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Resumen

En el &mbito empresarial moderno, se conoce como "startup” a una organizacion que
se encuentra en camino de emprender un nuevo negocio. Eric Ries la define como “una
institucién humana disefiada para crear nuevos productos y servicios en condiciones de
incertidumbre extrema”. Asimismo, nos indica que “Una startup es una institucion, no sélo
un producto y, por lo tanto, requiere un nuevo tipo de gestion especificamente orientado a

este contexto de incertidumbre extrema.” (2011, p. 6).

Por definicion, el lanzamiento de un negocio se puede concebir como un “proyecto”,
es decir, un “esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio 0
resultado unico” (Guia del PMBOK®, p. 30). Supone considerar multiples factores y realizar
un conjunto de tareas con el fin de poner en practica una idea, sujeto a restricciones y
atendiendo riesgos. En algunos casos resulta en actividades realizadas de forma artesanal
con el fin de lograr el objetivo de lanzamiento en forma exitosa. Sin embargo, estadisticas
y datos cuantitativos a nivel global demuestran que muchos emprendedores y startups no

consiguen un inicio fructifero, o bien no logran sostenerlo en el tiempo.

Este trabajo pretende investigar los problemas que habitualmente se presentan en
Santa Fe (Argentina) desde la idea-negocio hasta el lanzamiento del negocio, relevando
las particularidades y contexto actual de los emprendimientos del sector TIC y los proyectos
tecnoldgicos que jovenes graduados llevan a cabo. En este sentido, es oportuno mencionar
que la hipétesis central que da sustento al analisis se basa en la forma “artesanal” en la

cual tales emprendedores llevan adelante la ejecucion de sus ideas y proyectos.

A partir de este fundamento, se investigan las metodologias mas difundidas de gestién
de proyectos y servicios de tecnologias de informacidn a nivel global y se propone un marco
de trabajo, apoyado en el método “lean startup” y otros métodos afines, que permite
sistematizar estas tareas, a partir de una cuidada seleccidén de procesos y buenas practicas
derivados de dichas metodologias. El objetivo es aportar un marco de trabajo base que
permita a startups santafesinas incrementar las posibilidades de éxito en el lanzamiento y

evolucion del negocio en el tiempo.

Si bien la problemética es abordada considerando a las startups santafesinas como
destinatarios centrales, dada la naturaleza de estandarizacion que habitualmente aporta la
utilizacion de metodologias y buenas practicas, se trazan paralelismos con otros tipos de
negocios y, en ocasiones, se desestima el aspecto geografico y otras cuestiones. En esta
linea, el trabajo pretende sentar algunos lineamientos que atiendan también la aplicacién

en el lanzamiento de nuevos productos o servicios en empresas constituidas, con el fin de
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generar una vision integral que aporte contribuciones a la propuesta. De igual manera, se
pretenden establecer otros limites que dan un contexto mas especifico al trabajo, aunque

con el espiritu de pretender soluciones orientativas e integrados, y no soluciones Unicas.

El objetivo final se resume en la obtencion de un marco de trabajo que aporta
contribuciones y sugerencias fundadas en contenidos teoricos, a partir de la unificacién y
vinculacion de conceptos y estandares internacionales en tematicas de gestion, calidad,
innovacién y emprendedorismo. La contextualizacion de la propuesta permite dar un marco
adecuado y generador de expectativas ante la creacion de nuevos negocios centrados en

tecnologias de informacion.
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1. Capitulo 1: Introduccién

Las TIC (Tecnologias de la Informacion y las Telecomunicaciones) generan nuevas
propuestas y desafios cada dia. Este escenario surge en el mundo de los negocios y en
las multiples particularidades de la vida en sociedad, pero fundamentalmente en la
conjuncién de ambos. Cada parte necesita de la otra, y de ese vinculo pueden surgir
innumerables oportunidades de negocios. Tecnologias aplicadas que resuelven problemas
y proponen nuevos, que satisfacen viejas necesidades y crean otras, que empujan a la
sociedad a innovadoras formas de consumo. Una sociedad que, a su vez, va construyendo
otras formas de vida que demandan de esas innovaciones y adaptaciones al soporte
tecnolégico pasado. Complementando esta vision, Linda Rottenberg asegura que “el
emprendimiento, definido como una fuerza ligera, creativamente destructiva y optimista, se

ha convertido en la técnica dirigida a la solucién de problemas del siglo XXI” (2016, p. 18).

Eric Ries, creador del método Lean Startup que actualmente lidera procesos de
emprendedorismo en un orden global, nos introduce en las caracteristicas del management

actual del lanzamiento de nuevos negocios:

Durante el siglo XXI nos enfrentamos a un nuevo conjunto de problemas que
Taylor no podia haber imaginado. Nuestra capacidad productiva excede
nuestra capacidad para saber qué crear (...) Tenemos la capacidad para
crear casi cualquier cosa que podamos imaginar. La gran cuestion de nuestro
tiempo no es «¢Puede crearse?» sino «¢Deberia crearse?». Esto nos sitla
en un momento histérico inusual: nuestra prosperidad futura depende de la

calidad de nuestra imaginacion colectiva. (2011, p. 97)
Esta perspectiva nos invita a analizar la tematica desde nuevos paradigmas.

Desde una O6ptica alentada por el progreso y la mejora en la calidad de vida a nivel
mundial, esta visién puede ser considerada complementaria y también més enriquecedora
que aquella que centra sus fundamentos en ver a las TIC sélo como una forma de
reemplazo gradual de la mano de obra del hombre. Sin dudas que el alcance de esta
concepcion, delineada bajo los impactos de la llamada “Tercera Revolucion Industrial” (o
revolucion cientifico-tecnolégica) es amplia y fundamentada con creces por Jeremy Rifkin
en su obra “El fin del trabajo” (1997). Pero también merece ser visualizada con otro
enfoque. A los fines de este trabajo, es preciso remarcar que hoy en dia las nuevas
tecnologias son fuentes de posibilidades y progreso.

En forma paralela y con pocos antecedentes de cambio con tal magnitud, la conjuncién

de esta evolucion y el ritmo propuesto para el consumo, avanzan con paso firme sobre el
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mercado mundial, atendiendo diferentes escalas y particularidades de cada region. El
ambito empresarial se propone un ritmo cada vez mas acelerado en términos de innovacién
y competencia para el surgimiento de nuevos negocios. Incluso ya sin considerar barreras
de tiempo y espacio, puesto que los avances tecnoldgicos e Internet han dejado a
disposicion mas informacién y herramientas, que permiten aprovechar los beneficios de las
redes de comunicaciones, como una evidente aplicacion de la “ley de Metcalfe”. Esta ley
expresa que el valor de una red de comunicaciones aumenta proporcionalmente al
cuadrado del numero de usuarios del sistema, lo que explica muchos de los efectos de red
de las tecnologias y redes de comunicacidén, como Internet. “En otras palabras, cuanta mas

gente esta en la red, mas valor tiene” (Ries, 2011, p. 20).

La influencia del avance tecnolégico en un contexto global alienta nuevas
oportunidades para el lanzamiento de negocios, en particular aquellos orientados a las
Tecnologias de la Informacién, pero también mayores amenazas a la rentabilidad y
sustentabilidad de los mismos.

Tal como indica Andy Freyre en su obra “Pasiéon por emprender’ (2015): “En la
actualidad las economias con tasas de crecimiento mas altas del mundo tienen su gran
motor en la actividad de los emprendedores, cuyas empresas generan la mayor actividad
de nuevos empleos” (p. 11). En este sentido, el autor expresa también que hoy “mas que
nunca los paises emergentes necesitan del proceso emprendedor para desarrollarse” (p.
11).

En nuestro pais se plantean desafios cada vez mayores a los emprendedores y los
proyectos que éstos inician, desafios no sélo de orden financiero y econémico vinculados
al contexto socioeconémico del pais, sino también en términos operativos. “La
disponibilidad de recursos y la capacidad de gestionarlos es considerada un factor
fundamental para explicar los alcances del proceso de gestacion” de una empresa
argentina (Grana, 2002, p. 49). El éxito no se encuentra so6lo en detectar una oportunidad
de negocio y llevarla adelante, sino en poder enfrentar cada vez con mejores resultados
los obstaculos que se presentan y al menor costo posible.

Un andlisis preliminar convencional podria enfocarse en minimizar debilidades y
amenazas, asi como también explotar fortalezas y oportunidades. Sin embargo, la realidad
expone una enorme cantidad de variables en juego y diversos factores a atender, exigiendo
una planificacién y seguimiento cada vez mas rigurosos de este tipo de proyectos.

Los proyectos e iniciativas requieren de una gestion efectiva y una metodologia
adecuada a los mismos. El proyecto que puede llevarse a cabo para el lanzamiento de un
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negocio es hoy en dia, en esencia, un proyecto complejo. Su administracion requiere de
un conjunto de actividades integradas que necesariamente debe vincular varias disciplinas
para lograr estrategias que conduzcan a una toma de decisiones efectiva y oportuna. A
partir de diversos estudios y aplicaciones de expertos, se puede entender que las teorias
y practicas tradicionales de management se encuentran en un desafio permanente para
dar solucion a las necesidades actuales de gestién. Como enuncia Peter Drucker (2013),
‘lo que conociamos sobre administracién, ya no nos sirve. Los administradores deben
aprender a olvidar lo que saben con tanta rapidez como aprenden las cosas nuevas que
deben saber”. La administraciéon del lanzamiento de un negocio o producto, asi como la
sostenibilidad exitosa del mismo, remarcan aun mas esta definicién y la necesidad de
nuevas formas de gestion. El management ha ido cambiando, adaptandose,
evolucionando. Nuevos métodos y metodologias surgen y se difunden a nivel mundial con
una velocidad cada vez mayor, en una de las tantas formas de distribucion del
conocimiento. Bajo una vision integradora de estos conceptos, resulta interesante analizar
cémo las buenas préacticas de gestion y el potencial aporte de su integraciéon y combinacion,
pueden colaborar de forma sinérgica como soporte al lanzamiento efectivo de nuevos

negocios de Tecnologias de Informacion.

1.1 Definicién del problema

El proceso emprendedor y el contexto en el cual es llevado a cabo confluyen en
distintos factores que condicionan el éxito en el lanzamiento de un nuevo producto o
servicio al mercado. Como se ha mencionado en la introduccién del presente trabajo, Andy
Freyre en su obra “Pasion por emprender” (2015) pone en relieve la importancia del
proceso emprendedor para el desarrollo de los paises emergentes. Al respecto, menciona
ademas que, si bien el proceso emprendedor es importante para estos paises,
“contradictoriamente, son los paises en desarrollo los que presentan los mayores
obstaculos para concretar de manera exitosa nuevos proyectos” (p. 11). Y esta idea se
fundamenta en una estadistica muy significativa del Global Entrepreneurship Monitor del
Babson College de Boston que sefala que “si consideramos el porcentaje de la poblacion
econ6micamente activa que se dedica a emprender, varios paises de Latinoamérica se
encuentran en los primeros puestos del ranking mundial” (...), sin embargo, en base a este
informe del afio 2015, “cuando se evalua la tasa de éxito de esos proyectos luego de los
primeros cuatros anos, todos los paises de la region aparecen entre los ultimos puestos,

con los peores resultados” (Freyre, 2015, p. 11).

En estos términos, la realidad argentina, con mas del 20 por ciento de la poblacion

activa dedicada a nuevos emprendimientos (segun las estadisticas del GEM - Babson
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College mencionadas antes), se somete ineludiblemente a dichas cifras. Las estadisticas
explicadas se encargan de mostrarnos que un gran porcentaje de emprendedores fracasa
al lanzar un negocio al mercado. Hoy en dia, los emprendedores deben sortear muchos
obstaculos y asumir diversos riesgos al lanzar su negocio, en un contexto que demuestra

cada vez mayor incertidumbre. En cuestion, Eric Ries nos comenta que:

El objetivo de una startup es averiguar qué debe producirse, aquello que los
consumidores quieren y por lo que pagaran, tan rapidamente como sea
posible. En otras palabras, el método Lean Startup es una nueva forma de
ver el desarrollo de productos innovadores que enfatiza la répida iteracion y
la comprension de los consumidores, una enorme visién y una gran ambicion,

todo al mismo tiempo (2011, p. 14).

El problema estudiado en el presente trabajo pretende abarcar los factores
relacionados al proceso de lanzamiento de un nuevo negocio (producto o servicio)
tecnologico, en el ambito de la ciudad de Santa Fe, haciendo énfasis en los procesos
utilizados y en cuestiones metodoldgicas afines. Como punto de partida hipotético, se
considera que en general los emprendedores realizan su trabajo en forma artesanal, sin
seguir una metodologia, procesos 0 mejores practicas. Si bien existen diversos métodos
gue permiten orientar en esta direccién (como Lean Startup), se espera que la metodologia
propuesta brinde un marco de trabajo, una sistematizacién en forma de procesos
(actividades, técnicas y herramientas) para llevarlo cabo de una manera mas efectiva, o

mejorar las probabilidades de éxito y sustentabilidad.

En este sentido, se realiza a continuacion un andlisis que pretende definir el problema
a partir de un conjunto de planteos que se estima tienen injerencia directa o indirecta en
dichos procesos.

Un aspecto de relevancia es el andlisis de la rigidez que puede aportar una
estructuracion o formalizacion del trabajo a realizar por un emprendedor. En alusién a esto,
Ries expresa que “No hay forma de eliminar el factor humano, la vision, la intuicién, el juicio,
de la practica del emprendedor, y tampoco seria deseable” (2011, p.57). La idea de
“defender un enfoque cientifico en la creacién de startups es canalizar la creatividad
humana de la forma mas productiva, pues no hay mayor destruccién del potencial creativo
que la decision errénea de perseverar” (2011, p. 57). Por ello, se considera que un aspecto
clave que nos da un marco general es la sistematizacién de las tareas que lleva a adelante
un emprendedor, la forma de lograrlo y la vinculacién con la regiéon donde se lleva a cabo.
La factibilidad de sistematizar este proceso parece ser a priori el punto de partida, y como

realizarlo, materia de estudio.
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De esta forma, es preciso reconocer también qué impactos tienen la experiencia del
emprendedor y qué dependencia existe desde el punto de vista financiero, donde el capital
(disponible/requerido) y las posibilidades de financiamiento también son, por lo general,

factores significativos.

Es importante ademas considerar la busqueda de los obstaculos que dificultan el
camino de un emprendedor ante este tipo de negocios/productos y los motivos que
conducen al fracaso, aun ante buenas ideas y disponiendo el capital adecuado para
llevarlas a cabo exitosamente. En este sentido, “el movimiento del método Lean Startup
defiende el principio de que el método cientifico puede emplearse para responder a la
pregunta mas apremiante sobre innovacién: «;Como podemos crear una organizacion

sostenible alrededor de un nuevo conjunto de productos o servicios?». (Ries, 2011, p. 98).

Paralelamente, desde un enfoque operativo y pensando en la sistematizacion del
proceso completo, comprender qué acciones implica emprender y de qué dependen es
también de atencién deseada. De esta forma, se considera clave la comprension de cémo
se pueden enmarcar estas acciones en la definicion de un proyecto, con sus
particularidades y con una adecuada metodologia para administrarlo eficazmente. Estas
son las bases que dan sustento a la formulacién y justificacién de este trabajo.

1.2 Formulacion y justificacion

En la actualidad coexisten numerosos métodos y herramientas que nos dan una vision
del emprendedorismo llevado a la practica y nos brindan un marco de referencia a seguir
para el lanzamiento de negocios exitosos. Uno de ellos es el método Lean Startup, que hoy
se encuentra a la vanguardia en esta tematica, con muchas adhesiones a nivel mundial.
Sin embargo, como su propio creador lo aclara, el mismo no es un “proyecto de pasos a
seqguir” (Ries, 2011, p. 96) sino una referencia, que luego debe adaptarse a las condiciones
especificas del contexto de la empresa o producto.

Tal como se mencion6 anteriormente, por definicién, el lanzamiento de un negocio
se puede concebir como un “proyecto”, es decir, un “esfuerzo temporal que se lleva a cabo
para crear un producto, servicio o resultado Unico” (Guia del PMBOK®, p. 30). Ademas,
todo proyecto forma parte de un determinado contexto organizacional social, tecnolégico,

ambiental y otros factores, e impone restricciones de diversos tipos a su realizacion.

La administracion de un proyecto esta relacionada a la complejidad del mismo y merece
considerar diversos factores que son especificos del dominio del proyecto en cuestion. Sin

embargo, en términos generales, se asocia a ejecutar tareas, que podemos organizar en
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actividades y procesos de un orden mayor. De esta forma, el propdsito de un proyecto de
lanzamiento de un negocio, producto o servicio se puede resumir y generalizar en
desarrollar una idea y administrar el trabajo requerido, con el fin de aumentar las
posibilidades de lograr los objetivos en forma exitosa. En adelante, podemos referirnos a

estos proyectos como “proyectos de lanzamiento de un negocio”.

Bajo este razonamiento, podemos definir que, para conseguir los objetivos de un
proyecto de lanzamiento de un negocio, es necesario administrarlo adecuadamente. El
gerenciamiento de un proyecto involucra, en mayor o menor medida, procesos destinados
a: iniciarlo, planificarlo, ejecutarlo, monitorearlo y controlarlo, para luego cerrarlo. Implica
administrar integral y equilibradamente diferentes aspectos como: alcance, costos, plazos,
riesgos, calidad, recursos humanos, presupuestos, adquisiciones y expectativas de los
interesados. En esencia, tal como se propone en la guia PMBOK: “La aceptacion de la
direccidn de proyectos como profesién indica que la aplicacion de conocimientos, procesos,
habilidades, herramientas y técnicas puede tener un impacto considerable en el éxito de
un proyecto.” (2013, p. 29)

Desde esta perspectiva, para comprender los fundamentos de este trabajo es
importante reconocer la idea de concebir el lanzamiento de un producto o servicio como un
proyecto. Por otra parte, la justificacion se sustenta también en la consideracién del
siguiente supuesto: concebir el lanzamiento de un producto o servicio como un trabajo
realizado de forma mas artesanal que estructurada por parte de los emprendedores
tecnolégicos. Este supuesto, originalmente so6lo impulsado por un acercamiento personal
a experiencias de ese tipo tanto en el ambito universitario como empresarial, busca

corroborarse a lo largo del desarrollo del trabajo y la investigacion.

En el presente trabajo se propone brindar una metodologia base para asistir a startups
y emprendedores, poniendo a disposicién un marco de trabajo combinado, sustentado en
métodos y practicas de amplio uso y aceptacion a nivel global, tanto en emprendedorismo

como en gerenciamiento de proyectos y servicios de tecnologias de informacion.

En este sentido, permite estructurar aquellas tareas que los emprendedores realizan,
de forma tal de brindar una secuencia l6gica entre las mismas, minimizando costos y
manejando de forma 6ptima los riesgos que implica el lanzamiento de un emprendimiento.
De esta manera, la metodologia generada puede ser utilizada por emprendedores que
posean una idea-negocio de interés diverso, colaborando desde el surgimiento de la idea
hasta la puesta en marcha del emprendimiento. Se espera abordar el gerenciamiento de

todos los aspectos que involucra el proyecto, a través de una metodologia que esté
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compuesta por procesos relacionados, sugiriendo métodos, técnicas y herramientas a

utilizar en los mismos.

1.3 Definicion de objetivos
A continuacion, se exponen los objetivos definidos como base para dar sustento al

proyecto de tesis.

1.3.1 Objetivo general

Disefiar un marco de trabajo que permita a emprendedores del sector TIC
incrementar las posibilidades de lanzar un negocio exitoso y sostenible en el tiempo,
basado fundamentalmente en mejores practicas de gerenciamiento de proyectos vy
servicios de Tl (tecnologias de informacién).

1.3.2 Objetivos especificos

e Explorar el contexto actual y problematica del emprendedorismo Tl en la region.

e Profundizar en el estudio de metodologias y estandares globales de gestién de

proyectos, fortaleciendo conocimientos previos e incorporando nuevos.

e Analizar los métodos habitualmente utilizados por emprendedores y practicas
comunes de emprendedores del sector TIC.

e Vincular e integrar conceptos relevantes que surjan del estudio de métodos de
emprendedorismo y buenas practicas de gestion de proyectos y servicios de TI.

e Realizar la especificacion de procesos basados en mejores practicas, que
puedan implementarse en proyectos de lanzamiento de negocios, productos y
servicios del sector TIC.

