gestion financiera.
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La Universidad de Hull de Reino Unido realiz6 una revision de la literatura
academica sobre habilidades emprendedoras para extraer los componentes clave de las
"habilidades de emprendimiento” e identificar cobmo se pueden y no se pueden

desarrollar. Dentro de las habilidades para el éxito emprendedor recopilan [33]:

e Identificar las necesidades del cliente, las oportunidades técnicas y las
oportunidades de mercado

e Creacion de nuevas oportunidades

e Reconocer las necesidades sociales / de mercado

e Identificacion y definicion de un nicho de mercado viable

e Desarrollo de productos o servicios apropiados para el nicho de mercado de la
empresa / innovaciones de productos

e Generacion de ideas

e Escaneo del entorno

e Reconocer y aprovechar las oportunidades

e Formulacion de estrategias para aprovechar las oportunidades

e Pensamiento estratégico, orientacion positiva hacia el cambio y la innovacién,
capacidad de establecer redes y construir alianzas estratégicas, evaluacion de
riesgos, identificacion de oportunidades y motivacién de otros en torno a un

objetivo comun.

Chell [32] realiz6 un estudio cuyo proposito fue abordar la naturaleza fundamental
del concepto habilidad (skill) e identificar como puede formar parte de la comprension
tedrica del proceso de emprendedurismo. Como parte del mismo, recopild la siguiente

lista de habilidades emprendedoras:

e Capacidad innovadora / creativa para generar ideas novedosas; capacidad de
imaginar posibilidades

e Reconocimiento de oportunidades

e Identificacion de oportunidad; capacidad de percibir patrones en la informacién
en un entorno dado

e Conciencia de los factores propicios para la explotacién de oportunidades.
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Conocimientos previos pertinentes a la identificacion de oportunidades;
incluyendo la capacidad de adquirir mas informacion sobre una oportunidad
potencial; conocimiento de dominio y habilidades asociadas

Reconocimiento de la necesidad social / necesidad del mercado

Capacidad para obtener los recursos materiales necesarios.

Capacidad para convencer a otros del valor de la oportunidad.

La autoconfianza, la autoconciencia

Confiar en su propio juicio

Capacidad para gestionar a otras personas.

Capacidad para diferenciar entre oportunidades / informacién

Capacidad para gestionar riesgos y responsabilidades secundarias en condiciones
de incertidumbre

Redes e integracion social

Capacidad para superar las limitaciones institucionales y de otro tipo.

Capacidad para soportar y hacer frente a las dificultades.

Capacidad de aplicar las habilidades apropiadas asociadas con las diferentes
etapas del negocio e impulsar su desarrollo

Capacidad para desarrollar una idea como oportunidad comercial, aplicando los
recursos apropiados; capacidad de planificar y pensar en el futuro

Motivacion

Capacidad de crecer y sostener la empresa

Capacidad de toma de decisiones
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3. Planteamiento del problema

A partir de la descripcion de las startups de software realizada en el capitulo
anterior, se desprende que son un subgrupo particular de emprendimientos que opera en
condiciones de alta incertidumbre y cambio, y que, a su vez, enfrentan varios desafios
tales como: la escasez de recursos, ser altamente reactivas, ser, por definicion una nueva
compafiia, estar formada por pequefios equipos con poca experiencia, entre otros. Por
ello, entender cuéles son las competencias necesarias durante la evolucién de una nueva

empresa de software es crucial para su éxito.

En opinion de Tanner, el éxito o el fracaso de un emprendimiento empresarial puede
predecirse por la calidad de las personas que componen el equipo inicial de fundadores,
y la nueva compafiia florecera o fracasara dependiendo de lo bien que reclute, construya
y retenga al equipo [31], asi como de los conocimientos, habilidades técnicas y
destrezas que los miembros de ese equipo tengan en relacion con las necesidades y
desafios de una startup. Similar opinion presenta Seppénen y colegas, para quienes es
crucial que una startup pueda obtener y disponer de los conocimientos, habilidades y

capacidades necesarios para crear un producto basado en la innovacion [39].

En consecuencia, el problema de investigacion planteado es identificar cuales son
las habilidades técnicas y blandas necesarias en el equipo fundador al inicio de una
startup de software, como evolucionan estas necesidades a medida que la startup crece,
y de qué manera se gestiona esa evolucion en términos de incorporacion de nuevos

conocimientos.
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4. Disefo metodologico

4.1.0Dbjetivos

4.1.1. Objetivo general

El objetivo principal del estudio es identificar cuales son las habilidades técnicas y
blandas necesarias en el equipo fundador de una startup de software a lo largo de su

evolucion.

4.1.2. Objetivos especificos

Los objetivos especificos definidos para este trabajo son los siguientes:

e Identificar cudles son las habilidades técnicas y blandas mas valoradas por el
equipo fundador de una startup de software a lo largo de su evolucion.
e Conocer como se incorpora conocimiento en una startup de software a lo largo

de su evolucion.
4.2.Preguntas de investigacion

Considerando los objetivos de la investigacion, las preguntas de investigacion

planteadas para este estudio son las siguientes:

1. Sobre las habilidades técnicas y blandas mas valoradas por el equipo fundador:
a. ¢Cuales son las habilidades técnicas que debe tener el equipo fundador
de una startup de software?
b. ¢Cuales son las habilidades blandas que debe tener el equipo fundador de
una startup de software?
c. ¢Como evolucionan las habilidades técnicas y blandas en una startup de
software?
2. Sobre la incorporacién de conocimiento:
a. ¢De que forma se incorpora conocimiento?
b. ¢Por que es necesario incorporar conocimiento?

c. ¢Cbmo evoluciona la necesidad de incorporar conocimiento?
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4.3.Procedimientos y técnicas

4.3.1. Enfoque de trabajo

Utilizamos un enfoque cualitativo para llevar a cabo la investigacion, basado en el
sugerido por Hernandez Sampieri [40]. Las etapas de este proceso constituyen acciones
iterativas realizadas para cumplir con los objetivos de investigacion y responder a las
preguntas de estudio. Durante la ejecucion de cada accién podemos recopilar

informacidn que requiera revisar el trabajo ya realizado.

4.3.2. Informantes claves

Para obtener informantes claves que pudiesen compartir su experiencia respecto a
cudles son las habilidades técnicas y blandas necesarias en el equipo fundador de una
startup de software, se contactaron 14 emprendimientos incubados en el CIE. Todos
accedieron a participar de este estudio, y facilitaron sus datos de contacto para que
pudiésemos comunicarnos con sus miembros fundadores. Finalmente, se concretaron 10

entrevistas.

4.3.3. Tipo de datos

Este estudio se va a elaborar a partir de la recoleccion empirica mediante
entrevistas semiestructuradas a los informantes clave de datos cualitativos. Los datos
cualitativos se definen como citas directas de personas sobre sus experiencias,
opiniones, sentimientos y conocimientos obtenidos a través de entrevistas;
descripciones detalladas de las actividades, comportamientos, acciones de las personas
registradas en las observaciones; y extractos, citas o pasajes completos extraidos de

varios tipos de documentos [41].

4.3.4. Instrumentos de recoleccion de datos

Para realizar la recoleccién de datos utilizamos cuestionarios, que segun
Hernandez Sampieri [40], son uno de los instrumentos mas utilizados. Consisten en un
conjunto de preguntas respecto de una o mas variables a medir, cuyo contenido es tan

variado como los aspectos que mide, y que debe ser congruente con el planteamiento
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del problema y preguntas de investigacion [40], para asi generar los datos necesarios
con el proposito de alcanzar los objetivos de investigacion planteados [42].

El cuestionario para fundadores de startups de software esta organizado en las
siguientes secciones, y esta formado por preguntas abiertas (de opinion y antecedentes)

y cerradas (estructurales):

Informacion de la empresa

Fundadores

Entrevistado

Habilidades técnicas y blandas de los fundadores

Incorporacion de conocimiento

mmo o w >

Evolucidn de las necesidades de conocimiento

En el Anexo 1 podra encontrar el cuestionario completo.

4.3.5. Técnicas de recoleccion de datos

Los datos se recopilaron mediante la realizacion de entrevistas a informantes claves,
que segin Merriam [41], es la técnica més utilizada, sino la Gnica, en la mayoria de las

formas de investigacion cualitativa.

Segun la define Bernal [42], una entrevista es una técnica que consiste en recoger
informacion mediante un proceso directo de comunicacion entre entrevistador(es) y
entrevistado(s), en el cual el entrevistado responde a cuestiones, previamente disefiadas

en funcion de las dimensiones que se pretenden estudiar, planteadas por el entrevistador.

La entrevista cualitativa se define como una reunién para conversar e intercambiar
informacion entre una persona (el entrevistador) y otra (el entrevistado) u otras
(entrevistados). En la entrevista, a través de las preguntas y respuestas se logra una

comunicacion y la construccién conjunta de significados respecto a un tema [40].

Existen tres tipos de entrevistas: estructuradas, semiestructuradas, y abiertas. A los
efectos de este trabajo, realizamos entrevistas semiestructuradas porque se basan en una
guia de asuntos o preguntas y tenemos la libertad de introducir preguntas adicionales

para precisar conceptos u obtener mas informacién.
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4.3.6. Proceso de recoleccion de datos

Esta actividad es fundamental para obtener datos que, una vez analizados y
comprendidos, se convertiran en informacion que permitira responder las preguntas de

investigacion y generar conocimiento.

La recoleccién de datos fue realizada mediante entrevistas semiestructuradas a los

informantes claves, siguiendo las pautas establecidas en los cuestionarios.

Las entrevistas se realizaron en forma presencial o mediante videoconferencia,
segun la disponibilidad de los entrevistados, y se entrevistdo a un Gnico miembro del
equipo original de fundadores (con la excepcion de un emprendimiento, en el que

asistieron todos los fundadores).
El proceso de recoleccion de los datos fue el siguiente:

1. Comunicarse con el CIE para obtener una lista de emprendimientos a contactar y
su informacion de contacto.

2. Comunicarse con cada emprendimiento para explicarles el objetivo y alcance del
estudio y confirmar su participacion.

3. Coordinar entrevistas con los informantes claves de los emprendimientos
participantes.

4. Compartir una copia del guion de la entrevista para que conozcan las preguntas
de antemano. De esta forma, se busca identificar aquellas preguntas que el
entrevistado no pueda o no quiera contestar, y agilizar la entrevista. De todos los
entrevistados solo tres leyeron el guion.

5. Al comienzo de la entrevista, se presentan los integrantes del equipo de
investigacion, se explica el objetivo y alcance del proyecto, y se solicita
autorizacion para grabar la entrevista. Todos los entrevistados autorizaron la
grabacion.

6. Durante la entrevista se utiliza el cuestionario como guia para ir preguntando
sobre los aspectos a relevar, y se solicita aclaracion o ampliacion en caso

necesario.
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7. Luego de cada entrevista, se transcribieron los audios. Solo se transcriben las
respuestas concretas de cada pregunta.

El proceso de recoleccion de datos para llevar a cabo entrevistas presenciales y

mediante video conferencia fue el mismo.

Los audios de las entrevistas se encuentran en el CD.

4.3.7. Preparacion de los datos para su analisis

Los datos se obtuvieron mediante recoleccién enfocada, usando entrevistas. El
producto final obtenido de cada entrevista fue el audio de la grabacion y un formulario

con las respuestas de las preguntas cerradas.

Luego de cada entrevista revisamos el material obtenido para asegurar que el
material esté completo y posea la calidad necesaria para ser analizada (la grabacion se
escucha bien, las preguntas estructuradas se contestaron y el formulario esta

correctamente identificado); en caso de que no sea asi realizan las mejoras posibles.

La segunda actividad realizada fue la transcripcion de la entrevista. La transcripcion
observd el principio de confidencialidad, por lo que no se utiliza el nombre real del
entrevistado, ni del emprendimiento. No se transcribe la totalidad de la entrevista, sino
las respuestas puntuales de cada pregunta. Durante esta actividad, se identifican
inconsistencias o ausencias de respuestas adecuadas que impliquen la necesidad de re

entrevistar.

Una vez transcrito los materiales, leemos las transcripciones para familiarizarnos
con ellas, comprender el sentido general de los datos, y asegurarnos que se haya
obtenido la informacion necesaria para responder las preguntas de investigacion

planteadas.

4.3.8. Analisis de los datos

Se utilizaron dos procedimientos de analisis de datos, ya que el cuestionario
elaborado consta de preguntas abiertas y cerradas. Para analizar las respuestas de

preguntas abiertas, se utilizé el proceso de codificacion de preguntas abiertas que se
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presenta en [40], y para analizar las respuestas de preguntas cerradas que incluyen una
escala de Likert, ponderamos las columnas ‘“Necesaria” y “Muy necesaria”. Cada
respuesta “Necesaria” equivale a 1 punto, y cada respuesta “Muy necesaria” equivale a
2 puntos. Para cada habilidad incluida en el cuestionario se suma el total de respuestas

ponderadas (necesarias y muy necesarias).
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5. Resultados obtenidos

Se transcriben a continuacién extractos de las entrevistas a los informantes claves,

en los tramos especificos de respuestas a las preguntas del cuestionario.
5.1.Informacion demogréfica

Los entrevistados se identifican a continuacion como: Alfonso G., Daniel G.,
Guillermo S., Juan G., Mario C., Martin G., Martin P., Mauricio P., Rodrigo S., Rosario
M. La siguiente tabla resume informacion general sobre ellos y la duracion de las

entrevistas.

Tabla 4. Sobre los entrevistados y la duracion de las entrevistas

Nombre Emprendimiento Formacién Duracm_n entrevista
(minutos)

Alfonso G. Emprendimiento 1 Licenciatura en 44
Administracion

Daniel G. Emprendimiento 2 Licenciatura en Disefio 70
Multimedia

Guillermo S. Emprendimiento 3 Ingenieria en Sistemas 44

Juan G. Emprendimiento 4 Licenciatura en Sistemas 32

Mario C. Emprendimiento 5 Licenciatura en Sistemas 67

Martin G. Emprendimiento 6 Licenciatura en Sistemas 65

Martin P. Emprendimiento 7 Licenciatura en Sistemas 33

Mauricio P. Emprendimiento 8 Licenciado en Gestion 43
Agropecuaria

Rodrigo S.y | Emprendimiento 9 Ingenieria en Computacién 53

Alvaro R.

Rosario M. Emprendimiento 10 Ingenieria en Sistemas 42

La siguiente tabla resume la informacion de los emprendimientos que participaron

en el estudio.
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Tabla 5. Sobre los emprendimientos y sus fundadores

Emprendimiento Ano Etapa actual Cantidad de Formacion de los
inicio Fundadores fundadores
Emprendimiento 1 2016 Egresada 2 Ambos Licenciados
en Administracion
Emprendimiento 2 2018 N/A: llegaron al 2 Uno es Licenciado
CIE buscando en Administracion
apoyo en el area y Gerencia, y el
de marketing otro Licenciado en
digital. Disefio Multimedia
Emprendimiento 3 2015 Nunca egreso 2 Ambos Ingenieros
en Sistemas
Emprendimiento 4 2016 Egresada 2 Ambos Licenciados
en Sistemas
Emprendimiento 5 2015 Egresada 2 Ambos Licenciados
en Sistemas
Emprendimiento 6 2017 - 2 Uno es Licenciado
en Sistemas y el
otro tiene un titulo
en Infraestructura
Emprendimiento 7 2017 N/A: nunca 3 Un Licenciado en
sali6 a Administracién y
produccion por dos Licenciados en
inconvenientes Sistemas
de negocio
Emprendimiento 8 2017 Egresada 2 Uno es Licenciado
en Gestion
Agropecuaria y el
otro Veterinario
Emprendimiento 9 2016 - 2 Ambos Ingenieros
en Computacion
Emprendimiento 10 2013 Egresada 2 Una es Ingeniera en

Sistemas y la otra
Licenciada en
Disefio Grafico
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5.2.Sobre las habilidades técnicas y blandas de los fundadores

Pregunta D1. ¢ Cual es su especialidad?

Alfonso G: “Elaboracion de estrategia y ejecucion. Estar en los detalles del dia a dia,

de que el cliente esté contento. Establecer procesos ”.

Daniel G: “Yo me enfoqué ya durante la carrera en desarrollo web sobre todo, y

principalmente me incliné hacia esa area, mas incluso que al disesio”.
Guillermo S: “Soy técnico, abocado al desarrollo y validar la idea”.

Juan G: “Yo dentro del emprendimiento me dedico principalmente al desarrollo
backend de la plataforma, que implica tener ciertos conocimientos de analitica, tanto a
nivel estadistico como a nivel de la tecnologia mismo para procesar datos, y también

algunos conocimientos de machine learning y de procesamiento de lenguaje natural ”.
Mario C: “Gestion, comunicacion”.

Martin G: “Desarrollador de backend. Tratando de perfeccionarme en administracion

y gestion de proyectos .

Martin P: “Gestidn, consultor técnico mezclado con Project Manager .
Mauricio P: “Especialidad en recursos humanos”.

Rodrigo S: “Business analysis”.

Alvaro R: “Lider técnico”.

’

Rosario M: “Ingeniera de Sistemas. Me encargo de la parte de infraestructura”.
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Pregunta D2. ¢Cuales considera que son las habilidades técnicas necesarias en un

emprendedor? Justifique.

Alfonso G:

Tabla 6. Clasificacion de las habilidades técnicas segun Alfonso G.

Habilidad técnica

No
necesaria

Poco
necesaria

Moderadamente
necesaria

Necesaria

Muy
necesaria

Procesos de software

X

Metodologias
tradicionales

Metodologias agiles

Ingenieria de
requerimientos

Modelado de sistemas

Disefio arquitectonico

Disefio e implementacion

Testing

Gestién de proyectos

Planificacion de
proyectos

Gestion de calidad

Gestion del cambio

Codificacion

Wireframing

Prototipacion

Disefio gréafico

Infraestructura

Analisis FODA

Analisis de mercado

Analisis del entorno

X | X | X [ X

Definir un modelo de
negocio

Definir un plan de
negocio

Conocimientos contables
basicos
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Interpretar estados

L X
contables basicos
Planificacion y «
presupuestacion
Confeccidn y analisis de X
flujo de caja
Anadlisis de inversién X

Justificacion de Alfonso G. en relacion con su clasificacion de las habilidades

técnicas:

e Wireframing: “Aunque no hagas mockups una idea de lo que querés hacer tenés

que tener”.

o Infraestructura: “Tenés que saberlo disefiar y programar, si la infraestructura

no funciona, no funciona el resto”.

e Analisis FODA: “Al hacerlo se encuentran cosas interesantes” .

e Planificacion y presupuestacion: “Es dificil proyectar en una startup, entonces

tenés que proyectar con lo que tenés ”.

Daniel G:

Tabla 7. Clasificacion de las habilidades técnicas segun Daniel G.

Habilidad técnica

No
necesaria

Poco
necesaria

Moderadamente
necesaria

Necesaria

Muy
necesaria

Procesos de software

Metodologias
tradicionales

Metodologias agiles

Ingenieria de
requerimientos

Modelado de sistemas

Disefio arquitectonico

Disefio e implementacion

Testing

X | X | X | X

Gestion de proyectos

Planificacion de
proyectos

43




Gestion de calidad X

Gestion del cambio X

Codificacion X

Wireframing X

Prototipacion X

Disefio gréfico X

Infraestructura X

Analisis FODA X

Analisis de mercado X

Analisis del entorno X

Definir un modelo de
negocio

Definir un plan de
negocio

Marketing X

Conocimientos contables
basicos

Interpretar estados
contables basicos

Planificacion y
presupuestacién

Confeccidn y analisis de
flujo de caja

Analisis de inversion X

Justificacion de Daniel G. en relacion con su clasificacién de las habilidades

técnicas:

e Metodologias tradicionales: “Esto probablemente se dividio en dos partes. Hubo
una primera etapa donde nos inclinamos mas hacia las metodologias
tradicionales pero una vez que ya estaba desarrollada la plataforma, hoy en dia,
por ejemplo, implementamos metodologias agiles”.

e Metodologias agiles: “A/ menos como lo veo yo, que lo utilizo en agregar
funcionalidad, agregar arriba de una plataforma ya desarrollada”.

e Ingenieria de requerimientos: “No lo hicimos en realidad, fue algo méas bien
entre los dos, allegados, familiares y amigos, pero no hubo nada formal en ese

sentido”.
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Testing: “Muy necesario, sobre todo para poder tener un producto de calidad” .
Gestion de calidad: “En nuestro caso muy necesaria porque es uno de los
factores a los cuales decidimos apuntar. El tema calidad es algo que nos
distingue entonces hicimos mucho hincapié en eso” .

Gestion del cambio: “Es necesario, aunque yo te hablo desde nuestro lado
donde yo soy un desarrollador solo. Te diria que para un equipo seria muy
necesario”’.

Prototipacion: “Necesaria. A mi particularmente me evitd futuros problemas
posibles ir armando prototipos de cada funcionalidad .

Disefio grafico: “Muy necesaria porque creo que la parte visual complementa
muchisimo a un software. Para mi no es lo mismo un software mal disefiado o
disefiado mas o menos que un software visualmente agradable. Ni que hablar
interfaz de usuario, experiencia de usuario y de mas”.

Infraestructura: “Te diria moderadamente necesaria y te digo por qué. Yo creo
que antes era mucho méas necesario, pero hoy en dia cualquier solucién medio
que ya hace todo por vos, 0 sea, no te requiere mucho conocimiento de
infraestructura. Yo tengo conocimientos basicos de infraestructura y la
infraestructura detras de nuestro sitio es sumamente compleja, pero no la
manejo yo”.

Anélisis FODA: “Estaria entre moderado y necesario la verdad. Nosotros lo
hicimos y hasta el dia de hoy se ha mantenido exactamente igual. Nos dio quizas
un pantallazo en ese momento como idea general y para tenerlo presente.
Especialmente amenazas es lo que tenemos presente hoy. Te diria
moderadamente necesaria .

Planificacion y presupuestacion: “Muy necesaria. Uno teniendo un presupuesto
limitado, lo veo fundamental. Empezas a ver que tenés un presupuesto fijo y que
manejando una empresa se te empieza a ir y se te empieza a ir. O sea, por las

buenas o por las malas, pero aprendés que es necesaria si”.
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Guillermo S:

Tabla 8. Clasificacion de las habilidades técnicas segun Guillermo S.

Habilidad técnica

No
necesaria

Poco
necesaria

Moderadamente
necesaria

Necesaria

Muy
necesaria

Procesos de software

X

Metodologias
tradicionales

Metodologias agiles

Ingenieria de
requerimientos

Modelado de sistemas

Disefio arquitecténico

Disefio e implementacion

Testing

Gestion de proyectos

Planificacion de
proyectos

Gestion de calidad

Gestién del cambio

Codificacion

Wireframing

Prototipacion

Disefio grafico

Infraestructura

Andlisis FODA

Analisis de mercado

Analisis del entorno

X | X | X [ X [ X [ X | X |X

Definir un modelo de
negocio

x

Definir un plan de
negocio

Marketing

Conocimientos contables
basicos

Interpretar estados
contables basicos
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Planificacién y X
presupuestacién

Confeccion y andlisis de x

flujo de caja

Anélisis de inversion X

Justificacion de Guillermo S. en relacion con su clasificacién de las habilidades

técnicas:

Metodologias tradicionales: “Depende un poco en qué etapa del
emprendimiento te encuentre. Inicialmente por lo general es bastante disruptivo,
ya sea en el desarrollo como en la validacién y realmente no te permite
apegarte a una metodologia tradicional”.

Metodologias agiles: “En contraposicion a las tradicionales”.

Ingenieria de requerimientos: “En realidad a partir del modelado del
requerimiento vas a terminar haciendo el desarrollo que puede funcionar o no.
Y si le erraste en como lo definiste podés implementar lo que no tenias que
implementar y terminas fracasando por eso y es una actividad bastante clave”.
Modelado de sistemas: “Inicialmente es moderadamente necesario, nosotros lo
hicimos muy importante, muy necesario”.

Disefio arquitectonico / Disefio e implementacion: “Son las tres necesarias, pero
nosotros como veniamos de ese palo y donde podriamos hacer brillar el
producto, asi lo hicimos”.

Testing: “Poco necesaria. Nunca nadie va a ser malo por hacer poco testing”.
Gestion de proyectos: “Estas llevando un proyecto adelante, va a precisar de
una gestion. En nuestro caso ninguno era el Project Manager. Trabajdbamos
con una metodologia agil en la cual éramos un equipo y definiamos todo entre
los dos. Si es necesario prestarles atencion a los riesgos, si s necesario tener
un cierto calendario”.

Planificacion de proyectos: “No teniamos una planificacion a largo plazo
porque ibamos validando la idea, ibamos planificando semana a semana”.
Codificacion / Wireframing / Prototipacion / Disefio grafico / Infraestructura:
“Cualquiera de ellos son muy necesarios porque impactan directamente en la

calidad del producto. Capaz que el cddigo sea excelente te permite que el
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producto crezca. Capaz que hacer los wireframes, que hay que hacer, te
permiten validar tu idea de la forma que hay que validarla, igual que los
prototipos. Un disefio agradable puede cambiar muchisimo la percepcion del
usuario en su experiencia. Infraestructura capaz no me preocupa tanto, porque
hoy en dia siendo tan simple tirar todo en un Azure o en un Amazon, fue un poco
lo que hicimos ™.

Definir un modelo de negocio / Definir un plan de negocio: “Nuestro proyecto
no fallé6 por un tema técnico sino porque no terminamos de analizar bien el
mercado y era una idea que nos entusiasmo tanto que demoramos en definir el
modelo de negocio y el plan de negocio. Planteamos un modelo de negocio que
no era viable dado el mercado, y el golpe que nos dimos al final fue tan grande
que es lo primero que vamos a hacer cuando me enfrente a mi proximo
emprendimiento”.

Conocimientos contables basicos / Interpretar estados contables bésicos /
Planificacion y presupuestacion / Confeccidén y analisis de flujo de caja /
Analisis de inversion: “Hay que entender algo, porque sino se te pueden
escapar muchas cosas. En el momento en que vas a hacer el plan de negocios
tenés que entender algo de contabilidad, sino seguramente te va a quedar mal.
Las habilidades financieras son importantes por y para el modelo de negocio.

Estar en cero en estas habilidades es un riesgo que estas corriendo .

Juan G:

Tabla 9. Clasificacion de las habilidades técnicas segun Juan G.

Habilidad técnica No Poco Moderadamente | Necesaria Muy
necesaria | necesaria necesaria necesaria

Procesos de software X

Metodologias X

tradicionales

Metodologias agiles X

Ingenieria de X

requerimientos

Modelado de sistemas X

Disefio arquitectonico X
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Disefio e implementacion X

Testing X

Gestidn de proyectos X

Planificacion de
proyectos

Gestion de calidad X

Gestion del cambio X

Codificacion X

Wireframing X

Prototipacion X

Disefio grafico X

Infraestructura X

Analisis FODA X

Analisis de mercado X

Analisis del entorno X

Definir un modelo de
negocio

Definir un plan de
negocio

Conocimientos contables
basicos

Interpretar estados
contables basicos

Planificacion y
presupuestacién

Confeccidn y analisis de
flujo de caja

Analisis de inversion X

Justificacion de Juan G. en relacion con su clasificacion de las habilidades técnicas:

e Metodologias agiles: “Si, me parece necesario. Si hay que pivotear 0 estas
haciendo algo y lo validaste y después en una segunda etapa de validacion te
dicen esto no se necesita, por parte de un prospect o cliente tienes que tener la
cintura suficiente para poder cambiar o eliminarlo. Creo que para esto las

metodologias agiles funcionan bastante bien. Nosotros hacemos una especie de
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Scrum, no es un Scrum completo, pero por lo menos algunos principios de
Scrum los tenemos .

