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Abstract 

Entre los principales desafíos de los emprendimientos de software es frecuente que se 

mencionen su escasez de recursos, ser altamente reactivos, estar formados por equipos 

pequeños y con poca experiencia, confiar en un solo producto, y comenzar a operar en 

condiciones de incertidumbre. Estas condiciones de incertidumbre se traducen en que las 

estrategias de alto riesgo seguidas por estas empresas emergentes conducen a tasas de 

fracaso significativamente altas y una baja proporción de emprendimientos exitosos.  

Por lo anterior surge la idea de llevar adelante esta investigación, con el propósito general 

de identificar los principales factores de riesgos técnicos y de negocio en los 

emprendimientos de software y las estrategias (eliminar, mitigar, transferir y aceptar) 

utilizadas para gestionarlos.   

Se realizaron entrevistas a diferentes emprendimientos donde se obtuvieron los siguientes 

resultados: 

¶ Un protocolo de investigación que permita llevar a cabo el estudio propuesto. 

¶ Una taxonomía de factores de riesgo técnico y de negocio para emprendimientos de 

software. 

¶ Un modelo de proceso para la gestión de riesgos técnicos y de negocio en 

emprendimientos de software. 

Podemos concluir que, por la escasez de tiempo, recursos y la posible pérdida de 

oportunidad de negocio llevan a que no se realicen una gestión de riesgos formal. 

Dentro de los factores de negocio encontramos (falta de solvencia, falta de influencia en 

el mercado, falta de capital, avances tecnológicos). Y los factores técnicos que se 

encontraron son (falta de conocimiento, tecnologías obsoletas, mala implantación). 

Notando que todos los emprendimientos tienen más en cuenta los riesgos técnicos que de 

negocio. 

Palabras clave: Startup, Percepción Riesgo, Riesgo, Gestión de Riesgo, Lean Startups, 

Metodologías Ágiles, Taxonomía, Riesgo Startups, CIE, Ingenio, Taxonomía de Riesgos, 

Incubadora 
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1. Introducción 

Si se produce un evento o condición incierta, puede tener un efecto positivo o negativo 

sobre al menos un objetivo del proyecto como tiempo, costo, calidad o alcance. Si un 

riesgo técnico se vuelve una realidad, la implementación puede volverse difícil o 

imposible. Los riesgos de negocio amenazan la viabilidad del software que se va a 

construir y con frecuencia ponen en peligro el proyecto o el producto. Los 

emprendimientos de software no son ajenos a estos eventos y son vulnerables con los 

riesgos técnicos, pero también con los riesgos de negocio. 

Con la finalidad de conocer la gestión de riesgos técnicos y de negocios en los 

emprendimientos de software se realizó este proyecto con emprendimientos incubados en 

el Centro de Innovación y Emprendimientos de la Universidad ORT Uruguay. 

El objetivo específico de esta investigación es conocer cómo se llevan a cabo las 

actividades habituales de gestión de riesgo (identificación, análisis, planificación de 

respuesta, y seguimiento y control) en los emprendimientos de software. Además, 

identificar los factores técnicos de ingeniería del producto y de negocio que son 

considerados un riesgo y cómo se gestionan. Otro objetivo es identificar aquellos factores 

de riesgo que se transformaron efectivamente en un problema, y que tuvieron un impacto 

negativo en el desarrollo de los emprendimientos. 

El trabajo se organizó en 11 capítulos como se detallan a continuación. En el capítulo 2 se 

presenta el marco teórico donde se puede encontrar conceptos relacionados con startups 

de software y conceptos generales de la gestión de riesgos. En el capítulo 3 se plantea el 

problema de investigación, en el capítulo 4 se encuentra el diseño metodológico con los 

objetivos generales, específicos, con las preguntas de investigación, el guion para la 

entrevista, los informantes claves, recolección de datos, presentación de los datos, plan 

general de trabajo. El capítulo 5 se tiene el reporte de resultados, donde se encuentra la 

información demográfica, el cuestionario con todas las respuestas de las preguntas. En el 

capítulo 6, se desarrolla el análisis y discusión sobre los resultados y se responden las 

respuestas a las preguntas de investigación. En el capítulo 7 se encuentran las 

conclusiones obtenidas del estudio. En el capítulo 8, se analizan las amenazas a la 

validez. En el capítulo 9 se evalúan trabajos futuros, en el capítulo 10 se detalla las 

lecciones aprendidas y en el capítulo 11 se visualizan las referencias bibliográficas 

utilizadas para el estudio. 
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2. Marco teórico 

2.1. Startup de Software 

Un emprendimiento (startup) tecnológico de software es una empresa de reciente 

creación con escaso o nulo historial operativo, enfocada en la creación y desarrollo de un 

producto o servicio innovador intensivo en software como base para la creación de valor 

de negocio [1]. 