1.4 Alcance del trabajo

Es preciso mencionar en este punto, que el trabajo desarrollado no pretende definir
soluciones Unicas y universales, mucho menos aun ante un tema que es considerado lo
suficientemente amplio y complejo para permitir tales concepciones. En este sentido, se
manifiestan a continuacion algunas consideraciones para tener en cuenta, con el objetivo
de esquematizar ciertos aspectos como parte de una delimitacion de la propuesta en

estudio:
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e Eje: en primer lugar, es conveniente poner en relieve el caracter “metodolégico” del
trabajo, desde su hipbtesis y objetivos, hasta la propuesta (marco de trabajo)
desarrollada. Si bien se reconoce una diversidad entre los factores que influyen o
tienen relacién con el lanzamiento de un negocio, este trabajo esta centrado en
aspectos metodoldgicos, por sobre otros, como pueden ser temas financieros, tipos

de capital, modelos de pago, acceso a subsidios y programas de gobierno, etc.

e Metodologias: es preciso indicar también que el analisis y estudio de
metodologias, métodos y herramientas realizado puede caracterizarse amplio,
aunque no deberia ser considerado exhaustivo. Esta modalidad se fundamenta en
el exceso de alternativas e informacion para cada caso, tanto cuantitativa como
cualitativamente. Aunque para completar este fundamento, es preciso mencionar
también que la profundidad de evaluacion y andlisis de alternativas realizado se
considera sumamente apropiado para dar sustento a la propuesta, en especial a
los fines de este trabajo. Las distintas herramientas estudiadas son utilizadas como
referencia de la propuesta generada.

e Naturaleza del negocio/producto/servicio: como se indicé anteriormente, el
enfoque del trabajo esta definido para emprendimientos del sector TIC, aunque
resulta de interés conocer que un gran conjunto de practicas, ideas, herramientas
y procesos pueden aplicar de forma natural o mediante alguna adaptacion a otro
tipo de producto/servicio, sector o industria.

e Espacio y geografia: los puntos y conceptos desarrollados poseen en su totalidad
un caracter genérico y global. Su utilizacién es ampliamente reconocida en el
mundo, con un leve descrédito a las barreras fisicas, tal como sucede
habitualmente en los negocios TICs. De todas formas, y a los fines de este trabajo,
la tendencia fue considerar el territorio santafesino como base de analisis, muy
especialmente al momento de la aplicacién de técnicas de relevamiento de datos,
para aproximarnos a un conocimiento minimo de la situacion actual en la region y
poder trazar paralelismos con los fundamentos que esbozan los maximos

referentes de la tematica en Argentina y a nivel mundial.

e Producto-servicio, negocio y concepcion de proyecto:. de acuerdo con lo
explicado precedentemente como parte de la fundamentacion y justificacion del
trabajo, es relevante la aceptacién general del concepto de “proyecto”, y sus
consecuentes nociones de temporalidad (inicio-fin) y definicion de objetivo. Sobre
esa base, algunos conceptos trabajados pueden aplicar con mejor efectividad a
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proyectos de lanzamiento de negocios, otros a proyectos de lanzamiento de
productos/servicios (en organizaciones nuevas o0 vigentes) y otros de forma
indistinta, con una mejor aceptacién en uno u otro tipo de proyecto. Este trabajo

enfoca principalmente en startups tecnoldgicas.

e Caracteristicas del negocio: sin dudas que las caracteristicas del negocio que se
desea lanzar, o bien del negocio que desea lanzar un nuevo producto al mercado,
son factores que condicionan una implementacién particular del marco de trabajo
propuesto en este trabajo. De igual manera, la mayoria de los aspectos
considerados minimizan esto y se enfocan en su aplicabilidad general, que va mas
alla de las caracteristicas puntuales del negocio, como pueden ser la cantidad de
empleados, la facturacion por periodo o el tipo de estructura.

e Perfil emprendedor. como parte del trabajo realizado se revis6 bibliografia sobre
multiples aspectos vinculados al emprendedorismo y al emprendedor como actor
principal. En ocasion, resultd apropiado tomar conocimiento sobre las cualidades
requeridas por el emprendedor, su rol como lider de un proceso emprendedor,
caracteristicas de un buen lider y tematicas afines. Si bien la consideracién de estos
temas resulta fundamental ante cualquier emprendimiento, a los fines de esta
propuesta, se han considerado como aspectos de base, para centrarnos
especialmente en cuestiones metodolégicas (procesos, practicas, herramientas).
Incluso uno de los objetivos de la estandarizacién que caracteriza la idea de esta
propuesta, surge de la necesidad de disminuir la dependencia que puede
encontrarse entre el perfil emprendedor y el éxito del lanzamiento de negocios, es
decir, ayudar a mejorar las probabilidades de éxito al margen de las caracteristicas
que pueda tener el emprendedor.

e Ajustes y adaptaciones: como ultimo aspecto, y probablemente punto de contacto
entre los anteriores, es importante considerar que la propuesta acepta la
incorporacién de ajustes y adaptaciones ante una potencial implementacién en un
proyecto de lanzamiento, tal y como sucede con cualquier metodologia de gestion
de proyectos o lanzamiento de productos. Esto significa que herramientas,
practicas, procesos y demas aspectos, pueden y deben sufrir las modificaciones
correspondientes que le permitan una mejor aplicabilidad y adaptacién al contexto
de cada emprendimiento.
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1.5 Vision conceptual
Esta seccion tiene el objetivo de expresar algunos conceptos e ideas, desde una

perspectiva aclaratoria y mas especifica del tema de estudio, en el marco de esta tesis.

1.5.1 Relacioén entre conceptos: diferencias y semejanzas.

El titulo de este trabajo utiliza el término "metodologia” y en el trabajo se hacen
referencias a su aplicacion en el mundo de los proyectos. Con este término se pretende
referenciar también a diversos conceptos y aspectos metodoldgicos que, en un contexto
dado, pueden ser concebidos o aceptados con otros, tales como "método”, "modelo",
"guia/estandar" o "marco de trabajo" (framework). A lo largo de este trabajo, se utilizan
estos conceptos y en lo general se pretende darle diferentes significados a cada uno de
ellos, pese a que en determinados contextos pueda resultar correcto utilizarlos de modo
indistinto.

Es probable que las definiciones mas préximas se encuentren entre "método” y
"metodologia". Zandhuis y Stellingwerf (2013) indican que:

¢ Un método puede ser definido como "un procedimiento particular para lograr algo o
enfocar algo, especialmente un procedimiento sistematico o establecido” (p. 25).

¢ Una metodologia puede definirse como "un sistema de métodos utilizados en un
area particular de estudio o actividad" (p. 25).

Asimismo, estos autores plantean la definicion del término "guia" (“guideline”) o
"estandar" como "una estructura conceptual basica para permitir un manejo homogéneo de

los diferentes procesos de negocio agrupados” (2013, p. 25).

A los fines de tener una vision conceptual mas completa aun de este trabajo resulta

oportuno considerar también los siguientes términos:

¢ Modelo: una de las definiciones propuestas por la Real Academia Espafola hace
referencia a un "esquema tedrico de un sistema o de una realidad compleja". Un

modelo deberia ayudarnos a abstraer y comprender mejor un contexto mas amplio.

e Marco de trabajo (o "framework"): es entendido como un conjunto relacionado de
conceptos y practicas que permiten enfocar una problematica especifica, que es
considerada como referencia para afrontar problemas similares. Es decir, un marco

que facilita la aplicacion de practicas probadas a problemas comunes.
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Por ultimo, y con relacién a la aplicacion de buenas (0 mejores) practicas en los
proyectos, PMBOK nos indica que referirnos a "buenas practicas significa que se esta de
acuerdo, en general, en que la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y
técnicas puede aumentar las posibilidades de éxito en una amplia variedad de proyectos”
(2013, p. 29).

1.5.2 Comentarios sobre productos, servicios y negocios tecnolégicos.

Para lograr una mejor contextualizacion, se realiza una breve referencia también a
la visién general de estos términos en el sector de tecnologia, a partir de un analisis y
concepcion personal, construida a través de la capacitacion formal recibida en la carrera
de Ingenieria en Sistemas de Informacion y de la experiencia profesional recolectada a

través de los anos.

En el universo tecnoldgico, y mas especificamente en el &mbito del desarrollo de
software, es habitual referenciar en forma indistinta un producto y un servicio, debido a la
conocida intangibilidad del software y a la particular interrelacion de ambos conceptos
desde el punto de vista del usuario.

Hoy en dia se habla de modelos “SaaP” (Software as a Product, “Software como
Producto”), “SaaS” (Software as a Service, “Software como Servicio”), o incluso modelos
hibridos, cada uno con sus ventajas y desventajas. En cualquier caso, parece existir una

linea difusa que nos conduce a acercar mucho ambas perspectivas.

Si bien el lanzamiento y gestion de un emprendimiento tecnolégico merece un
andlisis superior que contemple multiples aspectos (como la definicion de misién y visidén
de la organizacion), en una vision general acerca de una “startup” y de su forma de
generarse y comenzar a operar, todo parece indicar que el “negocio” se crea a partir de (o

“con base en”) un “producto”, mediante el cual se ofrecen uno 0 mas “servicios”.

Tal como se indicé antes, en la seccidén correspondiente al alcance del trabajo,
también puede suceder que el lanzamiento del producto o servicio se realice en una
empresa ya operativa (no emergente), lo cual simplifica algunos aspectos (y quizas
complejiza otros), pero mantiene las caracteristicas generales que se asocian a la

innovacion, la generacion de valor para clientes, los modelos de pago y otras cuestiones.

1.6 Aportes

Se considera que este trabajo brinda un aporte fundamental para:
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Emprendedores, pues les otorga la posibilidad de incrementar las probabilidades

de éxito mediante la utilizacion de buenas practicas en forma metodoldgica.

Inversores, facilitando el monitoreo y control del proyecto utilizado para lanzar el

emprendimiento o producto al mercado.

Consultores y organizaciones vinculadas al emprendedorismo, dado que les aporta

una herramienta mas para asistir a emprendedores e inversores.

Sociedad en general, con la posibilidad de tener a disposicibn mas
emprendimientos (productos y servicios) tecnolégicos exitosos, con mayor

confiabilidad en los mismos.

1.7 Metodologia

El trabajo se desarrolla con eje principal en el analisis exploratorio y con un enfoque

descriptivo, bajo la idea de buscar soluciones basadas en mejores practicas y estandares,

ante problemas habituales y relevantes en el ambito del emprendedorismo.

Etapas
El proyecto de tesis fue planificado considerando las siguientes etapas:

# Etapa Alcance general

1 Relevamiento y | e Contexto actual del emprendedorismo en

andlisis argentina.

e Obtencidon de datos de emprendimientos con
resultados diversos. Encuestas a
emprendedores.

e Obtencidn de datos de proyectos de Ingenieria en
Sistemas de Informacion. Encuestas a jovenes
graduados.

e Recopilacion y andlisis cualitativo y cuantitativo
de datos relevados.

2 Investigacién o Meétodo “Lean Startup” y otros métodos utilizados
metodologias 'y por emprendedores. Comparacion y resumen de
practicas mejores practicas de emprendedores.

e Comparacién de metodologias de gestion de
proyectos y servicios de TI.
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3 | Generacion de | e Integracion de datos y seleccion de mejores

propuesta practicas de gestién de proyectos y servicios de
Tl aplicables a emprendimientos.

¢ Diseno del framework (marco de trabajo) base de
gestién para un proyecto de lanzamiento de un
negocio (producto o servicio) en el sector TIC.

Tabla 1. Etapas de la tesis.

1.7.2 Fuentes de informacion

El desarrollo del trabajo es soportado por la utilizaciéon tanto de fuentes primarias
como fuentes secundarias de informacion. En el primer caso, se destacan las encuestas
realizadas a emprendedores y jévenes graduados, centradas en relevar aspectos del
lanzamiento de negocios y el proceso emprendedor.

Como fuentes secundarias, el trabajo se sustenta en bibliografia de origen nacional

y extranjero, relacionada con las siguientes tematicas:
e Métodos, técnicas y practicas de innovacion y emprendedorismo.
e Procesos de emprendedorismo y creacién de empresas.

e Estandares y metodologias de gestién de proyectos y servicios de tecnologias

de informacion

e Publicaciones y presentaciones de PRODEM (Programa de Desarrollo
Emprendedor), Red Pymes, CEPAL.

e Recursos informativos disponibles en la web.

La bibliografia utilizada se detalla en el apartado correspondiente a “Referencias

bibliograficas”.
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2. Capitulo 2: Marco Teérico-Conceptual
Bajo la idea de desarrollar fundamentos que contemplen las aristas méas importantes
sobre las cuales se sustenta el tema de estudio, este capitulo plantea un marco conceptual

con foco en la investigacion y analisis de los siguientes temas:

¢ Organizaciones y gestion de proyectos.

e Emprendedorismo: definiciones, contexto actual en la region.

e Métodos y herramientas para lanzamientos de negocios.

e Metodologias, normas y herramientas de gestion de proyectos.

e Metodologias adaptativas de gestion de proyectos y desarrollo de software.

e Marcos de trabajo y gestion de servicios de TI.

2.1 Organizaciones y gestion de proyectos

Como se ha mencionado antes, el lanzamiento de un nuevo negocio al mercado puede
ser concebido como un proyecto. En esta aceptacién, se encuentran implicitos e
interrelacionados muchos conceptos que la fundamentan. En secciones siguientes se
pretende realizar un breve analisis y vinculacion de los mismos, cuya comprension sirve de

base para referenciar otros conceptos o construir nuevas ideas sobre los mismos.

2.1.1 Organizaciones
Numerosos autores han planteado definiciones sobre el término “organizacion”, que
hoy en dia se complementan para explicar su vigencia en el mundo actual. Se puede decir

gue una organizacion es:

“Un sistema social compuesto por individuos o grupos de individuos que,
mediante la utilizacién de recursos, desarrollan un sistema de actividades
interrelacionadas y coordinadas para el logro de un objetivo comun, dentro

de un contexto con el que establecen una influencia reciproca” (Ader, 1991).

Independientemente de la definicibn que podamos considerar mas precisa en el
contexto en el cual estamos trabajando, se acepta que toda organizacidén estd compuesta
por individuos, los cuales se relacionan entre si, desarrollan actividades y utilizan recursos,
con el fin de conseguir objetivos comunes. Esta concepcion comprende cualquier tipo de

estructura, productos que genera, servicios que ofrece, industria, sector, etc.
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En la guia del PMBOK, se expresa que “Las organizaciones son estructuras
sistemdticas de entidades (personas y/o departamentos) destinados a lograr un objetivo,
el cual puede implicar el emprendimiento de proyectos” (2013, p. 30). Ademas, se
establece una clara distincion en la naturaleza de las actividades que realizan las
organizaciones, desde sus operaciones o actividades diarias, hasta la ejecucion de

proyectos y su agrupamiento en programas o portafolios segun corresponda.

2.1.2 Operaciones, proyectos, programas y portafolios

Las organizaciones llevan adelante operaciones diarias, que por lo general
adquieren la forma de procesos repetitivos bajo los lineamientos y procedimientos definidos
para cada organizacion, con el fin de poder brindar sus servicios. Sin embargo, sus
actividades también toman forma de proyectos, a través de los cuales generan productos,
servicios y resultados Unicos (ya sea tangibles o intangibles), en un marco temporal
definido. Es decir, los proyectos dan lugar al surgimiento de nuevos productos y servicios.

Estos conceptos poseen una estrecha relacion entre si y deberian operar de
manera equilibrada respecto a una organizacion y su estrategia. Desde esa perspectiva, la
guia del PMBOK nos aporta también una excelente vinculacién conceptual:

‘Un portafolio se refiere a un conjunto de proyectos, programas,
subconjuntos de portafolios y operaciones que se gestionan como un grupo
para alcanzar determinados objetivos estratégicos. Los programas se
agrupan en un portafolio y comprenden subprogramas, proyectos o
cualesquiera otros trabajos que se gestionan de manera coordinada para
contribuir al portafolio. Los proyectos individuales, estén o no incluidos en el
ambito de un programa, siempre se consideran parte de un portafolio.
Aunque los proyectos o programas del portafolio no son necesariamente
interdependientes ni estan necesariamente relacionados de manera directa,
estan vinculados al plan estratégico de la organizacién mediante el portafolio
de la misma” (2013, p.31).

La estrategia de la organizacién se lleva adelante no sélo mediante la gestién de
las operaciones sino también (y fundamentalmente) alineando el portafolio de proyectos
(programas, proyectos) en la direccion correcta y estableciendo las prioridades adecuadas.
PMBOK refuerza esta vision expresando que “Los proyectos incluidos en programas o
portafolios constituyen un medio para alcanzar las metas y los objetivos de la organizacién,

a menudo en el contexto de un plan estratégico.” (2013, p.37)
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2.1.3 Gobernanza

La gobernanza (o gobierno) de una organizacion es el marco de trabajo mediante
el cual la misma es dirigida y controlada. La gobernanza (o gobierno) de la gestién de
proyectos tiene el objetivo de garantizar que los proyectos de una organizacion estén
alineados con los objetivos estratégicos de la misma.

PMI define en su estandar:

“La gobernabilidad del proyecto es una funcién de supervision que esta
alineada con el modelo de gobierno de la organizacién y que abarca el ciclo
de vida del proyecto. El marco de gobernabilidad del proyecto proporciona al
director y al equipo del proyecto la estructura, los procesos, los modelos de
toma de decisiones y las herramientas para dirigir el proyecto, a la vez que

apoya y controla el proyecto para lograr una entrega exitosa” (2013, p. 61).

El siguiente grafico resume cémo es la relacién entre el gobierno corporativo y el
gobierno de la gestiébn de proyectos. En el mismo, se muestra que las actividades
involucradas en la gobernanza de la gestién de proyectos son un subconjunto del gobierno

corporativo.

Organizacion

Objetivos
. Estratégicos
Gobierno

Corporativo

Gobierno de
Gestion de
Proyectos

Gestion de Proyectos

Objetivos de
Proyectos

Figura 1. Relacién entre gobierno corporativo y gobierno de gestiéon de proyectos.

Complementando esta perspectiva, se reconoce habitual que los proyectos se
desarrollen impulsados por una o mas de las siguientes consideraciones estratégicas:

¢ Demandas del mercado.

e Oportunidades estratégicas / necesidad del negocio.
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¢ Necesidades sociales.

e Consideraciones ambientales.

e Solicitudes especificas de un cliente.
e Avances tecnoldgicos

e Requisitos legales

e Etc.

Esta vision nos acerca discretamente al mundo de los emprendimientos, y la forma

de llevar adelante estos proyectos, es materia de estudio.

Es evidente que la manera de gestionar operaciones, proyectos, programas y
portafolios difiere estrictamente y cada una contempla amplias definiciones, por lo cual
resulta conveniente centrarnos a continuacién en la gestion de proyectos, ya sea a través
de ciclos de vida predictivos (orientados al plan), iterativo-incrementales o adaptativos
(orientados al cambio, o métodos agiles).

2.1.4 Gestion de proyectos

La disciplina de gestién de proyectos se encuentra en un proceso de evolucion
rapido y constante durante la uUltima década. Las organizaciones se encuentran frente a
una mayor competencia y marcadas necesidades de conseguir los objetivos de los
proyectos que realizan. Modernas metodologias han surgido, nuevas versiones de
metodologias previas o adaptaciones a diferentes campos, que ofrecen un amplio abanico
de posibilidades para que las organizaciones puedan llevar a cabo exitosamente sus
proyectos.

En la actualidad conviven un conjunto de conceptos modernos que pretenden dar
respuesta a las diferentes exigencias que propone el mundo de los proyectos, en especial
aquellos relacionados a las tecnologias de informacion.

En un primer plano, se mantiene la gestién de proyectos tradicional (predictiva), que
no sélo se ha ido actualizando con el correr de los anos, sino que ademas se ha innovado
y encontrado nuevas maneras de dar solucion a los problemas de la gestion de proyectos
moderna como, por ejemplo, en materia de gestidén de riesgos y contrataciones, asi como
también poniendo mayor énfasis en la importancia de los stakeholders (interesados) de un
proyecto. Ha proliferado el surgimiento de nuevas versiones para diversos estdndares y
metodologias, que se sustentan en largos afos de experiencia en la administracion de

proyectos y en el soporte de un sinfin de profesionales a lo largo de todo el mundo.
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Asimismo, mientras transcurre esta consolidacion de la gestion tradicional de
proyectos, los constantes avances tecnoldgicos y el claro dinamismo que caracteriza a los
mercados, dan lugar a la aplicacién cada vez mas generalizada de enfoques de gestion
adaptativa de proyectos, que con el tiempo se expande en diversos ambitos y se transforma
en complemento y evolucion de la gestiébn de proyectos tradicional. En esta gestion
adaptativa se enfocan las metodologias agiles, que intentan garantizar la satisfaccion del
cliente a partir de mejoras en la eficiencia de los procesos y en la calidad de los productos,

sumado a una reduccion de errores y costes en los procesos.

Gestidon “aqile” y gestion “lean”:

Una parte de este conjunto de conceptos modernos asociados a la gestion de
proyectos que se han mencionado antes se concede a la gestion “lean” y a la diferencia
entre este tipo de gestion y la gestion &gil. Mientras que el foco del “lean project
management’ esta centrado en la identificacién y obtencion de valor, la entrega rapida, la
mejora continua y la postergacion en la toma de decisiones buscando eliminar
“desperdicios” y ganar certidumbre, el “agile project management’ se enfoca en proponer
una forma de trabajo iterativa e incremental de construccion del producto y una buena
respuesta al cambio, centrando su vision en el cliente y en la distribucion de
responsabilidades del director del proyecto en el resto del equipo, con el fin de aprovechar
los beneficios de la interaccion de los miembros del equipo por sobre todo proceso o

herramienta utilizado.

2.2 Emprendedorismo

Debido a sus innumerables visiones, multiples aristas, formas y temas relacionados, el
emprendedorismo nos permite a través de sus amplias concepciones, un analisis integral
que puede especializarse segun su conveniencia. A continuacion, se presentan algunos

temas que son materia de estudio en este trabajo.

2.2.1 Definiciones y conceptos

Los primeros términos que deberiamos abordar y vincular son “emprendedorismo’
y “emprendedor’, conceptos a partir de los cuales se puede explorar el resto del camino
trazado. Algunos autores aseguran que el término “emprender” proviene del verbo latino
“entreprendre”, el cual surge de la unién de las palabras “entre” (entre) y “prendre” (crear),
con lo cual el término debe aceptarse como “entre-crear”. De esta forma, se puede definir
a un emprendedor como aquella persona que busca “entre-crear”. Segun Puertolas y

Gonzalez (Centro Estratégico para el Crecimiento y Desarrollo Argentino -CECREDA-,
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2011), “el emprendedor buscara generar valor, entendiendo “valor” como el producto de un
cierto trabajo humano, dentro de una cierta red de produccion que no sélo lo beneficie a él

sino también a otros sujetos”.

Un repaso bibliografico nos demuestra también que, pese a coincidencias en la
esencia de los términos, muchos autores muestran algunas diferencias en el enfoque de
tales definiciones. De esta manera, nos encontramos en una situacion que parece ser
razonable ante términos considerados nuevos en materia de negocios y management,

pese a la histérica existencia de estos como practica.

Andy Freyre plantea dos definiciones que considera importantes. Por un lado,
expresa que “un emprendedor es una persona que detecta una oportunidad y crea una
organizacion (o la adquiere o es parte de un grupo que lo hace) para encararla” (2015, p.
15). Esta definicion que une vincula el actor, con la oportunidad y la accién, también se
pone de manifiesto en otras definiciones. En este sentido, Linda Rottenberg, por ejemplo,
nos indica que el término “intrapreneur” surgié en el afio 1992 en el diccionario y es utilizado
‘para designar a una persona dentro de una gran corporacion que asume la
responsabilidad de «convertir una idea en un producto rentable a través de la innovacion y
de una forma asertiva de correr riesgos» (2016, p.21).

Asimismo, Freyre nos indica que “el proceso emprendedor comprende todas las
actividades relacionadas con detectar oportunidades y crear organizaciones para
concretarlas” (2015, p. 15). Esta concepcion nos presenta la magnitud y complejidad que
supone dicho proceso, y nos acerca a los fundamentos de este trabajo.

2.2.2 Modelos de negocios

Segun, Blank y Dorf, la unica meta de una startup es “encontrar un modelo de
negocio repetitivo y escalable” (2012, p. 36). Un modelo de negocios se puede definir como
una representacion de los conceptos relacionados a la organizacién (productos, servicios,
potenciales clientes, etc.) que le permiten alcanzar sus metas y objetivos estratégicos.
Osterwalder y Pigneur indican que “Un modelo de negocio describe las bases sobre las
que una empresa crea, proporciona y capta valor.” (2011, p. 14)

Asimismo, en relacion con la vigencia y evolucion del mismo, estos autores indican
que “un modelo de negocio competitivo que funciona en el entorno actual podria quedarse
obsoleto 0 anticuado mafana, por lo que es necesario que entendamos mejor el entorno

de un modelo y como podria evolucionar” (2011, p. 210). Por eso:

Lisandro Vrancken 27



“La evaluacion frecuente del modelo de negocio es una actividad de gestién
importante que permite a las empresas evaluar su posicién en el mercado y
adaptarse en funcion de los resultados. Esta revisién podria ser el punto de
partida de una mejora gradual del modelo de negocio o incluso podria

propiciar una iniciativa de innovacion del modelo de negocio” (2011, p. 212).