Modelado de sistemas: “Me parece necesaria. Si bien en una startup,
particularmente como la nuestra, el sistema va evolucionando y va cambiando,
tiene una base y es necesario poder modelar ese sistema base porque si no seria
imposible desarrollarlo y estariamos constantemente haciendo cambios y
toqueteos innecesarios. Por lo menos tener una idea base de cémo es la funcién
principal y como modelar ese sistema”.

Disefio e implementacion: “Muy necesario que alguno por lo menos lo tenga
bastante claro. Si le pifiaste al disefio de una solucién tan compleja como es
Emprendimiento 4, después volver atras es extremadamente costoso ”.

Testing: “Testing si, es extremadamente necesario. El core de Emprendimiento
4, todo lo que es el backend, por ejemplo, es TDD y tiene mas de 500 casos de
prueba. Entonces para nosotros, sobre todo siendo un equipo tan chiquito, es
algo super fundamental. Todo se desarrolla en casos de prueba y luego la
funcionalidad, no liberamos nada que no tenga un caso de backend. Con la
interfaz es distinto porque nos resulta bastante mas complejo probarla, no
quiere decir que no lo tengamos que hacer, sabemos que lo tenemos que hacer,
pero bueno, ya llegara el momento .

Planificacion de proyectos: “Es necesaria. Si bien esto no es un proyecto en si
mismo, es un producto y los productos van evolucionando. Hay conceptos de
planificacion de proyectos que son buenos por lo menos para disefiar etapas de
las cosas que tienes que hacer y de como atacar los distintos problemas. Para
organizar un poco el trabajo también ”.

Gestion de calidad: “Te dije que testing era muy necesario y entonces gestion de
calidad viene de la mano. Esto es un producto que maneja datos sensibles de los
clientes y que no puede errarle, entonces necesitamos tener todo un proceso de
aseguramiento de la calidad de lo que estamos entregando. Quizas no tan
estricto como las técnicas tradicionales de ingenieria de software, pero me
parece muy necesario”.

Gestion del cambio: “Si, también, es muy necesario. Hay que mantener una

traza de lo que estamos haciendo. Si no tenés un buen sistema de gestion de
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cambio o una buena metodologia de trabajo después te armas un lio tremendo.
Nosotros al comienzo tuvimos algin problema, por ejemplo, cosas tan sencillas
como que le pasamos por arriba a algin branch con alguna feature y habia que
reprogramarla. Entonces, esto es bastante importante ”.

Codificacion: “Muy necesaria, sobre todo para un equipo pequefio. Ya por
experiencia te diria que es super importante que el la mitad mas uno de los
integrantes de un equipo de fundadores de startup sepa codificar. Me paso ser el
tercio de un equipo de tres que sabia codificar en otro emprendimiento, y no
esta bueno, no esta para nada bueno porque es demasiada carga sobre una sola
persona, y aparte porque es necesario a veces discutir cosas .

Prototipacion: “Si, es necesaria. Esta bueno para evitar andar escribiendo todo
un pedazo de software con la funcionalidad entera”.

Disefio gréafico: “Particularmente ninguno de nosotros dos tiene esta capacidad,
esa es la realidad, pero me parece que por el tipo de producto que es
Emprendimiento 4, muy necesario .

Infraestructura: “Por el tipo de producto que es Emprendimiento 4,
infraestructura también es una habilidad necesaria. Nosotros requerimos mucho
de base de datos, entonces lo vemos como necesario ”.

Analisis de mercado / Andlisis de entorno: “ES muy necesario tener esta
capacidad para no disefiar un producto que nadie quiere, o por lo menos para
entender que necesidades hay o descubrir necesidades nuevas. A nosotros nos
pasdé que en una entrevista descubrimos una necesidad que nos permitio
reenfocar bastante al producto .

Definir un modelo de negocio: “Si, es necesario. O sea, esta el modelo de
negocio de Twitter de vemos cuando hacemos plata mientras tengamos ingresos
de inversores. Nosotros como apostamos a no tener inversores al comienzo,
preferimos tener un modelo de negocio cuadradito, humilde en si mismo pero lo
mas cuadrado posible .

Definir un plan de negocio: “Es importante. Si bien uno no se termina pegando
100% al plan, por lo menos te da un lineamiento general de hacia donde vas

encaminado ”.
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e Planificacion y presupuestacion: “Me parece necesario. Hasta que no seamos

un equipo grande y que haya gente especializada en esto esta bueno poder tener

una idea de como vas a repartir tu presupuesto y en donde es importante atacar

yno”.

e Confeccion y analisis de flujo de caja / Analisis de inversién: “Y bueno, depende

de a quien le preguntes, para mi es poco necesaria en realidad. Capaz desde la

perspectiva de proyecto de grado o de tener que entregarselo a un inversor o

algo si sea importante, pero como a priori no estamos buscando inversores,

entonces por el momento no lo vemos como algo importante para nosotros .

Mario C:

Tabla 10. Clasificacién de las habilidades técnicas segin Mario C.

Habilidad técnica

No
necesaria

Poco
necesaria

Moderadamente
necesaria

Necesaria

Muy
necesaria

Procesos de software

Metodologias
tradicionales

Metodologias agiles

Ingenieria de
requerimientos

Modelado de sistemas

Disefio arquitectonico

Disefio e implementacion

Testing

Gestién de proyectos

Planificacion de
proyectos

Gestion de calidad

Gestion del cambio

Codificacion

Wireframing

Prototipacion

Disefio gréfico

Infraestructura

52




Analisis FODA

Analisis de mercado

Analisis del entorno

Definir un modelo de
negocio

Definir un plan de
negocio

Conocimientos contables
basicos

Interpretar estados
contables basicos

Planificacion y
presupuestacion

Confeccidn y analisis de
flujo de caja

Analisis de inversion

Justificacion de Mario C. en relacion con su clasificacion de las habilidades

técnicas:

Anadlisis FODA: “No hay que enloquecerse con el FODA. Hay que hacerlo, estd
bueno, pero no te va la vida ahi”.

Andlisis de mercado: “Es necesario, arrancan muchas ideas con demasiado
impetu, y averiguas dos meses y ves que esta lleno de esas cosas y capaz que
perdiste dos meses por no haber averiguado un poco mas”.

Definir un modelo de negocio: “Nosotros arrancamos sin canvas, pero es muy
necesario, te saca una cantidad de cosas”.

Definir un plan de negocio: “No arrancamos con plan de negocio. Es
importante porque define si funcionas o no, si te vas a poder mantener o no”.
Conocimientos contables basicos / Interpretar estados contables bésicos /
Planificacion y presupuestacion / Confeccién y andlisis de flujo de caja: “Hemos
tenido la suerte en la carrera de que hay algunas materias donde mas o menos
tenés una idea cuando estan hablando de un libro mayor, asiento, estado

contable ”.
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e Andlisis de

inversion:

“Nosotros cuando arrancamos empezamos viendo,

tratando de ver bien en qué invertir, cobmo invertir, donde invertir, en base a

algun analisis o estudio hecho”.

Martin G:

Tabla 11. Clasificacion de las habilidades técnicas segin Martin G.

Habilidad técnica No Poco Moderadamente | Necesaria Muy
necesaria | necesaria necesaria necesaria

Procesos de software X

Metodologias X

tradicionales

Metodologias agiles X

Ingenieria de X

requerimientos

Modelado de sistemas X

Disefio arquitecténico X

Disefio e implementacion X

Testing X

Gestién de proyectos X

Planificacion de %

proyectos

Gestién de calidad X

Gestién del cambio X

Codificacion X

Wireframing X

Prototipacion X

Disefio grafico X

Infraestructura X

Analisis FODA X

Anélisis de mercado X

Analisis del entorno X

Defini_r un modelo de X

negocio

Definir un plan de x

negocio
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Conocimientos contables
basicos

Interpretar estados
contables basicos

Planificacién y
presupuestacién

Confeccion y andlisis de
flujo de caja

Analisis de inversion X

Justificacion de Martin G. en relacion con su clasificacion de las habilidades

técnicas:

Metodologias tradicionales: “Es necesario saberlo para saber en qué no tenés
que caer, que tenés que evitar”.

Modelado de sistemas: “Si bien mi startup es tecnologica, digamos yo no vendo
tecnologia propiamente dicho, no dependo tanto de la calidad de la tecnologia.
Yo te vendo una solucion a través de la tecnologia. Si yo no tengo un disefio o
una tecnologia premium, mi cliente no se va a enterar. Entonces, en este caso
tener un modelo disefiado a la perfeccion, tener un disefio arquitectonico a la
perfeccién no me hubiese aportado tanto como si saber perfectamente qué tiene
que hacer mi sistema y no el cébmo. Si es moderadamente necesaria porque tenés
que tener un sistema modelado correcto’.

Testing: “Es importante porque tiene que llegarle probado al cliente”.

Gestion de proyectos / Planificacion de proyectos: “Fue lo que no hicimos al
principio y casi nos mata antes de empezar”.

Codificacion: “Saber lo minimo como para poder hacer cambios de apuro. Es
sumamente contratable y no es tan caro”.

Wireframing: “Si lo hubiésemos hecho para nuestra primera version nos
hubiésemos dado cuenta de que era muy engorrosa de usar”.

Disefio gréfico: “Si al usuario lo querés convencer tiene que abrir algo y le
tiene que ser visualmente agradable y ya tiene que querer usarlo. Porque tiene
que ser muy fuerte la necesidad de algo como para decir esto no me gusta, pero
lo voy a usar igual porque tengo la necesidad. Si el disefio grafico no es muy

agradable, no vas a tener un éxito muy grande. Me ha pasado con proyectos que
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han pasado por esta etapa: wireframing, prototipacion, disefio gréfico y fueron
un éxito rotundo. Sin embargo, todos lo que no han hecho esa etapa a
consciencia, no te voy a decir que todos, pero la gran mayoria, tuvieron que
hacerlo de cero o hacer cambios muy grandes para revertir la situacion”.
Andlisis de mercado: “Fundamental, no solo para saber los numeros de ese
mercado, sino cémo funciona el mercado. Cuales son los pormenores de ese
mercado. Lo hicimos de entrada y nos orientd sobre cuél era el problema
puntual”.

Definir un modelo de negocio: “Es dificil pedir financiamiento sin un modelo de
negocio bien definido. Pero en una startup hay mucho de tirarse al agua y creo
gue con una idea aca se mueve plata, aca hay formas de hacer plata y estas son
mds o menos las opciones, con eso es suficiente para hacer un MVP”.

Definir un plan de negocio: “Fundamental. Lei un articulo que un problema que
tienen muchas empresas es que el habla sustituye a la accion. Nos pasé a
nosotros: la gente se junta de reunién en reunion, habla, toca todos los temas,
pero como no hay un plan definido de accion la gente se va pensando que como
ya lo hablé magicamente €l se va a encargar, tu te vas a encargar y como que ya
estd resuelto el problema. Llegas a la préxima reunién y la cosa esta igual.
Entonces, armamos el plan de negocios: qué es lo que tenemos que hacer,
cuales son los objetivos a seguir”.

Conocimientos contables basicos / Interpretar estados contables bésicos /
Planificacion y presupuestacion / Confeccién y analisis de flujo de caja: “Es
importante que al menos uno sepa de estos temas como para entender al
contador y evitar problemas ”.

Analisis de inversion: “Fundamental. A nosotros cuando nos dieron el VIN
hicimos una inversion de mierda. El costo beneficio de las cosas en las que

estabamos gastando no lo analizamos”.
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Martin P:

Tabla 12. Clasificacion de las habilidades técnicas segun Martin P.

Habilidad técnica

No
necesaria

Poco
necesaria

Moderadamente
necesaria

Necesaria

Muy
necesaria

Procesos de software

Metodologias
tradicionales

Metodologias agiles

Ingenieria de
requerimientos

Modelado de sistemas

Disefio arquitecténico

Disefio e implementacion

Testing

Gestion de proyectos

Planificacion de
proyectos

Gestion de calidad

Gestién del cambio

Codificacion

Wireframing

Prototipacion

Disefio grafico

Infraestructura

Andlisis FODA

Analisis de mercado

Analisis del entorno

Definir un modelo de
negocio

Definir un plan de
negocio

Conocimientos contables
basicos

Interpretar estados
contables basicos

Planificacion y
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presupuestacién

Confeccidn y analisis de
flujo de caja

Analisis de inversion X

Justificacion de Martin P. en relacion con su clasificacion de las habilidades

técnicas:

e Procesos de software: “Porque hay que poder determinar qué es lo que se va a
hacer. La documentacion capaz no va a ser tan estricta como un trabajo
académico, pero de todas formas hay que poder determinar todos los procesos
del software mismo, desde la parte de relevacion de requerimientos hasta el QA
final previo a la salida a produccion”.

e Metodologias tradicionales: “Yo no soy muy partidario. No pongo no necesario,
porque siempre algo sacds”.

e Metodologias agiles: “Trabajo con metodologias dgiles hasta el dia de hoy. No
lo pongo muy necesario porque al no ser un trabajo académico no es relevante
que esté perfecto. Nosotros trabajamos con sprints, usamos Scrum, usamos la
gran mayoria de los artefactos. Usdbamos sprint reviews, teniamos sprints de
dos semanas, haciamos el testing. Es bastante necesario y no importa lo que se
haga siempre hay que por lo menos tomarlo en cuenta”.

e Ingenieria de requerimientos: “Sumamente importante, si no tenés los
requerimientos claros no vamos a llegar nada. Esto fue una de las cosas donde
mas problemas tuvimos previo al desarrollo, cuando estabamos en la parte de
ingenieria de requerimientos. Sabiamos cuales eran nuestros usuarios, pero
estdbamos equivocados. Una vez que pudimos establecer los requerimientos, los
relevamos, los validamos y ahi fue cuando realmente decimos: comenzé el
proyecto”.

e Modelado de sistemas: “Es moderadamente necesario. Cada uno va a tener su
especialidad. En nuestro caso teniamos un desarrollador frontend y otro
backend y nos dividimos las tareas. Si bien hay uno que tiene que ser el
arquitecto, que tiene que entender todo, no es necesario que todos tengan todo

tan perfectamente claro”.
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Disefio arquitecténico: “Tiene que haber un disefio arquitectonico totalmente
integral que tome todo en cuenta y como se integra entre si”.

Disefio e implementacion: “No lo pongo como tan importante, porque podés
tener un disefio medianamente bueno pero una implementacion mediocre que
funcione”.

Testing: “Es necesario, porque una vez que lo probaste como usuario y no te
funciono, no le vas a dar otra chance al producto”.

Gestion de proyectos: “Muy necesaria. Porque hay que tomar en cuenta el
proyecto entero. Lo dividimos en fases, tuvimos cuatro grandes fases, y dentro
de cada fase estaba todo bien especificado. También tiene bastante que ver con
la planificacion”.

Planificacion de proyectos: “Si bien la gestion tenia un monton de cosas:
teniamos que hacer los sprint reviews, testing, relevacién de requerimientos,
evaluar tiempos, hacer testing de un montén de cosas, hacer integraciones con
terceros, etc.”.

Gestion de calidad: “Lo mismo que dije del testing. No es necesario tener
conocimiento tan profundo, si tenés que saberlo”.

Gestion del cambio: “Al hacer Scrum, la gestion de cambio no es algo tan
grande. Al hacer Scrum estdbamos tomando eso en cuenta antes de empezar. Lo
dividimos por fases. Trabajamos en un médulo y cuando estaba pronto veiamos
qué teniamos y tomando en cuenta ese resultado veiamos que haciamos para el
siguiente”.

Codificacion: “Nosotros éramos los dos desarrolladores, no es necesario que
todo el equipo lo sea, pero en este caso fue asi. Con tener un recurso, la
cantidad depende del proyecto, con uno o dos hubiese sido mas que suficiente”.

Wireframing: “Nosotros no hicimos mockups, fuimos directo a la aplicacion.
Aunque no hagas mockups de alguna manera tenés que pensar qué es lo que vas
a hacer. Por mas que lo hagas en un papelito para vos, una idea de lo que
querés diseniar o programar tenés que tener”.

Prototipacion: “Lo mismo que wireframing. Nuestro prototipo fue un producto
final”.

Disefio grafico: “Yo fui el disefiador y de frontend no sé nada” .
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Infraestructura: “Tenés que saberlo disefiar y programar, si la infraestructura
no funciona, no funciona el resto”.

Andlisis FODA: “Lo hicimos. Fue bastante interesante con lo que nos
encontramos. Nos parece que vale la pena”.

Andlisis de mercado: “Es muy necesario. Nuestro proyecto requeria ir al
mercado a ver la competencia. En Uruguay no habia ninguna competencia,
pero en el exterior si. Analizar la situacion y ver qué otras ofertas hay, o a quién
le podés sacar una idea”.

Analisis del entorno: “Justo en ese momento estabamos en una buena situacion.
Nuestra aplicacion era para pagar combustible, justo estaba todo el tema que
no se podia pagar con efectivo por los robos. Entonces, justo a mi me vino
barbaro hacer un analisis del entorno, porque todo el mundo tenia problemas
de seguridad, queria pagar con tarjeta”.

Definir un modelo de negocio / Definir un plan de negocio: “Modelo y plan lo
trabajamos juntos, porque cuando se trabaja software como un servicio hay que
saber venderlo, hay que saber monetizarlo”.

Planificacion y presupuestacion: “Es dificil proyectar en una startup, entonces
tenés que presupuestar con lo que sabés que tenés, no con lo que no tenés”.
Anadlisis de inversion: “Hay que saber en qué invertir. Nosotros la plata que
entré la pusimos todo en marketing. La parte de desarrollo estaba bastante
cubierta y la haciamos nosotros mismos entonces fuimos directo a la parte del

marketing e identidad de la marca™.

Mauricio P:

Tabla 13. Clasificacién de las habilidades técnicas segin Mauricio P.

Habilidad técnica No Poco Moderadamente | Necesaria Muy
necesaria | necesaria necesaria necesaria

Procesos de software X

Metodologias X

tradicionales

Metodologias agiles X

Ingenieria de X
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requerimientos

Modelado de sistemas

Disefio arquitecténico

Disefio e implementacion

Testing

Gestidn de proyectos

Planificacion de
proyectos

Gestion de calidad

Gestion del cambio

Codificacion

Wireframing

Prototipacion

Disefio grafico

Infraestructura

Andlisis FODA

Analisis de mercado

Analisis del entorno

Definir un modelo de
negocio

Definir un plan de
negocio

Conocimientos contables
basicos

Interpretar estados
contables basicos

Planificacion y
presupuestacion

Confeccidn y analisis de
flujo de caja

Analisis de inversion

Justificacion de Mauricio P. en relacion con su clasificacion de las habilidades

técnicas:

e Andlisis FODA:

emprendimiento, esta complicado ”.

vos no podés hacer un analisis FODA de tu

61




e Anadlisis de mercado: “Si no podés hacer un anélisis de mercado, directamente
no empieces, porque no sabes a quién le vas a vender, a cuantos les vas a
vender ”.

e Anadlisis de entorno: “El andlisis de entorno lo pongo como menos necesario,
pero en realidad lo tenés que tener claro porque puede hacer que tu
emprendimiento funcione en ese momento o no funcione en ese momento. Puede
haber un muy buen analisis de mercado, un muy buen FODA, pero el contexto
dice que en este momento ese emprendimiento no funciona porque las empresas
no pagan, por esto o por aquello”.

e Definir un modelo de negocio / Definir un plan de negocio: “No podés empezar
sin definir un modelo de negocio. Si vos salis y no sabés a quién le vas a cobrar,
cuanto vas a cobrar, esta complicado. El plan de negocio va de la mano.
Entonces, estas habilidades son bésicas .

e Conocimientos contables basicos: “Las habilidades contables basicas son poco
necesarias al principio y a futuro también, porque esto en realidad vos lo
derivas en un contador .

e Interpretar estados contables basicos: “Son necesarias porque vos podés tener
que sentarte a hablar con tu contador y poder hablar en los mismos términos o
que él te explique y vos le entiendas ”.

e Planificacion y presupuestacion: “Presupuestacion es fundamental, vos no
podés hacer un plan a largo plazo si no sos bueno planificando y
presupuestando ”.

e Confeccion y analisis de flujo de caja: “Hay personas que no hacen esto y
vienen trabajando todo bien, y llega el pago del IVA, y se hicieron bolsa:
quedaron en rojo, no tienen guita, tuvieron que salir a pedir prestada, se la

prestaron al 15% y ya no se recuperaron mas”.
Rodrigo S. y Alvaro R:

Tabla 14. Clasificacion de las habilidades técnicas segiin Rodrigo S. y Alvaro R.

Habilidad técnica No Poco Moderadamente | Necesaria Muy
necesaria | necesaria necesaria necesaria

Procesos de software X
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Metodologias
tradicionales

Metodologias agiles

Ingenieria de
requerimientos

Modelado de sistemas

Disefio arquitecténico

Disefio e implementacion

Testing

Gestién de proyectos

Planificacion de
proyectos

Gestion de calidad

Gestion del cambio

Codificacion

Wireframing

Prototipacion

Disefio grafico

Infraestructura

Andlisis FODA

Analisis de mercado

Analisis del entorno

Definir un modelo de
negocio

Definir un plan de
negocio

Marketing

Conocimientos contables
basicos

Interpretar estados
contables basicos

Planificacién y
presupuestacion

Confeccion y andlisis de
flujo de caja

Analisis de inversion
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Justificacion de Rodrigo S. y Alvaro R. en relacion con su clasificacion de las
habilidades técnicas:

e Proceso de software: “Yo la veo necesaria en la medida justa, los procesos para
un equipo de emprendedores se dan, pero no con todos los chiches que se
darian en un equipo mas grande o0 quizas en una empresa. O sea, lo necesario
para generar algo que funcione ”.

e Metodologias tradicionales: “Si las comparamos con &giles, yo diria que no
necesaria o0 poco necesaria. Es en contraposicion a las metodologias agiles .

e Metodologias agiles: “Justamente en una startup todos los ciclos son mucho
mas reducidos, mucho mas rapidos, hay que réapidamente lograr entender .

e Ingenieria de requerimientos: “Necesaria. También en la medida justa en cuanto
a documentacién y todo, mas que nada lo que es el relevamiento u obtener la
informacion clave. Es necesario capacidades de relevar, de entender problemas,
eso es muy necesario. Ahora toda la parafernalia de procedimientos estandar,
documentacion y seguimiento estricto de metodologia, ahi eso te sobre carga
tiempo y en una startup es al revés, no tenés tiempo ”.

e Modelado de sistemas / Disefio arquitectonico / Disefio e implementacion:
“Moderadamente necesaria. Hay que asegurarse que las cosas al final cierren,
sino te queda un edificio todo torcido que se te cae [...] La realidad es que,
como Vos tenés que sopesar la necesidad de sobrevivir los primeros tiempos que
estas a perdida, muchas veces sacrificas de repente el ideal de modelado, el
ideal de muchas cosas que sabés que tenés que hacer, las sacrificas con tal de
salir adelante y tener algo viable, algo andando, algo vendible, algo mostrable.
Hay un compromiso ahi entre lo que entendemos que es necesario versus lo que
podés, ahi es donde se baja un poco la prioridad vamos a decir ”.

e Testing: “El testing capaz por prioridad es necesario. Lo que vendemos es una
solucion tecnoldgica, si esa solucion no funciona directamente se nos cae el
servicio. Es necesario asegurarnos de que funcione .

e Gestion de proyectos / Planificacion de proyectos: “Es dificil planificar algo que
estas creando en el momento. Son como muy cortitas las planificaciones. Hay

planificacion, pero como a corto plazo. Por ejemplo, vamos a probar esto 2 0 3
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semanas, te movés, y luego pivoteas de vuelta. Estamos como constantemente
replanificando. Entonces, si hay planificacion, pero no desde el punto de vista
mas tradicional ”.

Gestion de calidad: “En nuestro caso no tuvimos nada en cuenta, ni tiempo ni
recursos para esto”.

Gestion del cambio: “Una vez que estamos en produccion nuestro negocio se
sostiene en base a que funcione el software ”.

Codificacion: “Clave. El software en si sino tenés la capacidad de construirlo
rapido para mostrarlo, no tenés nada para mostrar. Es clave tener la capacidad
técnica de que lo que hagas funcione ”.

Wireframing: “Moderadamente necesaria. EI conocimiento técnico se adquiere
bastante rapido, tal vez lo que es necesario es tener la conciencia de que tenés
que trabajar con ese tipo de herramientas al principio y no ir a picar codigo de
primera. La conciencia de que tener que ir por metodologias que involucren
etapas de wireframing, etapas de hacer prototipacion, eso si es necesario.
Ahora, el conocimiento si es necesario, pero creo que se adquiere facil ”.
Prototipacion: “Si, es necesaria. ES como un encare, estas prototipando y vas
incrementando .

Disefio gréafico: “Necesaria porque estas vendiendo un producto, si esta feo el
producto estas frito. En nuestro caso por lo menos es muy visual .
Infraestructura: “Hoy en dia generalmente las soluciones tecnoldgicas casi
inevitablemente pasan por la nube, no pasa solamente por un software que te
instalds en tu maquina. Siempre vas a tener algo con un servidor, un respaldo,
algo en linea, interaccion con otros componentes de software. Implica manejar
APIs, otros servidores. Tener ese conocimiento de con poco, en poco tiempo, te
tengo que levantar un centro de computos. Esa diferencia, poder tener un
software que en poco tiempo lo tengas en la web, enganchado con Facebook
para vender algo, y lo tenés que hacer quizas en 2 o 3 semanas, 0 1 mes. Hay
que tener mucho conocimiento de infraestructura para hacer todas esas cosas
rapido y bien”.

Analisis FODA: “Es una herramienta muy especifica. Se utiliza al principio

cuando estas evaluando donde te estas metiendo ”.
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Analisis de mercado: “Fundamental. Ahi es donde va a surgir la necesidad.
Entendemos que el analisis de mercado significa varias cosas. Significa validar
la idea de que exista una necesidad, pero después tenés que dimensionar el
tamario. Capaz que la necesidad existe, pero ¢hay cantidad suficiente de gente?,
cestan dispuestos?, ¢puedo llegar a esa gente?, capaz la necesidad existe, pero
¢yo puedo llegar a ellos?, ¢qué implica llegar?, entonces entender el mercado
es clave. Si no entendés el mercado, no tenés negocio .

Anadlisis del entorno: “Son mas bien herramientas, como el analisis FODA, para
ver si hay limitaciones. Hay que hacerlo, algunos temas por lo menos hay que
tocarlo, pero moderadamente .

Definir un modelo de negocio: “Va de la mano con el andlisis de mercado.
Primero andlisis de mercado y si te da que hay forma ver como definir el
negocio”.

Definir un plan de negocio: “A veces el plan de negocio te lo forzas a armar
porque seguramente te estas postulando a algo que es como nos pasé a
nosotros, entonces ahi si o si te obligds a armar algo y tenés que meterte
bastante. Es importante, pero me parece que va de la mano de si te vas a
postular a cosas para recibir dinero. ES necesario para un inversionista, o sea
para argumentarle a otro que tu negocio tiene sentido, hay un formato, hay una
proyeccion”.

Marketing: “Es fundamental. De hecho, es una de las debilidades que tenemos
como grupo y es una de las cosas que estamos pagando las consecuencias. Va
de la mano de analisis de mercado. Primero el analisis y luego saber como
llegarle al pablico objetivo .

Planificacion y presupuestacién: “Si pedis capital, te lo van a pedir. Al principio
construis a pulmén con plata tuya, y haces un pequefio analisis, pero no tenés
bien claro si te va a dar o no y te tiras al agua. Invertis tiempo y dinero y estas
uno o dos afios intentando que la cosa tome forma, pero no hacés mucha
planificacion. Es mas intuicion, mas jugartela y meter hombro. Ya cuando la

cosa empieza a estabilizarse te empezas a armar, estas planificando .
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e Anadlisis de inversion: “Si conseguimos un fondo, ya se hizo un plan y una

presupuestacion, ya se hizo un plan de negocios y de cierta forma ya esta

diagramado en que voy a gastar eso .