Un sistema intensivo en software es cualquier sistema en el que el software aporte 

influencias esenciales en el diseño, la construcción, el despliegue y la evolución del 

sistema en su conjunto [2]. Entre los principales desafíos de los emprendimientos de 

software es frecuente que se mencionen su escasez de recursos, ser altamente reactivos, 

estar formados por equipos pequeños y con poca experiencia, confiar en un solo 

producto, y comenzar a operar en condiciones de incertidumbre [3]. 

Según Eric Ries un startup es una institución humana diseñada para crear nuevos 

productos y servicios en unas condiciones de incertidumbre extrema a través del uso 

intensivo de las tecnologías de la información y la comunicación (TICôs). Como finalidad 

tiene la creación de un negocio escalable y sustentable en el tiempo[4]. 

Se mueven en un contexto incierto, de escasos recursos y cambiante. En sus comienzos 

puede ser que no se conozca el producto o servicio incluso el segmento de clientes. 

Estas tienen una alta probabilidad de fracasar, pero las pocas que son exitosas pueden 

llegar a generar altos ingresos. 

Con el creciente protagonismo de empresas como Facebook, Amazon o Google que 

dominan estos negocios no es de extrañar que cada vez haya más interés por el fenómeno 

de las óstartupsô y cada vez m§s emprendedores se decidan probar suerte con un modelo 

de negocio innovador. 

2.2. Conceptos generales sobre gestión de riesgos 

2.2.1. Definición de riesgo 

Se refiere a un evento o condición incierta que, si se produce, tiene un efecto positivo o 

negativo sobre al menos un objetivo del proyecto como tiempo, costo, calidad o alcance. 

[5] 

2.2.2. Definición de riesgo técnico y de negocio 

Roger Pressman en su libro ñIngenier²a del Software, Un enfoque pr§cticoò, describe que 

los tipos de riesgos que se pueden encontrar son los riesgos del proyecto, los cuales si se 

hacen realidad retrasan la planificación del proyecto y que esto aumente los costos. 

Los riesgos técnicos amenazan la calidad y temporalidad del software que se va a 

producir. Si un riesgo técnico se vuelve una realidad, la implementación puede volverse 

difícil o imposible. Los riesgos técnicos identifican potenciales problemas de diseño, 

implementación, interfaz, verificación y mantenimiento. Además, la ambigüedad en la 
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especificación, la incertidumbre técnica, la obsolescencia t®cnica y la tecnolog²a ñde 

puntaò tambi®n son factores de riesgo. Los riesgos t®cnicos ocurren porque el problema 

es más difícil de resolver de lo que se creía.[6]  

Los riesgos de negocio amenazan la viabilidad del software que se va a construir y con 

frecuencia ponen en peligro el proyecto o el producto. Los candidatos para los cinco 

principales riesgos de negocio son: 1) construir un producto o sistema excelente que 

realmente no se quiere (riesgo de mercado), 2) construir un producto que ya no encaje en 

la estrategia empresarial global de la compañía (riesgo estratégico), 3) construir un 

producto que el equipo de ventas no sabe cómo vender (riesgo de ventas), 4) perder el 

apoyo de los administradores debido a un cambio en el enfoque o en el personal (riesgo 

administrativo) y 5) perder apoyo presupuestal o de personal (riesgos presupuestales).[6] 

2.2.3. Gestión de riesgos 

Es el proceso sistemático de identificar, analizar, y responder a los riesgos en el proyecto, 

su seguimiento y control. 

Incluye:  

Maximizar las probabilidades y consecuencias de los eventos positivos para mejorar los 

objetivos del proyecto.  