En el contexto de un emprendimiento, los modelos de negocio se posicionan como

un elemento valioso para tener una visién previa mas clara de los objetivos y estrategia del

negocio, a fin de disminuir los riesgos y enfocar en la direccién correcta.

Osterwalder y Pigneur plantean también en su libro “Generacién de Modelos de

Negocio” que un modelo de negocio debe ser generado a través del analisis de nueve

componentes (2011, p. 16). En este sentido, indican que para cada caso existen distintas

alternativas o categorias, las cuales se resumen en el siguiente cuadro.

Componente

Descripcion

Alternativas/Categorias

Segmentos
de mercado

Diferentes grupos de personas o entidades a los que se
dirige una empresa.

Mercado de masas

Nicho de mercado

Mercado segmentado
Mercado diversificado
Plataformas multilaterales
(o mercados multilaterales)

Propuestas
de valor

Conjunto de productos y servicios que crean valor para un
segmento de mercado especifico. Una propuesta de valor
crea valor para un segmento de mercado gracias a una
mezcla especifica de elementos adecuados a las
necesidades de dicho segmento. Los valores pueden ser
cuantitativos (precio, velocidad del servicio, etc.) o
cualitativos (diseno, experiencia del cliente, etc.).

Novedad

Mejora del rendimiento
Personalizacién
Disefio

Marca/estatus

Precio

Reduccién de costes
Reduccién de riesgos
Accesibilidad
Comodidad/utilidad

Canales

Modo en que una empresa se comunica con los diferentes
segmentos de mercado para llegar a ellos vy
proporcionarles una propuesta de valor.

Tipos de canal
indirecto)
Fases de
(Informacién,
Compra,
Posventa)

(directo,

canal
Evaluacion,
Entrega,

Relaciones
con clientes

Diferentes tipos de relaciones que establece una empresa
con determinados segmentos de mercado.

Asistencia personal
Asistencia
exclusiva
Autoservicio
Servicios automaticos
Comunidades
Creacion colectiva

personal

Fuentes de
ingresos

Flujo de caja que genera una empresa en los diferentes
segmentos de mercado.

Venta de activos

Cuota por uso

Cuota de suscripcion
Préstamo/alquiler/leasing
Concesioén de licencias
Gastos de corretaje
Publicidad
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Fisicos
Recursos Activos mas importantes para que un modelo de | Intelectuales
clave negocio funcione. Humanos
Econdmicos

Produccion

Actividades | Acciones mas importantes que debe emprender una Resolucion de problemas

clave empresa para que su modelo de negocio funcione. Plataforma/red
Optimizacién y economia
de escala.
Asociaciones | Red de proveedores y socios que contribuyen al | Reduccion de riesgos e
clave funcionamiento de un modelo de negocio. incertidumbre.
Compra de determinados
recursos y actividades.
Segun costes
Segun valor
Estructura de | Todos los costes que implica la puesta en marcha de | Costes fijos
costes un modelo de negocio. Costes variables

Economias de escala
Economias de campo
Tabla 2. Componentes y alternativas de un modelo de negocio.

2.2.3 Contexto actual en la region

En sintonia con la realidad del emprendedorismo de América Latina, en nuestro
pais se ha constituido en los ultimos afos un desarrollo sostenido de la industria del
software y servicios tecnolégicos con el surgimiento de cientos de miles de sistemas web,
aplicaciones moviles y otros productos que combinan tecnologia para dar servicios a
clientes. Este crecimiento se mantiene en linea con la creciente demanda de productos y
servicios de esta industria, que ha ido en aumento tanto local como globalmente, en una

tendencia que, aunque con proporciones diversas, no distingue geografias.

Actualmente, la industria del software y servicios informaticos (SSI)
constituye uno de los sectores de la economia que muestra mayor nivel de
dinamismo y, por ende, es considerado como un sector de importancia
estratégica para el desarrollo del pais en su conjunto (Camara de Empresas
de Software y Servicios Informaticos -CESSI-, 2014).

En los ultimos afos, la creacién de numerosos polos y clusters tecnolégicos ha sido
un aspecto destacado para fomentar la creaciébn de empresas tecnolégicas y sacar
provecho de la sinergia que este tipo de entidades propone. “Estos clusters tienen en
comun la disponibilidad de recursos humanos calificados, la relevancia de la universidad
como semillero de emprendedores en el area tecnolégica y una fuerte vocacion de

cooperacion empresarial’ (CESSI, 2014).
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En este sentido, se destaca el surgimiento de la “Asociacién Civil CLUSTER TIC
Santa Fe” constituida formalmente en el afio 2013, teniendo como uno de sus objetivos
mejorar la sustentabilidad de las firmas y lograr la consolidacion de empresas mas

competitivas, interesadas en el crecimiento de la region.

Por su parte, en materia tecnoldgica, la formaciéon universitaria de la regién esta
representada principalmente por la Universidad Tecnoldgica Nacional - Facultad Regional
Santa Fe donde se destaca la carrera de Ingenieria en Sistemas de Informacion y por la
Facultad de Ingenieria y Ciencias Hidricas (Universidad Nacional del Litoral) con la carrera
de Ingenieria en Informatica Aplicada. Estas entidades constituyen una fuente principal de
recursos calificados, conocimientos, red de contactos y distintos grupos de investigacion

en tematicas afines.

Este contexto motiva y propicia la descentralizacion de negocios tecnolégicos, que
anos atras se presentaba con una suerte de monopolio geografico en la capital de nuestro
pais. De esta forma, se fortalece la idea de crear un negocio competitivo mundialmente, en
forma independiente de la ubicacién geografica y contemplando minimos recursos iniciales,

donde el conocimiento tecnoldgico toma un lugar central.

Por otra parte, es de conocimiento publico el avance de la region en materia de
emprendedorismo con nuevas carreras 0 catedras universitarias, grupos de interés y
asociaciones que asisten a emprendedores o dan soporte a sus actividades aportando
recursos de distinta indole, bajo la forma de incubadoras o aceleradoras de empresas. Sin
embargo, mientras esto sucede, si bien se cuenta con el conocimiento y los recursos
tecnoldgicos a disposicidn, el uso de métodos y metodologias de gestidn no se generaliza
en los procesos llevados a cabo por los emprendedores, lo cual se visualiza como uno de
los aspectos de mejora visibles para incrementar la efectividad y eficiencia de los nuevos

emprendimientos tecnoldgicos.

2.2.4 Estado del arte
Segun Blank y Dorf (2012), desde el siglo pasado se ha utilizado alguna variante
del siguiente modelo secuencial de gestion para introducir nuevos productos al mercado:

Concepto/idea = Desarrollo de productos > Test alfa/beta - Lanzamiento/1er envio

Los mismos autores afirman ademas que este modelo fue adoptado por el sector
tecnologia en el ultimo cuarto de siglo. Este modelo presupone algunas cuestiones que
han perdido vigencia por la dindmica y las demandas que hoy imparten nuevos usuarios a
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los cuales se debe satisfacer. Esto se profundiza aun méas para startups, por sus

caracteristicas distintivas y los desafios que enfrentan.

En el mundo actual, donde los conocimientos se expanden a un ritmo acelerado y
generando un impacto significativo, las visiones y formas del emprendedorismo no
constituyen la excepcion. Nuevos conceptos surgen a partir de la combinacion de otros,
para dar mejores soluciones a problemas existentes y a nuevos problemas que hoy supone
el lanzamiento de un negocio. Las particularidades del ambito tecnoldgico y las
herramientas disponibles nos acercan a nuevas formas de generacion de modelos de
negocios y de implementarlos para crear una organizacién exitosa, o lanzar nuevos
productos y servicios en organizaciones existentes. No existe una unica forma de
emprender y tampoco una mejor forma de hacerlo, pero la gama de opciones y alternativas
es cada vez mas amplia. La tendencia hacia la innovacién (o tecnologia) disruptiva se
posiciona cada vez con mayor presencia, buscando romper el molde y los procesos

convencionales de creacion de nuevos productos y servicios tecnoldgicos.

En las secciones siguientes se describen métodos y herramientas relacionados a la
innovacion y gestion que marchan a la vanguardia en materia de emprendedorismo y

constituyen, de alguna manera, el estado del arte en los procesos vinculados al mismo.

2.3 Métodos y herramientas para lanzamiento de negocios, productos y servicios.

A continuacion, se definen métodos y herramientas utilizados actualmente a nivel global
para el lanzamiento de negocios (productos y servicios). La meta es interiorizarnos acerca
de los mismos a partir de una descripcién breve, que nos permita lograr un conocimiento
previo y, con ello, la posibilidad de analizar luego qué elementos de interés puede aportar

cada uno.

2.3.1 Lean Startup.

Tal como lo define su creador, “El método Lean Startup es un conjunto de practicas
que ayuda a los emprendedores a incrementar las probabilidades de crear una startup con
éxito.” (Ries, 2011, p. 17)

Asimismo, también es importante senalar que “El método Lean Startup no es una
coleccién de tacticas individuales. Son unos principios para abordar la cuestién del
desarrollo de un nuevo producto. La uUnica manera de encontrar el sentido a sus
recomendaciones es entender los principios subyacentes con los que trabaja.” (Ries, 2011,
p. 24).
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Lean Startup propone un enfoque sistematico para crear productos innovadores,
basado en premisas, técnicas y una vision particular de negocios, productos y vinculacién

con los clientes a través de la retroalimentacion como base del aprendizaje.

Ries propone el siguiente circuito de “feedback”

IDEAS

APRENDER

DATOS PRODUCTO

Figura 2. Circuito de feedback “Crear-Medir-Aprender”.

Segun este método, la esencia de dirigir una startup es minimizar el tiempo total a
lo largo del circuito “Crear-Medir-Aprender”. Este circuito se centra en un concepto
importante que es el “MVP” (o PMV, es decir, el producto minimo viable), que alienta a
comenzar este proceso de aprendizaje que permita probar progresivamente las hipétesis
fundamentales del negocio (no sélo las cuestiones técnicas y de diseno del producto, como
un prototipo o prueba de concepto convencional). Propone desarrollar este producto
minimo viable para los “early adopters”, es decir, aquellos primeros “adoptantes” de nuestro
producto a los cuales el mismo les resuelve un problema. Este PMV permite a una startup

obtener datos reales sobre el punto de partida de su modelo de crecimiento.

El circuito de feedback se basa en el aprendizaje, y el método plantea 3 hitos de
aprendizaje:

1. Establecer el punto de partida: obtener a través del PMV, datos reales
sobre el punto de partida del modelo de crecimiento y suscripcion, el
valor medio que aporta un cliente a la empresa, etc. como base para el
aprendizaje sobre los consumidores y sus reacciones al producto.

2. Poner el "motor a punto": cada iniciativa (de desarrollo de producto, de

marketing o de cualquier otra actividad) que lleve a cabo una startup
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deberia tener el objetivo de mejorar uno de los factores clave del modelo
de crecimiento.

3. Pivotar o perserverar: tomar la decision de continuar una estrategia o
cambiar la misma, con el fin de continuar el camino hacia un negocio

sostenible y converger al ideal del plan de negocio.
Bajo esta idea toman relevancia los conceptos de:

e Aprendizaje validado: que se basa en datos obtenidos de clientes a partir de
distintas técnicas como el split-testing o el analisis de cohortes.

e Contabilidad de la innovacion, que es un enfoque que nos permite
corroborar cuantitativamente que estamos progresando en la direccidon

correcta hacia un negocio sostenible.

Para Lean Startup, el cambio es inherente del proceso y estd aceptado
positivamente, aunque el significado de éste se asocia al contexto. Mientras un cambio en
el producto refiere a una optimizacién del mismo con tendencia a mejorar la aceptacion por
parte de los clientes, en lo que refiere a estrategia, el cambio se plasma a través la
utilizacion de “pivotes”, mientras la visién se mantiene inmutable. Esto es, mantener la
visién del negocio, cambiando la estrategia las veces que sea necesario, mientras se

optimiza el producto. Esta situacion se resume en la figura siguiente:

CAMBIO

PRODUCTO Optimizacion

ESTRATEGIA Pivote

VISION

Figura 3. Cambio en Lean Startup: producto, estrategia y vision.

El método considera al “pivote” como una forma especial de cambio, pensada para
probar las hip6tesis fundamentales sobre el producto y el modelo de negocio. Ries clasifica
los “pivotes” de la siguiente manera:

= Pivote de segmento de consumidores.
= Pivote de acercamiento (zoom-in).

= Pivote de alejamiento (zoom-out).
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= Pivote de necesidad del consumidor.
= Pivote de arquitectura del negocio.

= Pivote de captura del valor.

= Pivote de motor del crecimiento.

= Pivote de canal.

= Pivote de tecnologia.

Como parte del andlisis del presente trabajo, se propone la utilizacién de este
método como base para el desarrollo del producto, considerando principalmente la idea del
“aprendizaje validado” que propone su autor, a través del circuito de feedback y la
utilizacion del MVP.

2.3.2 Business Model Canvas.

El “lienzo de modelo de negocios” (0 modelo Canvas) es una herramienta moderna
que nos permite desarrollar el modelo de negocio de una forma visual, muy préactica y
efectiva.

La utilizacion de BMC supone la realizacién de un esquema que nos ayuda a tener
una visidn integral del negocio y sus aspectos principales. Este esquema se divide en 9
(nueve) blogques, que representan aspectos externos (mercado, entorno) e internos del
producto-negocio a lanzar. Entre los aspectos internos se pueden mencionar los
colaboradores o red de socios, las actividades principales, los recursos claves y la
estructura de costes. Entre los aspectos externos se encuentran la propuesta de valor, los

canales, el segmento de mercado, las relaciones con clientes y las fuentes de ingresos.

A continuacién, se muestra un esquema simplificado del lienzo, con el afan de
graficar la idea y los interrogantes que se pretenden resolver a partir de la generacién del

mismo.

Asociaciones [partners) Claves Segmento de dientes

¢Qué actividades pueden realizar |é Qué actividades principales hay ¢Qué problema solucionamos? ¢ Qué ¢Qué tipo de relaciones se espera | ¢A quiénes se dirige el negocio?
los pariners mejor que el io |que d llaren el ioy idad if ? éQué benefici blecer y i con los £Que segmentos se consideran ?

a crear o con un coste menor, ¥ |de que forma se llevardn a cabo? aporta? clientes? ¢éCudles son prioritarios?

enriguecer de esta manera el
modelo de negocio? Canales

¢Qué recursos principales ¢A través de qué canales/medios
requiere el modelo de negocio? se contactardn y atenderdn los
clientes?

£Qué valor estdn dispuestos a pagar los clientes por la solucién y

Estructura de costes iCudl es la estructura d tes del modelo d io? | Flujos de ingresos
e GEBLE 1 GE costes 08 (e i - mediante qué formas de pago? é Qué mdrgenes se esperan?

Figura 4. Esquema general “Business Model Canvas”.
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Business Model Canvas puede considerarse una de las herramientas mas utilizadas
como parte del método Lean Startup, aunque su aplicaciéon no sea requerida en modo
obligatorio en una implementacién convencional de dicho método. Este es uno de los
motivos por los cuales su andlisis forma parte del trabajo y se ha considerado
especialmente importante su aporte a las etapas iniciales, asociadas a la generacién y
validacién de la idea-negocio.

2.3.3 Lean Canvas.

Esta herramienta nos permite complementar la idea de Business Model Canvas
sintetizada en parrafos anteriores para el disefio de modelos de negocios, bajo la premisa
de alinearla mejor a “startups” y conceptos “lean”, utilizando como base de apoyo el método

LeanStartup.

A continuacién, se muestra un esquema simplificado:

Problema Segmento de dientes
identificacion de los 3 problemas |ldentificacién de las 3 Mensaje simple, claro y convincente que  |ldentificacidn de la ventaja o Identificacion de clientes
principales isticas funcionall blece por qué eres dif y merece la |valor agregado que no sea objetivos y Early adopters.
principales del producto. pena prestar atencidn. il iable o prabils

Canales

Actividades dlaves a medir. Identificaicén de caminos de
distribucién y llegada a dlientes.

Costos de adquisicion de clientes, costos de distribucion,

=3 =i hasting, etc.

Flujos de i Madelo de i 5 de ias, efc.

Figura 5. Esquema general “Lean Canvas’.

Es importante destacar que el cambio més significativo entre ambos modelos es el
enfoque, ya que en esta herramienta se prioriza el producto sobre el mercado, pues el
producto es considerado una unidad de trabajo mas alineada a la realidad de las startups.
Para ello, introduce entonces algunos conceptos y ajustes respecto al modelo BMC, los

cuales se indican a continuacion:

BMC Lean Canvas Fundamentacion

En una startup es importante considerar el

Alianzas Problema
problema que se resuelve.
o Es importante enfocar en la definicién de las
Actividades » , . -
| Solucién funcionalidades principales del producto que
claves

resuelve tal problema.
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La consideracion de métricas es determinante
Recursos . o i
Métricas clave para la estrategia de aprendizaje a través del
claves o o ]

circuito y la utilizacion de pivotes.

. Ventaja Prioriza el enfoque en la ventaja a ofrecer para
Relaciones L ) . .

especial/diferencial | tener éxito frente a la competencia.

Tabla 3. Diferencia de enfoque entre Business Model Canvas y Lean Canvas.

El modelo Lean Canvas nos da un complemento muy interesante para la definicion
de esta propuesta, ya que la consideracion de los aspectos que propone influye
directamente en la definicion de procesos del marco de trabajo desarrollado, especialmente

en las primeras instancias.

2.3.4 Customer Development.
Es una metodologia se basa en cuatro etapas o pasos esenciales, que se explican

brevemente a continuacion:

o Customer discovery (descubrimiento de clientes): corresponde a la prueba de
una serie de hipotesis para conocer si estamos ante un problema que algunos
clientes (personas u organizaciones) necesitan resolver y si la solucién que se
pretende lograr resuelve tal problema de acuerdo con sus necesidades y

preferencias.

o Customer validation (validacion de clientes): utiliza el concepto de early
adopters (primeros seguidores) con el proposito de validar nuestro modelo de
negocio, al asegurarnos de que es factible vender el producto como solucion al
problema antes detectado. Se corresponde con la generacién de un roadmap
(hoja de ruta) de ventas repetible y que se enfoque en tales seguidores, para
confirmar el ciclo de ventas antes de escalar el negocio.

o Customer creation (creacion de clientes): se intenta generar una demanda
real y mayor del producto para alimentar a los canales de venta planteados,
terminando de definir totalmente el mercado que se planea abordar (existente,

nuevo mercado, segmentacién de mercado existente).

o Company building (construccion de la empresa): consiste en la formalizacién
y afianzamiento de la estructura empresarial, una transicion necesaria entre la
informalidad de la startup orientada al cliente y la nueva estructura orientada a

departamentos.
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Estos pasos pueden esquematizarse de la siguiente manera:

Customer
Disconvery

Figura 6. Pasos de la metodologia “Customer Development”.

En el mismo se puede visualizar el agregado de una estrategia de “pivote”,

mecanismo analizado también para el método “Lean Startup” estudiado antes.

La consideracién de la metodologia Customer Development como parte del trabajo
nos brinda un complementario e importante aporte por su enfoque en los clientes y la
generacion de valor, pero fundamentalmente al momento de analizar la estructura y

escalabilidad del negocio sobre dicho enfoque.

2.3.5 Stage-Gate.

Esta metodologia propone la generacion de nuevos productos basandose en la
definicion de un proceso estandarizado compuesto de etapas (stages) y puertas (gates).
Las etapas representan un conjunto de actividades y buenas practicas multifuncionales
que dividen el proceso en una serie de fases simples y manejables, con requisitos de
recursos incrementales entre las mismas. Las puertas son puntos de decisién y de control
de calidad entre las distintas etapas, en los cuales se determina la continuidad de un

proyecto (comprometiendo los recursos necesarios) o la cancelacién del mismo.
Las distintas puertas y etapas de la metodologia se resumen a continuacion:

= Puerta 1: filtro de ideas. Se relaciona a la planeacién estratégica y permite
desarrollar el plan para la etapa siguiente.

= Etapa 1: validacién preliminar (scooping). Involucra un conjunto de acciones
(investigacion preliminar) que permitan aprende mas sobre el proyecto, el
mercado, el negocio.

= Puerta 2: filiro de concepto. Corresponde a una nueva evaluacién (con mas
informacion), tanto del proyecto como de la oportunidad de negocio.
Aprobacion del plan mejorado y afectacién de recursos para el mismo.

= Etapa 2: elaboracion caso de negocio (business case). El caso de negocio
incluye la definicion del producto, justificacion del proyecto y un plan de
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proyecto. Se revisa factibilidad técnica, mercado, etc. Vision integral y
generacion de plan de desarrollo y de lanzamiento al mercado.

= Puerta 3: ir a desarrollo. Evaluacion rigurosa de todos los aspectos de la
oportunidad de negocio y decisién de inversién para un desarrollo a escala
completa y un mayor compromiso.

= Etapa 3: desarrollo. Llevar la definicion del producto y el plan de desarrollo
a la realidad. Construccién del prototipo correspondiente.

= Puerta 4: ir a prueba y validacion. Validacién del prototipo generado con su
definicion. Inicio de la comercializacién. Revisidbn de la propuesta de
negocios y aspectos financieros.

= Etapa 4: prueba y validaciéon. Se valida y verifica fabricacién del producto,
aceptacién en el mercado, proceso de produccion, aspectos financieros.

= Puerta 5: ir al lanzamiento. Ultima oportunidad para asegurar el
alineamiento para un lanzamiento exitoso. Inicio del camino para una
fabricaciéon a pleno y lanzamiento al mercado.

= Etapa 5: lanzamiento. Implementar el plan de operaciones y aseguramiento
de calidad. Monitorear el lanzamiento y realizar los ajustes necesarios.

Implementar el plan del ciclo de vida del producto.

Las distintas etapas (stages) y puertas (gates) constituyen sin dudas aspectos a
considerar en el proyecto macro de lanzamiento de productos planteado.

Stage-Gate contempla la definicién y utilizacién de un roadmap que sirva como guia
para liderar el proceso completo. Ademas, alienta el compromiso gradual de recursos al
proyecto y la formalizacién de practicas/pasos durante el mismo, lo cual nos acerca a la
idea de estandarizacién que impulsa el marco de trabajo propuesto en esta tesis.
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2.3.6 Resumen descriptivo: lanzamiento de negocios.