Rosario M:

Tabla 15. Clasificacion de las habilidades técnicas segun Rosario M.

Habilidad técnica

No
necesaria

Poco
necesaria

Moderadamente
necesaria

Necesaria

Muy
necesaria

Procesos de software

X

Metodologias
tradicionales

X

Metodologias agiles

Ingenieria de
requerimientos

Modelado de sistemas

Disefio arquitectonico

Disefio e implementacion

Testing

Gestién de proyectos

Planificacion de
proyectos

Gestion de calidad

Gestion del cambio

Codificacion

Wireframing

Prototipacion

Disefio grafico

Infraestructura

Andlisis FODA

Analisis de mercado

Analisis del entorno

Definir un modelo de
negocio

Definir un plan de
negocio
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Marketing X

Conocimientos contables
basicos

Interpretar estados
contables basicos

Planificacion y
presupuestacién

Confeccidn y analisis de
flujo de caja

Analisis de inversion X

Justificacion de Rosario M. en relacién con su clasificacion de las habilidades

técnicas:

Procesos de software / Metodologias tradicionales / Metodologias agiles /
Ingenieria de requerimientos / Modelado de sistemas / Disefio arquitecténico /
Disefio e implementacién / Testing: “Tenés que tener las nociones de estas
habilidades técnicas. Para mi, tenés que saber las nociones de saber transmitir
todo lo que querés, tenés que poder saber lo que se puede hacer, y lo que no,
para poder pedirlo y para poder tener una idea de lo que vale eso que estas
pidiendo, de lo que cuesta hacerlo. Eso es lo mas importante a mi criterio.
Porque podés pedir que te lo hagan, pero si no tenés esa nocion de qué es lo que
se puede hacer, como se puede hacer y cdmo querés que lo hagan, entonces ahi
no sabés qué pedir y ahi te pueden hacer cualquier cosa. Si no tenés plata vas a
tener que saber hacerlo, sino, no importa ”.

Gestion de calidad: “Abarca mucha cosa, ;n0? Porque si la hacés completa,
tenés que entender a tus stakeholders, entender bien lo que hace tu cliente.
Gestion de calidad entendida solo como los procesos de software es
moderadamente necesaria. Como algo mas global es mas importante”.
Infraestructura: “Tenés que saber cada vez mds. Podés contratar, pero te
ahorras dolores de cabeza”.

Anadlisis FODA: “Es como muy tonta, muy obvia. Es como muy... YO que Sé, Si
tenés que saberlo hacer bien”.

Andlisis de mercado: “Importa ingenidrtelas para hacerlo barato y que

funcione. Hacer un analisis de mercado capaz es carisimo o, hacerlo como lo
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puede hacer una agencia, pero saber obtener insight de mercado es sUper
necesario. Me refiero a marketing insight: darte cuenta de algo que tu cliente
necesita y el resto de las personas no”.

e Analisis del entorno: “Tenés que poder hacerlo bien. Demuestra que estudiaste
y sabés lo que estas haciendo”.

e Conocimientos contables basicos: “Esta bueno, es util. Que alguien tenga esto

en el equipo es necesario”.

Pregunta D3. De las categorias anteriores, ¢cudl considera la mas importante?

Justifique.

Alfonso G: “Me parecen que las habilidades de negocios son muy necesarias, porque si
te pasaste tres meses haciendo algo que no te generd ingresos, perdiste tres meses y

desgastaste al equipo. Tenés que ser eficiente en ese sentido”.

Daniel G: “Conocimientos de ingenieria de software y habilidades de negocio te diria
que las dos estan al mismo nivel en realidad. En nuestra experiencia una no funciona
sin la otra. Es decir, podés tener un software fantastico, pero no sabés como venderlo, o

sabés como vender algo de forma fantastica, pero tenés un software deficiente”.

Guillermo S: “Habilidades de negocio, porque es donde terminariamos estando mds
flacos los ingenieros. Si querés llevar adelante una empresa de software, el resto de las
habilidades las podés adquirir facilmente en el mercado, mas caro mas barato. Alguien
que te ayude con la parte financiera capaz no es un costo tan grande, alguien que te
ayude con lo de codificacion capaz es un poco mas caro, pero el verdadero truco esta

en saber analizar el mercado, definir bien el modelo y el plan”.

Juan G: “El equipo tiene que tener conocimientos técnicos, si o si. O sea, ninguna
startup de tecnologia puede contar con un equipo gque no esté firme. Como te decia en
codificacion, la mitad mas uno del equipo tiene que saber codificar, la mitad del equipo
tiene que tener habilidades técnicas buenas. O sea, no puedo hacer agua en los temas
basicos. Alguien se va a tener que dedicar si a vender y demas, y eso es lo otro
importante, me parece que es importante tener habilidades de negocio también en el

equipo. Las dos con igual nivel de importancia, tantos conocimientos técnicos como
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habilidades de negocio. Capaz que requieres mas gente técnica que con habilidades de

negocio para repartirte”.

Mario C: “Habilidades de negocio. No importa tanto la idea, no importa tanto cuél es
el producto. Muchas veces no es tan importante el producto, sino cdémo podés hacer de
eso, algo interesante. A veces ya existen los productos, pero se encaran de forma
diferente. La diferencia est& en una persona que identifique qué puede estar faltando o
como mejorar algo existente y hacer negocio de eso. De hecho, podés tener una idea
fabulosa, pero sin potencial de negocio no llega a nada. Las demas categorias se
pueden conseguir con inversion. Considero que, si todos los fundadores son técnicos
habilidosos, pueden construir un producto técnicamente impecable, pero quizas no hay

quien lo venda, ni quien lo compre”.

Martin G: “Aunque todas son bien importantes, la gestion de software es fundamental.
Si vas a ofrecer un servicio a traves de la tecnologia, vale més la hora del fundador en
otras cosas y no programando. Lo que importa es que lo que se desarrolle sea lo que se
tiene que desarrollar. Definir lo que es el negocio, armar el proyecto y saber queé es lo

gue hay que hacer es importante ”.

Mauricio P: “Habilidades de negocio y financieras. Si no tenés claro estas habilidades,
no vas a pasar por ninguna de las otras. Pero esas dos categorias son la base, si vos no
podés hacer un analisis FODA de tu emprendimiento esta complicado. Si no podés
hacer un analisis de mercado, directamente no empieces, porque no sabés a quien le
vas a vender, a cuantos les vas a vender. El analisis del entorno tenés que tenerlo claro
porque puede hacer que tu emprendimiento funcione en ese momento o no funcione. No
podés empezar sin definir un modelo de negocio. El plan de negocio va de la mano.
Entonces, estas habilidades son bésicas. Y las habilidades financieras son

importantes”.

Rodrigo S: “No creo que haya una que sea mds importante, minimamente hay 3 pilares
para que pueda haber algo que sea un emprendimiento. Yo he visto modelos como que
te muestran 3 pilares: la parte técnica, la parte de negocio y la parte de marketing y de
comunicacion, lo que serian las habilidades comerciales. Si una de esas tres patas

falla, se te cae todo ™.
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Rosario M: “Tenés que tener habilidades de negocio y conocimientos técnicos. Si no
tenés las dos, no funciona. Solo con habilidades de negocio capaz que podés, pero vas a
tener que conseguir un buen partner tecnoldgico. Si solo sabés la parte tecnologica
pero no sabés de negocios, no funciona, porque es dificil conseguir un partner de

negocios”.

Pregunta D4. Mencione otras habilidades técnicas que usted considere necesarias

pero que no se encuentran en el listado anterior.
Alfonso G: “Me parece que estd todo cubierto”.
Daniel G: “No, en realidad no, parece que estd todo cubierto”.

Guillermo S: “La gestion del equipo y la gestion de las personas es algo importante a

tomar en cuenta”.

Juan G: “Creo que es un listado bastante exhaustivo .
Mario C: “Estd casi todo incluido”.

Martin G: “Marketing”.

Martin P: “Ventas. La parte de ventas es muy importante ”.
Rodrigo S. y Alvaro R: “La parte comercial y ventas ”.

Rosario M: “Comunicarte con proveedores y transmitirles lo que querés, sobre todo si
tenés un equipo chico, porque vas a tercerizar mucho, porque vas a usarlos mucho,

porque es mas barato que contratar .

Pregunta D5. De las habilidades técnicas que usted considera necesarias, ¢cuales
considera que usted tenia desarrolladas antes de comenzar con el

emprendimiento?

Alfonso G: “La base de los estudios que hicimos nosotros, lo que estudio cada uno.
Muchas las vas construyendo a medida que vas avanzando en tu trabajo. Yo tenia una

formacion basica universitaria. Yo sabia lo que era un modelo de negocio, sabia lo que

71



era analisis FODA, pero lo tuve que hacer en la realidad. Una cosa es saberlo porque
leiste o hiciste un par de practicas, y otra es darte la cabeza varias veces. Las tenia,

pero aca las practiqué mucho mas”.

Daniel G: “Gestion de proyectos, planificacion de proyectos, wireframing,
prototipacion, disefio grafico, infraestructura, analisis FODA, andlisis de mercado,
andlisis del entorno, definir un modelo de negocio, definir un plan de negocio,
conocimientos contables basicos, interpretar estados contables basicos, confeccion y

analisis de flujo de caja”.

Guillermo S: “Procesos de software, metodologias dagiles, diserio arquitectonico, diserio

e implementacion, gestion del cambio, conocimientos técnicos”.
Juan G: “Codificacion, conocimientos contables bdsicos” .

Mario C: “En la parte de codificacion y en la parte de infraestructura nosotros
sabiamos que podiamos, si bien teniamos que aprender, sabiamos que era algo con lo
que ya contabamos, que no ibamos a tener que salir a buscar alguien de infraestructura
o alguien que nos haga el cddigo. Con mayor o menor grado de dificultad ibamos a

poder cubrir las habilidades de negocio”.

Martin G: “Codificacion e infraestructura ya las tenia incorporadas. Algunas de
planificacion y gestion de proyectos porque para mi proyecto final de carrera, y
después en otros trabajos puntuales que hice tuve la oportunidad de aplicarlas”.

Martin P: “Procesos, metodologias agiles, disefio arquitectonico e implementacién creo

gue estabamos bastante bien .

Mauricio P: “Conocimientos de ingenieria de software, gestion de software,

conocimientos técnicos y algo de habilidades financieras” .

Rodrigo S. y Alvaro R: “Procesos de software, metodologias dgiles, ingenieria de

requerimientos, gestion del cambio, codificacion, infraestructura”.
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Rosario M: “Nosotras estamos emprendiendo desde el 2009. Desarrollamos
habilidades técnicas méas en profundidad como marketing online, lo que tiene que ver

con infraestructura y codificacion lo mejoramos .

Pregunta D6. De las habilidades técnicas que usted considera necesarias, ¢cuales

considera que usted adquirio durante el transcurso del emprendimiento?

Alfonso G: “Otra habilidad que yo ejerzo mucho y no estaba ahi es la de transmitir y
presentar. Armar una presentacion, tenés que saber donde van las cosas, que imagenes
mostrar, como llegarle al publico, como hablar, donde estan las pausas, donde tenés

que hacer énfasis con las manos .

Daniel G: “Gestion de calidad, gestion del cambio, codificacion, marketing,

planificacion y presupuestacion, andlisis de inversion”.

Guillermo S: “Ingenieria de requerimientos, modelado de sistemas, habilidades de

negocio y habilidades financieras”.
Juan G: “Las habilidades de negocio”.

Mario C: “Mejoramos en la parte de prototipacion. Las habilidades de negocio son un
aprendizaje continuo. Al mantener la tecnologia que estamos trabajando, si bien

incorporamos nuevas cosas, el conocimiento ya lo tenemos”.

Martin G: “Todo lo que es gestion y planificacion de proyectos como que la estoy
corriendo de atras, pero las estoy incorporando cada vez mas, les estoy agarrando la
mano. Toda la parte que es analizar el mercado y definir un plan de negocio también.
Incluso el modelo de negocios, son habilidades que no te voy a decir que soy un
experto, pero las levanté mucho desde que estoy con esto. Las més dificiles de adquirir
fueron el modelo de negocio, fue para mi una cosa que me llevo un tiempo. Toda la

parte de gestion de proyectos y planificacion fueron las mas dificiles”.

Martin P: “Ingenieria de requerimientos y testing. Hay mucha cosa que tuvimos que
aprender sobre la marcha que es de acuerdo con la necesidad de cada proyecto. Yo
nunca habia desarrollado una aplicacion mévil y nuestro proyecto era una aplicacion

movil. Entonces, tuvimos que aprender del framework, tuve que aprender Angular ”.
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Mauricio P: “La parte de software, toda la parte de arquitectura, aprendi mucho. Yo
antes no trabajaba con software, sino que, hacia mas consultoria, tenia una pagina
web, pero el cddigo no lo habia hecho yo. Si aprendi todas las metodologias de trabajo,
las entregas por sprint, eso si lo desarrollé. Después otra cosa que desarrollé fue armar
modelos de negocios solidos. Armar un pitch para presentarle a inversores y en qué
cosas concentrarse. Como marcar bien las diferentes partes de proyecto: qué sos, por
qué surgiste, cual fue el problema que detectaste, como lo solucionas, cuél es tu modelo
de negocio, la traccion que tenes, el mercado, los hitos que fuiste cumpliendo, a donde

querés llegar. Las habilidades de negociacion”.

Rodrigo S. y Alvaro R: “Prototipacién, diseiio grdfico, las habilidades de negocio y

habilidades financieras”.

Rosario M: “Habilidades técnicas en profundidad: marketing online, infraestructura,

codificacion, arquitectura y usabilidad .

Pregunta D7. ¢Considera que las habilidades técnicas necesarias varian al
evolucionar la startup? ¢Puede identificar qué habilidad técnica fue mas

importante en cada etapa?
Alfonso G: Sin respuesta.
Daniel G: Sin respuesta.

Guillermo S: “Si, sin dudas. Porque inicialmente vas a tener que estar fuerte con el
negocio y lo técnico y no tanto con lo financiero que después se va a volver importante.
La ingenieria de software en si mismo es transversal capaz a lo largo. Pero lo técnico
capaz pierde fuerza después de un afio. Luego se empezd a mezclar el negocio y se

volvio iterativo”.

Juan G: “Si, yo creo que van variando. Por ejemplo, cuando estas arrancando que
tienes el MVP y que lo conviertes en un producto funcional, tienes la funcionalidad
minima y ya con cierto conocimiento que te da la facultad y la experiencia laboral lo
tienes, lo puedes desarrollar. Después hay conocimiento técnico que hay que ir

adquiriendo. En el caso nuestro la parte de machine learning y el procesamiento de
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lenguaje natural. No es que esté adquirido, se sigue adquiriendo porque el intérprete es
como un ser vivo, va evolucionando. Siempre le estamos metiendo cosas nuevas y
probandolo, y estresandolo, y a partir de esos resultados tratamos de aprender algo
nuevo. A nivel de lo que es interfaz de usuario arrancamos con una interfaz muy simple,
HTML y JavaScript, y en el proceso fue migrada a Angular y hubo que aprender cosas
nuevas, hubo que aprender cdémo desarrollar para Angular, hubo que aprender
TypeScript, hubo que aprender las buenas practicas de Angular, entonces también,
hemos adquirido eso. Si tuviera que priorizar te diria que conocimientos técnicos y
habilidades de negocio estdn al mismo nivel. Me duele decirlo, pero capaz que
habilidades de negocio estan un poquito més por arriba”.

Mario C: Sin respuesta.
Martin G: Sin respuesta.

Martin P: “Claramente al ser un startup no hay recursos para conseguir gente con
todas las habilidades técnicas necesarias, asi que uno va aprendiendo

sobre la marcha todo lo necesario para poder completar lo necesario”.

Mauricio P: “Si van variando. Vos vas subiendo escalones, vos tenés que tener
habilidad de poder ir subiendo esos escalones y ver la empresa cada vez méas de arriba.
A medida que va evolucionando el proyecto vos tenés que ir subiendo para seguir
mirando lejos en el horizonte y no estar cabeza gacha picando la piedra, vos la piedra

la picas durante un tiempo y después tenés que empezar a subir escalones .
Rodrigo S: Sin respuesta.

Rosario M: “Si, las habilidades técnicas necesarias varian al evolucionar la startup. Si
estamos hablando de los fundadores, asumiendo que tenés pocos recursos al principio,
va a ser importante que estos tengan habilidades técnicas suficientes para poder hacer
un MVP, por ejemplo. Asi que yo ahi diria que codificacion puede ser importante. Ya
evolucionada la startup, va a ser mas importante una habilidad en gestion de proyectos

seguramente”.
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Pregunta D8. ¢Cudles considera que son las habilidades blandas necesarias en un

emprendedor? Justifique

Alfonso G:

Tabla 16. Clasificacion de las habilidades blandas segun Alfonso G.

Habilidad blanda

No
necesaria

Poco
necesaria

Moderadamente
necesaria

Necesaria

Muy
necesaria

Adaptabilidad

X

Anélisis e interpretacion

X

Aprender a través de la
experiencia

Aprovechamiento de
recursos

Autoeficacia

Comunicacion

Creacion de valor

Creacion y uso de redes

Evaluacion de
oportunidades

Gestion / mitigacion de
riesgos

Liderazgo

Motivacion y
perseverancia

Organizacion y ejecucion

Pensamiento
emprendedor y comercial

Planificacion

Reconocimiento de
oportunidades

Resiliencia

Resolucion creativa de
problemas / Imaginacion.

Tenacidad

Transmitir una vision
convincente
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Justificacion de Alfonso G. en relacion con su clasificacion de las habilidades
blandas:

e Aprender através de la experiencia: “Si hacés algo mal y lo seguis haciendo mal
no rinde”.

e Creacion de valor: “Si no creo valor el mercado te rechaza y no te acepta nadie.
Crear una propuesta que las personas estén dispuestas a pagar y que les
satisface alguna necesidad” .

e Evaluacion de oportunidades: “Es importante hablar con los clientes, ver qué
mas les podés ofrecer”.

e Motivacion y perseverancia: “Las emociones de un emprendedor son una
montafia rusa: a las nueve de la mafiana sos Dios, de noche no servis para
nada. Sea lo que sea tenés que ir para adelante”.

e Resolucion creativa de problemas / Imaginacién: “La vida de un emprendedor
es resolver problemas”.

e Transmitir una vision convincente: “Se relaciona con las ventas, si no

convencés al cliente, no hay chance”.
Daniel G:

Tabla 17. Clasificacion de las habilidades blandas segin Daniel G.

Habilidad blanda No Poco Moderadamente | Necesaria Muy
necesaria | necesaria necesaria necesaria

Adaptabilidad X
Andlisis e interpretacion X
Aprender a través de la X
experiencia
Aprovechamiento de X
recursos
Autoeficacia X
Comunicacion X
Creacion de valor X
Creacion y uso de redes X
Evaluacion de

. X
oportunidades
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Gestidn / mitigacion de
riesgos

Liderazgo

Motivacion y
perseverancia

Organizacion y ejecucion

Pensamiento
emprendedor y comercial

Planificacion

Reconocimiento de
oportunidades

Resiliencia

Resolucion creativa de
problemas / Imaginacion.

Tenacidad

Transmitir una vision
convincente

Trabajo en equipo

Justificacion de Daniel G. en relacion con su clasificacién de las habilidades

blandas:

e Aprender a través de la experiencia: “Muy necesaria, en especial en no pisar de

nuevo la misma piedra”.

Aprovechamiento de recursos: “Necesario. Por lo general son limitados, uno
suele tener recursos limitados en este tipo de emprendimientos y nos ha
resultado necesario saber aprovecharlos ”.

Comunicacién: “Muy necesaria. Te diria que fue también una clave para lograr
que nos aprobaran en CIE, que nos incubaran. Aparte que suele ser, cuando se
presenta el emprendedor, la primera impresion ”.

Creacion de valor: “Necesario. En el camino vas encontrando cosas que
pensabas iban a funcionar y no funcionan, cosas que ni se te cruzd por la
cabeza que podian funcionar y resulta que si funcionan. Entonces, eso te va a
requerir poder plasmar cualquier idea que uno tenga en como agregar valor a

lo que uno ya armo ™.
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Creacion y uso de redes: “Necesario. Principalmente uno se va a ir encontrando
naturalmente con otras personas y también es importante saber no solo como
presentarse uno, sino ese ida y vuelta de generar esas conexiones que en
definitiva te pueden presentar oportunidades .

Evaluacién de oportunidades: “Necesario te diria, se va a conectar un poco con
reconocimiento de oportunidades. Aunque la evaluacion no te diga "si, tenés
que ir por este camino”, a veces tenés que tirarte al agua igual .

Gestion y mitigacion de riesgos: “Te digo necesaria, aunque esta un poco en el
medio entre necesaria y muy necesaria porgque siempre va a haber un factor
incgnita que no vas a poder controlar. Por mas que puedas prever todo lo més
que puedas, siempre te va a quedar algo que te va a hacer un poco improvisar ”.
Liderazgo: “Te diria muy necesaria pero mas pensando a futuro, es decir,
quizas no resulten tan necesarias al principio, pero te vas dando cuenta que
resultan necesarias a medida que avanzas .

Motivacion y perseverancia: “Muy necesaria, porque te vas a topar con muchas
paredes, te vas a tropezar muchisimas veces y en lo que respecta a los intereses
del negocio es sumamente necesario que tengas esa capacidad de sobreponerte
y seguir .

Planificacion: “Te voy a decir necesario porque me parece que es importante
marcar en qué vas a estar trabajando para lograr qué cosas. Pero, por otro
lado, se van a presentar cosas que no estaban previstas, pero que pueden
resultar. Se conecta un poco con las oportunidades me parece, puede surgir
algo y te va a cambiar el rumbo ”.

Reconocimiento de oportunidades: “Te diria muy necesario, es importante saber
reconocerlas, pero te dije evaluacion un nivel menos necesario porque resulta
muy importante saber reconocerlas, pero al momento de evaluarlas te vas a
encontrar con que es beneficiosa y bueno, sigamos por ese camino, pero hay
otras veces que tenés que probar ”.

Resiliencia: “Muy necesaria. Porque te vas a dar contra las paredes, te van a
pasar cosas que no previste y asi como habldbamos de motivacion y
perseverancia, y también va ligado a poder aguantar también las cosas

negativas”.

79



Resolucion creativa de problemas / Imaginacion: “Necesaria. YO creo que va
por el lado de no hacer lo que todo el mundo hace quizas, pensar una solucion
que sea nueva o innove en algun sentido .

Tenacidad: “Te diria muy necesaria y también lo conectaria con resiliencia,
porque el objetivo de ser resiliente es en definitiva también poder llegar a ese
punto donde vas con todo. En nuestro caso ha sido asi, nos resultd necesario
muchas veces hacerlo de esa forma, o sea, ir realmente al 100% ".

Transmitir una vision convincente: “Moderadamente necesaria te diria. Si vos
tenés un producto que como se suele decir "se vende solo”, hay muchas
ocasiones donde ni siquiera llega a ser necesario convencer a nadie, 0 sea se
vende solo el producto .

Trabajo en equipo: “En nuestro caso, que también es medio particular sobre
todo por la clara definicién de tareas y de areas que tenemos, te diria que es
necesario pero tampoco tanto, al menos en nuestra experiencia, porque nos
hemos acostumbrado mucho a simplemente estar de acuerdo en cuél es el
objetivo, cual es la meta y ambos trabajamos de forma muy similar entonces
terminamos trabajando cada uno por su lado, él en lo suyo y yo en lo mio, pero
ambos buscando la misma meta, entonces en definitiva termina funcionando

bien”.

Guillermo S:

Tabla 18. Clasificacion de las habilidades blandas segin Guillermo S.

Habilidad blanda No Poco Moderadamente | Necesaria Muy
necesaria | necesaria necesaria necesaria

Adaptabilidad X

Anadlisis e interpretacion X

Aprender a través de la X

experiencia

Aprovechamiento de X

recursos

Autoeficacia X

Comunicacion X

Creacion de valor X
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Creacion y uso de redes

Evaluacioén de
oportunidades

Gestidn / mitigacion de
riesgos

Liderazgo

Motivacion y
perseverancia

Organizacion y ejecucion

Pensamiento
emprendedor y comercial

Planificacion

Reconocimiento de
oportunidades

Resiliencia

Resolucion creativa de
problemas / Imaginacion.

Tenacidad

Transmitir una vision
convincente

Trabajo en equipo

Justificacion de Guillermo S. en relacion con su clasificacion de las habilidades

blandas:

e Adaptabilidad: “Al trabajar en un modelo en el cual todo iba a cambiar

’

constantemente, estabamos validando cosas, habia que adaptarse al cambio”.
Aprovechamiento de recursos: “Por lo general no tenés muchos, no estamos en
Silicon Valley con Venture Capitals. Aca si llega a aparecer un mango tiratele
de cabeza y sacéle el maximo jugo”.

Comunicacion: “Es necesario en todo ambito de la vida, es muy importante
comunicarse lo mejor posible”.

Creacion de valor: “Es lo que estds intentando hacer”.

Creacion y uso de redes: “Poco necesaria. Es muy tercerizable”.

Liderazgo: “Depende de la realidad de cada emprendimiento. En el caso
nuestro no es tan importante, pero si es una caracteristica que esta bueno tener,

que te aporta valor”.
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Motivacion y perseverancia: “Si estuvieras solo es muy necesaria, al ser dos es
necesaria’’.

Pensamiento emprendedor y comercial: “Es clave, porque ahi hicimos agua”.
Planificacion: “Todo es muy cambiante, tampoco podés hacer un siper plan
porque después te frustras mucho”.

Reconocimiento de oportunidades: “Estas tratando de crear valor. A partir de
las oportunidades creds valor, si no las sabés ver y reconocer, estds frito”.
Resiliencia: “Igual que motivacion, tenés que tener esa capacidad” .

Resolucion creativa de problemas / Imaginacion: “Es una habilidad importante
que desarrollar, no a tener. Podés ser la persona menos creativa del mundo, y
hacemos un brainstorming y vas entrando en calor”.

Transmitir una vision convincente: “Tener un elevator pitch perfecto que te

consiga un tutor en la CIE, y una inversion en la ANII es una de las claves del

juego”.

Juan G:

Tabla 19. Clasificacién de las habilidades blandas segin Juan G.

Trabajo en equipo: “Muy importante”.

Habilidad blanda

No
necesaria

Poco
necesaria

Moderadamente
necesaria

Necesaria

Muy
necesaria

Adaptabilidad

X

Analisis e interpretacion

Aprender a través de la
experiencia

Aprovechamiento de
recursos

Autoeficacia

Comunicacion

Creacion de valor

Creacion y uso de redes

Evaluacion de
oportunidades

Gestién / mitigacion de
riesgos
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Liderazgo X

Motivacion y
perseverancia

Organizacion y ejecucion X

Pensamiento
emprendedor y comercial

Planificacion X

Reconocimiento de
oportunidades

Resiliencia X

Resolucidn creativa de
problemas / Imaginacion.

Tenacidad X

Transmitir una vision
convincente

Trabajo en equipo X

Justificacion de Juan G. en relacion con su clasificacion de las habilidades blandas:

Adaptabilidad: “Muy necesario. Hay que entender que el proyecto y el producto
es algo de una realidad de este momento y no es tu hijo. Entonces, hay que
saber desprenderse o saber pivotear. Uno les agarra carifio a las cosas, pero ta,
hasta ahi. Nosotros le agarramos carifio a algunas cosas y las matamos
después. Entonces, para mi es muy necesario esto”.