Minimizar las probabilidades y consecuencias de los eventos adversos a los objetivos del 

proyecto. [5] 

La gestión de riesgos incluye los procesos de planificación, identificación, análisis, 

planificación de respuesta y control de riesgos en un proyecto. Los objetivos de la gestión 

de riesgos del proyecto son aumentar la probabilidad y el impacto de eventos positivos y 

disminuir la probabilidad y el impacto de eventos negativos en el proyecto.[5] 

2.2.4. Proceso de Gestión de Riesgo 

Los procesos de Gestión de los Riesgos del Proyecto, a saber, son: 

1- Planificar la Gestión de los Riesgos: El proceso de definir cómo realizar las 

actividades de gestión de riesgos de un proyecto. 

2- Identificar los Riesgos: El proceso de determinar los riesgos que pueden afectar al 

proyecto y documentar sus características. 

3- Realizar el Análisis Cualitativo de Riesgos: El proceso de priorizar riesgos para 

análisis o acción posterior, evaluando y combinando la probabilidad de ocurrencia e 

impacto de dichos riesgos. 

4- Realizar el Análisis Cuantitativo de Riesgos: El proceso de analizar numéricamente 

el efecto de los riesgos identificados sobre los objetivos generales del proyecto. 

5- Planificar la Respuesta a los Riesgos: El proceso de desarrollar opciones y acciones 

para mejorar las oportunidades y reducir las amenazas a los objetivos del proyecto. 
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6- Controlar los Riesgos: El proceso de implementar los planes de respuesta a los 

riesgos, dar seguimiento a los riesgos identificados, monitorear los riesgos residuales, 

identificar nuevos riesgos y evaluar la efectividad del proceso de gestión de los riesgos a 

través del proyecto. 

Estos procesos interactúan entre sí y con procesos de otras Áreas del Conocimiento.[5] 

2.2.5. Modelo de Gestión de Riesgos 

Identificar : Antes de poder gestionar los riesgos, deben identificarse. Identificar los 

riesgos emergentes antes de que se conviertan en problemas y afecten negativamente a un 

proyecto. 

Analizar : El análisis es la conversión de datos de riesgo en toma de decisiones de riesgo. 

Planificar : La planificación convierte la información de riesgo en decisiones y acciones 

(ambas presentes y futuro). La planificación implica el desarrollo de acciones para 

abordar los riesgos individuales, priorizar las acciones de riesgo y crear una gestión de 

riesgos integrada. 

El plan para un riesgo específico puede tomar muchas formas: 

Å Mitigar el impacto del riesgo desarrollando un plan de contingencia (junto con un 

evento desencadenante identificado) en caso de que se produzca el riesgo. 

Å Evite un riesgo cambiando el diseño del producto o el proceso de desarrollo. 

Å Acepte el riesgo y no realice ninguna otra acción, aceptando así las consecuencias si se 

produce el riesgo. 

Å Estudiar el riesgo más a fondo para adquirir más información y determinar mejor las 

características del riesgo para permitir la toma de decisiones. 

 

Ilustración 1 - Modelo de gestión de riesgos 
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Seguimiento.  El seguimiento consiste en monitorear el estado de los riesgos y las 

acciones tomadas para mejorar los riesgos. Se identifican y monitorean métricas de riesgo 

apropiadas para permitir la evaluación del estado de los riesgos en sí mismos y de su 

mitigación. 

Control . El control de riesgos corrige las desviaciones de las acciones de riesgo 

planificadas. Una vez se han elegido métricas de riesgo y eventos desencadenantes, no 

hay nada único sobre el control de riesgos. Más bien, el control de riesgos se fusiona con 

la gestión de proyectos y se basa en los procesos de gestión de proyectos para controlar 

los planes de acción de riesgos, corregir para variaciones de planes, responder a eventos 

desencadenantes y mejorar el riesgo de los procesos de gestión. 