El siguiente cuadro permite visualizar un breve resumen de

herramientas estudiados para lanzamiento de negocios:

los métodos y

Lean Startup Business Model Canvas Lean Canvas Customer Development Stage-Gate
Foco Aprendizaje sobre el cliente{Modelo de negocios Modelo de negocios Cliente Producto
producto (MVP)
Organizaciones |Startups. Startups. Startups. Startups. Empresas constituidas.
tipo
Ciclo de aprendizaje "Crear-|Generacion lienzo modelo  [Generacidn lienzo modelo  |* Customer discovery Etapas (stages) y puertas
Medir-Aprender”. de negocio. de negocio. (descubrimiento de (gates) secuenciales:
Hitos de aprendizaje: Conceptos lean. Conceptos lean. clientes). * Puerta 1: filtro de ideas.
* Establecer el punto de * Customer validation * Etapa 1:validacion
partida. [validacién de clientes). preliminar.
* Poner el "motor a punto”. * Customer creation * Puerta 2: filtro de
* Pivotar o perserverar. (creacion de clientes). concepto.
* Company building * Etapa 2: elaboracion caso
[construccion de la de negocio (business case).
Procesos claves empresa). * Puerta 3:ir a desarrollo.
* Etapa 3: desarrollo.
*Puerta 4: ir a prueba y
validacion.
* Etapa 4: prueba y
validacién.
*Puerta 5:ir al
lanzamiento.
* Etapa 5: lanzamiento.
* MVP (Producto Minimo Asociaciones (partners) Problema Early adopters. Procesos secuenciales,
Viable) claves Solucion Utilizacidn de Pivotes. fases simples y manejables.
* Motores de crecimiento.  |Actividades claves Proposicién de valor Gnica |Generacion de valor. Ideas, validacicn
* Contabilidad de la Propuesta de valor Ventaja especial Mo limitada al producto preliminar.
innovacion, indicadores Relacion con los clientes segmento de clientes (considera formalizacién y |Business Case.
accionables, aprendizaje  |Segmento de clientes Métricas claves afianzamiento de la Prototipo, validacion.
validado. Recursos claves Canales estructura empresarial).
Estrategias v tips: Canales Estructura de costes
o * Utilizacidn de pivotes Estructura de costes Flujos de ingresos
Caracteristicas T . R R
(hipotesis estratégicas). Flujos de ingresos
yelementos |, .
La estrategia se basa en
relevantes

asunciones.

* Formar lotes (pequefios).
* Miniizar el tiempo total a
lo largo del circuito de
feedback.

* Se intenta nutrir la
innovacion disruptiva y
Crear una organizacion

adaptativa.

Tabla 4. Lanzamiento de negocios: resumen descriptivo.
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2.4 Metodologias, normas y herramientas de gestion de proyectos.

En adelante, se realiza una breve descripcion de metodologias de gestion profesional
de proyectos, reconocidas a nivel mundial, con innumerables usos, aplicaciones vy
adaptaciones. De igual forma que se explico en la seccién anterior, el objetivo es tomar un
conocimiento preliminar de las mismas que nos permita percibir el aporte de cada una a la

propuesta desarrollada en este trabajo.

2.4.1 PMI (Project Management Institute).

La Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK®)
que promueve el PMI (Project Management Institute), contiene el estandar y la guia para
la profesion de direccion de proyectos, que son ampliamente reconocidos y promovidos a
nivel mundial. Tal como esta guia lo expresa, la misma “proporciona pautas para la
direccion de proyectos individuales y define conceptos relacionados con la direcciéon de
proyectos. Describe asimismo el ciclo de vida de la direccion de proyectos y los procesos
relacionados, asi como el ciclo de vida del proyecto” (2013, p. 28). El estandar esta formado
por normas, métodos, procesos, practicas y herramientas que constituyen un conocimiento
que ha evolucionado a través de los afnos y la revision de cientos de profesionales
dedicados a la direccion de proyectos en todo el mundo.

La guia describe la naturaleza de los procesos de la direccién de proyectos en
términos de la integracion entre los procesos, de sus interacciones y de los propositos a
los que responden. Se proponen 49 procesos para la direccion de proyectos, agrupados
en cinco categorias conocidas como Grupos de Procesos de la Direccién de Proyectos (o
Grupos de Procesos), que son las siguientes:

= Grupo de Procesos de Inicio: incluye los proyectos orientados a la definicién
del proyecto (0 una nueva fase del mismo) con el fin de obtener la
autorizacion para iniciarlo.

= Grupo de Procesos de Planificacion: contiene los procesos asociados a la
definicion del alcance y el curso de accion necesario para lograr los objetivos
del proyecto.

= Grupo de Procesos de Ejecucion: procesos enfocados en completar el
trabajo definido para el proyecto, a fin de conseguir los objetivos de acuerdo
con las especificaciones del proyecto.

= Grupo de Procesos de Monitoreo y control: procesos para realizar el
seguimiento del progreso y desempefio del proyecto, asi como también el

manejo de cambios del mismo.
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= Grupo de Procesos de Cierre: conjunto de procesos ejecutados para
finalizar todas las actividades, con el fin de dar cierre al proyecto (o una fase

del mismo).

Oftra concepcidon importante que se realiza es la aceptacion de las “areas de
conocimiento” como un término clave. En la guia se define que “un Area de Conocimiento
representa un conjunto completo de conceptos, términos y actividades que conforman un
ambito profesional, un ambito de la direccién de proyectos o un area de especializacion.”
(2013, p. 87).

Cada uno de los procesos descriptos y agrupados segun se menciona antes, esta
vinculado con una de las diez areas de conocimiento propuestas, que son las siguientes:

= Gestion de la integracion del proyecto.

= Gestion del alcance del proyecto.

= Gestion del cronograma del proyecto.

= Gestion de los costos del proyecto.

= Gestion de la calidad del proyecto.

= Gestion de los recursos del proyecto.

= Gestion de las comunicaciones del proyecto.
= Gestion de los riesgos del proyecto.

= Gestion de las adquisiciones del proyecto.

= Gestion de los interesados del proyecto.

También es importante destacar que la guia define los conceptos y fundamentos
para la direccion de proyectos sobre la base de la aceptacion de “buenas practicas”
generalmente aplicables a la mayoria de los proyectos, a través del consenso global sobre
el valor y utilidad de dichas practicas. En la misma se expresa que por “buenas practicas”
no debe entenderse que el conocimiento descripto deba aplicarse siempre de la misma
manera en todos los proyectos, sino que “se esta de acuerdo, en general, en que la
aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas puede aumentar las
posibilidades de éxito de una amplia variedad de proyectos” (2013, p.29). En relacién con
esto, se hace mencion a la necesaria adaptacibn a cada proyecto concreto, como
responsabilidad de la organizacién y/o el equipo de direccidn del proyecto.

A los fines de la realizacién de este trabajo, esta metodologia nos brinda un
excelente aporte en la concepcion de entender el lanzamiento de negocios como un

“proyecto” por definicion, en la utilizacion de buenas practicas reconocidas globalmente
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para poder administrar en forma efectiva tal proyecto y en la formalizacion del mismo través

de procesos.

2.4.2 Prince2 (PRojects IN Controlled Environments).

Corresponde a la version 2 de la metodologia de gestiébn de proyectos Prince
(Projects In Controlled Environment). Prince2 es una metodologia estructurada y flexible,
que ofrece buenas practicas para la gestion efectiva de cualquier tipo de proyecto. Es un
estandar de gestién de proyectos, ampliamente reconocido y utilizado a nivel mundial,
especialmente en Europa.

La metodologia provee una forma de iniciar, desarrollar y cerrar un proyecto de una
manera controlada, asi como también una manera de revisar el alcance, midiendo respecto
a los planes de proyecto y la justificacién delineada en el business case (caso de negocio).
Presenta las siguientes caracteristicas:

= Se enfoca en una justificacion de negocio como punto de partida.
= Sustenta y basa la planificacién en productos.

= Propone la divisién del proyecto en fases mas controlables.

= Esflexible en su aplicacién al proyecto concreto.

La metodologia establece los siguientes procesos:

Direccion de un proyecto (Directing a project).

Puesta en marcha de un proyecto (Starting up a project).

Iniciar un proyecto (/nitiating a project).

Control de una fase (Controlling a stage).

Gestion de los limites de fase (Managing a stage boundary).
Gestion de la entrega de productos (Managing a product delivery).

N o o s~ 0D~

Cerrar un proyecto (Closing a project).

Estos procesos contienen diferentes actividades orientadas a realizar el trabajo que
involucra cada proceso, utilizando los elementos necesarios y generando los artefactos
correspondientes. La metodologia propone una gestion en cuatro niveles distintos:
corporativa (o del programa), direccion, gestion y entrega. Ademas, realiza una clara
determinacién de cinco roles en el equipo de proyecto y como parte de la gestion por

niveles mencionada.

La consideracion de Prince2 como metodologia influyente en este trabajo se
fundamenta en varios aspectos. Uno de ellos es la fuerte relacion entre el business case

como fundamentacion del proyecto y la realizacién del mismo. Y relacionado a esto, la
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adopcién y adaptacion de algunos elementos considerados conceptualmente importantes
en el lanzamiento de un proyecto, como son el mandato de proyecto, el enfoque del
proyecto (project approach) y el expediente del proyecto (project brief), cada uno de ellos
con una funcién especifica como parte de la documentacion de inicio (PID) que propone
esta metodologia.

2.4.3 1S0 21500 - Estandar para la Direccion y Gestion de Proyectos.

Es una norma (hasta el momento no certificable) desarrollada basandose en las
principales metodologias de direccién y gestién de proyectos, en especial en PMBOK (PMI)
descripta anteriormente, de la cual adopta muchos conceptos. Respecto al alcance de esta
norma, es preciso mencionar que la misma pretende brindar una guia para cualquier tipo
de organizacion (publica, privada, ONGs, etc.), y para cualquier tipo de proyecto,
independientemente de su complejidad, tamano y duracion.

El siguiente esquema presenta de una buena forma cémo esta norma define la
gestiébn de proyectos, a través de la relacién entre entradas/salidas, restricciones vy
mecanismos:

Figura 7. Contexto de Project Management segin /SO 21500

El esquema resume a la gestién de proyectos como la generacién de productos,
servicios 0 cambios a partir de problemas, oportunidades y necesidades de negocio,
mediante la utilizacibn de determinados mecanismos y contemplando diversas
restricciones.
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En términos estructurales, esta simplificacién de la realidad de la gestion de un
proyecto propuesta por ISO nos acerca a la definicion conceptual base de este trabajo,
centrado en la idea de concebir el trabajo de creacién de un producto o servicio no sélo
como un “arte”, sino también como un proyecto, con sus correspondientes objetivos,

plazos, restricciones y demas particularidades.

La particularidad de considerar el aporte de una norma ISO (en este caso, de
gestion de proyectos) al proyecto de lanzamiento de un negocio persigue el objetivo de
alcanzar precisamente los beneficios que la utilizacion de este tipo de normas aporta. En
general, tales normas se orientan a garantizar productos y servicios seguros, fiables y de
buena calidad, a través de la adopcion de conceptos probados. Se presentan como
herramientas estratégicas para ayudar a las empresas a afrontar los exigentes retos de los
negocios modernos. Se aseguran de que las operaciones comerciales sean lo mas

eficientes posibles y de aumentar la productividad.
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2.4.4 Resumen descriptivo: gestion de proyectos.

El siguiente cuadro permite visualizar un breve resumen de las metodologias,

normas y herramientas estudiados en materia de gestion de proyectos:

PMI (PMBOK 5) Prince2 IS0 21500
Tipo Guia, Estandar Metodologia Norma/Estandar
Frocesos, técnicas y herramientas. Procesos y actividades. Frocesos.
Project manager, ciclo de vida del proyecto|Modelo de procesos, orientacion a Organizacidn, ciclo de vida del proyecto.
Foco y del producto. productos, justificacidn comercial
continua, gestion por fases y por
excepcion.
GRUPOS DE PROCESOS: NIVELES DE GESTION: GRUPOS DE PROCESOS:
1. Inicio 1. Corporativa o del Programa 1. Inicic
2. Planificacion 2. Direccion 2. Planificacion
3. Ejecucion 3. Gestién 3. Implementacion
4. Monitoreo y control 4. Entrega 4. Control
5. Cierre 5. Cierre
47 PROCESOS 40 ACTIVIDADES 39 PROCESOS
AREAS DE CONOCIMIENTO: PROCESOS: GRUPOS DE MATERIA:
Estructura
* Integracicn. 1. Direccién de un proyecto. * Integracicn.
* palcance. 2. Puesta en marcha de un proyecto. * alcance.
*Tiempos. 3. Iniciar un proyecto. * Tiempos.
* Costos. 4. Control de una fase. * Costos.
#Calidad. 5. Gestién de los limites de fase. *Calidad.
* Recursos humanos. 6. Gestion de la entrega de productos. * Recursos.
* Comunicaciones. 7. Cerrar un proyecto. * Comunicaciones.
* Riesgos. * Riesgos.
* Adquisiciones. * adquisiciones.
* Interesados. * Partes interesadas.
* Sponsor. * Ejecutivo (Executive) * Sponsor.
* Director de Proyecto. * Usuario principal (Senior User) * Director de Proyecto.
Roles * Equipo de direccion del proyecto. * Proveedor principal * Equipo de direccion del proyecto.
* Equpo de Proyecto. * lefe de Proyecto (Project Manager) * Equpo de Proyecto.
* Jefe de Equipo (Team Manager)
# Business case. # Business case. # Business case.
* Acta de constitucion del proyecto * Documentacion de Inicio del Proyecto * Contratos.
(project charter). (PID). * Project charter.
* pefinicidn de alcance (statement of * Mandato de proyecto. * statement of work.
work). * Enfoque del proyecto (Project Approach). |* Regisro de interesados.
*WBS (EDT, Estructura de Desglose del * Expediente del proyecto (Project Brief). * Planes de proyecto.
Trabajo). * Plan de fase (Stage plan). * Lecciones aprendidas.
* Cronograma del proyecto. * Plan de proyeto. * Registro de riesgos.
* Lineas base (alcance, cronograma, * Informe final de fase. * Reportes de progreso.
costos). * Paquete de trabajo o work package (WP). |* Registro de cambios.

* Plan de Direccign del Proyecto (integra | * Informe sobre lecciones apredidas (LR:  |* Reporte de cierre de proyecto o fase.
planes secundarios). Lessons Report). *Plan de proyecto.
Fementos * Planes secundarios: * Infoerme al final de proyecto (EPR: End * Plan de gestion del proyecto.

- Plan de gestion del alcance. Project Report).
relevantes

- Plan de gestidn de los requisitos.
- Plan de gestion del cronograma.
- Flan de gestion de los costos.
- Plan de gestidn de la calidad.
- Plan de mejoras del proceso.
- Plan de gestion de los recursos
humanos.
- Plan de gestidn de las comunicaciones.
- Plan de gestion de los riesgos.
- Flan de gestion de las adquisiciones.
- Plan de gestion de los interesados.
* Lecciones aprendidas.

* Plan de Revisidn de Beneficios (Benefits
Review Plan: BRP).

* Documento Notificacidn de Cierre de
Proyecto.

#* Fichas de Elementos de Configuracidn
(CIR: Configuration Iltem Records).

Tabla 5. Gestion de proyectos: resumen descriptivo.
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2.5 Metodologias adaptativas de desarrollo de software.

Se realiza a continuacion un breve repaso del conjunto de metodologias adaptativas
(agile y lean) de gestién y desarrollo de software que han sido estudiadas como parte del
presente trabajo de tesis. En forma analoga a las metodologias de gestién de proyectos
descriptas antes, las metodologias que se discuten a continuacién no implican
habitualmente una aplicacion directa, sino que requieren ajustes y adaptaciones
especificas de acuerdo con el contexto y naturaleza del proyecto. Se resume a
continuacién tales metodologias, asi como los aportes de cada una para la realizacién de
este trabajo.

2.5.1 Scrum.

Es un marco de trabajo destinado a la construccién de productos, habitualmente
definido y utilizado como una metodologia agil para el desarrollo de productos de software.
Esta metodologia se sustenta sobre algunos principios y valores de lo que se conoce como
“manifiesto agil”’, que propone una forma de gestion, conceptos y artefactos que guian la

construccion desde una concepcién particular, que se resume a continuacion.
Scrum propone tres roles bien definidos para los actores que participan del proceso:

o Product Owner: es quien tiene la responsabilidad de decidir qué trabajo debera

ser realizado.

o Scrum Master: actia como lider del proceso, ayudando al equipo y a la
organizacion a entender la metodologia, hacer el mejor uso de la misma,

asegurando la comprensidn e implementacién correcta.

o Equipo de desarrollo: es el encargado de la construccion incremental del
producto, a través de una serie de periodos llamados sprints.

La metodologia utiliza algunos conceptos (o artefactos) que resultan claves:

o Sprint: se trata de un periodo fijo de tiempo (habitualmente comprendido entre
una y cuatro semanas) donde se espera construir y entregar un “incremento”

del producto.

o Product backlog: es una lista ordenada de ideas del producto a construir, una
fuente de requerimientos de la cual se deriva el trabajo a realizar por el equipo
de desarrollo.

Lisandro Vrancken 46



o Sprint backlog: es un plan detallado a ser ejecutado en el préximo sprint, que
se obtiene a través de la eleccién de items a construir realizada sobre el product

backlog.

o Incremento de producto: es un subconjunto operativa y visiblemente mejorado
del producto, resultado requerido en cada sprint. Alcanza criterios de
aceptacion claros y acordados, con un nivel de calidad adecuado para poder
ser “lanzado” (puesto a disposicion de los usuarios) si asi se lo decidiera. Esta
nocion de que el incremento de producto posee una calidad adecuada se

conoce como “definicién de hecho” (definition of done).

Como parte del seguimiento de un proyecto Scrum, la metodologia contempla

distintas actividades o reuniones a realizarse:

o Refinamiento del product backlog: involucra las tareas asociadas al
mantenimiento (agregar, eliminar, modificar, estimar) de items en el product

backlog, con el objetivo de mantenerlo ordenado.

o Planificacién del sprint: considera principalmente la determinacion del trabajo a

realizar en el sprint y cémo el mismo sera realizado.

o Scrum diario: es una reunidn breve de comunicacion y organizacién del equipo,
con el fin de detectar problemas rapidamente, asegurar la organizacién y
alineamiento del equipo en pos de conseguir el objetivo.

o Revision del sprint: es una reunidn de revision de resultados obtenidos en el
sprint, donde se analiza el incremento de producto logrado.

o Retrospectiva del sprint: se trata de una reunion donde se revisa el proceso, la
relacion entre las personas y las herramientas utilizadas, con el fin de detectar
mejoras sobre el proceso.

Esta metodologia tiene suma importancia en el desarrollo del producto de software
y se reconoce a sus elementos un especial aporte en combinacién con el método “Lean
Startup” para el subproyecto de generacion del producto software. Ademas, Scrum propone
un conjunto de valores (foco, coraje, apertura, compromiso y respeto) que se alinean
ampliamente con la naturaleza y vision esperada para los emprendedores, segun sugieren
la mayoria de los autores como recomendaciones para lograr éxito en los

emprendimientos.
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2.5.2 XP (eXtreme Programming).

Es una
conoce como “

reglas simples

metodologia de desarrollo de software que se encuadra dentro de lo que se
metodologias agiles”, basandose en un conjunto de valores bien definidos y

a respetar.

Los valores en los cuales se funda XP son los siguientes:

Simplicidad: desarrollar sé6lo los requerimientos necesarios del producto
para maximizar el valor creado del mismo de acuerdo a la inversion
realizada en un momento determinado.

Comunicacion: facilitar una comunicacion diaria y presencial en el equipo,
promoviendo siempre el trabajo en equipo.

Feedback: generar entregas frecuentes del producto operativo para lograr
la retroalimentacion necesaria a fin de realizar los cambios necesarios.

Respeto: aportar valor en un &mbito de respeto mutuo entre los integrantes
del equipo y la parte “cliente” del proyecto.

Valor: aportar sinceridad sobre el progreso y las estimaciones y adaptarse

al cambio cada vez que sea necesario.

El siguiente esquema resume la forma en la cual se debe trabajar al adoptar XP

como metodologia:

User Stories

Architectural
Spike

Test Scenarios

Mewy Llger Story
Requirernents Project Welocity Bugs

System R Release Latest Custarner
elease : o Acceptance
M etaphor | : Plan_ | Tteration Version P Anproval . Small
anming @ Tests Releases
Uncertain Confident Mext lteration
Estimates Estimates
Spike

Figura 8. Mapa conceptual de la forma de trabajo con metodologia XP.

Siguiendo los principios &giles, esta metodologia pone mas énfasis en la

adaptabilidad que en la previsibilidad. A los fines de este trabajo, nos aporta algunos

conceptos técnicos y metodologicos relevantes en el proceso de generacion de

aplicaciones de software, como los acotados tiempos de entrega de nuevas versiones del

producto y la cercania entre las necesidades de clientes y las caracteristicas funcionales

del producto; a

los emprendim
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spectos se alinean afinadamente a la agilidad requerida para la dindmica de

ientos tecnol6gicos actuales.
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2.5.3 Lean Software Development.

Es una metodologia de desarrollo de software inspirada en conceptos lean, que
tienen su origen en el TPS (Toyota Production Systems). Esto implica que sus raices se
sustentan en principios y practicas del “lean manufactoring”, un modelo de gestién de la
produccion que se enfoca en maximizar la entrega de valor a los clientes, utilizando

minimos recursos.
La metodologia contempla los siguientes principios:

e Eliminar los “desperdicios”: tener la capacidad de detectar y eliminar todo lo que
no aporta valor. Descartar funcionalidades innecesarias, requerimientos
confusos, tareas que no aportan valor, las esperas, los defectos y la baja calidad
del producto, etc.

e Ampliar el aprendizaje: tener la capacidad para aprender lo antes posible
respecto a las necesidades del usuario y las funcionalidades del software.
Utilizar iteraciones cortas, ejecutar pruebas lo antes posible, utilizar maquetas
para obtener feedback rapido y acortar la brecha entre la necesidad y el software
operativo, etc.

o Postergar las decisiones: poder tomar las decisiones con la mayor certeza
posible con el fin de disminuir la incertidumbre y mejorar la capacidad de
adaptacion al cambio. Optar preferentemente en base a hechos (no
suposiciones), acelerar la oferta de opciones a los clientes intentando sortear

las eventuales limitaciones, etc.

e Realizar las entregas lo mas rapido posible: tener la posibilidad de recibir
feedback temprano sobre el producto final y mejorar el aprendizaje para las
futuras iteraciones. Utilizar historias de usuario y fomentar la transparencia y
autoorganizacién del equipo con el fin de poder realizar entregas pequefas,
pero rapidas y de calidad, buscando siempre la mejora continua del producto.

e Capacitar al equipo de trabajo: dar la posibilidad al equipo de que puedan
explicar su trabajo y ofrecer alternativas de solucion. Fomentar la motivacién, el

compromiso con el proyecto y el espiritu de trabajo en equipo.

e Desarrollar una vision integral: asegurar la satisfaccion de los requisitos del
sistema a partir de la consideracién de multiples aspectos durante el desarrollo
del mismo. Contemplar no sélo los aspectos funcionales, sino también la forma

en la cual el mismo es publicado, accedido, utilizado y otras cuestiones
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comerciales. Tener en cuenta ademas un flujo de informacion bidireccional
constante de informacion entre el cliente y los desarrolladores (preferentemente
cara a cara) para asegurar en cada momento la busqueda de la calidad del
sistema, equilibrando variables como la eficiencia, la flexibilidad, la capacidad
de respuesta, etc. Utilizar pruebas integrales para certificar la satisfaccion del
cliente, desde todos los puntos de vista posibles.