Analisis e interpretacion: “Es necesaria esta capacidad. A veces uno interpreta,
vas, le muestras el producto al cliente y te da feedback y tienes que poder saber
que te esta diciendo con ese feedback. A veces indagando un poquito mas, te das
cuenta lo que realmente necesita”.

Aprender a través de la experiencia: “Uno aprende constantemente y es un loop
de feedback continuo. Hay que incorporar todo eso que uno va aprendiendo .
Aprovechamiento de recursos: “Esto para una startup también es
extremadamente necesario. Estas completamente restringido en los recursos. En
nuestro caso somos dos, entonces, mas restricciones todavia. Hay que saberlas
aprovechar muy bien. El recurso méas finito que tenemos es el tiempo,

claramente”.
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Autoeficacia: “Moderadamente necesaria. Creo que uno puede mas o0 menos
con cierta disciplina salir adelante ”.

Comunicacién: “Si, es necesaria. Entre equipos y con los clientes, y cuando uno
quiere salir a mostrar lo que es el producto o tiene que ir al CIE o tiene que ir a
la ANII”.

Creacion de valor: “Muy necesaria, asociado a nuestro producto. Tenemos que
comunicar que el producto le crea valor al cliente final y de alguna manera,
entonces eso para nosotros es fundamental .

Creacion y uso de redes: “A nosotros nos ha sido necesario. Por ahi podemos
atacar clientes nuevos o conseguir contactos y de mas ”.

Evaluacién de oportunidades: “A veces se te presentan cosas que parecen super
oportunidades y después de un rato te das cuenta que no. Nos paso con algun
caso que quedamos bastante copados, pero después en la balanza pusimos las
cosas y nos dimos cuenta que meternos ahi era mas probleméatico que salir,
capaz te da una ganancia financiera pero no era lo suficientemente interesante
como para el dolor de cabeza”.

Gestion y mitigacion de riesgos: “Moderadamente necesario. Una startup vive
en un mundo riesgoso en el cual se va a morir en cualquier momento, entonces
hay que aceptarlo. Mitigar riesgos es como que estds dedicando demasiado
esfuerzo a algo que no te va a ayudar en este momento ”.

Liderazgo: “Es necesario. Nosotros no tenemos empleados, asi que no hay que
aplicarlo, pero el dia que estén si, es fundamental que te vean como el que tiene
las ideas claras y sabe hacia donde vas .

Motivacion y perseverancia: “Es muy necesaria”.

Organizacién y ejecucién: “Es necesaria, pero es algo de lo que carecemos
nosotros ya que a veces somos muy despelotados para trabajar, pero me parece
una habilidad que es necesaria tener. Te ayuda, sobre todo cuando tenés poca
gente te ayuda bastante .

Pensamiento emprendedor y comercial: “Necesario. Yo no lo veo como el ultra
emprendedor, viste esa gente que estd constantemente con emprendimientos
nuevos, pero si en la que lleva adelante su emprendimiento y trata de buscarle

siempre la letra comercial y de encontrar nuevas oportunidades .

84



Reconocimiento de oportunidades: “Muy necesaria. A veces te pueden ir
surgiendo oportunidades de un negocio que no sea directamente lo que tu estas
haciendo como producto, pero viene de la mano y si lo puedes agarrar capaz
que es un impulso bastante fuerte para el producto y para el proyecto .
Resiliencia: “Si, a veces quieres largar todo, pero hay que tener la disciplina
necesaria para saber que uno va por el camino”.

Transmitir una vision convincente: “Es necesario, hay que tener bastante claro
lo que estas haciendo y que cuando la gente te escuche tenga claro adonde es
que quieres ir”.

Trabajo en equipo: “El trabajo en equipo es fundamental en esto. O sea, un
emprendimiento de una persona es muy dificil de llevar adelante. Se necesita la
habilidad de poder trabajar con tu socio y entenderse, complementarse y
entender que a veces el otro puede tener una idea que choca contra una idea
tuya, y bueno, tener el carisma suficiente para decir en realidad tiene razon él y
yo no la tengo. Una startup sin trabajo en equipo, revienta. ES como un
proyecto de grado en ese sentido, si no hay trabajo en equipo terminan todos a
las pifias, en el sentido literal de la palabra”.

Mario C:

Tabla 20. Clasificacién de las habilidades blandas segin Mario C.

Habilidad blanda

No
necesaria

Poco
necesaria

Moderadamente
necesaria

Necesaria

Muy
necesaria

Adaptabilidad

Anaélisis e interpretacion

Aprender a través de la
experiencia

Aprovechamiento de
recursos

Autoeficacia

Comunicacion

Creacion de valor

Creacion y uso de redes

Evaluacion de
oportunidades
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Gestidn / mitigacion de
riesgos

Liderazgo

Motivacion y
perseverancia

Organizacion y ejecucion

Pensamiento
emprendedor y comercial

Planificacion

Reconocimiento de
oportunidades

Resiliencia

Resolucion creativa de
problemas / Imaginacion.

Tenacidad

Transmitir una vision
convincente

Justificacion de Mario C. en relacién con su clasificacion de las habilidades blandas:

e Adaptabilidad: “Un emprendedor tiene que ser rdapidamente adaptable, al

entorno, a las nuevas necesidades, a cambiar el producto o la idea con la que
arranco. Esto nos cuesta mucho porque estdas enamorado con la idea”.
Aprovechamiento de recursos: “Si no hacés esto, estas muerto” .

Autoeficacia: “Es importante, no todos los integrantes estan en la misma
sintonia, pero uno siempre esta mas alto que el otro y se ayudan”.

Creacién y uso de redes: “No lo veo tan interesante, aunque considero que tiene
que estar y que si vos no lo tenés, lo tendras que contratar. Todo lo que vos no
tengas, o tengas poco me parece que tiene que venir de otro lado”.

Liderazgo: “Si no hay alguien que lidera se desarma el grupo”.

Reconocimiento de oportunidades: “Es lo que lo hace que intente emprender, o

que tenga alguna idea’ .
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Martin G:

Tabla 21. Clasificacion de las habilidades blandas segin Martin G.

Habilidad blanda No Poco Moderadamente | Necesaria Muy
necesaria | necesaria necesaria necesaria

Adaptabilidad X
Anadlisis e interpretacion X
Aprender a través de la X
experiencia
Aprovechamiento de X
recursos
Autoeficacia X
Comunicacion X
Creacion de valor X
Creacion y uso de redes X
Evaluacion de

. X
oportunidades
Gestién / mitigacion de X
riesgos
Liderazgo X
Motivacién y «
perseverancia
Organizacion y ejecucion X
Pensamiento «
emprendedor y comercial
Planificacién X
Reconocimiento de

- X
oportunidades
Resiliencia X
Resolucidn creativa de %
problemas / Imaginacion.
Tenacidad X
Transmitir una vision «

convincente
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Justificacion de Martin G. en relacion con su clasificacion de las habilidades
blandas:

e Motivacion y perseverancia: “Por uno que te da para delante, te encontrds con
nueve que te critican. En cuanto a perseverancia, detras de un éxito hubo 99
fallos ™.

e Transmitir una visién convincente: “Fundamental, por ejemplo, para obtener

financiacion”.
Martin P:

Tabla 22. Clasificacion de las habilidades blandas segiin Martin P.

Habilidad blanda No Poco Moderadamente | Necesaria Muy
necesaria | necesaria necesaria necesaria

Adaptabilidad X

Andlisis e interpretacion X

Aprender a través de la X
experiencia

Aprovechamiento de X
recursos

Autoeficacia X

Comunicacion X

Creacion de valor X

Creacion y uso de redes X

Evaluacion de
oportunidades

Gestién / mitigacion de
riesgos

Liderazgo X

Motivacion y
perseverancia

Organizacion y ejecucion X

Pensamiento
emprendedor y comercial

Planificacion X

Reconocimiento de
oportunidades
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Resiliencia X

Resolucion creativa de

o X
problemas / Imaginacion.

Tenacidad X

Transmitir una visién X

convincente

Justificacion de Martin P. en relacion con su clasificacion de las habilidades

blandas:

e Adaptabilidad: “Te vas a encontrar durante el proyecto, especialmente en una
startup cuando no esta todo tan claro y son personas tirdndose al agua a ver
qué pasa, con una tranca, y no vas a abandonar el proyecto porque te
encontraste con una tranca. Hay que buscar como solucionarlo o encontrar otra
forma de llevarlo adelante”.

e Anadlisis e interpretacion: “Muy necesaria. Forma parte de interpretar los
requerimientos”.

e Aprender a través de la experiencia: “Aprendés muchas tecnologias,
frameworks”.

e Aprovechamiento de recursos: “Es necesario aprovechar los recursos que hay,
pero hay que saber crear los propios. Por mas que hay cosas que ya se te den,
capaz por intentar usar algo que ya tenés no investigas o usas algo que no
conocés y te termina resultando mejor”.

e Autoeficacia: “No tenés algo o alguien que te marque las cosas, tenés que
hacerlos por vos mismo”.

e Comunicacion: “Nosotros éramos dos y era mds sencillo, pero cuando es un
grupo mas grande es fundamental”.

e Creacion de valor: “Esta es la parte de ventas que yo te decia, hay que saber
explicarle al cliente el valor agregado de lo que uno le esta tratando de vender.
Eso fue uno de los desafios mas grandes ™.

e Gestion / mitigacion de riesgos: “En una startup, si bien hay riesgos, no son
reales. Nosotros no arriesgamos nada mas gque nuestro tiempo. Entonces el peor
caso fue lo que nos paso, que no perdimos nada, asi que me parece que no hay

un riesgo tan grande”.

89




Liderazgo: “Siempre tiene que haber un lider en el equipo, por mds que no sea
designado oficialmente. Tiene que haber alguien que lleve el control. Méas por
un tema de orden que de controlar al equipo”.

Motivacion y perseverancia: “Va con lo de liderazgo”.

Organizacion y ejecucion: “Esto lo tendria que manejar el lider”.

Planificacion: “No es crucial en el momento del resultado final”.
Reconocimiento de oportunidades: “Asi como tenés que evaluar oportunidades,
tenés que reconocerlas, van de la mano”.

Resiliencia: “Esto es necesario, porque en una startup te van a poner bajo
presion, tenés que saber responder a todo eso”.

Resolucion creativa de problemas / imaginacion: “Esto es critico. Nosotros no
encontramos problemas en el desarrollo, encontramos trabas, cosas que no nos
servian y deciamos: esto no es un problema, se puede hacer de otra forma, no es
lo que esperabamos inicialmente pero tampoco es un problema, no nos va a
bloquear el desarrollo, vamos a cambiar la forma en la que lo teniamos pensado
y listo. Entonces deciamos: no es un problema, es un cambio de requerimiento.
Los problemas surgen cuando no tenés alternativa. Nuestro Unico problema
fueron las comisiones de las tarjetas de crédito, porque no habia alternativa,
necesitabamos las tarjetas’ .

Tenacidad: “Es muy importante, hay que seguir adelante”.

Transmitir una vision convincente: “Se relaciona con las ventas, Si no

convencés al cliente no hay chance”.

Mauricio P:

Tabla 23. Clasificacion de las habilidades blandas segin Mauricio P.

Habilidad blanda

No
necesaria

Poco
necesaria

Moderadamente
necesaria

Necesaria

Muy
necesaria

Adaptabilidad

Anélisis e interpretacion

Aprender a través de la
experiencia

Aprovechamiento de
recursos
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Autoeficacia X

Comunicacion X

Creacion de valor X

Creacion y uso de redes X

Evaluacion de
oportunidades

Gestion / mitigacion de
riesgos

Liderazgo X

Motivacion y
perseverancia

Organizacion y ejecucion X

Pensamiento
emprendedor y comercial

Planificacion X

Reconocimiento de
oportunidades

Resiliencia X

Resolucidn creativa de
problemas / Imaginacion.

Tenacidad X

Transmitir una vision
convincente

Justificacion de Mauricio P. en relacion con su clasificacion de las habilidades
blandas:

e Aprovechamiento de recursos: “Cuando vos empezds, cuando vos emprendés,
tenés una cantidad de recursos muy béasica y tenés que ser muy eficiente en la
utilizacion de esos recursos. ElI primer afio de trabajo tenés que ser super
austero y eficiente en usar lo gue tenés ”.

e Comunicacion: “Yo tengo que ser sumamente claro, tengo que alinear un
equipo de trabajo para desempefiar una tarea, esas personas tienen que quedar
perfectamente alineadas con lo que yo necesito. Tengo que ser extremadamente
preciso en el mensaje .

e Liderazgo: “Tenés un equipo de gente trabajando que te va a tener que seguir,

(ue seguramente tiene que hacer un montdn de cosas, porque no es que entre en
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una oficina en una multinacional y yo solo hago una cosa, aca haces de todo,
hoy hacés una cosa y la semana que viene pasas a hacer otra y el mes que viene
otra. Tenés que ser buen lider para poder guiar a esas personas y mantenerlas
motivadas y que vayan evolucionando junto contigo” .

Motivacion y perseverancia: “No podés emprender si no las tenés. Si N0 s0S
auto motivado y no sos perseverante, olvidate, no emprendas, buscate un
trabajo”.

Pensamiento emprendedor y comercial: “Si vos sos un emprendedor,
encontraste una necesidad, armaste un producto y no lo podés vender, esta
complicado, estas frito”.

Resiliencia: “Va de la mano de motivacion y perseverancia. Atravesds
momentos muy dificiles, momentos donde tenés que arriesgar mucho, cerrar los
0jos y que sea lo que dios quiera y nunca bajamos los brazos. Siempre
arriesgamos y seguimos para adelante”.

Resolucion creativa de problemas / imaginacion: “Si sos un emprendedor, estas
con algo innovador y diferente, no podés resolver las cosas de la manera
tradicional, siempre tenés que estar pensando en formas nuevas y diferentes de
resolver problemas”.

Transmitir una vision convincente: “Es fundamental porque cuando emprendés
es algo nuevo y vos tenés que poder convencer a los demas de por qué poner
plata en tu proyecto, por qué consumir tu proyecto, por qué trabajar en tu
proyecto, por qué hacerle la nota al flaco de este proyecto. Tenés que poder

convencer a las personas de que tu idea es la mejor”.

Rodrigo S. y Alvaro R:

Tabla 24. Clasificacion de las habilidades blandas segun Rodrigo S. y Alvaro R.

Habilidad blanda No Poco Moderadamente | Necesaria Muy

necesaria | necesaria necesaria necesaria
Adaptabilidad X
Analisis e interpretacion X
Aprender a través de la X
experiencia
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Aprovechamiento de
recursos

Autoeficacia

Comunicacion

Creacion de valor

Creacion y uso de redes

Evaluacioén de
oportunidades

Gestién / mitigacion de
riesgos

Liderazgo

Motivacion y
perseverancia

Organizacion y ejecucion

Pensamiento
emprendedor y comercial

Planificacion

Reconocimiento de
oportunidades

Resiliencia

Resolucion creativa de
problemas / Imaginacion.

Tenacidad

Transmitir una vision
convincente

Trabajo en equipo

Justificacion de Rodrigo S. y Alvaro R. en relacion con su clasificacion de las

habilidades blandas:

e Adaptabilidad: “Si no vivis con eso, te moris en dos dias”.

e Aprovechamiento de recursos:

“Es clave. Siempre jodemos que somos "los

gasoleros del emprendimiento”. Claro, es decir, quiero hacer la magia con casi

cero. Entonces, es clave tener mucha claridad en esto, en qué gastas lo que

tenés’”.

93




e Autoeficacia: “Si no es necesario es muy, porque es lo que te mantiene vivo, si
no tenés confianza en lo que te estas proponiendo, con mucha incertidumbre, no
te sostenés”.

e Comunicacion: “Clave, recontra clave. Importante en el equipo. Saber hablar
en el lenguaje del otro. Yo conozco gente muy capaz técnicamente, pero quieren
comunicarle un conocimiento a alguien y se terminan peleando con el usuario,
porque no se entienden”.

e Creacion de valor: “Es muy necesaria, porque si no creas valor con lo que estds
haciendo”.

e Creacion y uso de redes: “Depende, yo pondria necesario, porque después
depende en que mercado te metés. Pero si es necesario, tenés que estar”.

e Evaluacion de oportunidades: “Tener la habilidad blanda de la perspicacia, de
con poca informacion saber por dénde va. Como necesario es si. Cuanto mas
tengas esa habilidad ta, yo que sé”’.

e Liderazgo: “En si es muy necesaria, el tema es ver si lo logrés o no lo logrés.
Por eso a veces te tenés que apoyar en otros que tengan eso”.

e Resiliencia: “Esta es muy importante, en realidad va de la mano con motivacion
y perseverancia, pero es la capacidad de volver a tu punto de equilibrio una vez
que fuiste golpeado, como volver a tu centro de reestablecerte. Si es muy

importante, créeme que sos muy golpeado, demasiado”.
Rosario M:

Tabla 25. Clasificacion de las habilidades blandas segun Rosario M.

Habilidad blanda No Poco Moderadamente | Necesaria Muy
necesaria | necesaria necesaria necesaria

Adaptabilidad X

Anadlisis e interpretacion X

Aprender a través de la X

experiencia

Aprovechamiento de X

recursos

Autoeficacia X

Comunicacion X
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Creacion de valor

Creacion y uso de redes

Evaluacion de
oportunidades

Gestidn / mitigacion de
riesgos

Liderazgo

Motivacion y
perseverancia

Organizacion y ejecucion

Pensamiento
emprendedor y comercial

Planificacion

Reconocimiento de
oportunidades

Resiliencia

Resolucion creativa de
problemas / Imaginacion.

Tenacidad

Transmitir una vision
convincente

Justificacion de Rosario M. en relacién con su clasificacion de las habilidades

blandas:

e Aprovechamiento de recursos: “Depende del startup y de los recursos que

tengas”.

e Autoeficacia: “Es muy importante porque vas a tener muchas frustraciones”.
e Comunicacion: “Que alguien lo tenga es fundamental”.

e Creacion de valor: “Si no estds creando valor no tenés un emprendimiento”.
e Evaluacion de oportunidades: “No es tan importante como las otras”.

e Transmitir una visidn convincente:

importante”.

“Se vincula con comunicacion, y es
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Pregunta D9. Mencione otras habilidades blandas que usted considere necesarias

pero que no se encuentran en el listado anterior.
Alfonso G: “Tener actitud de ir para adelante”.

Daniel G: “Parece gque esta todo bastante cubierto ”.
Guillermo S: Sin respuesta.

Juan G: “Me parece que con esto se cubre bastante bien ”.
Mario C: Sin respuesta.

Martin G: “Paciencia, aplicada en varias formas: porque uno quiere todo y porque estd
revolucionado y querés hacer las cosas ya y no hay mas remedio a veces por tiempos
del cliente y tiempos de tus socios, tiempos del CIE, tiempos de la ANII, tiempos de tus
socios, tus tiempos, no se puede. Entonces tenés que tener paciencia porque a veces el
impetu te dice quiero hacer todo ya. Entonces tenés que parar: esto es lo que se puede
hacer y esto va a tener que esperar, y paciencia con la gente, con tus comparieros. Hay
que tener paciencia con tus socios. Confianza: en uno mismo y en la idea es

fundamental. Tenés que estar convencido y dispuesto a luchar por tu idea”.

Martin P: “Interpretar en lenguaje natural los requerimientos y bajarlo a nivel de

cédigo. Hasta hoy en dia sigue siendo importante y a veces una traba”.

Mauricio P: “Autocontrol, trabajo bajo presion, trabajo en equipo. Trabajo en equipo
es muy importante porque si vos, por ejemplo, generalmente vos emprendes con méas
gente y si vos no tenés una buena relacién con tu socio, por ejemplo, el proyecto se cae.
Yo he visto proyectos re avanzados que se cayeron porque los socios se pelearon. Las
personas siempre tienen diferencias, y estas tres habilidades son fundamentales para

crecer, seguir adelante en forma sélida ™.
Rodrigo S: Sin respuesta.

Rosario M: “Ser justo, hace al liderazgo. Ser consecuente y honesto, me refiero a

cumplir lo que uno dice”.
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Pregunta D10. De las habilidades blandas que usted considera necesarias, ¢cuéles
considera que usted tenia desarrolladas antes de comenzar con el

emprendimiento?

Alfonso G: “Motivacion y perseverancia, pensamiento emprendedor y comercial,

andlisis e interpretacion, creacion y uso de redes, evaluacion de oportunidades ™.

Daniel G: “Anadlisis e interpretaciOn, aprovechamiento de recursos, creacion de valor,
gestion / mitigacion de riesgos, motivacion y perseverancia, planificacion, resiliencia,

resolucion creativa de problemas / imaginacion, tenacidad, trabajo en equipo”.

Guillermo S: “Estaba en el medio en la mayoria y se desarrollaron un poco. Creacion y
uso de redes no hicimos. Gestién y mitigacion de riesgos tampoco. Tenacidad nos faltd

terminar de desarrollarla”.
Juan G: “Adaptabilidad, comunicacion”.

Mario C: “Adaptabilidad, aprender a través de la experiencia, la parte de creacién de
valor la fuimos desarrollando a medida que fuimos entendiendo un poco méas que se
precisaba y fuimos interpretando mejor, creo que fuimos agregandole cada vez mas
valor a lo que hicimos. De hecho, no hacemos lo mismo que haciamos cuando
arrancamos porque justamente fuimos viendo que podiamos hacer cosas mejores y lo

fuimos desarrollando. Identificacion de oportunidades ™.
Martin G: “Motivacion y perseverancia, tenacidad, adaptabilidad .

Martin P: “Adaptabilidad, aprovechamiento de recursos, comunicacién, mitigacion de
riesgos, liderazgo, motivacion, organizacion y ejecucion, resiliencia, reconocimiento de

oportunidades, resolucion de problemas”.
Mauricio P: “Comunicacién, liderazgo y todas las que marqué como muy necesarias .

Rodrigo S. y Alvaro R: “Adaptabilidad, andlisis e interpretacion, aprender a través de
la experiencia, aprovechamiento de recursos, autoeficacia, creacion de valor,

liderazgo, motivacion y perseverancia, organizacion y ejecucion, resiliencia”.
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Rosario M: “Las teniamos separadas, porque yo no me comunico como Magdalena. De
pronto hay otras que yo tengo més que ella. Yo creo que entre las dos las teniamos
bastante desarrolladas. Justamente fue lo que nos permitié de alguna manera conseguir

fondos y desarrollar un montén de cosas y ganar un monton de premios .

Pregunta D11. De las habilidades blandas que usted considera necesarias, ¢cuéles

considera que usted adquirio durante el transcurso del emprendimiento?

Alfonso G: “Creacion de valor, resolucion de problemas. Modelo de negocios.
Potenciamos las redes de contacto. Aprovechamiento de recursos: aprendi como

ejecutan los desarrolladores .

Daniel G: “Adaptabilidad, aprender a través de la experiencia, comunicacion, creacion
y uso de redes, evaluacion de oportunidades, liderazgo, reconocimiento de

oportunidades .

Guillermo S: “Las teniamos todas en un 3/5 y quedaron en un 3.5/5. Si creo que

tenemos bastante resiliencia”.
Juan G: “Liderazgo, organizacion y ejecucion, reconocimiento de oportunidades”.

Mario C: “Andlisis e interpretacion, aprovechar los recursos, comunicacion, liderazgo,
motivacion y perseverancia, transmitir una vision convincente. Las que se tienen

siempre se van mejorando”.

Martin G: “Andlisis e interpretacion, aprovechamiento de recursos, transmitir una
vision convincente. Aprender a través de la experiencia lo hicimos todos. La parte de
comunicacion, creacion y uso de redes es mucho de lo que hace mi compariero.
Adaptabilidad la fuimos incorporando, todo lo que fue analisis y planificaciéon fuimos
creciendo mucho. Organizacién y ejecucion ahora, al tercer afio, logramos llevar y

gjecutar una organizacion propiamente dicha”.

Martin P: “Aprender a través de la experiencia fue lo que mas desarrollamos, porque
aprendimos un monton sobre cosas que nunca en mi vida iba a usar, cosas que no usé

nunca mas y que en el momento me sirvieron bastante .

98



Mauricio P: “Autocontrol, desarrollas el trabajo bajo presion”.

Rodrigo S. y Alvaro R: “Comunicacion, creacion y uso de redes, evaluacion de
oportunidades, gestion / mitigacion de riesgos, pensamiento emprendedor y comercial,

planificacion”.
Rosario M: Sin respuesta.

Pregunta D12. ;Considera que las habilidades blandas necesarias varian al
evolucionar la startup? ¢Puede identificar qué habilidad blanda fue mas

importante en cada etapa?
Alfonso G: Sin respuesta.
Daniel G: Sin respuesta.

Guillermo S: “Son cosas que siempre estan buenas tener. La adaptabilidad va a ser
clave inicialmente, el liderazgo va a ser clave mas a posteriori. El andlisis e
interpretacion lo mismo. La motivacion y la perseverancia en las primeras etapas es
todo. EI reconocimiento de oportunidades lo vas a precisar siempre, la resolucion
creativa de problemas la vas a precisar siempre, tener una vision convincente la vas a

’

precisar siempre, el trabajo en equipo también” .

Juan G: “Si, me parece que si. Creo que adaptabilidad por ejemplo es muy necesaria al
comienzo. En esa etapa inicial tienes una idea de negocio, pero todavia no esta muy
clara si la idea de negocio es esa 0 no. Tienes que tener la cintura suficiente como para
descartarla en el caso que te des cuenta que no. Comunicacién es algo que me parece
tiene que estar presente a lo largo de toda la vida, desde que nace la idea de la startup
hasta que es una empresa completamente focalizada. Gestién y mitigacion de riesgos es
algo para etapas posteriores, ya cuando tienes una empresa consolidada y hay gente

que realmente depende de ti, ahi es donde tienes que empezar a pensar de riesgos .
Mario C: Sin respuesta.

Martin G: Sin respuesta.
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Martin P: “Sin dudas varian dependiendo de las situaciones con la que nos

encontremos. El aprovechamiento de recursos y la adaptabilidad fueron cruciales”.

Mauricio P: “Es una pregunta muy amplia. Yo lo que te digo es que si, las habilidades
blandas van cambiando o van teniendo diferente peso durante la evolucion del
crecimiento o del avance de la startup. Al inicio sos vos solo practicamente, tus
habilidades blandas estan directamente orientadas a lo que es la parte de ventas y
relacionamiento con los clientes. Estds orientado a vender, a tener un buen
relacionamiento con tu socio. Y después, en la medida que vas evolucionando y por
ejemplo tenés gente a cargo, el liderazgo empieza a tener mayor protagonismo.
Después, la parte de control de los equipos de trabajo también empieza a tener mas

protagonismo. O sea, van cambiando”.
Rodrigo S: Sin respuesta.

Rosario M: “Respecto a las habilidades blandas, lo mismo. Al principio, quizd no sean
tan necesarias si es un equipo chico, y estd concentrado en la creacion del MVP,
digamos que una importante podria ser por ejemplo analisis e interpretacion. Sin
embargo, ni bien salen a buscar por ejemplo fondos, ahi la comunicacién se vuelve
cada vez més fundamental, tanto para la busqueda de fondos, como para poder ir
manejando el equipo. Luego, en cuanto a pensamiento emprendedor y comercial, creo
que debe estar presente siempre sin duda, en al menos uno de los emprendedores del

’

equipo, pero mucho mds una vez que hay fondos”.

Pregunta D13. ;Considera que las habilidades técnicas y blandas tienen la misma

importancia? ¢Por qué?