Comunicación.  La comunicación de riesgos se encuentra en el centro del modelo para 

enfatizar tanto su omnipresencia como su criticidad. Sin comunicación, ningún enfoque 

de gestión de riesgos puede ser viable. La comunicación facilita la interacción entre los 

elementos del modelo, hay también que tener en cuenta las comunicaciones de nivel 

superior. Para ser analizado y gestionado correctamente, los riesgos deben ser 

comunicados entre las entidades y niveles organizativos adecuados. Esto incluye niveles 

dentro del proyecto y organización de desarrollo, dentro de la organización del cliente, y 

más especialmente, a través de ese umbral entre el desarrollador, el cliente, y, en caso de 

ser diferente, el usuario. [5] 

2.2.6.  Plan de Gestión de los Riesgos 

El plan de gestión de los riesgos es un componente del plan para la dirección del proyecto 

y describe el modo en que se estructurarán y se llevarán a cabo las actividades de gestión 

de riesgos. El plan de gestión de los riesgos incluye lo siguiente: 

¶ Metodología. Define los enfoques, las herramientas y las fuentes de datos que se 

utilizarán para llevar a cabo la gestión de riesgos en el proyecto. 

¶ Roles y responsabilidades. Define el líder, el apoyo y los miembros del equipo de 

gestión de riesgos para cada tipo de actividad del plan de gestión de los riesgos, y 

explica sus responsabilidades. 

¶ Presupuesto. Estima, sobre la base de los recursos asignados, los fondos necesarios 

para su inclusión en la línea base de costos, y establece los protocolos para la 

aplicación de la reserva para contingencias y la reserva de gestión. 

¶ Calendario. Define cuándo y con qué frecuencia se llevarán a cabo los procesos de 

gestión de riesgos a lo largo del ciclo de vida del proyecto, establece los protocolos 

para la utilización de las reservas para contingencias del cronograma y establece las 

actividades de gestión de riesgos a incluir en el cronograma del proyecto. 

¶ Categorías de riesgo. Proporcionan un medio para agrupar las causas potenciales de 

riesgo. Se pueden utilizar diversos enfoques, por ejemplo, una estructura basada en los 

objetivos del proyecto por categoría. Una estructura de desglose de riesgos (RBS) 

ayuda al equipo del proyecto a tener en cuenta las numerosas fuentes que pueden dar 

lugar a riesgos del proyecto en un ejercicio de identificación de riesgos. Diferentes 

estructuras RBS resultan adecuadas para diferentes tipos de proyectos. Una 

organización puede utilizar un marco de categorización a medida elaborado 

previamente, el cual puede consistir en una simple lista de categorías o en una 
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estructura RBS. La RBS es una representación jerárquica de los riesgos según sus 

categorías. La ilustración 2 muestra un ejemplo. 

 

Ilustración 2 - Ejemplo de modelo de gestión de riesgos. 

¶ Definiciones de la probabilidad e impacto de los riesgos. La calidad y la 

credibilidad del análisis de riesgos requieren que se definan distintos niveles de 

probabilidad e impacto de los riesgos, específicos para el contexto del proyecto. Las 

definiciones generales de los niveles de probabilidad e impacto se adaptan a cada 

proyecto individual durante el proceso Planificar la Gestión de los Riesgos para su uso 

en procesos subsiguientes. La Ilustración 3, muestra el enfoque tanto relativo como 

numérico (en este caso, no lineal). 
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Ilustración 3 - Ejemplo de enfoque tanto relativo como numérico (en este caso, no 

lineal). 

¶ Matriz de probabi lidad e impacto. Una matriz de probabilidad e impacto es una 

cuadrícula para vincular la probabilidad de ocurrencia de cada riesgo con su impacto 

sobre los objetivos del proyecto en caso de que ocurra dicho riesgo. Los riesgos se 

priorizan de acuerdo con sus implicaciones potenciales de tener un efecto sobre los 

objetivos del proyecto. El enfoque típico para priorizar los riesgos consiste en utilizar 

una tabla de búsqueda o una matriz de probabilidad e impacto. La organización es la 

que fija normalmente las combinaciones específicas de probabilidad e impacto que 

llevan a calificar un riesgo de importancia ñaltaò, ñmoderadaò o ñbajaò. 

¶ Revisión de las tolerancias de los interesados. Las tolerancias de los interesados, 

según se aplican al proyecto específico, se pueden revisar en el marco del proceso 

Planificar la Gestión de los Riesgos. 