Esta metodologia puede esquematizarse en el siguiente gréafico, que resume en
unos pocos elementos, la perspectiva que la misma propone:

Mejora
continua

Capacitary Crear valor
empoderar para el
al equipo cliente
Lean

Software
Development

Optimizar
flujos de
valor

Eliminar
desperdicios

Figura 9. Elementos claves para Lean Software Development

Los principios y vision del desarrollo de software “lean” se alinean perfectamente a
la problematica del emprendedorismo en tecnologias de la informacion, donde la dinamica
requiere la consideracion de estos lineamientos para conseguir resultados correctos en
plazos razonables y con diversas variables en juego. Los principios compatibilizan
perfectamente con el método Lean Startup explicado antes, e incluso pueden considerarse
pilares del mismo. Este trabajo visualiza con buenos ojos las propuestas de trabajo en
equipo, mejora continua y vision integral, las cuales gozan ademas de una aceptacion
general en el mundo del emprendedorismo IT y las metodologias agiles de gestion y
desarrollo de software. De esta forma, la idea de “pensar en grande, comenzar en pequefio
y moverse rapido” se afianza pasando de ser no sélo un conjunto de acciones para tener
en cuenta, sino maximas a respetar para conseguir los resultados esperados con el

producto o servicio.
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2.5.4 DevOps.

DevOps (acrénimo de “Dev’ -development- y “Ops” -operations-) es una
metodologia moderna y no convencional de produccién de software que se centra en el
trabajo integrado entre los equipos de desarrollo de software, administracion de sistemas
y aseguramiento de calidad, con el objetivo acelerar el proceso de construccion y entregas

del producto software, con mejor calidad y menores costos.

La premisa base que esgrime la metodologia es la aceleracion del ciclo de vida de
las aplicaciones. Para ello, propone la implementacién de una serie de cambios a los
modelos tradicionales de desarrollo de software. Por un lado, la implementacion fomenta
la utilizacién de herramientas de automatizacion y la adecuacién de la infraestructura para
lograr mejoras en la escalabilidad, flexibilidad y tiempos de despliegue, por ejemplo,
mediante la utilizacibn de nuevos modelos de servicio en la nube (como laaS, PaaS o
SaaS). Otro aspecto que toma relevancia es la mejora continua, que se propone
precisamente a partir de mejoras en la productividad mediante los aspectos indicados de

automatizacion y cambios en la infraestructura utilizada para los sistemas.

El siguiente grafico resume la integracion propuesta por la metodologia, que da un

marco a la idea subyacente de DevOps:

Development

(SOFTWARE ENGINEERING)

QA

(QUALITY ASSURANCE)

DevOps

Figura 10. DevOps: integracion de areas.

Como se indic6 antes, una correcta implementacién supone un trabajo conjunto de
distintas areas, lo cual supone una capacitacion y preparacién de los equipos de trabajo
para operar de esta forma, asi como también un cambio de habilidades requeridas,

especialmente en el equipo de desarrollo. Ademas, la implementacién requiere un gran
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cambio cultural no sblo en los equipos de trabajo sino también en el resto de la

organizacion, en especial para organizacionales mas tradicionales.

Se puede afirmar que DevOps es Uutil especialmente en el contexto de la
transformacion digital y el desarrollo de nuevos productos digitales, para los cuales el
usuario final demanda un excelente time-to-market (llegada al mercado), flexibilidad,

calidad garantizada, menores costos y una frecuencia continua de nuevas versiones.

En consonancia con los conceptos lean y las practicas analizadas (en especial para
el método Lean Startup), esta metodologia aparece como una suerte de herramienta
necesaria para implementar con éxitos tales practicas y conseguir los objetivos que los
clientes exigen a los productos y servicios tecnolégicos actuales. Hoy se posiciona a la
vanguardia en materia de nuevas técnicas de desarrollo y entrega de software. Su aporte
se considera relevante para este trabajo, fundamentalmente en la utilizacion de modelos
de servicio en la nube, un aspecto tecnoldgico clave en las aplicaciones del mundo actual
para conseguir los beneficios de flexibilidad y escala que en un negocio tecnoldgico pueden

resultar necesarios en el corto plazo.

2.5.5 Resumen descriptivo: metodologias adaptativas de desarrollo de software.
El siguiente cuadro permite visualizar un breve resumen de las metodologias
adaptativas de gestion y desarrollo de software analizadas:

Scrum XP Lean Software Development DevOps
Tipo Agil Agil Lean Lean
Sprints, iteraciones. Iterativo, entregas pequefias.|Conceptos y practicas Conceptos y practicas
- Planificacion "Lean". "Lean".
Estructura - Gtestlén Iterat'ltro, entregas Integra_cic’rn desarrollo,
- Disefio pequefias. operaciones y
- Codificacidn aseguramiento de calidad.
- Testing Frecuencia continua de
Refinamiento del Product Planificacion del release Maximizar entrega de valor |Integracion continua.
Backlog entrega) a clientes con minimos Aceleracion del ciclo de vida
Planificacian del Sprint Planificacion de la recursos. de las aplicaciones.
Scrum Diario iteracion. Eliminar desperdicios. Automatizacion y
Actividades |Revision del Sprint Test Driven Development. Optimizar flujos de valor. adecuacicn de
yvision |Retrospectiva del Sprint Integracion continua. Capacitar y empoderar al infraestructura.
equipo de trabajo. Mejoras en escalabilidad,
Mejora continua. flexibilidad y tiempos de
Flexibilidad, calidad, despliegue.
velocidad, bajo costo.
Product Backlog User Stories 7 desperdicios (en Herramientas de
Sprint Backlog Tarjetas CRC Desarrollo de SW) automatizacion.
Incremento de producto Spikes Value Stream Mapping Modelos de servicio.
Elementos . . B .
PEE— Ind|cado_re_5 adicionales de |Unittests Refactoring.
avance visible
Roles: Product Owner,
ScrumMaster, Equipo de

Tabla 6. Metodologias adaptativas de gestion y desarrollo de software: resumen

descriptivo.
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2.6 Marcos de trabajo y gestion de servicios de Tl

Los servicios de Tl son aquellos que utilizan tecnologias de la informacion y las
comunicaciones. En esta seccion se revisan conceptos y aplicaciones de ITSM (del inglés
“Information Technology Service Management”). La gestion de servicios de tecnologia de
informacién puede resumirse como un conjunto de capacidades y procesos que gestionan
servicios y sus ciclos de vida, con el objetivo de entregarle valor agregado a los clientes
(internos o externos) de una organizaciébn. A continuacion, se presentan algunos

estandares y frameworks (marcos de trabajo) que pueden catalogarse bajo esta linea.

2.6.1 1S0O 20000 - Estandar para la Gestion de Servicios de TI.

Esta norma, primer estandar especifico para ITSM, proporciona las herramientas
destinadas al disefio, creacién y operacion de servicios de Tl de forma eficaz y eficiente.
Su objetivo es brindar los lineamientos necesarios para facilitar que una organizacion
provea servicios de Tl de calidad, gestionados y que satisfagan los requisitos de negocio
establecidos. La norma pretende aportar la base para verificar que una organizaciéon ha
implantado buenas practicas para la gestion del servicio de Tl y las utiliza de forma regular
y consistente.

Esté estructurada en base a la utilizacion de procesos integrados para la gestion de
dichos servicios de Tl, posicionandolos en un modelo de referencia y, estableciendo todo
aquello que es obligatorio para la buena gestién de los servicios de TI. Es decir, el sistema
de gestidn de servicios de Tl contempla la politicas y actividades de trabajo requeridas para

una eficiente gestion de servicios en una organizacion.

A continuacion, se presenta el sistema de gestién de servicios de Tl propuesto como

marco de referencia por la norma:

Sistema de Gestidn Servicios T1 (SGSTI)

Planificacion e implementacion de la gestion dal servicio (PDCA)

Planificacion e impleme ntacion de servicios, nuevos o modificados

Procesos de Provision de Servicio

:C\ Procasos de control
Proceso de Procesos de Procesos de
Entrega Resalucion Relacionas

Figura 11. Marco de Referencia norma ISO/IEC 20000
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Como se puede ver en el grafico, el estdndar utiliza el ciclo de Deming (PDCA -
Plan, Do, Check, Act-) para la planificacion e implementacion de la gestién del servicio. En

este contexto, el mismo refiere a:

o Planificacién de la gestion del servicio.
o Implementacién de la gestion y provision del servicio.
o Monitoreo, medicién y verificaciéon de la gestion y provisién del servicio.

o Mantenimiento y mejora continua.

Otro aspecto por destacar es que se el estandar propone 5 grupos de procesos:

o Procesos de provisién del servicio.
o Procesos de control.

o Proceso de entrega.

o Procesos de resolucion.

o Procesos de relaciones.

Como sucede habitualmente con normas de estas caracteristicas, la definicion de
politicas, objetivos, procesos, recursos requeridos, documentacion, responsables,
registros, indicadores, acciones preventivas y correctivas, procedimientos y planes, son
parte del contenido.

Para las normas ISO, un servicio es un “medio de entrega de valor al cliente
facilitando que alcance los resultados que quiere lograr”. La consideracién de esta norma
para la provisién de uno o mas servicios de Tl mediante un emprendimiento tecnolégico,
permite pensar en una gestion que pueda rendir beneficios tangibles y cuantificables a
dicho negocio, a partir de un uso eficiente de recursos.

2.6.2 ITIL (Information Technology Infraestructure Library).

ITIL es el framework orientado a la gestion de servicios de tecnologias de
informacion mas difundido globalmente en la actualidad. Su visién sobre la gestién de
servicios de Tl se resume en el esquema siguiente, donde se pone en valor la alineacién

de la Tl al negocio, dando un marco transversal a la provision de servicios.
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Figura 12. Contexto de la Gestién de Servicios de Tl segun ITIL

ITIL basa sus principios en el estandar 1ISO 20.000 descripto anteriormente, y
proporciona un extenso conjunto de procedimientos y buenas practicas de gestiéon de Tl
para lograr eficiencia y calidad en las operaciones de Tl en las organizaciones.

Un concepto fundamental que este framework utiliza es el de “servicio”, y lo
considera como un medio para entregar valor a los clientes, facilitando la obtencién de
resultados. La idea de concebir a ITIL como una “biblioteca de infraestructura de
tecnologias de informacién”, es consistente con la estructura de contenidos a través de 5

volumenes que la misma propone:

= Estrategia del Servicio (SS): proporciona directrices para desarrollar las
capacidades necesarias para alcanzar y mantener una ventaja competitiva,

considerando la gestion del servicio como un recurso estratégico.

= Disefio del Servicio (SD): persigue el objetivo de disenar los servicios de Tl,
es decir, trasladar las definiciones realizada como parte de la estrategia del
servicio (planes estratégicos y objetivos) hacia la creacion de
especificaciones (disefios) que luego seran ejecutados y monitoreados.

= Transicion del Servicio (ST): destinado a coordinar los procesos y funciones
que se necesitan para implementar una version de un servicio, de acuerdo
con los niveles de servicio (SLA) acordados, bajo el objetivo de realizar un

seguimiento y aumentar la satisfaccién del cliente durante dicha transicion.
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= Operacion del Servicio (SO): sus funciones se orientan a gestionar y
controlar la operacion diaria con el objetivo de mantener el servicio estable

y en funcionamiento, de acuerdo con las especificaciones correspondientes.

= Mejora Continua del Servicio (SCI): se enfoca en la mejora continua
(iterativa e incremental) de los servicios (produccién) y de los procesos de
gestion (capacidad), detectando oportunidades de mejora en las fases
anteriores. Pretende asegurar que los servicios se encuentran alineados
con las necesidades del negocio a través de la deteccion e implementacion
de mejoras en los servicios de IT que soportan a los procesos de negocio

de la organizacion.

En el siguiente diagrama se puede ver como es el ciclo de vida propuesto por ITIL
para los servicios de Tl a través de los libros (conjuntos de procesos) descriptos
anteriormente. Del mismo se destaca la esencia de la estrategia del servicio y la evolucion
sucesiva desde el disefo, la transicion y operacién del mismo, con la mejora continua como

aspecto transversal.

\ g

Operacion del Disefodel

Servicio Estrategia del Servicio

Servicio

Transicion del
Servicio

Figura 13. Ciclo de vida de servicios segun ITIL

Considerando que este trabajo se especializa en negocios tecnolégicos, el aporte
que los conceptos de ITIL nos pueden proporcionar se focaliza en entender la tecnologia
de informacion no con el rol de soporte de un negocio, sino como el negocio en si mismo.
Esta es una de las bases de ITIL. Por su parte, la orientacién a servicios que tiene este
marco de trabajo resulta también un aspecto a considerar, asi como también la posibilidad
de adoptar sus procesos como una forma de darle continuidad y evolucion al negocio para

que, una vez lanzado, el mismo resulte mantenible y escalable en el tiempo.
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2.6.3 COBIT (Control Objectives for Information and related Technology).

COBIT es marco de trabajo integral creado y mantenido por ISACA (/nformation
Systems Audit and Control Association), orientado a la gestion y gobierno de tecnologias
de la informacion en una empresa, con el fin de que pueda alcanzar sus objetivos de
negocio, generar e incrementar valor a través de la Tl. Proporciona un conjunto completo
de herramientas para que la empresa desarrolle las politicas y buenas préacticas en el

ambito de tecnologia, que sirvan como referencia para la gestién de servicios de TI.

Los beneficios que intenta proveer COBIT a las empresas se relacionan con la
optimizacion de costos en materia de tecnologia, la alineacion a las regulaciones
correspondientes (cumplimiento de leyes, politicas, etc.) y gestion efectiva de nuevas

tecnologias de informacién para generar valor.

La base del framework se funda sobre 5 principios:

1. Satisfaccién de las necesidades de los interesados (en relacién con la
generacion de valor);

2. Cobertura de la empresa en forma integral (no solo las funciones y
procesos relacionados a la Tl).

3. Aplicacién de un marco de trabajo simple e integrado, que contempla y
relaciona otros frameworks y estandares;
Utilizacion de un enfoque holistico;
Divisidbn entre gobierno y gestion, ya que propone diferenciar los
procesos que guian a la organizacion a alcanzar sus objetivos, de

aquellas actividades que se ejecutan para cumplir con tales objetivos.

Este ultimo principio es muy interesante. Segun COBIT, el gobierno se
corresponde con procesos relacionados con la evaluacion de necesidades de stakeholders,
direccién (priorizacion y toma de decisiones) y monitoreo del desempeno y progreso de
acuerdo con los objetivos. En cambio, la gestion se corresponde con los procesos
orientados a planificar, organizar, ejecutar y monitorear actividades en la direccion

establecida para alcanzar los objetivos organizacionales definidos.

Ademas, utiliza el concepto de “enablers” (o catalizadores), para referenciar a todo
aquellos que colabora con la empresa para alcanzar sus metas. En este sentido, define las
siguientes 7 categorias:

1. Principios, politicas y marcos de trabajo.
2. Procesos.

3. Estructuras organizacionales.
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Cultura, ética y comportamiento organizacional.
Informacion.

Servicios, infraestructura y aplicaciones.

N o o &

Personas, habilidades y competencias.

La versién actual (COBIT 5) esta estructurada en una serie de 37 procesos de
distintos dominios, 210 practicas y mas de 1000 actividades. Si bien constituye una guia
para organizaciones vigentes sobre la gestién y gobierno de Tl, la propuesta incluida en
este trabajo pretende sacar provecho de esta completa fuente de buenas practicas
propuestas para alinear la Tl al negocio bajo el enfoque holistico que ofrece, considerando
que la tecnologia es la base de los negocios (productos, servicios) alcanzados a priori por
este trabajo. Estructurar y alinear un nuevo negocio desde sus origenes en base a buenas
practicas, asi como la divisién entre la gestion y el gobierno de TI, resultan aportes
relevantes de este marco de trabajo.
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2.6.4 Resumen descriptivo: marcos de trabajo y gestion de servicios de TI.

El siguiente cuadro permite visualizar un breve resumen de los marcos de trabajo y

gestién de servicios de Tl analizados:

IS0 20000 ITiL COBIT
Tipo Norma Marco de trabajo Marco de trabajo
Ciclo de Deming PDCA: Fases del ciclo de vida: 2 greas, 5 dominios, 37 procesos, 210 practicas y mas
# Planificacién de |z gestién del servicio. 1.Estrategia del Servicio (55) de 1000 actividades.
* Implementacion de la gestidn y provision del 2. Disefio del Servicio (5D)
servicio. 3. Transicion del Servicio (5T)
* Monitoreo, medicién y verificacidn de la gestidn y 4. Operacidn del Servicio (S0)
provision del servicio. 5. Mejora Continua del Servicio (5CI)
* Mantenimiento y mejora continua.
Procesos: Fases y Procesos [ Funciones: Dominios y procesos:
* Procesos de Provisidn del Servicio: * Estrategia del servicio: * Evaluar, dirigir y monitorear:
- Gestidn de Nivel de Servicio - Gestién del portafolio de servicios - Asegurar la configuracidn y el mantenimiento del
- Generacidn de informes del servicio - Gestién financiera de Tl marco de gobierno.
- Gestion de la continuidad y disponibilidad del - Gestian de relaciones de negocio - Azegurar la entrega de beneficios
servicio - Asegurar la optimizacién del riesgo.
- Elaboracidn de presupuesto v contabilidad de los - Azegurar la optimizacién de recursos.
servicios de Tl - Asegurar la transparencia de los interesados.
- Gestion de la Capacidad
- Gestion de Seguridad de la Informacion
* Procesos de Relaciones * Disefio del servicio: * Alinear, planear y organizar:
- Gestion de Relaciones con el Negocio - Coordinacidn del Disefio - Gestionar el marco de gestion de TI
- Gestidn de Suministradores - Gestién de niveles de servicio - Gestionar la estrategia
- Gestion del catalogo de servicios - Gestionar la arquitectura empresarial
- Gestion de proveedores - Gestionar la innovacion
- Gestién de la seguridad de la informacién - Gestionar el Portafolio
- Gestion de la disponibilidad - Gestionar el presupuesto y los costos
- Gestién de la capacidad - Gestionar los Recursos Humanos
- Gestion de la continuidad de servicios de IT - Gestionar las relaciones
- Gestionar los acuerdos de servicio
- Gestionar los proveedores
- Gestionar la calidad
Estructura

* Procesos de Resclucion:
- Gestion del incidente
- Gestidn del Problema

* Procesos de Control:
- Gestian de la Configuracion
- Gestidn del Cambio

* Proceso de Entrega:
- Gestion de la Entrega

*Transicion del servicio:

- Planificacién de la transicién y soporte

- Gestian de la configuracién y de activos del
servicio

- Gestién de cambios

- Gestion de liberacién e implementacion

- Gestidn del conocimiente

* Operacidn del servicio:
- Gestidn de eventos
- Gestidn de incidencias
- Gestidn de solicitudes
- Gestién de problemas
- Gestion de accesos
- Service Desk
- Gestidn técnica
- Gestion de aplicaciones
- Gestién de operaciones TI
* Mejora continua
- Informes del servicio (Service reporting)
- Medicién del servicio (Service measurement)
- Retorno de inversion para la mejora
- Preguntas al negocio para la mejora

- Gestionar el riesgo

- Gestionar la seguridad
* Construir, adgquirir y operar:

- Gestionar programas y proyectos

- Gestionar la definicidn de requerimientos

- Gestionar la identificacidn y construccién de
soluciones

- Gestionar dispenibilidad y capacidad

- Gestionar la habilitacion del cambio
organizacional

- Gestionar los cambios

- Gestionar aceptacidn y transicion del cambio

- Gestionar el conocimiento
* Entrega, servicio y soporte:

- Gestionar operaciones

- Gestionar solicitudes de servicio e incidentes

- Gestionar problemas

- Gestionar la continuidad

- Gestionar servicios de seguridad

- Gestionar los controles de procesos empresariales

* Monitorear, evaluar y valorizar:

- Monitorear, evaluar y valorizar el rendimiento y la
conformidad

- Monitorear, evaluar y valorizar el sistema de
control interno

- Monitorear, evaluar y valorizar el cumplimiento de
los requerimientos externos

Tabla 7. Marcos de trabajo y gestion de servicios de Tl: resumen descriptivo
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3. Capitulo 3: Procesamiento y Analisis de la Informacion
A partir de la vision tedrica global estudiada en las secciones anteriores, este capitulo
desarrolla los aspectos mas pragmaticos del trabajo, desde la metodologia aplicada, las
herramientas utilizadas y los datos procesados, finalizando con la vinculacién entre los

resultados y la hipétesis.

3.1 Metodologia

Tal como lo expresa el titulo del trabajo, uno de los aspectos relevantes del mismo es
la vinculacion entre los contenidos teéricos en materia de emprendimiento y gestion, con
las practicas habituales y la utilizacibon de metodologias en el lanzamiento de

emprendimientos tecnoldgicos en la region.

La técnica de relevamiento utilizada fue “encuestas”, con el fin de facilitar y unificar el
relevamiento de datos. Para obtener los datos de entrada necesarios para el andlisis se
realizaron dos tipos encuestas a distintos grupos de interés. Por un lado, los destinatarios
fueron un conjunto de emprendedores tecnoldgicos que forman parte del “CLUSTER TIC
Santa Fe” y, por otro lado, un conjunto de jovenes graduados de la carrera de Ingenieria
en Sistemas de Informacién de la Universidad Tecnolégica Nacional, Facultad Regional
Santa Fe.

Una vez seleccionado el conjunto de empresas se procedid a la vinculacién con sus
referentes (en todos los casos, propietarios) para contextualizarlos del objetivo de la
encuesta, transmitirles aspectos de confidencialidad y lograr la aceptacion.