Alfonso G: “Las blandas tienen méas importancia, los negocios son muchas relaciones
humanas, darte cuenta de cosas. Obviamente las técnicas te van a dar otro marco para
hacer las cosas. Capaz para empezar las habilidades blandas son muy buenas, y
cuando el negocio esté establecido y querés pasar a ganar un poco mas, las habilidades
técnicas les ganan a las blandas. Pero para emprender las blandas son mucho maés

importantes ™.
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Daniel G: “Yo creo que se complementan. Hay cosas también que no se aprenden,
convengamos que hay personalidades diferentes. Yo lo que veo mas importante es que
en el equipo se complementen esas personalidades. Por ejemplo, entre nosotros que
somos dos se ve muy claro, tenemos personalidades muy diferentes y nos apoyamos
mutuamente en superar, 0 sea, ayudar al otro en esas debilidades y aprovechar las
fortalezas de cada uno también. Lo que es mas técnico en un equipo, no lo podes
transmitir tanto, no si estas en areas distintas, pero las habilidades blandas si se
pueden adquirir de la otra persona. Creo que ambas son necesarias. Es mas, te diria

incluso que hasta capaz por igual son necesarias .

Guillermo S: “Es muy dificil, son cosas muy distintas. Creo que si, que son muy

importantes las dos .

Juan G: “Si, porque a veces la gente de sistemas tenemos un bias, es como el caballo
que le pones asi y uno piensa que lo mas importante es codificar y que el resto no saben
nada. Es un problema fuerte que realmente tenemos. Puedes ser el mejor desarrollador
del mundo, puedes tener tremenda idea, pero si no la puedes comunicar no se la vas a
vender a nadie. Capaz que te complementas con alguien que tiene el conocimiento
técnico necesario y que es muy bueno vendiendo, pero necesitas vender porque si no tu
idea se te va a quedar ahi. Entonces, las habilidades blandas es algo que la gente de
sistemas tenemos que adquirir. A algunos les cuesta mas, a otros les cuesta menos.

Muchas veces tendemos a menospreciarlas, pero son extremadamente importantes .

Mario C: “No tienen la misma importancia. Tengo amigos emprendedores. Estas
personas, si bien son técnicos, tienen habilidades de empatizar, tienen habilidades de
liderazgo, tienen habilidades de aprovechamiento de recursos, tienen habilidades de
estar motivados y de saber motivar, tienen habilidades de donde la gente ve un
problema ellos ven una oportunidad, o sea, de aprovechamiento de oportunidades,
detectar oportunidades donde hay gente que no lo ve. Después obviamente que hay que
hacerlo, hay que ver si detras de eso hay un negocio. Pero me parece que quienes
tienen esa capacidad de emprender tienen que tener estas habilidades un poco mas
desarrolladas, o estar mas con la lamparita prendida de hacer cosas o de querer
cambiar alguna cosa. Yo vengo de una carrera técnica, y considero que es muy

importante, pero otra vez, considero que capaz yo tengo una muy buena idea y si tengo
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recursos, capaz que puedo contratar a alguien que lo puede hacer. También pasa que si
tengo la idea y no tengo recursos y no sé nada de tecnologia también se me va a
complicar. Ahi empiezan las posibilidades de asociar a alguien, de traer a alguien (si
no tenés dinero para pagar). Considero que para arrancar una idea y para arrancar un
emprendimiento es mas viable hacerlo teniendo habilidades blandas que solo teniendo

habilidades técnicas”.

Martin G: “No. Yo creo que las blandas tienen mas importancia. Lo técnico tenés que
saber que existe, y como funciona, pero lo importante es lo blando porgue lo otro es

totalmente contratable ”.

Martin P: “Si. Bésicamente se puede tener alguien muy técnico y que no tiene
habilidades blandas y capas no podés vender nunca el producto. Las habilidades
blandas son muy importantes en la parte inicial y final del proyecto. Cuando hay que
relevar requerimientos en la parte de ingenieria hay que saber interpretar necesidades,

y al momento de la venta, saber transmitir lo que estas vendiendo .

Mauricio P: “No, las habilidades blandas son mucho mas importantes que las técnicas
porque las habilidades técnicas las podés pagar, y las habilidades blandas también las
podés pagar, pero son dificiles de detectar. Si vos no tenés las habilidades blandas para
emprender, no podés emprender. Y si vos no tenés las competencias técnicas para
emprender, podés emprender. Podés no tener las habilidades técnicas, pero no podés
no tener las habilidades blandas. Entonces las habilidades blandas son fundamentales

para poder vos emprender ”.

Rodrigo S. y Alvaro R: “Tal vez las técnicas se pueden llegar a aprender mas que las
blandas. Si bien hoy hay cursos para todo, me parece que las blandas estdn mas
relacionadas a la personalidad del individuo. En cualquier caso, vos podés potenciar
una habilidad y tal vez las técnicas es mas facil de desarrollarlas que las blandas.
Desde ese lado te podria decir que las blandas son mas importantes porque si son mas

dificiles de desarrollar, es mas importante tenerlas de primera”.

Rosario M: “No se si no tienen mas importancia las habilidades blandas. Si no tienen

la misma, las habilidades blandas tienen mas. Las habilidades blandas uno las
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adquiere con experiencia, leyendo, vivenciando cosas y las adquiere con el paso de los
afos. Entonces, eso no es algo que puedas comprarlo. Al principio, si no las tenés, es
dificil que funcione, alguien en el equipo las tiene que tener. Las habilidades blandas se
aprenden con la experiencia, pero no dentro de un aula. Dentro de un aula podés
perfeccionar alguna o aprender un poquito sobre alguna. Pero mas bien trabajando e
interactuando con la gente, y creo es la vida lo que te va dando las habilidades
blandas. Me parece que si hay cosas sobre las que podés aprender. Sobre liderazgo se
puede aprender, podés leer y tener mentores. Pero hasta que no te enfrentds al
momento en que tenés que despedir una persona, o enfrentarte a una cultura que se
estd yendo al diablo, hasta que no llegan esos momentos no sabés si hasta ahi aprendes
liderazgo por méas que leas. Es un poco las dos cosas, tenés que leer y prepararte y

luego tenés que ponerlas en prdctica”.

Pregunta D14. ¢Qué tipo de habilidad fue mas dificil incorporar: técnicas o

blandas? ¢Por qué?

Alfonso G: “No sé si mas dificiles, pero las técnicas tenés que hacer cursos, leer. No te

sabria decir una”.

Daniel G: “Una habilidad blanda, sin dudas. Para aprender las cosas técnicas podés
hacer cursos, podes ir personalmente a un lugar a aprender una habilidad técnica, pero
hay habilidades blandas que no vas a encontrar un curso. Por ejemplo, de cdmo
adaptarte mejor al cambio, es algo que lo va a ir dando la experiencia y vas a tener que
ir aprendiendo de eso. En definitiva, las habilidades blandas van muy ligadas a la
personalidad de cada uno, que sin dudas es mucho més dificil modificar que una
habilidad técnica”.

Guillermo S: “Técnicas. Porque son las que te toca realmente sentarte a aprenderlas, a
ejercitarlas, a entrenarlas. Esto se va dando (las blandas) y lo otro (las técnicas) tenés

que ir a buscar, ir y hacerlo”.

Juan G: “Blandas. Por caracteristicas, de nuevo, por no formacién sino deformacion
profesional. La misma carrera te va, por mas que aca en ORT se hace énfasis en las

habilidades blandas sobre todo porgue siempre trabajamos en equipos de a dos para
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los obligatorios y los proyectos son de a dos 0 mas y eso te lleva a trabajar con un ser
humano, el ambito de sistemas es bastante técnico mas que blando entonces, eso hace

que te cueste un poquito mas, pero adquirirse se adquiere .

Mario C: “Yo considero que una persona que no es lider, no la haces lider con un
curso. Si considero que se puede mejorar, pero el que es lider es lider, tiene una forma
de ser que justamente lidera y motiva y que es muy diferente tal vez a la de un jefe, a la
de alguien que no le interese serlo. Entonces, si es para adquirir, creo que es mas facil

adquirir conocimiento técnico que poder adquirir e incorporar habilidades blandas .

Martin G: “La blanda no es incorporable si por lo menos no tenés una pequefia semilla
de fabrica. Yo vengo luchando hace afios con el abrirme més a redes sociales y
networking y me resigné. Las técnicas que son mas de tu tipo de persona son
aprendibles con mayor o menor tiempo. Las habilidades blandas de cada uno se pueden

mejorar o corregir. Pero si no las tenés de fabrica no podés .
Martin P: “Las blandas, porque las técnicas las puede aprender cualquiera”.

Mauricio P: “Un poco las dos, somos buenos alumnos, siempre trabajamos, nos gustd

el desafio, el rigor”.
Rosario M: “Las habilidades técnicas son mas comprables”.

Pregunta D15. ;Qué habilidades técnicas fueron las maés dificiles de incorporar?

¢Por qué?

Alfonso G: “Para mi siempre fue mas facil las blandas. Me parece mas facil que
sentarme y ponerme a estudiar. Todo se aprende, no es un examen. Lo vas haciendo y
lo vas aprendiendo, no hay nadie que te ponga una nota. No te sabria decir si hay una

mas dificil que la otra. No se me ocurre ninguna”.

Guillermo S: “Las financieras, pero nunca las terminamos incorporando. Asi que voy a
ir con las habilidades de negocios, porque no somos de ese palo, no teniamos una

formacion en eso”.
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Juan G: “No se me viene nada particular a la mente. Todo tiene dificultad en algln
punto, en mi caso particular que no me gusta, la parte de interfaz de usuario. Tengo
que desarrollar interfaz de usuario por mas que haga backend, me costé un poco mas.

Pero, nada, es técnico, es lenguaje de programacion, te sientas y lo aprendes ”.
Mario C: “La parte de disefio: somos nulos, no sabemos, no nos gusta”.
Martin G: Sin respuesta.

Martin P: “En desarrollo mobile no teniamos experiencia asi que fue todo un desafio

hacer integraciones con terceros (google para localizacion, camara de fotos, etc.)”.

Mauricio P: “Las habilidades técnicas que mas nos costaron son la parte de desarrollo
de software. O sea, nosotros no somos del palo de desarrollo de software, entonces, por
eso fue que nos costd mas incorporar las habilidades técnicas en la parte de software.

De hecho, seguimos trabajando en eso”.
Rodrigo S: Sin respuesta.
Rosario M: “Infraestructura”.

Pregunta D16. ;/Qué habilidades blandas fueron las mas dificiles de incorporar?

¢Por qué?

Alfonso G: Sin respuesta.

Daniel G: Sin respuesta.

Guillermo S: “La tenacidad, reconocer las oportunidades”.

Juan G: “La parte comercial te diria. Si bien comunicacion ha sido muy anterior a la
startup, o sea, ya viene de hace afios desde que empecé a dar clases, semestre a
semestre voy adquiriendo cosas nuevas, pero la parte comercial y de pensar
comercialmente, a mi me cuesta, particularmente pensar en cosas como aca hay un

negocio, entonces, esa es la mas dificil de adquirir”.

105



Mario C: “Pensamiento emprendedor y comercial. Nos costd6 mucho pasar de decir:
tenemos un emprendimiento, un proyecto, a decir, hoy tenemos una empresa y tiene que
funcionar porque tiene que darnos dinero, tiene que ser rentable, tenemos que poder
pagar los costos, tenemos que poder pagar la inversion. Nos costd muchisimo entrar en

ese mundo del negocio .
Martin G: Sin respuesta.

Martin P: “Aprender a través de la experiencia fue bastante importante porque tuvimos
que cambiar requerimientos y tomar decisiones en base a cosas que fueron pasando a

medida que avanzabamos” .

Mauricio P: “Empezar a negociar con gerentes de empresas grandes. La verdad no fue
tan dificil, o sea te hacés. Lo que pasa es que estas ahi y no te queda otra. Otra ventaja
que tenemos es que Rodrigo es totalmente diferente a mi, somos dos personalidades
totalmente complementarias. El es altamente ejecutivo, orientado a resultados, pero
tiene problemas de comunicacion. En todo lo que él es bueno, yo no soy bueno, y en
todo lo que yo soy bueno, €l no es bueno. Todo lo que a él le encanta hacer, a mi no me
gusta, y todo lo que a mi me encanta hacer a él no le gusta. Eso hace por ahi que vos no
tengas que desarrollar tantas habilidades blandas porque tenés a otra persona al lado
que ya las tiene y vos seguis desarrollando las tuyas y potenciandolas, y el otro sigue

desarrollando las de él y potenciandolas ™.
Rodrigo S: Sin respuesta.

Rosario M: “Durante el emprendimiento ultimo no, pero si cuando empezamos con la
otra empresa. Habilidades de comunicacion hasta el dia de hoy estoy tratando de
incorporarlas bien. Habilidades de liderazgo, cémo generar una buena cultura de

trabajo. Entre las dos las teniamos bastante bien desarrolladas ™.

Pregunta D17. Teniendo en cuenta las distintas etapas por las que atraviesa la
startup, ¢considera que las habilidades tecnicas y blandas tienen la misma

importancia en cada etapa? ¢Por qué?

Alfonso G: Sin respuesta.
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Daniel G: Sin respuesta.

Guillermo S: “Si, te van a ir acompafando. Las habilidades blandas van a ser

importantes a lo largo de todo el proceso y las técnicas van a ir cambiando ”.

Juan G: “Yo creo que las habilidades blandas van teniendo importancia a lo largo de
todo el proyecto y las habilidades técnicas tienen importancia si, quizas tienen una
importancia muy fuerte al comienzo pero una vez que el negocio se consolida, las
habilidades blandas siguen presentes porque tu tienes que salir a vender y de mas, pero
una vez que el producto funciona después le vas incorporando features nuevas, pero es
trabajo que vas agregando, o sea, aprendes tecnologias nuevas, ves las Ultimas
tendencias pero es parte de tu formacién. La habilidad blanda siempre tiene que estar,

siempre tienes que salir a vender, el producto no se vende solo ”.

Mario C: “No tienen la misma importancia. Por ejemplo, la primera etapa fue muy
tecnoldgica: necesitabamos una pagina web, necesitabamos integrar medios de pago,
necesitabamos una app, necesitdbamos tener algo que funcionara. Con una landing
page, o0 con algo que tuviera botones y no funcionar no podiamos salir. Con algo que
no nos guardara en una base de datos y de ahi poder hacer las integraciones y
conexiones que debiamos, no podiamos salir. En la primera etapa para nosotros era
mucho mas importante la tecnologia que cualquiera de las habilidades blandas que
pudiéramos tener. Obviamente precisas de ellas, ir viendo que vas a hacer, qué estas
haciendo. Pero lo importante era que la pagina funcionara y por lo tanto la tecnologia

tenia mayor relevancia al inicio .
Martin G: Sin respuesta.

Martin P: “Al ser un startup, basicamente todos hacemos todo por mds que haya tareas
divididas. Lo técnico se aprende, pero es mas dificil incorporar habilidades blandas
que técnicas. Las habilidades blandas son super importantes al comienzo y al final que
es cuando realmente evaluamos la informacion, durante el proceso de desarrollo las

técnicas son mas importantes”.

Mauricio P: “A medida que uno va evolucionando van cambiando las habilidades,

blandas y técnicas, las dos. O sea, por ejemplo, cuando empezas, la parte financiera
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uno ni se preocupa y después cuando vas creciendo la parte financiera empieza a tener
mayor relevancia y vos tenés que estar muy concentrado en eso para que tu negocio sea
viable. Mejorar la gestion, o sea, la parte de administracion, la parte de procesos.
Después, habilidades blandas también, vos ya empezas a hablar con inversores,
empezas a tener equipos de trabajo mas grandes y bueno, tenés que mejorar mucho tus
habilidades de comunicacion, tenés que mejorar mucho tus habilidades de tolerancia,

tenés que ser mas paciente en las tomas de decisiones”.
Rodrigo S: Sin respuesta.

Rosario M: “Si, evolucionan. Capaz que vos al principio, la habilidad de liderazgo,
cuando la startup es chica si no tenés muchos empleados no es tan importante, capaz es
mas importante que sepas comunicarte, que sepas levantar fondos, pero a medida que
empieces a contratar gente vas a necesitarlo. Las habilidades financieras. Saber
comunicarte es fundamental en todo momento. Pero hay algunas que van
evolucionando, a medida que vos vas teniendo mas gente y méas contacto las precisas

12

mas”.
5.3. Sobre la incorporacion de conocimiento

Pregunta E1. De las siguientes formas para incorporar conocimiento, ¢cuales ha

utilizado en su startup?
Alfonso G:

Tabla 26. Formas para incorporar conocimiento utilizadas por Alfonso G.

Forma Utilizada
Realizar cursos X
Contratar personal X

Subcontratar empresas

Subcontratar clientes

Realizar contrataciones a término

Trabajar con contratistas independientes X
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Daniel G:

Tabla 27. Formas para incorporar conocimiento utilizadas por Daniel G.

Forma Utilizada
Realizar cursos X
Contratar personal X
Subcontratar empresas X

Subcontratar clientes

Realizar contrataciones a término

Trabajar con contratistas independientes

Guillermo S:

Tabla 28. Formas para incorporar conocimiento utilizadas por Guillermo S.

Forma

Utilizada

Realizar cursos

X

Contratar personal

Subcontratar empresas

Subcontratar clientes

Realizar contrataciones a término

Trabajar con contratistas independientes

Juan G:

Tabla 29. Formas para incorporar conocimiento utilizadas por Juan G.

Forma

Utilizada

Realizar cursos

X

Contratar personal

Subcontratar empresas

Subcontratar clientes

Realizar contrataciones a término

Trabajar con contratistas independientes
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Mario C:

Tabla 30. Formas para incorporar conocimiento utilizadas por Mario C.

Forma Utilizada
Realizar cursos

Contratar personal X
Subcontratar empresas X
Subcontratar clientes X

Realizar contrataciones a término

Trabajar con contratistas independientes

Martin G:

Tabla 31. Formas para incorporar conocimiento utilizadas por Martin G.

Forma Utilizada
Realizar cursos X
Contratar personal

Subcontratar empresas X
Subcontratar clientes

Realizar contrataciones a término

Trabajar con contratistas independientes X

Martin P:

Tabla 32. Formas para incorporar conocimiento utilizadas por Martin P.

Forma

Utilizada

Realizar cursos

X

Contratar personal

Subcontratar empresas

Subcontratar clientes

Realizar contrataciones a término

Trabajar con contratistas independientes
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Mauricio P:

Tabla 33. Formas para incorporar conocimiento utilizadas por Mauricio P.

Forma

Utilizada

Realizar cursos

X

Contratar personal

Subcontratar empresas

Subcontratar clientes

Realizar contrataciones a término

Trabajar con contratistas independientes

Rodrigo S:

Tabla 34. Formas para incorporar conocimiento utilizadas por Rodrigo S.

Forma Utilizada
Realizar cursos X
Contratar personal X
Subcontratar empresas X

Subcontratar clientes

Realizar contrataciones a término

Trabajar con contratistas independientes

Rosario M:

Tabla 35. Formas para incorporar conocimiento utilizadas por Rosario M.

Forma Utilizada
Realizar cursos X
Contratar personal X
Subcontratar empresas X
Subcontratar clientes X
Realizar contrataciones a término

Trabajar con contratistas independientes X
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Pregunta E2. ;Por qué prefiri6 esas formas de incorporar conocimiento y no

otras?

Alfonso G: “Porque en una hora el loco te da su punto de vista y es una persona que
sabe mucho de esa area. Te guia, no te da soluciones, te guia, te acorta el camino en el
sentido de que tenés que agarrar por aca y vos empezas a estudiar y a investigar por
ese lado, te acorta el tiempo, te da buenos consejos ”.

Daniel G: “No hubo tanto una preferencia. Voy a poner un ejemplo, cuando me refiero
a subcontratar empresas estamos hablando, en nuestro caso, que contratamos una
empresa de marketing, lo que caeria dentro de subcontratar empresas imagino. El
motivo no era adquirir conocimiento, vas a adquirirlo, pero el propoésito siempre es
otro en ese caso. Optamos por esas un poco basados en la experiencia nuestra. Por
ejemplo, la agencia de marketing, siendo marketing nuestra pata mas floja y un area
que no es para nada menor, al contrario, ni mi socio ni yo nos ibamos a poner a hacer
una carrera en marketing. O sea, evaluamos, ¢lo hacemos nosotros mas o menos 0
hacemos el esfuerzo, porque es una inversion, y contratamos una agencia que lo haga
por nosotros y al mismo tiempo nosotros podemos enfocarnos en otras cosas que solo
nosotros podemos hacer? Te diria que en nuestro caso contratar personal si nos ha
servido mucho para adquirir conocimiento como empresa, hablando globalmente.
Nosotros tenemos una vendedora, entonces, ese personal contratado nos transmite
cosas que nosotros no podemos ver porque justamente estamos haciendo otras cosas.
Entonces, esa persona nos transmite a nosotros posibles necesidades de clientes y nos
ha pasado incluso de pensar nuevas lineas de negocio gracias a tener a esta persona
contratada. Entonces, a lo que es el conocimiento de la empresa ha ayudado
muchisimo. Te diria, realizar cursos ayuda mas a un nivel personal, también termina

ayudando a la empresa, pero es mas personal ”.
Guillermo S: “No teniamos recursos monetarios y si de tiempo .

Juan G: “Béasicamente, porque como hoy no estamos dedicados full-time a esto, 0 sea,
le estamos dedicando muchisimo, pero ninguno de los dos tiene dedicacion full-time,
realizar cursos es lo que estaba mas a la mano y méas accesible econémicamente

también .
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Mario C: “Realizar cursos no lo vimos necesario porque la tecnologia ya la teniamos
incorporada, o0 sea que para tecnologia no era necesario y para lo que son habilidades
blandas estaba yo haciendo lo que podiamos y tampoco teniamos demasiados recursos
como para formarnos en algo que nos faltara, capaz nos habria gustado. Por otro lado,
vimos que podia ser mas barato o menos la inversion de contratar personal o
subcontratar empresas. Por ejemplo, podriamos habernos formado en disefio
corporativo y en realidad, una empresa, en cuatro meses nos hizo todo, trabajamos con
ellos de esa forma y nos entregd el producto terminado y nosotros no lo tuvimos que
hacer. En su momento nos parecié que era mejor, porque no podiamos abarcar hacer

mas cosas ”.

Martin G: “Contratar personal, gestionarlos es un quilombo. Entre que te genera cierta
dependencia legal y te genera tiempo de gestién, dijimos ok, no, gente contratada
tratemos de evitarla lo més posible. O sea, cuando sea necesario si, pero mientras
tratemos de tercerizar las cosas puntuales. Por eso subcontratamos a los

desarrolladores que nos hicieron todo el prototipo base”.

Martin P: “Nosotros no teniamos mucho tiempo, porque el proyecto fue parte de
nuestra tesis y tampoco teniamos un margen de tiempo muy grande. Usamos lo que

sabiamos y lo que no sabiamos lo fuimos aprendiendo sobre la marcha”.
Mauricio P: “Porque son las mas econémicas”.

Rodrigo S: Sin respuesta.

Rosario M: “Mas barato y mas rapido .

Pregunta E3. ;Por qué fue necesario incorporar nuevo conocimiento?

Alfonso G: “Te surgen problemas y para crear la propuesta de valor tenés que crear
algo que al otro le interese y en esa creacion de propuesta de valor nosotros tomamos
datos de muchos lados: profesores, internet, para crear qué es lo mejor para el usuario,

la marca, las empresas, los gimnasios .

Daniel G: “Porque al poner en la balanza, decir, lo hacemos nosotros medio a patadas,

a ensayo y error, mucho error también, pensamos, en esta etapa no tenemos mucho
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margen. Es decir, si hacemos mal una estrategia de marketing nos va a terminar
afectando directamente a nosotros, por haber decidido hacerlo nosotros. Entonces, al
ponerlo en la balanza preferimos sacrificar dinero de nuestro bolsillo para no cometer
es0s errores nosotros. En cuanto a la agencia de marketing, ahi tenés un area que si
tenés que ponerte de cero a aprender en que consiste te va a llevar muchisimo tiempo y
hay un costo de oportunidad de que vos vas a estar dejando de hacer lo que estas
haciendo para invertir tiempo en eso, pero lo que vos hacias no lo va a hacer mas
nadie. Entonces, ahi estuvo un poco lo que ponderamos y para nosotros termino siendo

necesario”.

Guillermo S: “Para poder implementar la aplicacion, con la tecnologia que nos

parecié mas apropiada”.

Juan G: “Eso es necesario siempre, uno nunca puede asumir que se las sabe todas y
claramente cuando estas adentro de tu burbuja de desarrollo, te las sabes todas. Eso es
asi, pero cuando sales y hablas con alguien, enseguida te pega un cachetazo porque te
habla de cosas que no sabes qué son. Entonces es la realidad, la realidad es mucho mas
fuerte entonces tienes que si o si adquirir conocimiento para poder enfrentar esa

realidad y darle respuesta”.

Mario C: “Fuimos dando pasos, y cuando empezamos a ver que empezaba a crecer la
cantidad de clientes que teniamos. En los hechos puntuales: por ejemplo, cuando
incorporamos algunos medios de pago con algunos bancos, nos faltaban conocimientos
ahi, y tuvimos que incorporar conocimiento mas técnico en esa parte para poder llevar
adelante las integraciones con esos bancos. Son cosas puntuales que van marcando.
Cuando la estafa fue otro momento importante donde en realidad tuvimos que
incorporar otras habilidades y otros conocimientos y otras implementaciones para que
no vuelva a pasar. Vamos teniendo hechos no sé si aislados. Frente a necesidades de
nuevos clientes, ahi cada vez que tenemos una necesidad de un nuevo cliente nosotros
tenemos que incorporar algo de conocimiento para hacer un cambio o para hacer algo

bastante radical ”.

Martin G: “Los cursos méas que nada los hicimos porque al principio teniamos dudas”.
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Martin P: “Fuimos aprendiendo sobre la marcha a medida que nos encontramos con el

problema”.

Mauricio P: “Por ejemplo, para todo lo que es la parte financiera, yo no voy a hacer
una carrera de contador para administrar una empresa. Ahi se subcontraté un
contador. Para la parte juridica lo mismo. Hay cosas que las tenés que tener vos
porque sos el que lleva el timon de la empresa y para eso necesitas hacer un curso. Por

ejemplo: talleres de venta, talleres para armar modelos de negocio .

Rodrigo S. y Alvaro R: “Porque no lo tenjamos. Cada conocimiento que vos necesitas
es porque va a tener un objetivo en tu empresa. Tengo que vender, no tengo el

conocimiento, entonces necesito incorporar el conocimiento para vender .

Rosario M: “Porque habia cosas que no manejabamos, por ejemplo, mover a la nube.

Si bien podria haberlo aprendido, no habia tiempo ”.
5.4. Sobre la evolucion de las necesidades de conocimiento

Pregunta F1. ;Qué momentos o eventos determinaron la necesidad de incorporar

nuevo conocimiento?

Alfonso G: “A medida que vas creciendo vas tercerizando las actividades y necesitas
ser mejor en cada area. Vas mejorando a medida que vas creciendo porque tenés la
capacidad y los recursos. El objetivo es cada vez ofrecer algo mejor, y tener mas
clientes y méas usuarios. La necesidad de crecer te hace la necesidad de mejorar en

cada area”.

Daniel G: “Previo al desarrollo, sin dudas. Luego, un poco después del lanzamiento,
unos meses después te diria porque también hubo una etapa de mucha incertidumbre al
principio, resultd necesario quizas ahondar un poco mas en algunas areas, y sigue

siendo necesario todo el tiempo de cualquier forma”.

Guillermo S: “Necesidades que surgieron en el negocio, en el momento en el cual nos
dimos cuenta de que era una app masiva. No nos convenia usar Android ni iOS, tenia

que ser hibrida”.
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Juan G: “Por ejemplo, una mala presentacion. A veces hacemos presentaciones y yo
ahi, hay presentaciones que he salido re orgulloso del producto que hemos logrado,
porque la preparamos y teniamos muy claro adonde ibamos y la mostramos muy bien. Y
hay otras que hemos ido también con un mundial de preparacion, pero de repente nos
dimos cuenta de que hicimos agua por todos lados porque nos faltaba conocimiento del
negocio al cual ibamos bésicamente, de entender un poquito mas. Te pongo un ejemplo,

ahi fuimos a hablar con cardiologos, y ta, mostramos, pero falto, falté mucho ”.

Mario C: “Cuando entramos en jovenes emprendedores fue el hito mas grande que
tuvimos que es cuando cambiamos radicalmente el logo, imagen, pagina, como
informamos, redes sociales, formas de hacer camparia, forma de llegar a los clientes.
Hacer justamente los trackings de los clientes, buscar la forma para que le llegue
informacidn sin ser nocivos. Dentro de incubacion en el CIE, la etapa mas importante

para nosotros fue la inicial porque tuvimos un tutor y él nos guio .

Martin G: “La primera vez fue cuando fuimos por primera vez a una tienda con el
administrador y que nos tiro un monton de “y estos”. Y dijimos ok, tenemos que
empezar a incorporar conocimiento sobre como operan las tiendas, ese conocimiento lo
tengo que tener al dedillo. EI segundo momento fue cuando hablamos con una
disefiadora y se puso a hablar del mercado de la moda, como evoluciona y como
cambia, nos dimos cuenta que vamos muertos, precisamos incorporar todo este
conocimiento y no hay chance que lo incorporemos nosotros en el tiempo que tenemos,

’

hay que tercerizarlo con alguien”.

Martin P: “Al final del andlisis de requerimientos nos dimos cuenta de que ibamos a
necesitar incorporar un mapa con la localizacion del usuario y los pagos con las
tarjetas de crédito. Ahi ya sabiamos cosas que no sabiamos y que ibamos a tener que
aprender y en el momento en que nos trancabamos, ahi también te dabas cuenta que

habia algo que no lo sabiamos .

Mauricio P: “Cuando te toco salir a vender, ahi hicimos un taller, cuando empezamos a
prepararnos para salir a buscar inversion, ahi hicimos unos talleres para clarificar
bien el modelo de negocio, aprender a presentar el proyecto. Nunca gastamos energia

al cuete, no hicimos cursos por hacer cursos porque era gratis. La energia estaba
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destinada a aprender, a hacer crecer la empresa, ver qué puntos son mas escalables.

Cuando nos preparamos en algo era porque era realmente necesario ”.

Rodrigo S. y Alvaro R: “Si, el marketing es el mas claro. El plan de ventas, o sea, llegd
un momento en el cual entendiamos de que por mas que entendiéramos la realidad y
teniamos la solucion y todo desarrollado, no teniamos capacidad de venta. Ahi
empezamos a buscar la manera de incorporar este conocimiento. Hicimos varias
estrategias, estamos probando varias, desde la parte digital, venta digital, hacer cursos
como dijo Rodrigo para aprender como se haria eso. Probamos de contratar agentes
digitales e invertir en publicidad, y ahora estamos directamente tratando de armar un

equipo de ventas .
Rosario M: “Basicamente cuando surge un problema”.

Pregunta F2. ;Considera que la necesidad de incorporar conocimiento, o el tipo de

conocimiento requerido, varia al evolucionar la startup?

Alfonso G: “Al principio sos una esponja y tenés que adquirir conocimiento de
cualquier cosa. Vas armando ciertos procesos que con esos previos conocimientos
estableciste. Una vez que estas establecido, el gerente o el que toma las decisiones va
mas por el lado de qué hay en el mercado, cuéles son las aplicaciones que existen,
cuales son las tendencias y no tanto en donde va el boton del mail, porque eso ya
previamente como que lo estableciste. Siempre podés mejorar todo, pero va cambiando
el tipo de conocimiento. Los referentes del mercado de empresas grandes te dicen: mi
objetivo ahora es actualizarme todos los dias, recibir emprendedores a ver en qué
andan, qué estan haciendo, para identificar oportunidades. Pero no tanto de
conocimiento técnico. Al principio 100% habilidades blandas, actitud. A medida que
vas avanzando, la actitud sigue siendo, pero va achicando y va mas por el lado de lo
técnico para ir mejorando cada area. Al principio es fundamental blandas, tener el

coraje de hacer algo que nunca habias hecho”.

Daniel G: “Al principio del lanzamiento, las habilidades técnicas resultaban muchisimo
mas importantes. En el lanzamiento las habilidades blandas ganaban un poco a las

técnicas. Y yo creo que luego se van como equilibrando un poco, creo que terminan
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ambas resultando necesarias pero un tiempo después del lanzamiento. Es como que las
habilidades blandas no tienen demasiada importancia previo al lanzamiento, pero es
como que van subiendo, como que se van igualando con las técnicas y al tiempo del

lanzamiento me parece que se terminan equiparando ”.

Guillermo S: “Si, varia. Eventualmente vas a tener que subcontratar a una empresa o
contratista independiente que te de apoyo financiero. Subcontratar a alguien que te
ayude con el desarrollo, no podés llevarla adelante haciendo cursos de todo lo que

necesitas saber ”.

Juan G: “Si, también, sin dudas. Al comienzo vas a tener que adquirir todo el
conocimiento que puedas de las habilidades blandas y técnico también porque te va a
faltar en alguna cosa. Y de nuevo, una vez que pasas ciertas etapas del proyecto
deberias ir adquiriendo mas habilidades blandas que técnicas, porgue aparte se supone
que, para esa altura, ya cuando la startup ya estd consolidada, puedes contratar
personal y ese personal que contratas es lo que te falta. Vas a aprender de ellos, porque
te van a complementar, pero t vas a tener que seguir en la parte comercial del
producto. O capaz que también en la parte técnica, porque siempre salen cosas nuevas,

pero yo creo que las blandas hay que seguir desarrollandolas .

Mario C: “Si, sin duda. No precisas lo mismo cuando estas arrancando, tirando la idea,
que cuando ya estas operativo, cuando ya estas en produccion, cuando tenés clientes,
cuando tenés una empresa armada. Cada momento de la startup tiene la incorporacién

de diferente conocimiento”.

Martin G: “Varia si. Hoy en dia vos te preocupas por mafiana. El préximo afio es una
idea vaga te importa el mafiana, a medida que vas creciendo vas cambiando de etapa.
Cada vez tu vision es mas grande y cada vez tu vision tiene que ser mas arriba. Siempre
van surgiendo cosas en las que tu vas avanzando, siempre aparece algo nuevo que

tenés que incorporar .

Martin P: “Si. La parte técnica es muy necesaria en la pre-incubacion. Cuando estas
incubando ya tenés el producto armado y es mas importante la habilidad blanda de

explorar el mercado y vender .
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Mauricio P: “Si, varia bastante. Por lo menos en el caso nuestro. Cuando nos tocé ver
un contrato de inversion de 45 hojas y vos no sabés que hay leyes en paises que tienen
leyes para socios minoritarios y otros que no lo tienen, ahi tenés que empaparte mas, y
no vas a aprender las leyes, pero tenés que salir a contratar un estudio, un abogado
para que te analice ese contrato. Vas subiendo de escalones y tenés que desarrollar
conocimiento técnico para poder decidir ”.

Rodrigo S: Sin respuesta.

Rosario M: “Varia si. Es mas, si después tenés mas fondos o lo que sea, hay
conocimiento que vos querés que te quede adentro. Estd bien, es mas barato y més
répido, ok, pero en determinado momento vos querés que ese conocimiento de como
estan hechas las cosas que son el core de tu emprendimiento. Querés que quede dentro

y entonces queres que quede en manos de una persona de tu confianza ”.

Pregunta F3. En su opinion, ¢le hubiese sido util conocer de antemano que
habilidades técnicas y blandas son necesarias en el equipo de fundadores?

Alfonso G: “Al principio las habilidades blandas son muy importantes y también las

vas aprendiendo ”.

Daniel G: “Técnicas si, porque me hubiese ahorrado mucho tiempo de investigacion
para llegar a qué es lo que necesito aprender. Ahora, en las habilidades blandas, yo
creo que no te sirve demasiado porque eso te lo va a ir marcando el tiempo y la
experiencia que vayas teniendo. Es decir, si yo de antemano, por ejemplo, hubiera
sabido que iba a necesitar tener habilidades mas desarrolladas de comunicacion, yo
mucho con eso no podia hacer, porque iba a decir "bueno, las necesito, ¢pero como las
adquiero sin la experiencia?", ahi no tengo la posibilidad de hacer un curso, es algo

que vas a ir trabajando mucho més con la marcha”.

Guillermo S: “Sin duda, porque es una guia de lo que tenés que desarrollar. Varia
mucho de caso a caso, no es una receta que podés ir y ejecutar, pero si estaria bueno

tener un cierto marco de queé cosas tienden a ser importantes .
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Juan G: “Seria til porque uno de esa forma podria decir haber, que tengo y que no, y
priorizarlo y tratar de atacar algunas de esas cosas que te faltan antes .

Mario C: “No, porque teniamos bastante claro de que no nos podiamos juntar dos tipos
por ejemplo lideres, o dos tipos que anduviéramos bien en la parte de negocio y no
tuviéramos ni idea de la parte tecnoldgica o viceversa. Si sabiamos de que tampoco
queriamos un equipo emprendedor de ocho personas donde uno sea contador, el otro
sea ingeniero, el otro sea escribano, porque era una cosa imposible. Sabiamos que nos
iban a faltar habilidades, nos iban a faltar conocimientos, que ibamos a tener que ir

buscando en la incubacion, o contratando a término .

Martin G: “Si saberlo, no por el hecho de tener la habilidad, sino saber que voy a
precisar hacer tal cosa. Por otro lado, si hubiese sabido todo esto de entrada, ni me

metia”.

Martin P: “Si 'y no. Si porque hubiese estado bueno saberlo de antemano, capaz que no
hubiese incorporado mas gente, estd bueno por saber en qué te vas a especializar. Esta
bueno encontrarte con cosas gque vas a precisar a medida que vas avanzando. Es un siy
un no. No hubiese incorporado mas gente porque necesitaba saber de algo, pero esta

bueno saber que iba a necesitar eso .

Mauricio P: “Yo ya conocia mis habilidades blandas y las de Rodrigo, y por eso fuimos
socios. Siempre tuve claro que un socio igual a mi iba a ser un desastre, no iba a
agregar valor. Tu socio tiene que ser una persona que se complemente, si tu socio es
igual a vos seguramente le falte al equipo fundador habilidades que a veces es dificil
encontrar en personas fuera de la empresa y que la usen en su maximo potencial. La
habilidad blanda es algo tuyo que te nace. Eso es lo que tiene de bueno la habilidad
blanda, entonces cuando vos identificads a una persona con la que tenés buena relacion
y que tiene todo lo que a vos te falta y estd entusiasmado con el proyecto, es una

bomba”.

Rodrigo S. y Alvaro R: “En general si, yo creo que en nuestro caso lo que mas nos
faltd era todo lo relacionado a venta, lo comercial. De la parte técnica de saber vender,

y de la parte blanda de tener el perfil de vendedor. Eso si lo hubiéramos sabido de
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antemano, creo que ahora aprendimos lo grave de no tener eso. Quizas hubiéramos
gastado un poco mas de tiempo en buscar algun socio que estuviera mas cerca de eso, y
no lo hubiéramos tomado tan a la ligera. Si tuviera que aconsejarle a alguien le diria,
tomense un poco mas de tiempo y busquen un socio comercial que tenga realmente esa
habilidad .

Rosario M: “No, me hubiera sido util saber los problemas que vas a tener, pero qué
habilidades necesitas o no, no estad mal, pero si te vas a largar a hacerlo, te vas a

largar a hacerlo”.
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6. Analisis y discusion de los resultados

A partir de los extractos de respuestas de los informantes claves transcriptos en el
capitulo anterior, se analizan y discuten aqui sus implicancias para dar respuesta a las

preguntas de investigacion planteadas y alcanzar los objetivos establecidos.
6.1. Sobre las habilidades técnicas y blandas de los fundadores
6.1.1. Sobre la formacién de los entrevistados

La siguiente tabla resume la cantidad de entrevistados segun su area de formacion.

Tabla 36. Formacion de los entrevistados

Formacion Cantidad entrevistados

Licenciatura en Sistemas 4

Ingenieria de Sistemas

Licenciatura en Administracion

Licenciatura en Disefio Multimedia

PRk, w

Licenciatura en Gestién Agropecuaria

Como podemos apreciar, 8 de los 10 entrevistados tienen formacién técnica
(Ingenieria de Sistemas, Licenciatura en Sistemas, Licenciatura en Disefio Multimedia).
Por otra parte, los otros 2 entrevistados tienen formacién en gestion de empresas
(Licenciatura en Administracion, Licenciatura en Gestion Agropecuaria). Cabe destacar
que 4 de los 8 entrevistados con formacion técnica son licenciados en sistemas, por lo
cual tienen conocimientos del area de negocios ya que la carrera incluye materias de

este &mbito.

6.1.2. Sobre las habilidades técnicas de los fundadores

6.1.2.1. Habilidades técnicas necesarias

En relacién con las habilidades técnicas necesarias en el equipo de fundadores, la

siguiente tabla lista el ranking de las habilidades técnicas mas necesarias en el equipo
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fundador de una startup de software. Para ver el resultado completo, vea la tabla 43
dentro del Anexo 2.

Tabla 37. Ranking de las habilidades técnicas méas necesarias en el equipo fundador

de una startup de software.

Habilidad técnica Respuestas ponderadas*
Anélisis de mercado 18
Definir un modelo de negocio 16
Definir un plan de negocio 14
Disefio gréfico 13
Infraestructura 13
Testing 12
Gestion de calidad 12
Codificacion 12
Prototipacion 12
Anélisis del entorno 12
Planificacion y presupuestacion 12

*El método de ponderacion consistidé en asignarle a cada respuesta “Necesaria” 1
punto, y a cada respuesta “Muy necesaria” 2 puntos. Para cada habilidad incluida en el
cuestionario se suma el total de respuestas ponderadas (necesarias y muy necesarias).
Para armar el ranking, se ordena la tabla de mayor a menor por cantidad de respuestas

ponderadas.

Anaélisis de mercado es la Unica habilidad que todos los entrevistados consideran
necesaria. Las razones que exhiben son: validar la idea de negocio para asegurarse que
existe una necesidad por el producto o servicio que quieren ofrecer, identificar
necesidades insatisfechas (Juan G., Mario C., Rodrigo S., Rosario M.), e identificar el
mercado objetivo, su tamafio y competidores (Martin G., Martin P., Mauricio P.).

Sobre definir un modelo de negocio, uno de los entrevistados expresa que saber
definir un modelo de negocio es clave para el éxito del emprendimiento, dado que ellos
plantearon un modelo inviable y consideran que fue la causa de su fracaso (Guillermo

S.). Para otros, es necesario para buscar inversores y pedir financiamiento ya que es
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informacion que solicita el potencial inversor (Martin G.), o para saber quiénes son sus
clientes y como monetizar el producto o servicio (Martin P.) y asi saber a quién le van a

vender y cuanto cobrar (Mauricio P.).

Sobre definir un plan de negocio, es necesaria porque define: lo que hay que hacer,
y cuéles son los objetivos a seguir (Martin G., Juan G.); o si el negocio funciona y es
mantenible (Mario C.). También es informacion que un inversionista va a solicitar para
evaluar si decide patrocinar tu emprendimiento o no (Rodrigo S.), y que, junto con el
modelo de negocio ayuda a definir como vender y monetizar el producto o servicio
(Martin P.).

En relacion con disefio grafico, coinciden en que la parte de interfaz de usuario y
experiencia de usuario es muy importante, y que el software tiene que estar bien
disefiado en ese aspecto. El producto tiene que ser visualmente agradable para el usuario

final.

Respecto a infraestructura, todos hacen hincapié en la importancia que tiene en un
producto o servicio tecnoldgico, ya que una mala infraestructura hace que el producto o

servicio no funcione.

Respecto a testing, es necesaria porque garantiza que el producto o servicio llega
probado al cliente (Martin G.), funciona (Rodrigo S.), y es de calidad (Daniel G.). Esto
es importante porque los clientes no dan segundas oportunidades a productos o servicios

defectuosos (Martin P.).

Respecto a codificacion, se sefiala que los fundadores deben tener conocimientos de
codificacion porque al tratarse de productos o servicios tecnoldgicos impacta en su
calidad (Guillermo S.), y permite construir el producto rapidamente para poder
mostrarlo (Rodrigo S., Alvaro R.). Respecto a cuantos miembros deben saber codificar,
las respuestas fueron diversas: algunos dijeron que con uno alcanza, otros que el
numero dependia del tamafio del equipo (Martin P.), otros que tenia que ser la mitad
mas uno para tener alguien con quién intercambiar ideas y distribuir la carga de trabajo
(Juan G.).
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Prototipacion se considera necesaria porque sirve como una herramienta de

validacion incremental de los requerimientos.

Anadlisis del entorno es considerada como necesaria porque permite determinar la
viabilidad del negocio en un contexto dado (Martin P., Mauricio P.) mas alla de lo
atractivo que pueda parecer en base a otras herramientas (FODA, anélisis de mercado),
y porque permite validar la idea (Juan G.).

Sobre planificacion y presupuestacion, apuntan a que es necesario saber planificar y
presupuestar para buscar inversores y financiacion (Rodrigo S., Alvaro R.), y que en las
startups, los recursos y capital son limitados, por ende, es importante saber planificar y
presupuestar para hacer un uso éptimo de ellos (Alfonso G., Daniel G., Juan G.,

Mauricio P.).
6.1.2.2. Categoria de habilidades tecnicas mas importante

Al momento de presentarle la tabla de habilidades técnicas a los entrevistados, se
agruparon las mismas en las siguientes categorias: conocimientos de ingenieria de
software, gestion de software, conocimientos técnicos, habilidades de negocio y
habilidades financieras. En la tabla 2 se muestran las habilidades agrupadas por
categoria mientras que la tabla 38 muestra el resumen de respuestas en cuanto a la

importancia de cada categoria segun los entrevistados.

Tabla 38. Categorias destacadas por parte de los entrevistados

Categoria Destaque por parte de los entrevistados

Habilidades de negocio

Conocimientos técnicos

Conocimientos de Ingenieria de Software

Gestion de Software

Rk, | w]|o©

Habilidades financieras

Nota: Daniel G. destaca conocimientos de Ingenieria de Software y habilidades de
negocio, Juan G. y Rosario M. destacan conocimientos técnicos y habilidades de

negocio, Mauricio P. habilidades de negocio y financieras.
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Habilidades de negocio es considerada por ocho entrevistados como la categoria
mas importante, seguida por conocimientos técnicos con tres respuestas. Estos
resultados condicen con el ranking de habilidades técnicas mas necesarias, ya que
cuatro de las seis habilidades de negocio ingresaron al ranking (andlisis de mercado,
analisis del entorno, definir un modelo de negocio y definir un plan de negocio), al igual
que cuatro de cinco conocimientos técnicos (codificacion, disefio gréfico,

infraestructura y prototipacion).

Los entrevistados consideran que las habilidades de negocio son importantes
porque: son las habilidades necesarias para emprender, y a su vez son poco
desarrolladas en carreras de formacion técnica (Guillermo S.), lo que cobra relevancia
en nuestro estudio ya que los fundadores de siete emprendimientos son egresados de
carreras técnicas; y permiten desarrollar un producto o servicio comercializable porque,
segun Mario C., Juan G., Alfonso G. y Mauricio P., con ellas se puede: identificar
necesidades insatisfechas, validar el modelo de negocios, evitar trabajar en el desarrollo
de un producto o servicio sin potencial de negocio, y permiten vender el producto o
servicio. Rosario M., Guillermo S. y Mario C., hacen un aporte interesante porque
consideran que las demés habilidades pueden ser contratadas, invirtiendo mas o menos
dinero o asocidndose. A su vez, Mario C., enfatiza la problematica de construir un
producto técnicamente impecable, pero sin potencial de negocio, y Rosario M. resalta
que, en una startup de software, se puede emprender si los fundadores Unicamente
cuentan con conocimientos de negocios porque es posible incorporar
un partner tecnoldgico, pero lo contrario no es poco viable (emprender si s6lo se tienen

conocimientos técnicos) porque encontrar partners de negocios es mas dificil.

Daniel G. establece una relacion de dependencia entre habilidades de ingenieria de
software y habilidades de negocio, y Martin G. hace lo mismo con habilidades de
gestion de software y habilidades de negocio. Si bien las habilidades de negocio se
relacionan con dos categorias distintas, la justificacion de por qué existe dicha relacion
es la misma: ingenieria de software y gestion del software son respectivamente vistas
por dichos entrevistados como las habilidades que permiten implementar un producto o
servicio de software que cubra las necesidades de los clientes, y las habilidades de

negocio son las que permiten comercializar dicho producto o servicio.

126



Los tres emprendedores que consideran que los conocimientos técnicos son
importantes (Juan G., Rodrigo S y Rosario M.), establecen una relacion directa con las
habilidades de negocio porque entienden que, al tratarse de emprendimientos
tecnoldgicos, el éxito estd determinado por la combinacion de saber definir un negocio
atractivo y al mismo tiempo, poder implementarlo, para lo cual se requieren los
conocimientos técnicos. Conceden igual importancia a las habilidades de negocio y de

conocimiento técnico.

Rodrigo S., tiene una vision unica, al considerar que el éxito de un emprendimiento
de software requiere de poseer habilidades de negocio, técnicas y de comunicacion y
marketing, considerando que, si cualquiera de ellas falla, conduce al fracaso.

6.1.2.3. Evolucion de las habilidades técnicas necesarias

En relacién con la evolucién de las habilidades técnicas necesarias en el equipo de
fundadores, la siguiente tabla muestra el resumen de respuestas de los entrevistados
indicando para cada habilidad que ellos consideraron necesarias, cuales tenian
desarrolladas antes de comenzar con el emprendimiento y cuales adquirieron durante su

transcurso.

Tabla 39. Habilidades técnicas necesarias desarrolladas antes y durante el

emprendimiento

Habilidad técnica Antes Durante

Procesos de software 4 0

Metodologias tradicionales

Metodologias agiles

Ingenieria de requerimientos

Modelado de sistemas

Disefio arquitecténico

Disefio e implementacion

Testing

Gestion de proyectos

Planificacion de proyectos

P W WP, W Wk, NP>~
PP |IOINIFL [N O|O

Gestion de calidad
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Gestion del cambio 3 1
Codificacion 6 3
Wireframing 3 0
Prototipacion 3 2
Disefio gréfico 3 1
Infraestructura 6 1
Anélisis FODA 2 4
Anélisis de mercado 2 6
Anélisis del entorno 2 5
Definir un modelo de negocio 2 6
Definir un plan de negocio 2 5
Marketing 1 6
Conocimientos contables basicos 3 2
Interpretar estados contables 2 2
béasicos

Planificacion y presupuestacion 1 3
anfeccién y analisis de flujo de 2 2
caja

Anélisis de inversion 1 3

Los resultados nos indican que existe una correlacion entre las habilidades técnicas
que el equipo de fundadores tenia desarrolladas antes de comenzar con el
emprendimiento y su formacién académica y profesional. Alfonso S., afirma que las
habilidades que ¢l tenia previamente desarrolladas estaban vinculadas con “los estudios
que hicimos nosotros”. El es Licenciado en Administracion, por lo cual las habilidades
de negocio las dominaba. El resto de los entrevistados no manifiestan explicitamente
esta relacion, pero al analizar las habilidades que tenian previamente desarrolladas,
vemos que se vinculan con su formacién. Los Ingenieros y Licenciados en Sistemas
afirman tener algunas habilidades referentes a conocimientos de ingenieria de software,
gestion de software, y conocimientos técnicos y, particularmente, los Licenciados en
Sistemas y en Gestion Agropecuaria, incluyen habilidades a habilidades de negocio y

financieras.

En relacion con las habilidades técnicas adquiridas durante el desarrollo del

emprendimiento, siete entrevistados mencionan haber adquirido las habilidades de
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negocio de las cuales destacan andlisis del mercado, analisis del entorno, definir un
modelo de negocio, definir un plan de negocio y marketing. De las habilidades
financieras, tres indican haber adquirido las habilidades de planificacion y
presupuestacion, y analisis de inversion. En menor medida, se mencionan las
habilidades de gestion de software: gestion de la calidad, gestion del cambio,
planificacion de proyectos (Daniel G., Martin G.); conocimientos técnicos: codificacion
(Daniel G., Rosario M.), prototipacion (Mario C. Rodrigo S.), disefio gréafico (Rodrigo
S.), infraestructura (Rosario M.); y conocimientos de ingenieria de software: ingenieria
de requerimientos (Guillermo S., Martin P.), testing (Martin P.), metodologias agiles
(Mauricio P.).

6.1.3. Sobre las habilidades blandas de los fundadores

6.1.3.1. Habilidades blandas necesarias

En relacion con las habilidades blandas necesarias en el equipo de fundadores, la
siguiente tabla lista el ranking de las habilidades blandas mas necesarias en el equipo
fundador de una startup de software. Para ver el resumen completo, vea la tabla 44

dentro del Anexo 2.

Tabla 40. Ranking de las habilidades blandas mas necesarias en el equipo fundador de

una startup de software.

Habilidad blanda Respuestas ponderadas*
Motivacion y perseverancia 19
Adaptabilidad 18
Aprender a través de la experiencia 18
Liderazgo 18
Resiliencia 18
Creacion de valor 17
Aprovechamiento de recursos 16
Anélisis e interpretacion 15
Comunicacion 15
Reconocimiento de oportunidades 15
Transmitir una vision convincente 15
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*El método de ponderacion consistid en asignarle a cada respuesta “Necesaria” 1
punto, y a cada respuesta “Muy necesaria” 2 puntos. Para cada habilidad incluida en el
cuestionario se suma el total de respuestas ponderadas (necesarias y muy necesarias).
Para armar el ranking, se ordena la tabla de mayor a menor por cantidad de respuestas

ponderadas.

La motivacion y perseverancia es considerada como necesaria porque ayuda a
sobrellevar los reveses que enfrentan los emprendedores (Alfonso G., Daniel G., Martin
G.). Para Mauricio P., es una de las cualidades basicas para emprender y si no se es auto

motivado y perseverante opina que la persona no debe tratar de emprender.

El ser adaptable se considera necesario porque en una startup se trabaja en un
modelo en el cual todo cambia constantemente (Guillermo S.), y es necesario poder
adaptarse a cambios en el entorno, en las necesidades, incluso en el producto o idea con
la que se comienza. También hay que adatarse a las dificultades para poder
sobrellevarlas y/o encontrarles solucion (Martin P.). Dos de los entrevistados (Juan G.,
Mario C.), que consideran que ser adaptable es necesario, puntualizan lo dificil que es
cambiar la idea porque el emprendedor tiende a “enamorarse de su idea, verla como si

fuera un hijo”.

Sobre aprender a través de la experiencia, para Daniel G. y Alfonso G. es importante
porque es una forma de aprender de los errores y en especial no repetirlos. En cambio,
para Juan G. esta habilidad es fundamental para incorporar todo el conocimiento que se

adquiere durante el transcurso del emprendimiento.

Sobre liderazgo, los entrevistados brindan las siguientes razones para considerarla
necesaria: cuando se tiene gente a cargo (Juan G.) y para mantener a las personas
motivadas y que vayan evolucionando junto con la startup (Mauricio P.)., o como lider

del propio emprendimiento para evitar la desorganizacion (Mario C., Martin P.).

La resiliencia también es vinculada con motivacion y perseverancia (Daniel G.,
Guillermo S., Mauricio P., Rodrigo S.). La mayoria de los entrevistados la consideran
importante porque ayuda a sobrellevar imprevistos, malos resultados y el trabajar bajo

presién (Martin P.); permite atravesar momentos dificiles, de incertidumbre o riesgo
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(Mauricio P.); ayuda a mantener la disciplina necesaria para saber que se va por el
camino (Juan G.).