En el caso de los jovenes graduados, la seleccion se realizé a partir de un listado de
proyectos finales de carrera de Ingenieria en Sistemas de Informacion presentados en la
mencionada institucién entre los afnos 2014 y 2017, con una priorizacién enfocada en
proyectos de desarrollo de productos de software sin clientes especificos.

La idea de realizar dos tipos de encuestas diferentes se fundé especialmente en poder
analizar dos tipos de escenarios con un mismo eje, pero diferenciados conceptualmente.
Las preguntas de la encuesta para emprendedores TIC de Santa Fe estuvieron orientadas
a conocer estrategias metodologicas usadas, resultados obtenidos y datos sobre la
evolucion del negocio desde su lanzamiento. En cambio, las preguntas de la encuesta a
jovenes graduados de Ingenieria en Sistemas estuvieron disefiadas pensando en el
resultado real (no académico) de dichos proyectos y en la posibilidad (actual o futura) de

introduccioén al mercado.
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3.2 Relevamiento de datos
Para la realizacién de encuestas se utiliz6 un mecanismo en linea, a través de la
herramienta web colaborativa Google Forms, lo cual facilit6 la distribucidn, seguimiento y

recoleccion de resultados.

A continuacién, se explica la organizacién del contenido de cada encuesta, cuyas

preguntas y respuestas (para cada caso) pueden consultarse en el anexo del trabajo.

3.2.1 Encuestas a emprendedores tecnologicos
Las preguntas destinadas a emprendedores tecnoldgicos, realizadas bajo la
denominacion de “Encuesta emprendimientos TIC’, fueron organizadas y agrupadas segun

los siguientes criterios:
e Organizacidn: datos que caracterizan a la organizacion.

o Perfil emprendedor: datos del emprendedor para conocer acerca de su perfil

profesional, experiencia, dedicaciéon al emprendimiento, etc.

e Negocio y estrategia: datos sobre el modelo de negocio, estrategias
(marketing, ventas), productos/servicios, ventaja competitiva, competidores y

clientes de la organizacion.

e Lanzamiento y evolucion del negocio: datos para analizar las caracteristicas
del proceso de lanzamiento del producto/servicio al mercado (metodologias,
riesgos, etc.) y cdmo ha sido la evolucion posterior.

3.2.2 Encuestas a jovenes graduados de Ingenieria en Sistemas de Informacion
Las preguntas destinadas a jovenes graduados, realizadas bajo la denominacion
de “Encuesta Proyectos de TI', fueron organizadas y agrupadas segun los siguientes

criterios:

¢ Proyecto de TI: datos del proyecto académico de final de carrera de Ingenieria

en Sistemas de Informacién.

e Perspectivas de lanzamiento del producto: datos sobre perspectivas de
lanzamiento a futuro del producto al mercado, para los casos donde el mismo

no fue lanzado comercialmente.

e Lanzamiento y evolucion del negocio: datos para analizar las caracteristicas
del proceso de lanzamiento del producto/servicio al mercado (metodologias,
riesgos, etc.) y como ha sido la evolucién posterior.
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3.3 Resultados de encuestas

En adelante se presentan los resultados més relevantes de las encuestas realizadas a

cada grupo de interés, organizados segun los diferentes criterios indicados anteriormente.

3.3.1 Emprendimientos TIC

Se obtuvieron respuestas de 6 (seis) emprendimientos tecnolégicos desarrollados

en la ciudad de

Santa Fe durante los ultimos anos, que representan el 30% de las

organizaciones nucleadas en el “CLUSTER TIC Santa Fe”. Se exponen a continuacion

algunos totales y resultados de interés.

e Organizacién:

v

v

v

Los emprendedores tecnolégicos han lanzado sus negocios solos o con
un socio, no constituyendo equipos de trabajo.

Todos los emprendimientos han aumentado ampliamente la dotacion de
colaboradores.

La mayoria de los emprendimientos tecnoldégicos se orientan al

desarrollo de software

e Perfil emprendedor:

v

Lisandro Vrancken

Los emprendedores han lanzado sus negocios entre la edad de 25 y 35
anos, y hoy tienen menos entre 30 y 40 afos, aproximadamente.

Casi la totalidad de los emprendedores tenia una formacion de grado al
momento de emprender, y en algunos casos ha sido completada o
elevada (postgrado) luego de emprender.

Los emprendedores debieron complementar su formacién con
capacitacion adicional en temas vinculados al emprendedorismo
(gestidn, ventas, marketing digital, comercializacién, etc.) antes del
lanzamiento del negocio, y mas aun luego del mismo.

Todos los emprendedores poseian experiencia laboral al momento de
emprender, pero sbélo uno poseia experiencia previa en
emprendimientos propios.

En todos los casos, la pasion por el rubro o la Tl y el anhelo personal o
profesional, fueron las motivaciones principales para emprender.

En todos los casos, la dedicacion diaria al emprendimiento fue de tiempo
completo al momento de emprender, y continud de esa forma hasta la

actualidad.
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e Negocio y estrateqia:

v

El 80% de los modelos de negocios son del tipo B2B (“Business to
Business”) o0 “B2C” (“Business to Cosumer”), y en todos los casos esta
basado en internet (parcial o totalmente).

En todos los casos, los clientes necesitan cambiar parcialmente su rutina
para consumir los productos/servicios.

Como estrategia de marketing, en todos los casos se destaca el uso de
Internet por sobre otros canales, en especial a través del uso de
campanas web, SEO, mailing, marketing online (adwords), etc.

Tanto los tipos de competidores como tipos de clientes forman parte un
universo amplio y diverso, para todos los casos encuestados.

e Lanzamiento y evolucidon del negocio:

En el 80% de los casos el negocio se lanzé con capital propio.

Para el lanzamiento de los emprendimientos no hubo un proyecto de
lanzamiento formalmente definido; el negocio se lanzé preliminarmente
y al mismo tiempo se comenz6 a trabajar gradualmente en su
constitucion y evolucion.

Casi el 70% de los casos no utilizd ninguna metodologia para el
lanzamiento del negocio, y el restante 30% sdélo conceptos de distintas
metodologias.

Entre los riesgos contemplados al momento del lanzamiento del negocio
se destacan la incapacidad de atraer nuevos clientes y de atraer capital
humano de calidad (o recursos claves). Asimismo, se destaca la
ocurrencia de tales riesgos durante el lanzamiento del negocio, asi como
también una competencia agresiva y las fallas en la entrega del
producto/servicio al cliente final.

En todos los casos, se pudo obtener a través de los afos un alto grado
de satisfaccién respecto a lo planificado para el negocio, en cuanto al
cumplimiento de alcance, plazos, costos y calidad.

3.3.2 Proyectos de Tl
Se obtuvieron respuestas de 7 (siete) proyectos finales de carrera de Ingenieria en

Sistemas de Informacién (UTN-FRSF) llevados a cabo en los ultimos 3 anos. Se exponen

a continuacién algunos totales y resultados de interés.
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e Proyecto de TI:

v

v

Los equipos de proyecto son compuestos de 1 a 3 integrantes,
preferentemente conformados por 2 integrantes.

En mas del 70% de los casos el producto no se lanzé comercialmente al
mercado, algunos de los cuales, debido a la no finalizacién del proyecto,

pese a exceder los plazos planificados.

e Perspectivas de lanzamiento del producto:

v

Para el 40% de los productos no lanzados esta previsto hacerlo en el

futuro, pero sin una fecha prevista para realizarlo.

e Lanzamiento y evolucién del producto:

v
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En todos los casos, los proyectos no contaron con un cliente especificos,
es decir, los productos fueron desarrollados sin un cliente definido.

En todos los productos lanzados al mercado, el modelo de negocio esté
basado en Internet, parcial (50%) o completamente (50%), y los clientes
necesitan cambiar su rutina parcialmente para consumirlo.

El capital inicial invertido se reparte en porciones similares entre capital
propio, capital de terceros y subsidios.

El 50% de los casos no utilizé6 una metodologia formal de lanzamiento, y
el restante 50% afirma haber utilizado conceptos de distintas
metodologias, pero sin indicar el nombre de tales metodologias.

Todos afirman haber considerado como riesgos tanto la existencia o
aparicion de aspectos legales o regulatorios, como fallas en la entrega
del producto al cliente final.

Entre los riesgos ocurridos durante el lanzamiento del producto, se
destacan la capacidad de atraer nuevos clientes y otros relacionados a
la falta de relacién con los clientes.

En ninguno de los casos de productos lanzados al mercado se logré
alcanzar el 100% en el grado de satisfaccidén respecto a lo planificado
para el producto, en cuanto al cumplimiento de alcance, plazos, costos
o calidad.
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3.4 Analisis y vinculacion de resultados

En materia de tecnologia, los negocios se orientan con mayor tendencia al desarrollo
de software, en algunos casos involucrando hardware y comunicaciones. Internet es clave,
no solo para las actividades del negocio (marketing, ventas, etc.) como sucede en otro tipo
de industrias, sino para la operacion del producto o servicio tecnolégico, dado que los

mismos estan habitualmente basados en la red de redes.

Como parte del andlisis de resultados, es importante destacar el nivel académico de
los emprendedores tecnoldgicos, la mayoria de los cuales alcanza una formacion de grado,
en algunos casos postgrado y algunas capacitaciones adicionales en tematicas afines al
emprendedorismo. Sin embargo, no existe un conocimiento sélido en negocios y
emprendedorismo. Si bien se reconoce el conocimiento tecnolégico como un capital
invaluable, los emprendedores tecnolégicos han necesitado fortalecer su formacion de
grado en materia de tecnologia, con capacitacion en temas vinculados al
emprendedorismo. Los negocios tecnolégicos necesitan recursos humanos altamente
calificados, la atraccion de los mismos supone un riesgo ante la oferta disponible y la
demanda de los mismos desde mudltiples negocios, que incluye empresas nacionales,

multinacionales y extranjeras que ofrecen trabajo en modalidad “homeoffice” o “freelance”.

En el caso de los jovenes graduados, pese a presentar proyectos de interés y obtener
su titulo de grado, habitualmente no logran lanzar su producto o servicio tecnol6gicos al
mercado, y en caso de conseguirlo, no alcanzan el grado de satisfaccién en el cumplimiento
respecto a lo planificado, en las aristas mas importantes (alcance, plazos, costos, calidad).
Las metodologias que habitualmente utilizan estan estrictamente relacionadas al desarrollo
de software.

El andlisis integral de los resultados obtenidos y los datos cuantitativos generados a
partir de los mismos nos aproxima a la comprobacion del punto de partida hipotético
planteado en la seccion 1.1 (“Definicion del problema”), el cual vale la pena reforzar: “Se
considera que en general los emprendedores realizan su trabajo en forma artesanal, sin

sequir una metodologia, procesos o mejores practicas’.

Los resultados obtenidos muestran que no es habitual el uso de metodologias para el
lanzamiento de negocios tecnoldgicos. Esta situacidn suele presentarse tanto en
emprendedores que gozan de una experiencia laboral previa al emprendimiento, como en
jovenes graduados que emprenden a partir del producto tecnolégico generado como parte
de su proyecto final de carrera. Esta vinculacion es probablemente la mas relevante para
los objetivos de este trabajo, dado que vincula los aspectos metodolégicos y el proceso

emprendedor.
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4. Capitulo 4: Desarrollo de la Propuesta

Este capitulo contiene la especificacion del marco de trabajo propuesto para dar
respuesta a la problematica planteada sobre. EI mismo surge a partir de la integracion y
sistematizacién de conceptos y mejores practicas estudiados, asi como también de la
vision generada como resultado del andlisis e investigacion de datos cuantitativos y
cualitativos relevados durante el trabajo. Asimismo, la propuesta se complementa ademas
con algunos aspectos que tienen su origen en experiencias personales, académicas y

profesionales.

La explicacién se organiza comenzando desde el esquema general, que incluye una
vision integral, para luego especificar las distintas fases y componentes involucrados.

4.1 Esquema general
El esquema general completo se presenta a continuacion:

Figura 14. Esquema general de la propuesta.

La propuesta comprende tres fases principales en modo secuencial, sustentadas en
una gestion integral transversal que acompana las mismas. La idea central es lograr, a
través de estas fases, la evolucibn de una idea-negocio a un producto o servicio de
tecnologia de informacidn, con eje en el lanzamiento del negocio, contemplando ademas

la optimizacion y escala de dicho negocio.

Tal propuesta se genera en base a los siguientes conceptos evolutivos:

* ldea-Negocio: referencia a una idea inicial de desarrollo o generacién de un
nuevo negocio; idea que puede surgir de innumerables fuentes y que, en el
contexto de este trabajo, se enmarca en el desarrollo de un producto o servicio
tecnoldgico.
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¢ Modelo inicial validado: corresponde un resultado tangible de la transicion
entre una idea-negocio y una organizacion, con fuertes rasgos de incertidumbre,

habitualmente reconocida bajo el nombre de “startup”.

e Negocio estructurado: refiere la formalizacion de la organizacion, la generacién
de estructuras que permitan llevar adelante las operaciones propuestas de
manera organica, con mas rasgos de solidez y certidumbre, habitualmente

reconocida bajo el nombre de “empresa’.

¢ Negocio optimizado y escala: concierne a un negocio que ha sido
evolucionado, para lograr mejoras en la efectividad y eficiencia de sus procesos
y se encuentra preparado ademas para operar a una escala mayor en todos sus
aspectos (comerciales, productivos, etc.), respecto a su concepcion inicial.

El mecanismo de evolucién del negocio planteado puede resumirse como se muestra

a continuacion:

i | | Modelo nical | Megodo | Megodo |
ldea-Negocio = Vaidads B ssmcueais opimzado y

Figura 15. Evolucion del negocio.

Esta evolucién es lograda a través de las fases propuestas; constituyen los resultados
generales que se obtienen en las mismas. En este sentido, la fase 1 (“‘Empezar”) nos
permite validar una idea-negocio para obtener un modelo inicial validado, la fase 2
(“Organizar y evolucionar”) nos ayuda a estructurar y formalizar el negocio, y la fase 2
(“Optimizar y escalar”) constituye el puente para optimizar el negocio y lograr implementarlo

efectivamente a una escala mayor.

El mecanismo involucra también el concepto de “puertas”, que permiten validar el
cumplimiento de las condiciones planificadas antes del ingreso a cada fase, sirviendo
también como una via necesaria para evaluar la continuidad del proyecto o la eventual

salida del mismo.

A continuacién, se presentan un modelo que resume la vinculacion de estos conceptos

como parte del esquema general:

Megaco
opmzado y
SescEs

Moden Inigial

£ Megooo
alidado —'P"-

W eorrain —P‘

=M E 'ﬂ

Figura 16. Esquema general: fases, puertas y mecanismo de salida.
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4.1.1 Gestion integral

El esquema general se completa con la consideracion de una gestion integral, que
es transversal y da soporte a las fases durante la construccién y evolucion del negocio. Se
propone una gestién por niveles, de forma tal de dividir la complejidad de acuerdo con cada
area y también la responsabilidad en distintos roles o actores durante el proceso completo.

Si bien la division no pretende ser exclusiva y tampoco invariable, si puede considerarse

orientativa.
E-:) Alcance Plazos Calidad Riesgos Interesados
- Costosy Marketing Infraestructura y Administracion Ventas
ED Esraegia Finanzas & RRHH Legales Vinculacién
1+D+i Inversiones exierna

Figura 17. Esquema general: gestion integral durante la construccién y evolucién del negocio.

Niveles:

Tal como se muestra en la figura anterior, la gestion integral se propone en 3 niveles
(N1, N2 y N3), que son puramente orientativos; no pretenden ser exclusivos ni tener
delimitacion estricta. Por el contrario, forman parte de una organizacion légica posible que
agrupa de manera progresiva un conjunto de areas de interés para la gestion y soporte.
Esta definicién gradual de niveles obedece a una analogia preliminar con los niveles de
planificacion dentro de una organizacién, despreciando el factor temporal. Asi, poder
entender el nivel 1 como un nivel mas operativo que los niveles 2 y 3, y asimilar al nivel 3,

como un nivel mas estratégico que los niveles 1 y 2, tal como se muestra en la siguiente

tabla:
Nivel 1 Operativo
Nivel 2 Tactico-Estratégico
Nivel 3 Estratégico

Tabla 8. Relacion entre niveles de gestion integral y niveles de planificacién.

De la misma forma, la definicion por niveles intenta mostrar al nivel 1 mas orientado
al producto-servicio, asi como a los niveles 2 y 3 con mayor foco en el negocio, que

perspectiva que puede visualizarse en la siguiente tabla:

Nivel1 Producto-Servicio
Nivel 2 P-5 / Megocio
Nivel 3 Megocio

Tabla 9. Relacion entre niveles de gestion integral y alcance de la gestién.
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Por ultimo, pretende orientar también en cuanto a los perfiles de gestion que pueden

ser requeridos a cada nivel o conjunto de areas de interés, los cuales se vinculan también

a los equipos de trabajo propuestos en la siguiente seccién (4.1.2).

Areas de interés:

Los niveles de gestion integral y sus areas de interés correspondientes son los

siguientes:

e Nivel 1:

O

Alcance: gestion del alcance en el lanzamiento del negocio, tanto a nivel
producto-servicio como a nivel proyecto.

Plazos: coordinacion de los plazos previstos para la liberacién de versiones
del producto-servicio y el lanzamiento del negocio.

Calidad: administracion de los aspectos referidos a la calidad del producto-
servicio y las operaciones de la organizacion.

Riesgos: gestibn de los eventos (internos y externos) orientada a la
maximizacion de los eventos positivos (oportunidades) y la minimizacion de
los eventos negativos (amenazas) relacionados al éxito del producto-servicio
y el negocio.

Interesados: administracion de los interesados (stakeholders) en el producto-

servicio, asi como también en el negocio.

e Nivel 2:

O

Costos y adquisiciones: gestion de costos y adquisiciones necesarias
durante el proyecto de lanzamiento y evolucién del negocio.

Marketing: actividades de marketing relacionadas al producto-servicio y, en
especial, al negocio.

Infraestructura y logistica: aspectos asociados a la infraestructura (I6gica,
fisica y tecnoldgica), y la logistica de insumos requeridos por el negocio.
Administracion: aspectos relacionados a la administracién del negocio.
Ventas: actividades destinadas a la gestion de ventas y generacion de
ingresos del negocio.

¢ Nivel 3:

O

Estrategia, | + D + i: actividades relacionadas a los aspectos estratégicos del
negocio y a la toma de decisiones de alto nivel, con impacto en el rumbo y
perspectiva del negocio.
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o Finanzas e inversiones: acciones que se enmarcan en la parte financiera,
como la gestion de créditos y subsidios, el acceso a programas de gobierno y
fuentes de financiamiento, asi como la vinculacién y gestion con inversores.

o RRHH: aspectos asociados a la gestién integral de recursos humanos,
contemplando todas las tareas requeridas en las distintas etapas y procesos
(seleccion, capacitacion, etc).

o Legales: todas las cuestiones de caracter legal, entre las cuales se destaca
la constitucion formal de la empresa.

o Vinculacion externa: actividades necesarias para la integracion del negocio
con los agentes externos, organismos publicos y privados, participacién en
eventos y rondas de negocios, etc.

Es preciso volver a poner en relieve el caracter integrador de estas areas de interés,
lo cual pone énfasis en la flexibilidad e integraciéon por sobre la rigidez y delimitaciéon. De
igual manera, es importante también mencionar nuevamente el foco en aceptar los niveles
propuestos como un mecanismo especialmente organizativo por sobre una visién

jerarquica de niveles de gestién.

4.1.2 Equipos de trabajo

Tanto en el esquema general, como en las fases secuenciales y de gestion integral,
la propuesta comprende la consideracién de dos perfiles de equipos de trabajo
diferenciados: un equipo de desarrollo del producto-servicio y un equipo de desarrollo del
negocio. Con esta representacion, se pretende dividir las areas de gestién de acuerdo con
la incumbencia mas especifica y con la visién. Mientras el equipo de desarrollo del
producto-servicio se enfoca en la especializacion y evolucion respecto a la satisfaccién de
necesidades del cliente, el equipo de desarrollo del negocio persigue el objetivo de
consolidar una estructura de organizacién que acompafie la evolucién del negocio en base

al producto-servicio.

Los equipos de trabajo propuestos contemplan de manera general, los siguientes

roles integrantes:

¢ Equipo de desarrollo del producto-servicio:
o Director/Gerente de producto-servicio: emprendedor responsable de
la evolucién del producto-servicio, actuando como patrocinador y
“duefio del producto”, es decir, la persona que facilita los recursos
necesarios y establece los lineamientos estratégicos en torno al

producto-servicio.
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o Gerente de proyecto: responsable de la gestion y el éxito en la
ejecucion de los proyectos vinculados al producto-servicio.

o Equipo de proyecto: miembros del equipo que realizan las
actividades del proyecto y trabajan en el desarrollo y evolucién del
producto-servicio.

e Equipo de desarrollo del negocio:

o Ejecutivo: emprendedor responsable de la formacidn, consolidacion
y evolucion del negocio, que patrocina el mismo, facilita los recursos
y toma decisiones de cualquier nivel en la organizacion.

o Gerente: administrador de las gestiones operativas y los proyectos
de desarrollo del negocio.

o Equipo operativo: miembros del equipo que realizan las actividades
y participan de los proyectos de desarrollo del negocio.

Ambos equipos pueden complementarse eventualmente con otros roles externos,
como inversores o la participacion de consultoria 0 asesoramiento externo, sugerido
especialmente en las areas de interés para las cuales se advierte desconocimiento o falta
de potencial, algunas de las cuales pueden presentarse habitualmente en los procesos de
gestion integral especificada antes.

Por ultimo, es preciso afirmar que esta definicién de perfiles de equipos de trabajo
y roles tiene caracter orientativo. No delimita el alcance o integracion de tareas entre ambos
equipos, asi como tampoco determina que los roles deban ser llevados a cabo por distintas
personas. El objetivo es identificar la naturaleza distinta entre las acciones de gestién
requeridas para cada caso.

4.2 Fases
Como se indicé en la seccion anterior, el esquema general de la propuesta comprende

3 fases:
e Fase 1 - Empezar
e Fase 2 — Organizar y evolucionar
e Fase 3 — Optimizar y escalar

A continuacion, se detalla cada una de estas fases, mediante una descripcion breve del
objetivo, un esquema ilustrativo y los procesos que involucra. La descripcion de los

procesos se realiza a través de un esquema tabular que contiene:

e Fase: nombre de la fase.
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e ID: identificador del proceso o subproceso, segun corresponda.

e Proceso/Subproceso: nombre del proceso o subproceso, segun corresponda.

e Descripcion: descripcién del proceso o subproceso, segun corresponda.

e Referencias: nombres de métodos, metodologias, técnicas y herramientas que

dan soporte o referencian al proceso o subproceso.