La creacidon de valor es necesaria porque es vista como una de las razones que
justifica la existencia del emprendimiento (Rosario M.), porque un emprendimiento
intenta crear un producto o servicio que aporte valor a sus clientes (Daniel G., Juan G.,
Martin P.), y si los clientes no perciben ese valor, directamente lo rechazan (Alfonso
G.).

Quienes justifican que el aprovechamiento de recursos es necesario, 1o hacen bajo la
premisa de que en una startup se tienen recursos limitados (Daniel G., Guillermo S.) y
se estd completamente restringido de ellos (Juan G.), por lo cual hay que ser cautos y
eficientes a la hora de aprovecharlos para sacarles el maximo provecho (Martin P.,

Mauricio P., Rodrigo S.).

Respecto a analisis e interpretacion, es necesaria porque forma parte de la
interpretacion de requerimientos (Martin P.) y ayuda a identificar lo que los clientes

realmente necesitan (Juan G.).

Respecto a comunicacion, Daniel G., Guillermo S., Juan G., Mauricio P., Rodrigo S.
y Rosario M., consideran que es fundamental tener una buena comunicacion con el
equipo trabajo, con los clientes, con potenciales inversores, y al presentarse en las
distintas incubadoras. Rodrigo S., destaca la necesidad de saber expresarse
correctamente segun el contexto, por ejemplo, no utilizar lenguaje técnico al hablar con
el usuario o transmitir conocimiento; y Mauricio P. enfatiza la precision del mensaje a
transmitir al equipo de trabajo para que queden perfectamente alineados y puedan
desempefar su tarea. Martin P. destaca que la comunicacion en equipos pequefios es

mas sencilla, y que se vuelve fundamental cuando el tamafio del equipo crece.

El reconocimiento de oportunidades es importante porque es lo que hace que el
emprendedor trate de emprender (Rosario M.). Uno de los objetivos de una startup es
crear valor, y el valor se crea desarrollando oportunidades (Guillermo S.). Para Juan G.,
hay que saber reconocer oportunidades que no estan directamente relacionadas con el

proyecto, pero que al reconocerlas pueden impulsarlo.
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En relacion con transmitir una vision convincente, indican que es necesario tener

esta habilidad para convencer al cliente y realizar ventas (Alfonso G.), conseguir tutor

(en el CIE, o instituciones similares) o inversion (Guillermo S.), para obtener

financiacion (Martin G.) y para transmitir a la gente hacia donde se quiere ir con

claridad (Juan G.).

6.1.3.2. Evolucion de las habilidades blandas necesarias

En relacion con la evolucion de las habilidades blandas necesarias en el equipo de

fundadores, la siguiente tabla muestra el resumen de respuestas de los entrevistados

indicando para cada habilidad que ellos consideraron necesarias, cuales tenian

desarrolladas antes de comenzar con el emprendimiento y las que adquirieron durante su

transcurso.

Tabla 41. Habilidades blandas necesarias desarrolladas antes y durante el

emprendimiento

Habilidad blanda

Antes

Durante

Adaptabilidad

Anaélisis e interpretacion

Aprender a través de la
experiencia

Aprovechamiento de recursos

Autoeficacia

Comunicacion

Creacion de valor

Creacion y uso de redes

Evaluacién de oportunidades

Gestién / mitigacion de
riesgos

N R (FRP[DWOW| LD

P IN W[k, |D>D O|W

Liderazgo

Motivacion y perseverancia

Organizacion y ejecucion

Pensamiento emprendedor y
comercial

NN W

R I NP | W

Planificacion
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Reconocimiento de 2 2
oportunidades

Resiliencia 4 1
Resolucidn creativa de 3 1
problemas / Imaginacion.

Tenacidad 2 0
Transmitir una vision 1 2

convincente

Trabajo en equipo 1 0

Los resultados indican que las siguientes habilidades: adaptabilidad,
aprovechamiento de recursos, creacion de valor, gestiébn y mitigacion de riesgos,
resolucion creativa de problemas / imaginacion, motivacién y perseverancia, Yy
resiliencia estan desarrolladas en la mayoria de los fundadores desde antes de comenzar
con el emprendimiento. Estos datos se pueden correlacionar con el marco teoérico ya que
estas habilidades se mencionan como caracteristicas de la personalidad emprendedora.
Cabe destacar que cinco de estas habilidades (adaptabilidad, aprovechamiento de
recursos, creacion de valor, motivacion y perseverancia, resiliencia) forman parte a su
vez del ranking de las 10 habilidades blandas mas necesarias en el equipo fundador de
una startup de software segun los entrevistados. Otras habilidades blandas tales como,
aprender a través de la experiencia, comunicacion, creacion y uso de redes, y evaluacion
de oportunidades son desarrolladas por la mayoria de los fundadores a medida que
evoluciona la startup. En cuanto a analisis e interpretacion, liderazgo, organizacion y
ejecucioén, y reconocimiento de oportunidades, la mitad de los entrevistados que la
consideraron indicaron que la tenian desarrollada desde antes, mientras que la otra

mitad indic6 que la adquirié durante el transcurso del emprendimiento.
6.1.4. Sobre la importancia e incorporacion de las habilidades

Respecto a la evolucion de las habilidades técnicas, cinco entrevistados coinciden en
que las habilidades necesarias van cambiando a medida que el emprendimiento crece.
Segun Guillermo S., Juan G., y Rosario M., los fundadores, al inicio del
emprendimiento, deben tener las habilidades técnicas para implementar un MVP,
principalmente codificacion y negocios; pero a medida que la startup evoluciona, estas

habilidades pueden perder importancia en pos de otras que permiten hacer frente a
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nuevos desafios asociados a la evolucion de la startup. Por ejemplo, las habilidades
financieras y de gestion de proyecto se tornan habilidades necesarias en etapas méas
tardias, en detrimento de la codificacion (Rosario M., Guillermo S.). Guillermo S.
destaca que las habilidades de negocio son necesarias ciclicamente. La vision de Martin
P. es interesante porque pone de manifiesto que frente a la escasez de recursos
caracteristica de las startup, los fundadores deben aprender sobre la marcha las
habilidades técnicas necesarias para resolver los desafios que surgen. Mauricio P.
manifiesta que las habilidades técnicas se van adquiriendo en “forma escalonada”. El
propone que a medida que el emprendimiento evoluciona, los fundadores dejan de hacer
ciertas cosas para hacer otras a modo de no perder de vista el objetivo que se quiere

alcanzar.

Respecto a si las habilidades blandas varian al evolucionar el emprendimiento, cinco
emprendedores coinciden en que si varian, y brindan las misas razones que para el caso
de habilidades tecnicas: hay habilidades como la adaptabilidad, motivacion y
perseverancia, que son mas necesarias al comienzo (Guillermo S., Juan G.), y otras
como el liderazgo, gestion y la mitigacion de riesgos que se vuelven necesarias al crecer
el startup (Guillermo S., Juan G., Mauricio P., Rosario M.). Cabe destacar que tres
emprendedores (Guillermo S., Juan G., Rosario M.) manifiestan que algunas el
reconocimiento de oportunidades, resolucion creativa de problemas, tener una vision
convincente, trabajo en equipo, comunicacion y pensamiento emprendedor y comercial
tienen que estar presentes en todas las etapas del emprendimiento. Para Martin P. y
Mauricio P., el peso de las habilidades blandas varia de acuerdo a las situaciones que se

enfrenten y a la evolucién del emprendimiento.

Sobre la importancia que tienen las habilidades técnicas sobre las blandas y
viceversa, seis de los diez entrevistados consideran que las habilidades blandas son mas
importantes que las técnicas (Alfonso G., Mario C., Martin G., Mauricio P., Rodrigo S.,
Rosario M.), y cuatro les otorgan igual importancia (Daniel G., Guillermo S., Martin P.,
Juan G.)). Ninguno considera que las habilidades técnicas sean mas importantes.
Quienes consideran que las habilidades blandas son mas importantes lo hacen por tres
razones: en primer lugar, las habilidades técnicas son contratables y en el caso de no

contar con los recursos economicos para hacerlo, se puede asociar a un partner
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tecnoldgico (Mario C., Martin G., Rosario M. en referencia a la categoria de habilidades
técnicas mas importantes, y Mauricio P.). En segundo lugar, segin Mario C. y Mauricio
P., hay habilidades blandas que hacen a la naturaleza emprendedora y que si no se
poseen naturalmente no te llevan a emprender, por ejemplo: ser empatico, liderazgo,
aprovechamiento de recursos, motivacion, detectar y aprovechar oportunidades. En
tercer lugar, las habilidades blandas son dificiles de aprender porque estdn asociados a
elementos de la personalidad de cada individuo (Rodrigo S.), y porgque se adquieren a
través de la experiencia (Rosario M.), aunque se pueden mejorar con cursos (Rodrigo S.
y Rosario M.). Alfonso G. considera que las relaciones humanas juegan un papel
importante en los negocios en general, y en eso radica la importancia que tienen las
habilidades blandas, en especial al comienzo del emprendimiento. Juan G. plantea que
las personas con un perfil técnico tienden a menospreciar las habilidades blandas en
favor de las técnicas por un tema de deformacién profesional; el reconoce el valor de
adquirirlas, y el peso que tiene en la comunicacién y comercializacion del producto o
servicio, y les asigna igual importancia. Martin P., reconoce lo Util que son para relevar

requerimientos, interpretar necesidades y a la hora de vender.

Respecto a la dificultad para incorporar habilidades técnicas y blandas, cinco de
nueve entrevistados consideran que las habilidades blandas son maés dificiles de
incorporar porque: no se adquieren asistiendo a cursos, sino a través de la experiencia
(Daniel G.); al estar ligadas a la personalidad, dificulta su aprendizaje porgue la
personalidad es dificil de modificar (Daniel G.) y hay que tener cierta predisposicion
natural para desarrollarlas (Mario C., Martin P.), por ejemplo, el liderazgo, la
comunicacion, y el desarrollo de redes; en el caso de personas egresadas de carreras
técnicas, la deformacion profesional hace que se tiendan a valorar las habilidades
técnicas por encima de las blandas, lo que dificulta su aprendizaje (Juan G.); las
habilidades técnicas se pueden comprar (Rosario M.); y segin Martin P., las habilidades
blandas son mas dificiles de aprender porque las técnicas las puede aprender cualquiera.
Guillermo S. considera que las habilidades técnicas son mas dificiles de aprender
porque implican tener que aprenderlas y ejercitarlas hasta dominarlas, en cambio las
blandas son innatas y aprenderlas no requiere la dedicacion de estudiarlas. Las
habilidades técnicas més dificiles de incorporar que mencionan son: habilidades de

negocio, infraestructura, disefio, desarrollo movil, y desarrollo de software; mientras
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que las habilidades blandas mas dificiles de incorporar son: pensamiento emprendedor y
comercial, tenacidad, reconocimiento de oportunidades, comunicacion, y aprender a
través de la experiencia. Cabe destacar que las habilidades técnicas mas dificiles de
incorporar estan presentes en el ranking de las diez habilidades técnicas mas necesarias,
mientras que s6lo comunicacion y reconocimiento de oportunidades estan presentes en

el ranking de las diez habilidades blandas mas necesarias.

Respecto a la importancia que cada tipo de habilidad tienen en las etapas del
emprendimiento, todos los entrevistados opinan que no tienen la misma importancia.
Respecto a las habilidades blandas, Guillermo S. y Juan G., opinan que son importantes
durante todo el desarrollo de la startup; para Martin P., son importantes al comienzo y al
final porque es cuando se evalla la informacion; y para Mauricio P. y Rosario M. las
habilidades van cambiando a medida que evoluciona la startup porque se presentan
situaciones que requieren de ciertas habilidades para resolverlas. Sobre las habilidades
técnicas, Guillermo S. opina que van cambiando a medida que el emprendimiento
evoluciona; Juan G., Mario C. y Martin P. afirman que son muy importantes durante la

etapa de desarrollo inicial.
6.2.Sobre la incorporacion de conocimiento

La siguiente tabla muestra el resumen de respuestas en cuanto a las formas de

incorporar conocimiento utilizadas en las startups de los entrevistados.

Tabla 42. Formas de incorporar conocimiento utilizadas

Forma de incorporar conocimiento Cantidad de startups que la utilizaron

Realizar cursos

Contratar personal

Subcontratar empresas

Trabajar con contratistas independientes

Subcontratar clientes

O NN | P>jJOT|O1| O

Realizar contrataciones a término

Como se puede observar en la tabla, nueve de los diez entrevistados (todos menos

Mario C.) utilizaron “realizar cursos” como forma de incorporar conocimiento en sus
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startups, siendo esta la forma mas utilizada. Cinco de los entrevistados utilizaron
“contratar personal” (Alfonso G., Daniel G., Mario C., Rodrigo S., Rosario M.) y
“subcontratar empresas” (Daniel G., Mario C., Martin G., Rodrigo S., Rosario M.).
Cuatro utilizaron “trabajar con contratistas independientes” (Alfonso G., Martin G.,
Mauricio P., Rosario M.) y dos “subcontratar clientes” (Mario C., Rosario M.). Ninguno
indico haber realizado contrataciones a término. Tres de los fundadores utilizaron solo
“realizar cursos” como forma de incorporar conocimiento en sus startups (Guillermo S.,
Juan G., Martin P.), mientras que el resto de los fundadores utilizaron al menos dos

formas.

Con relacion a porqué prefirieron utilizar esas formas de incorporar conocimiento,
exhibieron las siguientes razones. En cuanto a realizar cursos, indican que: es la forma
que estd mas al alcance y es mas accesible economicamente (Juan G., Mauricio P.); no
tenian recursos monetarios, pero si de tiempo (Guillermo S.); no tenian mucho tiempo y
era necesario aprender sobre la marcha (Martin P.); es mas barato y rapido (Rosario
M.); ayuda a incorporar conocimiento a un nivel mas personal que luego termina
ayudando a la empresa (Daniel G.). En cuanto a contratar personal, indican que: sirve
mucho para adquirir conocimiento como empresa Yy transmitir posibles necesidades de
los clientes (Daniel G.); es méas barato y conlleva una menor inversion contratar
personal que formarse ellos en las distintas areas, ya que no pueden abarcar todo (Mario
C.). En cuanto a subcontratar empresas, indican que: es mas eficiente en tiempo y
dinero contratar a una empresa especializada en el conocimiento que se desea incorporar
en vez de formarse ellos, asi se podian enfocar en lo que solo ellos podian hacer (Daniel
G., Mario C.); para no lidiar con la contratacion y gestion de personal (Martin G.). En
cuanto a trabajar con contratistas independientes, Alfonso G. indica que esta persona, al
saber mucho de cierta area, te puede dar su punto de vista, guiar y dar consejos que te

acorten el tiempo y ayuden a saber qué camino tomar.

Respecto a porque fue necesario incorporar nuevo conocimiento, indican que: al
tener la necesidad de incorporar habilidades en areas que requieren de personal
especializado (ej. conocimientos contables, habilidades de negocio, habilidades
financieras) que incorporarlas por ellos mismos podrian llevar mucho tiempo y

conllevaria un riesgo al no ser su area de especializacion (Daniel G., Mauricio P.); es
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necesario para enfrentar la realidad y darle respuesta a las cuestiones que van surgiendo
(Juan G.) y es importante para cumplir objetivos en la empresa (Rodrigo S.); al surgir

problemas (Alfonso G., Martin P.) o frente a necesidades de nuevos clientes (Mario C.).
6.3.Sobre la evolucidn de las necesidades de conocimiento

Respecto a porque fue necesario incorporar nuevo conocimiento, indican que: al
tener la necesidad de incorporar habilidades en areas que requieren de personal
especializado (ej. conocimientos contables, habilidades de negocio, habilidades
financieras) que incorporarlas por ellos mismos podrian llevar mucho tiempo y
conllevaria un riesgo al no ser su area de especializacion (Daniel G., Mauricio P.); es
necesario para enfrentar la realidad y darle respuesta a las cuestiones o necesidades que
van surgiendo (Juan G., Guillermo S.) y es importante para cumplir objetivos en la
empresa (Rodrigo S.); al surgir problemas (Alfonso G., Martin P., Rosario M.) o frente
a necesidades de nuevos clientes (Mario C.).

Respecto a si la necesidad de incorporar conocimiento o el tipo de conocimiento a
incorporar varia al evolucionar la startup, todos los entrevistados coinciden en que varia.
Segun Daniel G. y Martin P., el conocimiento técnico es mas relevante durante la etapa
de pre-incubacion, mientras que incorporar conocimiento sobre habilidades blandas se
vuelve necesario durante la incubacién para explorar el mercado y vender. Mario C.,
Mauricio P. y Martin G., sostienen que cada etapa requiere de incorporacion de
conocimiento especifico para resolver los desafios o necesidades que van surgiendo a
medida el emprendimiento evoluciona; Juan G. y Alfonso G., plantean que al comienzo
los fundadores deben absorber la mayor cantidad de conocimiento posible, sea técnico o
no, para definir procesos y hacerle frente a la falta de conocimiento especifico.
Guillermo S., Juan G., Mauricio P. y Rosario M. destacan la necesidad de contratar o
tercerizar personal para incorporar conocimiento cuando se llega un punto en el que el
fundador no puede incorporarlo porque tiene que enfocarse en otras tareas, 0 porque no
es viable por el esfuerzo o tiempo necesarios (conocimiento financiero, contable o

legal).
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7. Conclusiones

7.1.Respuestas a las preguntas de investigacion

Pregunta la: ¢Cuales son las habilidades técnicas que debe tener el equipo

fundador de una startup de software?

Conocer cuéles son las habilidades técnicas que deben tener los miembros
fundadores de una startup de software es de utilidad por dos razones principales. En
primer lugar, como expusimos en el marco tedrico, el éxito del emprendimiento esta
ligado con el conocimiento, habilidades técnicas y destrezas que los miembros del
equipo fundador tengan en relacion con las necesidades y desafios que enfrente la
startup; y en segundo lugar, son los fundadores quienes desempefian la mayor cantidad
de tareas (especialmente durante las etapas iniciales) debido a los recursos limitados
(tiempo, dinero y / o personal) con los que cuentan, por lo cual, tener desarrolladas estas
habilidades técnicas necesarias ayuda a manejar la incertidumbre y el riesgo inherentes
a una startup y afrontar las necesidades y desafios.

A partir de la lista de habilidades técnicas revisada con los entrevistados

identificamos que las cinco habilidades mas relevantes son:

e Analisis de mercado. De las habilidades técnicas que forman parte de esta
investigacion, ésta es la Gnica que todos consideran necesaria. A nuestro criterio,
este resultado es esperable porque el andlisis de mercado aporta informacién que
permite analizar la viabilidad comercial del emprendimiento, y no saber hacerlo
puede significar invertir esfuerzo en una idea sin potencial de negocio.

e Definir un modelo de negocio. Como ocurre con andlisis de mercado, es
esperable gque esta sea una de las habilidades necesarias ya que no saber definir
el modelo de negocio puede condicionar el éxito del emprendimiento, porque
éste permite visualizar cual es la propuesta de valor del producto o servicio, cuél
es el mercado objetivo, de qué forma se va a comercializar, y como se generan
ingresos. Ademas, es informacion que debe presentarse si se desea conseguir

inversores.
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e Definir un plan de negocio. Esta habilidad complementa las dos primeras
porque permite definir los objetivos y plan de trabajo para poner en practica el
modelo de negocio definido, en el contexto identificado.

e Disefio grafico. A medida que los usuarios adoptan el uso de soluciones de
software en su rutina diaria, se hace critico ofrecerles una experiencia de usuario
fluida y sencilla que se alinee con su estilo de vida. Los usuarios esperan una
experiencia de usuario optimizada como requisito basico, lo que hace
fundamental la incorporacion de habilidades de disefio grafico con el proposito
de crear una experiencia de usuario agradable que fomente la adopcion del
producto o servicio ofrecido.

e Infraestructura. Esta habilidad es necesaria porque se parte de la base que, al
desarrollar un producto o servicio de software, el mismo tiene que funcionar y la
infraestructura hace al funcionamiento Optimo de una solucion tecnoldgica
porque puede representar una ventaja competitiva al optimizar el

funcionamiento.

No nos sorprende que tres de las habilidades pertenecientes a la categoria de
habilidades de negocio ocupen las primeras posiciones del ranking de las habilidades
técnicas necesarias porque, en general, las habilidades emprendedoras estan fuertemente
relacionadas con las competencias vinculadas al proceso de identificacion y / o creacion
de oportunidades; la capacidad de capitalizar las oportunidades identificadas; y una
gama de habilidades asociadas con la validacion, el desarrollo e implementacion de
planes de negocios viables que permitan concretar dichas oportunidades. Es interesante
destacar que estos resultados condicen con la opinion de varios autores [9], [29], [30],
[38], [32], vy [33] que consideran que los emprendedores deben poseer habilidades /
competencias de negocios (también llamadas de marketing) para identificar mercados

adecuados, clientes y oportunidades de negocio.

Respecto a las habilidades de disefio grafico e infraestructura, en el entorno
empresarial digital moderno, las empresas tienen que competir por la atencion del
usuario como nunca antes, y una forma de captarla es a través de una buena experiencia
de usuario y funcionamiento optimizado que se logran, entre otras cosas, a través de un

disefio e infraestructura adecuados. Ambas habilidades forman parte del conjunto de
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competencias técnicas, que a juicio de [29] y [30] son necesarias en un equipo de

fundadores.

Pregunta 1b: ¢Cudles son las habilidades blandas que debe tener el equipo

fundador de una startup de software?

Antes, se creia que el éxito de un negocio dependia de las habilidades técnicas. Sin

embargo, hoy se ha extendido el concepto que las habilidades blandas complementan a

las técnicas y ayudan al éxito en varias esferas [19]. Por eso es importante determinar

qué habilidades blandas debe tener el equipo fundador de una startup de software.

A partir de la lista de habilidades blandas revisada con los entrevistados

identificamos que las cinco habilidades mas relevantes son:

Motivacion y perseverancia. No importa cuantas veces se enfrente a un
fracaso, es importante no retroceder. Comenzar un emprendimiento es dificil, y
la motivacion juega un papel determinante ya que es la razon o razones que
obligan a alguien a seguir esforzandose y trabajando. Proporciona esperanza y
claridad cuando las circunstancias se vuelven dificiles y desalentadoras. La
motivacion, entonces, es fundamental a la hora de decidir emprender, no solo
porque los emprendedores necesitan comprender, aprovechar y mantener su
propia motivacion para iniciar un negocio, sino porque deben ser capaces de
motivar a otros para que acepten su idea.

Adaptabilidad. En un emprendimiento el cambio es inevitable. Es importante
estar preparado para afrontar los cambios asociados al contexto inestable e
impredecible de una startup. Como emprendedor, se debe tener claro que el
cambio ocurre con frecuencia y rapidez, especialmente durante las etapas de
planificacibn a medida que surgen nuevas oportunidades e ideas, y que
probablemente la idea original no sea la definitiva.

Aprender a través de la experiencia. Con frecuencia, los emprendedores se
enfrentan a situaciones para las cuales no estan preparados. Entonces, esta
habilidad es fundamental para incorporar y hacer uso del conocimiento
aprendido durante el transcurso del emprendimiento, y asi, “no tropezar dos

veces con la misma piedra”.
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e Liderazgo. El liderazgo es un factor que hace que todo funcione en conjunto
porque proporciona inspiracion, vision, organizacion y motivacion. En etapas
tempranas, al menos uno de los fundadores debe poseer esta caracteristica para
Ilevar adelante el proyecto. Més adelante, y en especial cuando se tiene personal
a cargo, cobra mayor relevancia porque hay que alinear una mayor cantidad de
personas con los objetivos de la empresa.

¢ Resiliencia. El fundador de una startup vive por naturaleza en entornos hostiles.
Sin resiliencia se hace dificil emprender, porque no sélo se trata de soportar el

fracaso o situaciones adversas, sino de salir fortalecido y seguir adelante.

A nuestro criterio, los resultados obtenidos son coherentes con lo que implica ser un
emprendedor. La adaptabilidad permite sobrellevar los cambios constantes. La
resiliencia y motivacion son clave, porque por cada éxito se tienen muchos fracasos, y
permite salir fortalecido de situaciones adversas. Aprender a través de la experiencia
ayuda a resolver situaciones para las cuales muchas veces no se cuenta con preparacion
académica o profesional, el aprender rapido y aplicar ese conocimiento permite seguir
adelante. A traves del liderazgo, se puede organizar, planificar, definir y transmitir una

vision y lograr que las personas se involucren y comprometan.

Estos resultados condicen con la opinidn de varios autores [17], [21], [27], [38] que

consideran que estas habilidades forman parte de la personalidad emprendedora.

Pregunta 1c: ¢(Coémo evolucionan las habilidades técnicas y blandas en una

startup de software?

Antes de responder esta pregunta, debemos aclarar que fue imposible identificar
coémo evolucionan las habilidades durante cada etapa puntual del proceso de incubacién
que se sigue en el CIE, pero si determinamos su evolucion antes y durante el transcurso
del emprendimiento. Esto ocurri6 porque el plazo para realizar el proyecto de
investigacion (seis meses) no es suficiente para hacer el seguimiento de un
emprendimiento a lo largo de todo su proceso de incubacion (se necesitan
aproximadamente dos afios). Ademas, los emprendimientos de los entrevistados habian
fracasado, egresado, o se encontraban proximos a su egreso, por lo cual no recordaban

como variaba la necesidad en términos de habilidades durante cada etapa.
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Habilidades técnicas

Respecto a las habilidades técnicas que los fundadores tenian desarrolladas previo a
emprender, podemos concluir que estan fuertemente relacionadas con su formacion
académica. Recordemos que la muestra de este estudio se compuso de cuatro
Licenciados en Sistemas, tres Ingenieros en Sistemas, un Licenciado en Administracion,
un Licenciado en Disefio Multimedia y un Licenciado en Gestion Agropecuaria (ver
Tabla 5. Sobre los emprendimientos y sus fundadores). El Licenciado en
Administracion destaco tener desarrolladas las habilidades de negocio. Los Licenciados
e Ingenieros en Sistemas mencionaron tener desarrollados habilidades en ingenieria de
software, gestion de software y conocimientos técnicos. Ademas, los licenciados,
incluian algunas habilidades de negocios y financieras, ya que la carrera incluye
materias que aportan conocimientos en estas areas. Cada una de las habilidades que

mencionan estan vinculadas con sus respectivas carreras.

En relacién con las habilidades técnicas adquiridas durante el desarrollo del
emprendimiento, sobresalen las habilidades de negocio, que son mencionadas por siete
informantes. Luego, se identifica un conjunto de habilidades mas heterogéneo, que
incluye habilidades de distinto tipo: financieras, de conocimientos de ingenieria de
software, gestion de software, y conocimientos técnicos. Es esperable que las
habilidades de negocios se desarrollen durante el transcurso del emprendimiento,
porque los entrevistados no tienen formacion especifica en el area, y este tipo de
habilidades hacen al desarrollo del negocio. Por mas que se trate de una startup
tecnoldgica, es necesario adquirir este tipo de habilidades para hacer que el negocio
prospere. Sobre las otras habilidades mencionadas, consideramos que se desarrollan
para responder a necesidades puntuales, o desafios que se enfrentaron durante el

transcurso del emprendimiento.
Habilidades blandas

Las habilidades blandas que tenian previamente desarrolladas son: adaptabilidad,
aprovechamiento de recursos, creacion de valor, gestiébn y mitigacion de riesgos,
resolucion creativa de problemas / imaginacion, motivacién y perseverancia, y

resiliencia. Las mismas coinciden con las enumeradas por diversos autores como parte
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de la personalidad emprendedora (ver capitulo 2.7. Personalidad Emprendedora) y con
las identificadas como necesarias en el equipo fundador de una startup de software (ver
pregunta de investigacion 1b). Este resultado hace pensar que, para emprender, se

necesita contar con dichas habilidades desarrolladas de antemano.

Las habilidades desarrolladas durante el transcurso del emprendimiento son:
aprender a través de la experiencia, comunicacion, creacion y uso de redes, y evaluacion
de oportunidades, y como ocurre con las habilidades técnicas, fueron adquiridas para

poder hacer frente a situaciones que se presentaron.
Evolucion de las habilidades

Mas alla de conocer qué habilidades se desarrollan antes o durante el transcurso del
emprendimiento, es interesante conocer la relevancia que tienen a medida que la startup

evoluciona.

En este sentido, si bien no tenemos informacion especifica de cada etapa de
incubacidn, si podemos concluir que el conjunto de habilidades técnicas y blandas
necesarias durante el transcurso del emprendimiento varia, de acuerdo con las
situaciones que se van presentando y a medida que la empresa madura. Esta conclusién
respalda la opinién de [30], para quien las habilidades y capacidades del equipo

fundador probablemente cambiaran a medida que la empresa evolucione.

Por ejemplo, durante la etapa inicial, las habilidades técnicas que tienen mayor
relevancia son las de negocio y conocimientos técnicos porque son necesarias para
definir y validar la idea (recopilar requerimientos, realizar analisis de mercado, definir
un plan de negocios, etc.), o para implementar el producto o servicio de software
(codificacion, prototipado, etc.). A medida que se avanza, puede surgir la necesidad de
comercializar el producto y o buscar financiacion, y en ese momento las habilidades

financieras cobran mas importancia.

Con las habilidades blandas pasa algo similar, con la salvedad que ciertas
habilidades (reconocimiento de oportunidades, comunicacion, entre otras) son siempre
necesarias porque, a nuestro criterio, hacen a la naturaleza emprendedora y siempre

deben estar presentes.
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Respecto a la importancia de los dos tipos de habilidades, se concluye que las
habilidades blandas son mas importantes porque: a) algunas habilidades blandas no son
faciles de adquirir porque se las define como una combinacion de componentes
emocionales, conductuales y cognitivos que forman parte de la personalidad de cada
individuo; b) las habilidades técnicas son contratables, mientras que no todas las
habilidades blandas lo son (por ejemplo, no se puede contratar resiliencia); y c¢) hay
ciertas habilidades que hacen a la personalidad emprendedora que si no se tienen no te

Ilevan a comenzar una startup (motivacion, resiliencia).

Existe una correlacion entre la importancia que tienen las habilidades y la dificultad
para adquirirlas. Con respecto a esto concluimos que las habilidades blandas son mas
dificiles de adquirir porque: a) no se adquieren asistiendo a cursos, sino a traves de la
experiencia; b) al estar ligadas a la personalidad, su aprendizaje se hace trabajoso
porque requiere modificar elementos de la personalidad, y modificar la personalidad no
se logra de inmediato; y ¢) hay que tener cierta predisposicion natural para desarrollarla.

Sobre la importancia de un tipo de habilidad sobre otra. Los resultados obtenidos,
apoyan la opinion de [19] que las habilidades blandas han tenido un reconocimiento
creciente, pero contradice su postura respecto a que habilidades blandas y técnicas son

complementarias.
Pregunta 2a: ¢De qué forma se incorpora conocimiento?
Las tres formas mas comunes de incorporar conocimiento son:

e Realizar cursos. En un contexto con escasos recursos econémicos y poco
tiempo, tiene sentido que esta sea la forma mas utilizada de incorporar
conocimiento, ya que es la mas accesible, econémica y rapida. Por otra parte,
permite a los emprendedores adquirir conocimiento a nivel personal que luego
pueden transmitir al resto de la organizacién.

e Contratar personal. Esta forma de incorporar conocimiento permite a los
fundadores contratar personas que los complementen en aquellas habilidades
que ellos no tienen, o que, si tienen, pero es necesario delegar para que puedan

concentrarse en las actividades que solo pueden ser realizadas por ellos. Invertir
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tiempo en formacion para adquirir nuevas habilidades, que muchas veces
podrian no estas relacionadas con la especialidad del emprendedor, puede ser
MAs costoso Y riesgoso que contratar personal especializado. Los emprendedores
no pueden abarcar todo y existe un costo de oportunidad, ya que el trabajo que
realizan ellos no puede ser realizado por otros, lo que conlleva a utilizar una
forma de incorporar conocimiento que no requiera necesariamente adquirir
conocimiento a nivel personal, sino mas bien a nivel organizacional.

Subcontratar empresas. Similar a contratar personal, pero con la salvedad que
en esta forma no es necesario lidiar con la contratacion y gestion de personal. Al
surgir ciertas necesidades, puede ser mas eficiente en tiempo y dinero contratar
una empresa especializada (ya sea para trabajos puntuales o a largo plazo) en el
tipo de conocimiento que se requiere incorporar, en vez de que el emprendedor

tenga que formarse para incorporar dicho conocimiento por si mismo.

Pregunta 2b: ¢Por qué es necesario incorporar conocimiento?

La necesidad de incorporar conocimiento estd fuertemente relacionada con la

necesidad de desarrollar habilidades técnicas y blandas, y existen tres razones

principales:

Incorporar conocimiento especializado. Hay situaciones que requieren contar
con conocimiento especifico, por ejemplo; conocimiento contable, financiero, o
legal. Es poco realista pensar que los fundadores de un emprendimiento puedan
incorporar el conocimiento necesario para hacer frente a dichas situaciones, sin
poner en riesgo su resultado por el tiempo y esfuerzo que requiere adquirirlo: un
ingeniero en sistemas no va a convertirse en contador de la noche a la mafana.
Si es importante tener conocimientos basicos que les permitan interactuar con el
o0 los especialistas, pero deben ser capaces de reconocer hasta qué punto aporta
valor que ellos incorporen dicho conocimiento o, si evita que se concentren en
actividades que son clave para su emprendimiento y que nadie mas, salvo ellos,
pueden realizar.

Resolver problemas o imprevistos. Esta razon esta estrechamente ligada al

contexto en el cual opera una startup. Recordemos que una startup es una
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empresa nueva por definicion, que se desempefian bajo condiciones de
incertidumbre. Esto hace que se enfrente a situaciones desconocidas o
problemas, para los cuales muchas veces no estan preparadas y tengan que
incorporar conocimiento para resolverlas.

e Satisfacer nuevas necesidades 0 requerimientos. Surgen nuevas necesidades,
los clientes tienen nuevos requerimientos, o se identifican nuevas oportunidades.

Cualquiera de estas situaciones puede requerir que se incorpore conocimiento.

Es interesante resaltar, que cuando hablamos de incorporar conocimiento, no solo es
aquel que incorporan los fundadores, sino aquel que se incorpora a la startup a través de
terceras personas, sean contratados en forma directa o tercerizada. Los fundadores,
deben encontrar el punto de equilibrio que les permita incorporar el conocimiento
necesario, para afrontar las situaciones 0 momentos descrito, sin perjudicar o ralentizar
el desarrollo de su empresa. Es como dice Mauricio P.: el conocimiento en tu startup se
representa como escalones, a medida que evoluciona el emprendimiento, el
conocimiento también evoluciona. Hay que subir esos escalones y mirar la empresa
desde arriba, para no quedar sumergido haciendo tareas que te hagan perder de vista tu

objetivo principal como emprendedor.
Pregunta 2c: ¢ Como evoluciona la necesidad de incorporar conocimiento?

La informacion que obtuvimos para responder a esta pregunta de investigacién no
nos permite establecer un paralelismo entre las etapas propuestas por el CIE y como
evoluciona la necesidad de incorporar conocimiento en cada una de estas etapas. Sin
embargo, si podemos identificar cuales eran las necesidades al inicio y durante el
transcurso del emprendimiento, y situaciones que fueron surgiendo en las startups que

fomentaron la necesidad de incorporar conocimiento.

Al comienzo, cuando los recursos son limitados, son los fundadores quienes
incorporan el conocimiento necesario, complementando las habilidades técnicas y
blandas que tenian incorporadas previo a emprender. El tipo de conocimiento que es
necesario incorporar depende mucho de la formacion que tengan los fundadores y del

tipo de producto o servicio que ofrecen.
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A medida que la startup evoluciona, surge la necesidad de incorporar conocimiento
en otras areas, muchas veces por fuera del &rea de especializacion de los fundadores. En
esta instancia, deben utilizar formas para incorporar conocimiento (contratar personal,
subcontratar empresas, entre otros) que permitan priorizar aquellas actividades que solo

ellos pueden realizar.

Concluimos de esta manera que la necesidad de incorporar conocimiento varia al
evolucionar la startup porque cada etapa requiere de conocimiento especifico para

resolver los desafios o necesidades que surgen.
7.2.Comentarios finales

Esta investigacion nos ha permitido profundizar sobre un tema de nuestro interés y a
la vez, obtener conocimiento que nos enrigquecio profesionalmente y con el que creemos

poder contribuir a la comunidad.

A lo largo de este camino hemos tenido la posibilidad de entrevistar fundadores de
varias startups de software uruguayas, lo que nos permitié tener un mayor conocimiento
sobre este ecosistema y particularmente sobre las habilidades técnicas y blandas

necesarias en una startup de software.

A partir de las conclusiones obtenidas, nos gustaria agregar algunos comentarios de

cierre.

e Las habilidades técnicas y blandas necesarias deben estar distribuidas en el
equipo fundador. Cada fundador cuenta con un conjunto de habilidades
adquiridas previo a emprender que deberd complementar con sus socios de
forma que entre todos tengan la mayor cantidad de habilidades necesarias que
fueron identificadas en este estudio. Aquellas habilidades necesarias que no
estan presentes en los fundadores deberan ser desarrolladas o incorporadas de
alguna forma. La habilidades y capacidades del equipo probablemente cambian
a medida que la empresa evoluciona y es importante que los fundadores
colaboren entre si para compartir las responsabilidades de incorporacion de
conocimiento y sean eficientes comunicando para compartir el conocimiento

generado.
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En relacion con las habilidades técnicas, los resultados arrojan que las
habilidades técnicas necesarias son tres dentro de la categoria habilidades de
negocio (analisis de mercado, definir un modelo de negocio, definir un plan de
negocio) y dos dentro de la categoria conocimientos técnicos (infraestructura,
disefio grafico). Aunque el 90% de los entrevistados tengan un perfil técnico y
esto pudiese sesgar el resultado obtenido, haciendo que valoren mas las
habilidades de negocio sobre otras, al revisar la literatura existente sobre
emprendedurismo y startups de software y repasar los resultados preliminares
con los coordinadores del CIE, confirmamos que dicho resultado es consistente,
porque las habilidades de negocio son importantes para la identificacion y puesta
en practica de oportunidades con potencial de negocio, que es esencial para el
desarrollo de una startup de software.

En relacion con las habilidades blandas, los entrevistados coinciden que todas
las incluidas en el estudio son necesarias en algin momento del
emprendimiento. Al comparar la heterogeneidad de las respuestas obtenidas
sobre cuan necesarias son las habilidades técnicas y blandas, vemos que para
habilidades blandas es minima, lo cual nos hace pensar en lo necesario que es
contar con este tipo de habilidades, y de cuan apreciadas son por la comunidad
emprendedora.

También nos gustaria destacar que varios de los resultados de este estudio,
realizado para startups de software, coinciden con la literatura existente sobre
emprendedurismo en general. Dos ejemplos de esto son los resultados obtenidos
sobre las habilidades técnicas y blandas necesarias en el equipo fundador y sobre
coémo evolucionan las necesidades de conocimiento. Las habilidades técnicas y
blandas necesarias en un equipo fundador de una startup de software, estan
comprendidas por la lista de competencias que debe tener un emprendedor.
Respecto a la evolucion de las necesidades de conocimiento, concluimos que en
una startup de software, dichas necesidades evolucionan a medida que la

organizacion madura, y esto también coincide con la literatura existente.
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8. Lecciones Aprendidas

En tiempos donde la informacion est4 al alcance de la mano y donde parece que
todo se sabe y se conoce, llevar a cabo un proyecto de investigacion sobre un tema poco
estudiado, significo un desafio motivante para terminar nuestra carrera. A continuacion,

presentamos las lecciones aprendidas mas relevantes.

Hasta el momento, nunca habiamos realizado una investigacion con el rigor y
caracteristicas de este trabajo, y eso significo recorrer un largo camino de aprendizaje.
Investigar es una parte fundamental de nuestra carrera, pero si antes de realizar este
trabajo nos hubiesen preguntado qué es, probablemente hubiésemos dado una respuesta
poco precisa. Desconociamos las distintas formas de investigacion, y la rigurosidad de
su método cientifico: sus etapas, actividades, cbmo recopilar y procesar datos, y de qué
forma presentar los resultados. Adquirir este conocimiento y ponerlo en préactica no fue

sencillo, y debimos sobrellevar los siguientes desafios.

Analizar la literatura existente, fue mas desafiante de lo anticipado porque, si bien
existe mucha literatura sobre emprendedurismo, encontramos pocas referencias
bibliograficas especificas sobre el tema en cuestion. Sobrellevar la falta de literatura
especifica, ser capaces de identificar qué conceptos relacionados debiamos incluir y
cuéles no, y resumir de forma clara los articulos encontrados (incluyendo problema

estudiado, método de trabajo, y conclusiones) requiri6 de varias revisiones.

Armar el guion de la entrevista tampoco fue sencillo. Llegar a la version final
requirié de varias revisiones, para asegurarnos que las preguntas eran claras y no

estaban sesgadas por nuestra formacién profesional.

También aprendimos que entrevistar es un arte que va més a alla de presentarse a la
entrevista y preguntar, principalmente por los imprevistos que surgen. Por ejemplo:
como llevar a cabo la entrevista cuando se presentaban todos los fundadores en vez del
contacto establecido, cémo repreguntar cuando lo que se respondia no era lo
preguntado, qué hacer cuando la conversacion se iba de tema, cémo reformular
preguntas sobre la marcha cuando se pedia clarificacion, entre otros. Estas, fueron cosas

que aprendimos a resolver durante las sucesivas entrevistas.
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Transcribir las entrevistas fue otro desafio porque algunos entrevistados utilizaron
un lenguaje muy coloquial, con muchas expresiones y metaforas, que dificultaron
extraer las respuestas. Al escuchar los audios, nos percatamos que abusamos de ciertas
expresiones (muletillas), y que no nos apegamos estrictamente al guion (cambiabamos
el orden de las preguntas, o reformulabamos un poco el texto). Cosas que intentaremos

mejorar para futuras ocasiones.

Respecto al analisis de resultados, la lista de habilidades técnicas y blandas incluidas
en el estudio fue demasiado exhaustiva, lo cual dificulté analizar los resultados porque
era mucha informacion para procesar y porque obtuvimos justificaciones iguales, 0 muy
parecidas, para habilidades distintas. Esto ultimo nos hizo pensar que podriamos haber

reducido la lista de habilidades al agrupar las similares.

Para finalizar, si bien la discusion de los resultados no fue compleja de realizar, nos
ayudé a identificar conceptos que no estaban presentes en el marco tedrico o que no
eran lo suficientemente claros. Por ejemplo, la relacién entre habilidades técnicas y

blandas, o las dificultades que afrontan las startups de software, entre otros.
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9. Amenazas a la validez

Para una investigacion de tipo cualitativo, Hernandez Sampieri y colegas [40]
mencionan que los habituales criterios de amenazas a la validez deben sustituirse por
criterios mas especificos para este tipo de investigaciones. Asi, mencionan que los
principales autores en la materia han formulado una serie de criterios para establecer
cierto “paralelo” con la confiabilidad, validez y objetividad cuantitativa, los cuales han

sido aceptados por la mayoria de los investigadores (aunque rechazados por otros).
9.1.Dependencia

Definida como el grado en que diferentes investigadores que recolecten datos
similares en el campo y efectlen los mismos analisis, generen resultados equivalentes.
Citando a Franklin y Ballau, mencionan dos clases de dependencia: a) interna (grado en
el cual distintos investigadores, al menos dos, generan categorias similares con los
mismos datos) y b) externa (grado en que diferentes investigadores generan categorias
similares en el mismo ambiente y periodo, pero cada uno recaba sus propios datos).

Para tratar de cumplir con el criterio de dependencia interna, el analisis de los datos
recolectados se hizo en forma independiente por el autor y el tutor del trabajo, de modo

de discutir las diferencias que pudieran surgir y arribar a resultados unificados.

El criterio de dependencia externa no se pudo verificar pues no hay otros
investigadores que hayan recolectado datos de los mismos entrevistados y en

circunstancias similares (mismo ambiente y periodo).
9.2.Transferencia

Refiere a si el investigador ha captado el significado completo y profundo de las
experiencias de los participantes, particularmente de aquellas vinculadas con el

planteamiento del problema.

En este sentido, el haber grabado las entrevistas y disponer de los audios ha

permitido volver a escuchar lo declarado por cada entrevistado, de modo de asegurar no
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haber omitido nada importante. Ademas, se procurd evitar los sesgos del investigador

en cuanto a ignorar o0 minimizar datos que no apoyen sus creencias y conclusiones.
9.3.Transferencia y aplicabilidad de resultados

Para Herndndez Sampieri y colegas [40], este criterio no se refiere a generalizar los
resultados a una poblacion més amplia, ya que ésta no es una finalidad de un estudio

cualitativo, sino que parte de ellos o su esencia puedan aplicarse en otros contextos.

En relacidn con este criterio, solo entrevistamos a emprendedores incubados en el
CIE, por lo que los resultados de la investigacion, en principio, no pueden aplicarse a

otro tipo de emprendimientos o incubados en otras incubadoras.
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10. Trabajos futuros

Luego de concluido el presente trabajo de investigacion se reconoce que han surgido
interrogantes que pueden motivar nuevas lineas de investigacién, asociados al problema

de investigacion. Los mismos se detallan a continuacion.

e Repetir el estudio, ampliando la muestra para incluir otras areas / tipos de
emprendimientos / o incubadoras, y analizar si los resultados pueden ser
generalizados.

e Conocer cudles son las habilidades y el tipo de conocimiento requeridos en cada
etapa del proceso de incubacion.

e Determinar si el tener incorporadas las habilidades técnicas y blandas necesarias
identificadas en este estudio contribuyen al éxito de las startups de software.

e Analizar si las habilidades técnicas y blandas necesarias identificadas en este
estudio pueden ser aprendidas / ensefiadas.

e Relevar cudl es el estado del arte de la ensefianza de habilidades emprendedoras
en Uruguay y la region y proponer un marco de trabajo / herramienta para su

fomento y aprendizaje.
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ANEXO 1 — Cuestionarios

Proyecto: Habilidades técnicas y blandas en las startups de software y su evolucion

Version 1.0 - 14/06/2019
A — INFORMACION DE LA EMPRESA

Nombre:

Ao de inicio de incubacion:

Meses en pre-incubacion:

Etapa actual (pre-incubacion, incubacion, “egresada”):

Cantidad de fundadores:

Cantidad actual de personas:

Problema (o necesidad) que dio origen a la idea

Descripcion breve del producto o servicio que ofrecen
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B - FUNDADORES

Nombre del fundador 1:

Formacion académica:

Roles:

Nombre del fundador 2:

Formacion académica:

Roles:

Nombre del fundador 3:

Formacion académica:

Roles:

C-ENTREVISTADO

Nombre:

Formacion académica:

Roles:

D - HABILIDADES TECNICAS Y BLANDAS DE LOS FUNDADORES

D1.  (Cuél es su especialidad?

160



D2.

emprendedor? Justifique

¢Cudles considera que son

las habilidades técnicas necesarias en un

El concepto de “habilidad técnica” se relaciona al conocimiento técnico y profesional,

a las habilidades que han sido aprendidas a través de programas educativos y de

entrenamiento, y a la habilidad o capacidad del individuo de realizar una tarea

especifica dentro de un dominio o area especifica.

D2.1 Conocimientos de Ingenieria de software

Habilidad técnica

No
necesaria

Poco
necesaria

Moderadamente
necesaria

Necesaria

Muy
necesaria

Procesos de software

Metodologias
tradicionales

Metodologias agiles

Ingenieria de
requerimientos

Modelado de sistemas

Disefio arquitecténico

Disefio e implementacion

Testing

D2.2 Gestion de software

Habilidad técnica

No
necesaria

Poco
necesaria

Moderadamente
necesaria

Necesaria

Muy
necesaria

Gestién de proyectos

Planificacion de
proyectos

Gestion de calidad

Gestion del cambio
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D2.3 Conocimientos técnicos

Habilidad técnica No Poco Moderadamente | Necesaria Muy
necesaria | necesaria necesaria necesaria
Codificacion
Wireframing
Prototipacion
Disefio gréfico
Infraestructura
D2.4 Habilidades de negocio
Habilidad técnica No Poco Moderadamente | Necesaria Muy
necesaria | necesaria necesaria necesaria
Anélisis FODA
Anélisis de mercado
Anélisis del entorno
Definir un modelo de
negocio
Definir un plan de
negocio
Marketing
D2.5 Habilidades financieras
Habilidad técnica No Poco Moderadamente | Necesaria Muy
necesaria | necesaria necesaria necesaria

Conocimientos contables
basicos

Interpretar estados
contables basicos

Planificacién y
presupuestacién

Confeccion y andlisis de
flujo de caja

Analisis de inversion
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D3.  De las categorias anteriores, ¢cuél considera la mas importante? Justifique.

D4.  Mencione otras habilidades técnicas que usted considere necesarias pero que no

se encuentran en el listado anterior

D5. De las habilidades técnicas que usted considera necesarias, ¢cuales considera

que usted tenia desarrolladas antes de comenzar con el emprendimiento?

D6. De las habilidades técnicas que usted considera necesarias, ¢cuales considera

que usted adquirié durante el transcurso del emprendimiento?

D7. ¢Considera que las habilidades técnicas necesarias varian al evolucionar la
startup? ¢Puede identificar qué habilidad técnica fue mas importante en cada etapa?

D8. (Cuéles considera que son las habilidades blandas necesarias en un

emprendedor? Justifique

Las habilidades blandas se reconocen como atributos personales o un conjunto de
rasgos de la personalidad que optimizan y permiten la positividad y mejoran las
interacciones y relaciones entre las personas. Son vistas muy a menudo como

competencias de comportamiento que se refieren a atributos o caracteristicas
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personales que contribuyen a "cdmo" se realiza un trabajo o al proceso del trabajo o

tarea, en oposicion al producto final del trabajo completado.

Habilidad blanda

No
necesaria

Poco
necesaria

Moderadamente
necesaria

Necesaria

Muy
necesaria

Adaptabilidad

Anélisis e interpretacion

Aprender a través de la
experiencia

Aprovechamiento de
recursos

Autoeficacia

Comunicacion

Creacion de valor

Creacion y uso de redes

Evaluacion de
oportunidades

Gestién / mitigacion de
riesgos

Liderazgo

Motivacion y
perseverancia

Organizacion y ejecucion

Pensamiento
emprendedor y comercial

Planificacion

Reconocimiento de
oportunidades

Resiliencia

Resolucion creativa de
problemas / Imaginacién

Tenacidad

Transmitir una vision
convincente

Trabajo en equipo
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D9.  Mencione otras habilidades blandas que usted considere necesarias pero que no

se encuentran en el listado anterior

D10. De las habilidades blandas que usted considera necesarias, ¢cuales considera que

usted tenia desarrolladas antes de comenzar con el emprendimiento?

D11. De las habilidades blandas que usted considera necesarias, ¢cuales considera que

usted adquiri6 durante el transcurso del emprendimiento?

D12. Considera que las habilidades blandas necesarias varian al evolucionar la
startup? ¢Puede identificar qué habilidad blanda fue mas importante en cada etapa?

D13. ¢Considera que las habilidades técnicas y blandas tienen la misma importancia?

¢Por qué?

D14. (Qué tipo de habilidad fue mas dificil incorporar: técnicas o blandas? ;Por que?
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D15. ¢Qué habilidades técnicas fueron las mas dificiles de incorporar? ;Por qué?

D16. ¢Qué habilidades blandas fueron las més dificiles de incorporar? ¢Por qué?

D17. Teniendo en cuenta las distintas etapas por las que atraviesa la startup,
¢considera que las habilidades técnicas y blandas tienen la misma importancia en cada

etapa? ¢Por qué?

E — INCORPORACION DE CONOCIMIENTO

E1l.  De las siguientes formas para incorporar conocimiento, ¢cuéles ha utilizado en

su startup?

o Realizar cursos

O Contratar personal

m Subcontratar empresas

o Subcontratar clientes

o Realizar contrataciones a término

m Trabajar con contratistas independientes

E2.  ¢Por qué prefirié esas formas de incorporar conocimiento y no otras?
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E3.  ¢Por qué fue necesario incorporar nuevo conocimiento?

F — EVOLUCION DE LAS NECESIDADES DE CONOCIMIENTO

F1. ;Qué momentos o eventos determinaron la necesidad de incorporar nuevo

conocimiento?

F2.  ¢Considera que la necesidad de incorporar conocimiento, o el tipo de

conocimiento requerido, varia al evolucionar la startup?

F3.  En su opinidn, ¢le hubiese sido util conocer de antemano que habilidades

técnicas y blandas son necesarias en el equipo de fundadores?
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ANEXO 2 — Resumen resultados

Tabla 43. Grado en el cual las habilidades técnicas son necesarias

Habilidad técnica No Poca Moderadamente | Necesaria Muy
necesaria | necesaria necesaria necesaria

Procesos de software 3 5 2
Metodologias 2 4 2 1 1
tradicionales
Metodologias &giles 3 3 4
Ingenieria de 1 1 5 3
requerimientos

. 3 5 2
Modelado de sistemas
Disefio arquitecténico 4 2 4
Disefio e implementacion 3 3 4
Testing 1 2 2 5
Gestion de proyectos 3 4 3
Planificacion de 3 5 2
proyectos
Gestién de calidad 1 2 2 5
Gestion del cambio 2 1 3 4
Codificacién 2 4 4
Wireframing 1 5 1 3
Prototipacion 2 4 4
Disefio grafico 3 1 6
Infraestructura 1 5 4
Analisis FODA 1 4 1 4
Anadlisis de mercado 2 8
Analisis del entorno 1 1 4 4
Definir un modelo de 1 2 7
negocio
Definir un plan de 1 1 2 6
negocio
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Marketing 1 3
Conocimientos contables 2 4 3 1
bésicos
Interpretar estados 7 2 1
contables basicos
Planificacién y 1 6 3
presupuestacién
Confeccion y analisis de 3 3 3 1
flujo de caja
Anadlisis de inversién 1 1 6 2
Tabla 44. Grado en el cual las habilidades blandas son necesarias
Habilidad blanda No Poco Moderadamente | Necesaria Muy
necesaria | necesaria necesaria necesaria
Adaptabilidad 2 8
Analisis e interpretacion 1 3 6
Aprender a través de la 2 8
experiencia
Aprovechamiento de 4 6
recursos
Autoeficacia 4 3 3
Comunicacion 5 5
Creacion de valor 3 7
Creacion y uso de redes 1 2 6 1
Evaluacion de 8 2
oportunidades
Gestion / mitigacion de 1 3 6
riesgos
Liderazgo 2 8
Motivacion y 1 9
perseverancia
Organizacion y ejecucion 2 1 3 4
Pensamiento 2 2 6
emprendedor y comercial
Planificacion 3 7
Reconocimiento de 5 5
oportunidades
Resiliencia 2 8
Resolucion creativa de 3 2 5
problemas / Imaginacion.
Tenacidad 2 2 6
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Transmitir una vision
convincente

Trabajo en equipo
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