4.2.1 Fase 1: Empezar

El objetivo principal de esta fase es lograr un modelo inicial del producto-servicio

validado por los potenciales clientes.

A continuacién, se presenta el esquema gréfico de la fase y se definen los procesos

involucrados:

FASE 1 - Empezar
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\ - "
by iy ) k! ! Genemr
[ i i { ! f
| dealegnco gl VAR Ll yodap
i 2 \ ldea-Megodo | \ lviicidl |
SRR 5 J \ Inidi y
% , \-\_ o
Y
puerta 2

| deNegooo | |

| Modelo Gedfco | |
| deiMegocio | |
i

Construir Producto-Servicio Base

Crear
. =
!
/ Ilu 'l e, i
l,-f LY ! .Y /
[ oMdeas J /
& ! N
| o B,

! Aurené;-:_ ) _Jr

Definir Cliante Objetivo

5 T
l-'-Descunrmienw"'
\, de Cliente

Figura 18. Esquema gréfico de Fase 1 — “Empezar”.
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Proceso [ Subproceso i Referencias

1.4 |validar idea-Negocio \{alida_c'\ém inicial_de la idea-negocio con anélisis preliminar de factibilidad (técnica, EE
financiera, operativa)

Generacidn de un modelo inicial especificade en un "documente de negocio”, que contenga un
1.2 |Generar Modelo Inicial plan de negocios preliminar (resumen) y un modelo grafico del negocio (lienzo). En este
proceso se destaca también la seleccign del modelo de page (fuente de ingreso).
Construccidn de versiones del producto-servicio a través de un ciclo de aprendizaje ("Crear”,
1.3 |Construir Producto-Servicio Base |"Medir"y "Aprender"), considerando un producte minimo viable (MVP) como eje y el uso de -
pivotes para perseverar o cambiar |2 estrategia
131 Crear|Creacign de una nueva versién del producto-servicio. LeanStartup, Scrum, XP, DevOps.
Acercamiento de la solucion a clientes iniciales (early adopters) y monitoreo de la satisfaccion
1 132 Medir |y aceptacion del producto-servicio, 2 través de hitos de aprendizaje y el uso de la contabilidad |LeanStartup
Empezar de la innovacisén.
133 Aprender [Aprendizaje sobre el cliente-producto-servicio y propuestas de ajustes a realizar. LeanStartup
1.4 |Definir Cliente Objetivo Definicidn, caracterizacion y validacion de los clientes del producto-servicio. -
Planteo y verificacion de hipdtesis sobre cliente objetivo y sobre |la necesidad o satisfaccian
respecto al producto-servicio.
142 wvalidacién de Cliente|validacién del modelo de negocio vigente sobre un conjunto acotado de clientes Customer Development
Evaluacion integral del modelo de negocios completo, organizacion, clientes y producto-
Evaluar Modelo servicio, a través de perspectivas maltiples (temporal, financiera, etc). Definicion de accesoa |-
la siguiente fase (Fase 2 - "Organizar y evolucionar”) o |a necesidad de ajustes.
Definicion e implementacion de ajustes que permitan mejorar el modelo y reingresar al ciclo
de evolucion del producto-servicio y la definicién del cliente objetivo.

Lean Canvas, Business Model
Canvas.

141 Descubrimiento de Cliente Customer Development

il

tn

1.6 |Ajustar Modelo

Tabla 10. Definicién de procesos de Fase 1 — “Empezar”.

4.2.2 Fase 2: Organizar y evolucionar
El objetivo principal de esta fase es obtener un negocio operativo a partir de un
producto-servicio y modelo de negocio validados.

A continuacién, se presenta el esquema gréfico de la fase y se definen los procesos
involucrados:

FASE 2 — Organizar y evolucionar

Formalizar el Producio-Servicio _—.
Crescion
#| deClentes |
) [ = \ yDemanda /
= Definir Ky
- Eq'ET;adE :
Sopore [/ e
-l_ -'.-P.’.anEn:rnienwl'l
™ deips |
S v
apuerna 3
1 &
Formalzar el Megocio
Eq DEf:nT; ial /  Generar 3" { . Eecutar
. LE-'E nc‘a: #| Planesde |—p=| Flanesde |
“Organizacion’ \ Empresa / |\ Empresa
S Ajusar % /" Contrdlar
| Planezde |«— Planezde |
' Empresa '\ Empresa

Figura 19. Esquema gréfico de Fase 2 — “Organizar y evolucionar”.
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Proceso [ Subproceso

2.

=

Formalizar el Producto-Servicio

Evolucion del producto-servicio y los aspectos que condicionan su acceso y permanencia
efectiva en el mercado.

Referencias

211 Definir Esquema de Soporte

Defin
considerando aspectos operativos, técnicos, logisticos, de infraestructura y recursos humanos.

an del esquema de soporte al lanzamiento y permanencia del producto-serv’

o,

ITIL, Cobit, ISO 20000.

2.1.2| Creacion de Clientes y Demanda

Generacidn de condiciones para un incremento de clientes y demanda del producto-servicio.

Customer Development

213 Mantenimiento del P-5

2

Desarrollar nueva version del producto-servicio. Evelucion a partir del mantenimiento
evolutivo y correctivo.

Scrum, XP, DevOps.

Organizar Formalizar el Negocio

Organizar y estructurar el negocio. Constituir la empresa considerando el producto-servicio y
los ajustes requeridos para su evolucion.

¥

_ Definir Esquema Inicial de
evolucionar

221 e
Organizacion

Definir la organizacion inicial de la empresa para comenzar a operar de una manera mas
formal, organica y estructura, atendiendo a las caracteristicas del producto-servicio.

222 Generar Planes de Empresa

Planificar. Generar el conjunto de planes iniciales correspondientes a cada drea (marketing,
finanzas, etc), que permitan planear la operacidn de la empresa.

IS0 21500 (PDCA)

223 Ejecutar Planes de Empresa

Ejecutar los planes generados en cada area.

150 21500 (PDCA)

224 Controlar Planes de Empresa

Realizar el seguimiento (monitoreo v control) de la correcta implementacidn de los planes
generados y detectar mejoras.

IS0 21500 (PDCA)

225 Ajustar Planes de Empresa

Realizar los ajustes necesarios e implementar las mejoras detectadas con el objetivo de lograr

ISO 21500 (PDCA)

una mejor organizacion de la empresa

Tabla 11. Definicion de procesos de Fase 2 — “Organizar y evolucionar”.

4.2.3 Fase 3: Optimizar

y escalar

El objetivo principal de esta fase es optimizar el negocio con el fin de permitir que

el mismo escale con éxito en los diferentes aspectos que se planifiquen.

A continuacién, se presenta el esquema gréfico de la fase y se definen los procesos

involucrados:

FASE 3 - Optimizar y escalar
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Figura 20.
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3
Optimizar
¥
escalar

Implementacion de mejoras en la efectividad y eficiencia de los procesos de negocio de la

3.1 |Mejorar Desempefio del Negocio O - -
empresa, con el objetivo de preparar el negocio para una escala mayor.
3.1.1 Revisar Procesos de Negocio|Revision de los procesos de negocios actuales y aspectos relacionados. ITIL, Cobit, ISO 20000.
. Evaluacion de la situacion actual del negocio en las distintas areas y de acuerdo a los planes
312 Evaluar situacion actual = i & ITIL, Cobit, SO 20000.
de empresa.
Diagndstico integral de procesos de negocio y ejecucion de planes de empresa, definicion y de
3.1.3| Diagnosticar y proyectar mejoras _g ) 8! P! & Yel P P! ! Y ITIL, Cobit, IS0 20000.
mejoras a tar.
cién de las mejoras necesarias para mejorar los procesos de negocio, la
314 rtar mejoras| 4 N d i e ITIL, Cobit, ISO 20000.
alineacidn a los planes de empresa, orientado a la preparacion del negocio para escalar.
3.2 |Escalar Producto-Servicio tacion de acciones para conducir el producto-servicio a una escala mayor. -
3.2.1 Ejecutar cambios funcionalez |Desarrollo de cambios funcionales en el producto-zervicio. Scrum, XP, DevOps.
= Implementacion de ajustes en la infraestructura tecnoldgica para acompafiar el crecimiento
3.2 2 \justar infraestructura tecnoldgica P . I . N . e p- P DevOps
del producto-servicio, a través de la consideracion de estrategias cloud.
Realizar los ajustes necesarios en el esquema de soporte vigente para acompafiar el
523 Ajustar esquema de soporte . ; < el 5 ITIL, Cobit, ISO 20000.
crec nto del producto-servicio.
Evaluacion del modelo de pago utilizado, analisis de nuevos modelos de pago e
324 Evaluar modelos de pago| B ° 2=z Lean Startup

tacidn de los cambios considerados para la nueva ezcala del producto-servi

itacidn de acciones para conducir €l negocio a una escala mayor.

dad e iniciar
proyecto

Analizar factibilidad (técnica, operativa, legal v financiera) y delinear las condiciones
generales para definir |a aceptacion o declinacidn de |a idea de escalar.

PMI, FODA.

332

tefinir escala y planificar proyecto

Definicion de niveles de escala y planificacion del proyecto de escalamiento del negocio.

PMI, ITIL, Cobit, ISO 20000.

Implementacion de los cambios (kénicos, operativos, estructurales, etc.) que conduzcan a un

333 Ejecutar proyecto N PMI
negocio escalado.
oo Contrelar la ejecucion y|Actividades de seguimiento del proyecto y propuestas de mejoras durante la ejecucion del St
n adaptacién del negocio|mismo, orientadas a lograr la adaptacion del negocio a la escala.
= . _ Validacion del negocio escalado segun niveles definidos y actividades de consclidacién para
3.3.5 Validacién, consolidacion y cierre e e ¥ = PMI

la continuidad y estabilidad del negocio.

Tabla 12. Definicion de procesos de Fase 3 — “Optimizar y escalar”.
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5. Capitulo 5: Conclusiones y Recomendaciones
Este capitulo tiene el objetivo de resumir las principales conclusiones y
recomendaciones que surgen como resultado del trabajo, asi como también las futuras

extensiones que permite abordar desde otros trabajos relacionados.

5.1 Analisis de la propuesta y resultados visibles.

En el presente se propone un marco de trabajo soportado por fases secuenciales bien
definidas, que contienen procesos y algunos artefactos relevantes, complementados a
través de una gestion integral por niveles que incluye diversas areas de interés. Con la
definicion de equipos de trabajo, puertas y mecanismos de salida del negocio, se pretende
converger en una propuesta global y consistente para emprendimientos de TI.

En primer lugar, la division en fases claras y diferenciadas nos aporta una delimitacion
que organiza a escala la complejidad que propone el lanzamiento de un negocio, su
evolucion y sostenibilidad en el tiempo. El uso de puertas para validar el cierre de una fase
(y acceso a la siguiente fase), asi como también ofrecer un mecanismo de salida adecuado

del negocio, son variables por las cuales se espera un correcto enlace entre las fases.

La aceptacion de un mecanismo de gestidon integral brinda la posibilidad de atender
multiples areas de interés, aspecto que también se relaciona al manejo de la complejidad

indicado antes. De la misma forma, aporta en esta linea la division por niveles sugerida.

Se destaca ademas la vision de gestidbn metodoldgica, por proyectos y a partir de
procesos, lo que aporta formalizacion al proceso emprendedor. La importancia de organizar
y evolucionar antes de escalar, integrando las operaciones sobre el producto-servicio con

las operaciones del negocio en forma constante.

La propuesta atiende la relevancia del producto y el cliente, centrando sus procesos
con relacién a los mismos y a la validacion del modelo de negocio, la consideracion del

producto minimo viable (MVP) y el ciclo de aprendizaje (crear-medir-aprender).

5.2 Extensibilidad

Como mecanismo de extensién o futuros trabajos, esta propuesta deja abierta la
posibilidad de ser complementada en el nivel de detalle de los procesos. Esto puede
implicar la determinacién y especificacion de actividades con mayor especificidad dentro
de cada proceso. También es viable la determinacién de los procesos bajo la habitual forma
de “Entrada-Proceso-Salida”, definiendo con mayor claridad los artefactos de entrada y

salida a cada proceso. Ademas, la vinculacion (referencia) con otras metodologias es
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posible conducirla a un nivel de mapeo entre procesos e indicando los artefactos que se
consideran de cada metodologia, por ejemplo: “Project Charter” (PMI), “Project Approach”
(Prince2), etc. Por ultimo, esta propuesta podria explotarse a partir de la relaciéon con otros
trabajos vinculados al emprendedorismo, cuyo enfoque no sea exclusivamente el
metodoldgico, y que trascienda los limites propuestos en la seccion 1.4 de este documento

(“Alcance del trabajo”).

5.3 Conclusiones generales

La tecnologia presenta oportunidades cuantiosas y diversas para los emprendedores.
Resultan notorias las ventajas que alientan el desarrollo de este tipo de emprendimientos,
en multiples aspectos, desde una baja inversion inicial requerida hasta una desestimacion

de las geografias, tanto en la creacion como el consumo de los productos y servicios.

En la region, la calidad de las carreras académicas de grado en materia de tecnologia,
informatica y sistemas de informacién (reconocida a nivel nacional), se posiciona como un
aspecto relevante en torno a la generacién de conocimientos, oportunidades y la formacion
de recursos humanos de alto potencial, para contribuir al desarrollo de nuevos y mejores
emprendimientos tecnoldgicos. Sin embargo, las encuestas realizadas como parte del
relevamiento de datos demuestran una baja tasa de éxito en los proyectos tecnolégicos
desarrollados por jévenes graduados y una escasez en la aplicacion de mejores practicas
por parte de emprendedores.

El trabajo realizado vincula un grupo importante de conceptos que pueden relacionarse
efectivamente y aportar desde esa sinergia, mejores soluciones a los procesos de
emprendedorismo. El resultado mas visible de este trabajo es la propuesta generada, como
expresion de la consecucion de los objetivos planteados inicialmente. Dicha propuesta
resume un marco de trabajo orientativo con vision integral para el desarrollo de cualquier
emprendimiento tecnoldgico, que se sustenta en aspectos metodolégicos y mejores
practicas, y que pretende, desde esa base, brindar una herramienta para mejorar la
efectividad en el lanzamiento y evolucion de este tipo de negocios, a través de productos

y servicios innovadores.

En el plano personal, este trabajo significa no sé6lo la culminacion perfecta de una
carrera de posgrado de alto nivel sino ademas la puerta de entrada a una nueva etapa
profesional, que ha sido beneficiada en estos afios por una gran cantidad de aportes
académicos, teoricos, practicos, profesionales y en red de contactos, de manera diversa y

fructifera.
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6. Referencias bibliograficas

En este apartado se lista la bibliografia consultada para la realizacion de la tesis, tanto
en la etapa previa como en el desarrollo posterior del trabajo. La revision bibliografica fue
exhaustiva y diversa. La bibliografia consultada fue parte fundamental en la concepcién y
delimitacion de la idea-proyecto, y mas aun para conseguir un abordaje amplio de los temas
en estudio, con el afan de comprender un conjunto significativo de alternativas. Las fuentes
mas consultadas fueron libros impresos, digitales y sitios web (institucionales,
empresariales, de noticias y grupos de interés), con el objetivo central de poder tomar
conocimientos de libros base de cabecera y lectura obligatoria en temas afines, pero
manteniendo siempre presente la idea de considerar informacion actualizada, lo cual
resulta materia importante al momento de abordar temas de esta indole, como es el caso

del emprendedorismoy las TICs.

LT

La bibliografia es categorizada en “libros”, “articulos” y “sitios web”, ubicando en esta
ultima categoria (en especial como bibliografia complementaria), un importante conjunto
de noticias periodisticas que fueron publicadas en portales de noticias, y que aportaron
datos de actualidad relacionadas a la teméatica.

6.1 Bibliografia especifica
En esta seccidn se listan aquellos recursos utilizados como referencia principal y de los

cuales se extraen citas (tanto textuales como no literales).

6.1.1 Libros
Ader, J. (1991). Organizaciones. Espafa: Paidos.

Blank, S. (2006). The Four Steps to the Epiphany. Estados Unidos: www.lulu.com

Blank, S. Dorf, B. (2012). El manual del emprendedor: la guia paso a paso para
crear una gran empresa (“The Startup Owner's Manual”). Espafa: Centro Libros
PAPF, Grupo Planeta.

Freyre, A. (2012). Pasién por emprender: de la idea a la cruda realidad. Argentina:
Aguilar, Grupo Santillana.

Grana, F. (2002). Creacion de empresas: factores asociados al éxito emprendedor
en cinco ciudades argentinas. Argentina: UNMDP, Editorial Martin.
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6.1.2

6.1.3

Project Management Institute, Inc. (2013). Guia de los fundamentos para la
direccion de proyectos (Guia del PMBOK®). Quinta edicién. Estados Unidos:
Project Management Institute, Global Standard.

Osterwalder, A., Pigneur, Yves. (2011). Generacién de modelos de negocio.
Esparia: Centro Libros PAPF, Grupo Planeta.

Ries, E. (2011). El método Lean Startup. Espana: Centro Libros PAPF, Grupo
Planeta.

Rifkin, J. (1997). El fin del trabajo. Espafa: Paidés.
Rottenberg, L. (2016). Loco por emprender. Argentina: Aguilar, Grupo Santillana.

Zandhuis, A. y Stellingwerf, R. (2013). ISO 21500, Guidance on project
management, A Pocket Guide. Holanda: Van Haren Publishing.

Articulos
Codina, A. (2013). Estado del arte de las teorias y enfoques sobre direccion.
Recuperado de: http://www.degerencia.com/articulo/estado-del-arte-de-las-teorias-

y-enfoques-sobre-direccion

De Gennaro, D. (2016). El fendbmeno emprendedor en Argentina. Recuperado de:

https://www.dolarsi.com/fenomeno-emprendedor-argentina/

Drucker, P. (2013). Estado del arte de las teorias y enfoques sobre direccion.
Estados Unidos: Global Network Content Services LLC, DBA Noticias Financieras
LLC

Gonzalez, M., Puertolas, R. (2011). Emprendedorismo: emprendedores vy
emprendimientos. CECREDA (Centro Estratégico para el Crecimiento y Desarrollo
Argentino).

Sitios web
Camara de Empresas de Software y Servicios Informaticos de la Republica

Argentina. Por qué ArgenTIna. Recuperado de: http:/www.cessi.org.ar/mercados-

externos-por-que-argentina-1030/index.html

Cluster TIC Santa Fe. Recuperado de: http://www.clusterticsantafe.org

COBIT. Recuperado de: http://www.isaca.org/cobit/pages/default.aspx
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Extreme Programming: Recuperado de: http://www.extremeprogramming.org

ITIL. Recuperado de: http://www.itlibrary.org

La actividad emprendedora en Argentina. Recuperado de:
http://www.buenosnegocios.com/notas/320-la-actividad-emprendedora-argentina

Metodologia Canvas, una forma de agregar valor a sus ideas de negocios.

Recuperado de: http:/www.innovacion.gob.cl/reportaje/metodologia-canvas-la-

nueva-forma-de-agregar-valor/

Modelo canvas explicado Paso a Paso y con Ejemplos. Recuperado de:
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Scrum. Recuperado de: https://www.scrum.org
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6.2 Bibliografia complementaria

En esta seccion se indica bibliografia utilizada como soporte para complementar los

conocimientos que permitieron desarrollar el trabajo, asi como tambiéen referencias

propuestas que pueden utilizarse para ampliar el campo de conocimientos en temas afines

al trabajo en cuestion.

6.2.1

Libros
Aceituno, P. (2015). Creacion y gestion de empresas. 7ma. Ed. Espana: Ediciones
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7. Anexos
En esta seccion se incluye informacion de soporte al proyecto de tesis. El contenido

anexado contiene:
e Glosario de acronimos, términos y definiciones.
¢ Datos adicionales de elementos utilizados.

e Encuestas realizadas a empresas.

7.1 Glosario de acronimos, términos y definiciones

Aceleradora de startups (o aceleradora de semillas): es una institucion para impulsar
startups mediante un programa basado en convocatorias con un plazo de tiempo
estipulado. Estos programas incluyen mentorizacion, formacién intensiva, educacién digital
y tutorizacién por parte de la empresa. Todo el proceso concluye con un Demo Day o con
un pitch publico.

Ansible: es una plataforma de software libre para configurar y administrar
computadoras. Combina instalacién multi-nodo, ejecuciones de tareas ad hoc vy

administracién de configuraciones.

Capital riesgo (o capital emprendedor): es un tipo de operacion financiera a través de
la cual se facilita con capital financiero a empresas start up con elevado potencial y riesgo
en fase de crecimiento. Los fondos de capital riesgo obtienen provecho de este tipo de
operaciones al convertirse en propietarios del activo de las companias en las que invierten,
siendo estas normalmente empresas que disponen de una nueva tecnologia o de un
novedoso modelo de negocio dentro de un sector tecnoldgico, como la biotecnologia, TIC,

software, etc.

Ciclo de vida del producto: serie de fases que representan la evolucion de un
producto, desde el concepto hasta la entrega, el crecimiento, la madurez y el retiro.

Ciclo de vida del proyecto: serie de fases que atraviesa un proyecto desde su inicio
hasta su cierre (PMBOK, p. 559). Conjunto de fases del proyecto, generalmente
secuenciales y en ocasiones superpuestas, cuyo nombre y nimero se determinan por las
necesidades de gestién y control de la organizacién u organizaciones que participan en el
proyecto, la naturaleza propia del proyecto y su area de aplicacion.

Cliente: la(s) persona(s) u organizacién(es) que pagara(n) por el producto, servicio o
resultado del proyecto.
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Contabilidad de la innovacién: es un enfoque cuantitativo que nos permite ver si
nuestros esfuerzos de ajuste del motor estan dando frutos. También nos permite crear hitos

de aprendizaje.

Docker: es un proyecto de codigo abierto que automatiza el despliegue de aplicaciones
dentro de contenedores de software, proporcionando una capa adicional de abstraccion y

automatizacion de virtualizacién a nivel de sistema operativo en Linux.

Dueiio del proceso: responsable que el proceso sea ejecutado de acuerdo al SLA, asi
como de cumplir las metas definidas.

Early adopters: consumidores que suelen adquirir productos o servicios,
especialmente tecnolégicos, antes de que se hagan masivos en el mercado.

EBT: empresa de base tecnoldgica.

Estrategia del océano azul: método potente para evaluar las propuestas de valor y los

modelos de negocio, asi como para explorar nuevos segmentos de mercado.
Gobernanza: marco a través del cual una organizacion es dirigida y controlada.

Infraestructura como servicio (laaS, Infraestructure-as-a-Service): este modelo
permite brindar mayor control sobre la infraestructura a través de distintos servicios
ofrecidos por el proveedor, para adaptarla segun las necesidades. De esta forma,
cuestiones como la asignacién de instancias/equipos u otras caracteristicas como la
escalabilidad y performance de las aplicaciones, son definidas y configuradas por el equipo
de desarrollo. Por ejemplo: Amazon Web Services (AWS).

KPI: siglas en inglés de key performance indicator (indicador clave de rendimiento).

Ley de Metcalfe: indica que el valor de una red de comunicaciones aumenta

proporcionalmente al cuadrado del numero de usuarios del sistema.

Metodologia: sistema de practicas, técnicas, procedimientos y normas utilizado por
quienes trabajan en una disciplina (PMBOK, p. 580).

Motores de crecimiento: es el mecanismo que usan las startups para alcanzar el
crecimiento sostenible. Existen distintos tipos de motores de crecimiento: pegajoso, viral y

remunerado.

Pivote: es una correccién estructurada disenada para probar una nueva hipotesis

basica sobre el producto, la estrategia y el motor de crecimiento. Hay distintos tipos de

Lisandro Vrancken 84



pivotes: segmento de mercado, plataforma, segmento de consumidores, acercamiento
(zoom-in), alejamiento (zoom-out), necesidad del consumidor, arquitectura del negocio,

captura del valor, motor del crecimiento, canal, tecnologia.

Plataforma como servicio (PaaS, Platform-as-a-Service): es un modelo que reduce
la complejidad en el despliegue y mantenimiento de aplicaciones, permitiendo al equipo de
desarrollo centrarse en escribir el codigo fuente, tratando de optimizar la aplicacién desde
el punto de vista programatico, pero sin atender cuestiones asociadas a la plataforma e
infraestructura. Por ejemplo: Google App Engine, para el desarrollo de aplicaciones en
lenguajes Java o Python.

PMV: producto minimo viable (0 “MVP” por “Minimum Value Product”).

Portafolio: Proyectos, programas, subportafolios y operaciones gestionados como un
grupo para alcanzar los objetivos estratégicos (PMBOK, p. 585).

Practica: tipo especifico de actividad profesional o de gestion que contribuye a la
ejecucion de un proceso y que puede utilizar una o mas técnicas y herramientas (PMBOK,
p. 585).

Procedimiento: método establecido para alcanzar un desempefio o resultado
consistentes, tipicamente un procedimiento se puede describir como la secuencia de pasos
que se utilizara para ejecutar un proceso (PMBOK, p. 585).

Proceso: serie sistematica de actividades dirigidas a producir un resultado final de
forma tal que se actuara sobre una o mas entradas para crear una o mas salidas (PMBOK,
p. 586).

Producto: articulo producido, que es cuantificable y que puede ser un elemento
terminado o un componente (PMBOK, p. 586).

Programa: grupo de proyectos, subprogramas y actividades de programas
relacionados cuya gestion se realiza de manera coordinada para obtener beneficios que
no se obtendrian si se gestionaran en forma individual (PMBOK, p. 586).

Proyecto: “Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un

producto, servicio o resultado unico.” (PMBOK).

Proyecto: “Un proyecto es una organizacidén temporal con las personas y otros activos
necesarios para cumplir un objetivo.” (Libro “Estrategia del Servicio” de la biblioteca ITIL
v3).
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Software como servicio (SaaS, Software-as-a-Service): se trata de cualquier servicio
basado en la web, que permite a un cliente acceder al sistema mediante un navegador.
Bajo este esquema, todas las tareas concernientes el desarrollo, mantenimiento,
actualizaciones y copias de seguridad, es responsabilidad del proveedor, no del equipo de

desarrollo. Por ejemplo: servicios como GoogleDocs, Dropbox, Gmail.

Spin-off: se refiere a un proyecto nacido como extension de otro anterior, 0 mas aun
de una empresa nacida a partir de otra mediante la separacion de una divisién subsidiaria

o departamento de la empresa para convertirse en una empresa por si misma.

Split tests: es un experimento en el que se ofrecen diferentes versiones de un producto
al mismo tiempo. Observando los cambios en el comportamiento de los consumidores entre
los dos grupos, se pueden hacer inferencias sobre el impacto de las diferentes variaciones.

Startup: empresa emergente.

Tecnologia disruptiva (o innovacion disruptiva): s aquella tecnologia o innovacién que
conduce a la aparicién de productos y servicios que utilizan preferiblemente una estrategia
disruptiva (de disruptivo, 'que produce ruptura brusca') frente a una estrategia sostenible a
fin de competir contra una tecnologia dominante, buscando una progresiva consolidacion

en un mercado.
TI: tecnologias de informacion (o “IT”, por “Information Technology”).
VC: siglas en inglés de Venture Capital (capital riesgo).

WIP: siglas en inglés de work in process (trabajo en curso).
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7.2 Datos adicionales sobre elementos utilizados:

En esta seccion se pretende incluyen algunas tablas adicionales que brindan mayor

nivel de detalle acerca de los elementos utilizados para el desarrollo de este trabajo, en

particular, las metodologias, métodos,

consideradas.

PMI (Project Management Institute):

Areade
conocimiento

INTEGRACION

INICIO

PLANIFICACION

técnicas, normas, practicas y herramientas

EIECUCION

Desarrollar acta de
constitucisn

Desarrollar plan de gestion del
proyecto

Dirigir y gestionar el trabajo del
proyecto

ALCANCE

Planificar la gestion del alcance

Recolectar requerimientos

Definir alcance

Crear I3 estructura de desglose de
trabajo (WBS)

TIEMPOS
{PLAZOS)

Planificar {a gestion del
cronograma

Definir actividades

Secuenciar actividades

Estimar recursos de actividad

Estimar duraciones de actividad

De=zarrollar cronograma

COSTOS

Planificar |a gestion de costos

Estimar costos

Determinar presupuesto.

CALIDAD

Planificar la gestién de calidad

seg iento de calidad

|Controlar calidad

RRHH

Planificar la gestion de RRHH

Adquirir ef equipo de proyecto

Desarrollar el equipo de proyecto

Gestionar el equipo de proyecto

~

COMUNICACIONES

Pianificar Ia gestion de
comunicaciones

Gestionar las comunicaciones

Eafitialar s comibicacites

Planificar la gestion de riesgos

identificar riesgos

.ml Y E“m‘.

Realizar analisis cualitativo de
riesgos

Realizar analisis cuantitativo de
riesgos

Planificar la respuesta a los riesgos

9

_ identificar interesados

ADQUISICIONES

Planificar la gestion de las
adguisiciones

Efectuar las adquisiciones

Planificar gestion de interesados

(Gestionar compromiso de los
interesados

Controlar las adquisiciones

| P—— 3
P

Ty
fos

Tabla 13. PMI: areas de conocimiento, procesos y grupos de procesos.

Prince2 (PRojects IN Controlled Environments):

Fase de Entregals)

NIVEL / FASE Pre-Proyecto |Fase de Inicio L. Fase Final de Entrega
subsiguiente(s)

Direccion i Direccion de un Proyecto (DP)
5B 58 CcP

Gestion
IP i £2 T [ Control de una Fase (CS)

Ics)
Entrega Gestion de Entrega de Gestion de Entrega de

Productos (MP)

Productos (MP)
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XP (eXtreme Programming):

Lisandro Vrancken

Area Regla Descripcion
: Las "User Stories" (historias de usuario) se
User Stories escriben.
La planificacién del release (release planning)
. Release plan crea el cronograma del release (release
Planificacién schedule).
Release Crear releases pequenos y frecuentes.
lterative El proyecto es dividido en iteraciones.
. . La planificacion de la iteracion (iteration
lteration planning planning) comienza en cada iteracion.
. Proporcionar al equipo un espacio de trabajo
Optimize last abierto y dedicado.
Steady pace Establecer un ritmo sostenible.
: Cada dia se inicia con una reunion de pie (stand
Gestién Stand up meeting up meeting).
Project Velocity Se debe medir velocidad del proyecto.
Move people around | Movilizar a la gente.
Fix XP Arreglar o ajustar la implementacién de la
metodologia XP cuando la misma no se respeta.
Simplicity Simplicidad (disefos simples).
System metaphor Elegir una metéfora del sistema.
- CRC Cards Utilizar tarjetas CRC para sesiones de diseno.
Disefio Spike solutions Crear "spike solutions" para reducir el riesgo.
Nothing early No agregar funcionalidad anticipadamente.
Refactor Refactorizar siempre y cuando sea posible
Customer on-site El cliente esté siempre disponible.
. El codigo debe escribirse segun los estandares
Coding standard acordados.
Test Driven o . :
Development Codificar primero el test de unidad.
. ; Todo el codigo de produccién esta programado
Codificacion Pair programming por pares.
Serial integration Solo un par integra codigo a la vez.
Continuos A i :
integration Realizar integracion continua.
Continuos : . : i .
integration Configure un equipo de integracion dedicado.
Collective ownership | Utilice la propiedad colectiva.

Tabla 15: Reglas de la metodologia XP.
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1ISO 20000 — Estandar para la Gestion de Servicios de TI:

Grupo de Procesos

Procesos / Funciones

Procesos de provision del
servicio

Gestian de Nivel de Servicio

Generacian de informes del servicio

Gestian de la continuidad y disponibilidad del servicio

Elaboracion de presupuesto y contabilidad de los servicios de Tl

Gestian de la Capacidad

Gestion de Seguridad de la Informacion

Procesos de relaciones

Gestion de Relaciones con el Negocio

Gestion de Suministradores

Procesos de resolucidn

Gestian del incidente

Gestian del Problema

Procesos de control

Gestian de la Configuracian

Gestian del Cambio

Proceso de entrega

Gestian de la Entrega

Tabla 16. ISO 2000: Grupos de procesos y procesos/funciones.

ITIL:

Fase del ciclo de vida

Procesos / Funciones

Service Strategy
(Estrategia del servicio)

Gestion del portafolio de servicios

Gestion financiera de Tl

Gestign de relaciones de negocio

Service Design
(Disefio del servicio)

Coordinacion del Disefio

Gestign de niveles de servicio

Gestion del catalogo de servicios

Gestidn de proveedores

Gestion de la seguridad de la informacion

Gestion de la disponibilidad

Gestion de la capacidad

Gestian de la continuidad de servicios de IT

Service Transition
(Transicion del servicio)

Planificacion de la transicion y soporte

Gestian de la configuracian y de activos del servicio

Gestion de cambios

Gestian de liberacion e implementacion

Gestion del conocimiento

Service Operation
(Operacion del servicio)

Gestian de eventos

Gestion de incidencias

Gestign de solicitudes

Gestign de problemas

Gestion de accesos

Service Desk

Gestidn técnica

Gestion de aplicaciones

Gestion de operaciones Tl

Continuos Improvement
(Mejora continua del servicio)

Informes del servicio (Service reporting)

Medicion del servicio (Service measurement)

Retorno de inversion para la mejora

Preguntas al negocio para la mejora

Tabla 17. ITIL: fases del ciclo de vida, procesos y funciones.
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Asegurar la configuracion y el mantenimiento del marco de gobierno.
Asegurar la entrega de beneficios.

j Evaluar, dirigir y monitorear |Asegurar la optimizacion del riesgo.

Azepurar la optimizacion de recursos.

Asegurar la transparencia de los interesados.

Gestionar el marco de gestion de T1

Gestionar la estrategia

Gestionar la arquitectura empresarial

Gestionar la innovacion

Gestionar el Portafolio

Gestionar el presupuesto y los costos

Alinear, planear y organizar |Gestionar los Recursos Humanos

Gestionar las relaciones

Gestionar los acuerdos de servicio

Gestionar los proveedores

Gestionar la calidad

Gestionar el riesgo

Gestionar la sepuridad

Gestionar programas y proyectos

Gestionar la definicion de requerimientos

Gestionar la identificacion y construccion de seluciones
Gestionar disponibilidad y capacidad

Gestionar la habilitacion del cambio organizacional
Gestionar los cambios

Gestionar aceptacion y transicion del cambio

Gestionar el conocimiento

Gestionar activos

Gestionar configuracidn

Gestionar operaciones

Gestionar selicitudes de servicio e incidentes
|Gestionar problemas
Gestionar la continuidad

Construir, adquirir y operar

Entrega, servicio y soporte

Tabla 18. COBIT: areas, dominios y procesos.
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7.3 Encuestas realizadas

A continuacion, se presentan las preguntas incluidas en cada tipo de encuesta, segun

las categorias definidas para cada caso.

7.3.1 Encuesta: “Emprendimientos TIC”

Encuesta realizada a emprendedores TIC de la ciudad de Santa Fe.

o Categoria: Organizacion.

Categoria # Item

1.1 |Nombre de la organizacidn:

Respuesta f Opciones

Comentarios

Indicar (opcional)

1.2 [Numero de co-fundadores:

Indicar

1.3 |Tipo legal:
Organizacién

Unipersonal

SH (Sociedad de Hecho)

SRL (Sociedad de Responsabilidad Limitada)

SA (Sociedad Andnima)

Cooperativa

Otra

1.4 |Fecha de constitucian formal:

Mes/afio (si aplica)

1.5 (Cantidad de colaboradores: Indicar cantidad
1.6 |Industria / Sector: Completar
1.7 |Descripcion breve de la organizacidn Completar
e Categoria: Perfil emprendedor.
Categoria # Item Respuesta / Opciones Comentarios
2.1 |Edad al momento de emprender: Completar
2.2 |Edad actual:
Secundario incompleto
Secundario completo
Terciario incompleto
2.2 |Educacion formal al momento de emprender: ILELc i slofcomblEio Seleccionar
Universitario [grado) incompleto
Universitario (grado) completo
Universitario [posgrado) incompleto
Universitario (posgrado) completo
Secundario incompleto
Secundario completo
Terciario incompleto
2.3 |Educacién formal actual Terciario completo Seleccionar

Perfil
emprendedor

Universitario [grado) incompleto

Universitario [grado) completo

Universitario (posgrado) incompleto

Universitario (posgrado) completo

2.4 |lanzamiento del negocio (emprendederismo,
técnicas de ventas, etc):

Capacitacién adquirida en temas afines PREVIO al

Completar con cantidad de
afios

2.5 |lanzamiento del negocio (emprendederismao,
técnicas de ventas, etc):

Capacitacién adquirida en temas afines LUEGO del

Seleccionar

2.6 |Experiencia LABORAL previa al emprendimiento:

Indicar cantidod de afios y
dmbito/sector

2.7 |Experiencia emprendedora previa:

Completar con contidad de
afios y negocios (T u ofro
rubro)

2.8 |Motivaciones principales para emprender:

Antecedentes familiares de emprendimientos

Anhelo personal o profesional

Anhelo de progreso economico

Seleccionar todos los gue

Pasion por el rubroo la Tl

correspondan.

Otro:

2.9 |Dedicacion laboral INICIAL al emprendimiento:

Indicar hs/semana.

2.10 |Dedicacién laboral ACTUAL al emprendimiento:

Indicar hs/semana.
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e Categoria: Negocio y estrategia.

Categoria # Item X Respuesta / Opciones Comentarios
828
8ac
3.1 |Modelo de negocios C2B Seleccionar
B2B +B2C
Otro
22 éEl modelo de negocio del producto o servicio esta 81 ot
basado en Internet? NO
Negocio y 33 éNecesitan los clientes del producto/servicio sl .
Estrategia cambiar la rutina para consumirlo? NO

Descripcion breve de:

XA0OOOOOOOOOOCOCOOOOOCOOCOCOOOOOOOOOOCOOOOGOOOCOCOONNK

KXXXXXXXXXXKXKXXXXKXXX

* Estrategia de Marketing Completar
* Estrategia de Ventas Completar
3.4 |* Clientes Completar
* Completidores Completar
*\entaja Competitiva Completar
* Otros productos de la organizacidén Completar
o Categoria: Lanzamiento y evolucion del negocio.

Categoria # Item X Respuesta / Opciones Comentarios
4.1 |Fecha de inicio del trabajo en el emprendimiento: Indicar Mes/afio
4.2 |Fecha de lanzamiento del emprendimiento: Indicar Mes/afio

Cantidad de colzboradores en la organizacion al . .
4.3 _ Indicar cantidad
momento del lanzamiento:
Propio (socios)
Capital inicial invertido (fuentes de Ter'cerns .
44 | o Préstamo Seleccionar
financiamiento): =
Subsidio
Otra fuente de financiamiento (especificar)
= lr'rumrllllu TUE TESOTVTS €T PTOUUCIOy SETvICTD, T
4.6 |Descripcidn breve del producto/servicio Completar

4.7

Utilizacion de método/metodologia parz el
lanzamiento de producto/servicio

Ninguna

Metodologia especifica

Adaptacién de una metodologia especifica

Conceptos de distintas metodologias

4.8

Nombres de métodos/metodologias

Indicar nombres (si aplica)

Lanzamiento y
evolucidn del
negocio

Tipos de riesgos CONSIDERADOS durante el
periodo del lanzamiento del producto/servicio

Contraccién, tamafio y crecimiento del mercado.

Incapacidad de atraer capital humano de calidad o recursos claves.

Desarrollo del producto/servicio deficiente.

Competencia agresiva.

Propiedad intelectual insuficiente

Existencia o aparicion de aspectos regulatorios o legales.

una o varios.

Incapacidad de atraer nuevos clientes.

Fallas en |z entrega del producto/servicio al cliente final.

Falta de valor agregado claro.

Disminucion radical de margenes y rentabilidad del negocio.

Barreras de entrada bajas o inexistentes.

4.1

=]

Tipos de riesgos CON OCURRENCIA durante el
pericdo del lanzamiento del producto/servi

Contraccién, tamafio y crecimiento del mercado.

Incapacidad de atraer capital humano de calidad o recursos claves.

Desarrollo del producto/servicio deficiente.

Competencia agresiva.

Propiedad intelectual insuficiente

Existencia o aparicion de aspectos regulatorios o legales.

una o varios.

Incapacidad de atraer nuevos clientes.

Fallas en |z entrega del producto/servicio al cliente final.

Falta de valor agregado claro.

Disminucidn radical de margenes y rentabilidad del negocio.

Barreras de entrada bajas o inexistentes.

4.1

=

Grado de satisfaccion del cumplimiento respecto
a lo planificado para el producto/servicio:

KA

KEXXHXXKKKKKKKKXKXKKNA

ALCANCE:

Indicar % o descripcidn breve

PLAZOS: Indicar % o descripcion breve
COSTOS: Indicar % o descripcidn breve
CALIDAD: Indicar % o descripcidn breve

7.3.2 Encuesta: “Proyectos de TI”

Encuesta realizada a jovenes graduados de la carrera Ingenieria en Sistemas de

Informacion de la Universidad de Tecnoldgica Nacional, Facultad Regional Santa Fe.

Lisandro Vrancken

92




e Categoria: Proyecto de TI.

Categoria

Proyecto de
T

# tem X Respuesta Comentarios
1.1 (Nombre del proyecto: Indicar
Cantidad de integrantes del equipo de X
1.2 Indicar
proyecto:
1.3 |Fecha de inicio del proyecto: Mes/afio
1.4 |Fecha de finalizacion del proyecto: Mes/anio (si aplica)
i%e lanzd comercialmente al mercado el sl )
1.5 Seleccionar
producto desarrollado? NO

o Categoria: Perspectivas de lanzamiento del producto.

Categoria

Perspectivas
de
lanzamiento
del producto

# tem X Respuesta Comentarios
51
iEsta previsto el lanzamiento comercial del
21 | = NO Seleccionar
producto al mercado?
Probablemente
22 Fecha de lanzamiento prevista para el Mes/afio (si aplica)
5 es/afio (si aplica
lanzamiento del producto al mercado &

e Categoria: Lanzamiento y evolucion del producto.

Categoria # tem X Respuesta Comentarios

3.1 |Fecha de lanzamiento del proeducto al mercado Indicar Mes/afio

S1

32 ¢El prt:rf:luctufue desarrollado para un cliente = [ —
especifico?

Otro:

3.3 [Descripcion breve del producto indicar

3.4 [Problema que resuelve indicar

a5 éEl modelo de negocio del producto esta sl ’

"~ |basado en Internet? NO
36 iMNecesitan los clientes del producto cambiar la s ’
" |rutina para consumirlo? NO
Propio (socios)
Terceros
Capital inicial invertido (fuentes de z

3.7 | [ o { Préstamo Seleccionar

financiamiento):

Subsidio

Otra fuente de financiamiento (especificar)
Cantidad de socios exernos al equipo de

3.8 ~HLE Indicar cantidad
proyecto:

Ninguna
29 Utilizacién de método/metodologia para el Metodologia especifica -
"~ |lanzamiento de producto/servicic Adaptacién de una metodologia especifica siecaonar
Conceptos de distintas metodologias
3.10 [Nombres de métodos/metodologias indicar nombres (si aplica)
. Contraccidn, tamafic y crecimiento del mercado.
Lanzamiento - ~ =
ucis Incapacidad de atraer capital humano de calidad o recursos claves.

W ELE Desarrollo del producto/servicio deficiente.

del producto " "
Competencia agresiva.
Propiedad intelectual insuficiente

Tipos de riesgos CONSIDERADOS durante el = P = = = X X

311 . _ . Existencia o aparicidn de aspectos regulatorios o legales. Seleccionar uno o varios.

periodo del lanzamiento del producto/servicio = =
Incapacidad de atraer nuevos clientes.
Fallas en la entrega del producto/servicio al cliente final.
Falta de valor agregado claro.
Disminucién radical de margenes y rentabilidad del negocio.
Barreras de entrada bajas o inexistentes.
Contraccion, tamafio y crecimiento del mercado.
Incapacidad de atraer capital humano de calidad o recursos claves.
Desarrollo del producto/servicio deficiente.
Competencia agresiva.
Propiedad intelectual insuficiente

Tipos de riesgos CON OCURRENCIA durante el = o = == =

3.12 . _ . Existencia o aparicidn de aspectos regulatorios o legales. Seleccionar uno o varios.

periodo del lanzamiento del producto/servicio = =
Incapacidad de atraer nuevos clientes.
Fallas en la entrega del producto/servicio al cliente final.
Falta de valor agregado claro.
Disminucidn radical de margenes y rentabilidad del negocio.
Barreras de entrada bajas o inexistentes.
Grado de satisfaccién del cumplimiento
respecto a lo planificado para el HXOOCOOCOOCOOCOOOOOOO0AO0OOOAONCOCCOCCOOCOOCOOONCOOCK | XO000OCOOCOOOCOOOOOOON
producto/servicio:

3.13 |ALCANCE: indicar % o descripcion breve
PLAZOS: Indicar % o descripcidn breve
COSTOS: indicar % o descripcion breve
CALIDAD: Indicar % o descripcion breve
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