¶ Formatos de los informes. Los formatos de los informes definen cómo se 

documentará, analizarán y comunicarán los resultados del proceso de gestión de 

riesgos. Describen el contenido y el formato del registro de riesgos, así como de 

cualquier otro informe de riesgos requerido. 

¶ Seguimiento. El seguimiento documenta cómo se registrarán las actividades de 

gestión de riesgos para beneficio del proyecto en curso y cómo se auditarán los 

procesos de gestión de riesgos. [5] 

2.2.7. Técnicas de recopilación de información 

El análisis de riesgos son técnicas especialmente útiles en la identificación de riesgos. 

El objetivo es obtener declaraciones narrativas claras y sencillas. Describir los riesgos del 

proyecto.   
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¶ Entrevista a expertos 

 Obtener juicios precisos de expertos técnicos es uno de los elementos más críticos 

tanto en la identificación de riesgos como en la calificación de riesgos porque la 

información identifica áreas que se perciben como riesgosas. [7] 

 La técnica de la entrevista a un experto es relativamente sencilla. Básicamente, 

consiste en identificar a los expertos apropiados y luego en cuestionar 

metódicamente. Se debe de informarles sobre los riesgos en sus áreas de 

especialización en relación con el proyecto. [7] 

 La técnica se puede utilizar con individuos o grupos de expertos. El proceso 

normalmente obtiene información sobre riesgo asociado con las tres facetas de la 

clásica triple restricción: Cronograma, costo y desempeño.[7]  

 

¶ Tormenta de lluvia de ideas 

 La lluvia de ideas es un intercambio de información facilitado, sin crítica: sobre un 

tema elegido por el facilitador. La información de los participantes es sin evaluación, 

obteniendo tantas respuestas como sea posible y documentándolas. No hay límites 

para el flujo de información o dirección. La lluvia de ideas está diseñada para 

fomentar el pensamiento fuera de los límites convencionales para generar nuevos 

conocimientos y posibilidades. [7] 

 Para la identificaci·n de riesgos, el facilitador podr²a preguntar como ejemplo: ñPara 

el componente y, àcu§les son los riesgos? àQu® cosas malas podr²an pasar? ñLos 

participantes pueden alimentar su imaginación con ideas como facilitadores. [7] 

 

¶ Análisis FODA  

 Fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas (FODA) Es una técnica de 

evaluación de proyectos de alto nivel que examina capacidades organizacionales 

(fortalezas y debilidades) y cómo el proyecto, en proceso o si se realiza, tendrá 

efectos positivos e influencias negativas (oportunidades y amenazas) en la 

organización. El énfasis en un análisis FODA se identifica como las oportunidades 

pueden contrarrestar las debilidades y cómo las amenazas pueden ser compensadas 

por la organización. [7] 

¶ Análisis de raíz de la causa  

 

 Identificar la causa raíz de cualquier conjunto de riesgos significa que esas causas, no 

importa cuán arraigados en una organización, pueden ser reconocidos como causas 

de riesgo separadas y distintas. Son los impulsores y los contrastes. Factores para 

hacer que se produzcan los eventos de riesgo. [7] 

 

¶ Priorización de problemas 

 

 Las técnicas de análisis de decisiones apropiadas para la identificación de riesgos, 

cuantificación y priorización son las que consideran decisiones hecho bajo cierto 

grado de incertidumbre.[7] 
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La priorización real de los eventos de riesgo debería haberse completado utilizando 

otra técnica, como valor esperado o un simple tipo cualitativo "alto-alto". Los 5 o 10 

riesgos principales deben enumerarse en el lado izquierdo de la cuadrícula como 

representa en la Ilustración 4.[7]  

 

Ilustración 4 -Matriz de respuesta al riesgo ampliada. 

2.2.8. Taxonomía 

Marvin J. Carr, Suresh L. Mondan y otros en el reporte técnico de Identificación de 

riesgos basada en taxonomía en el año 1993, describen un método para facilitar 

sistemática e identificar los riesgos asociados con el desarrollo de un proyecto de 

software. Este método fue probado en proyectos de desarrollo de software civil y de 

defensa financiados por el gobierno. Su utilidad es como para mejorar el método en sí. 

Los resultados de las pruebas de campo afirmaron que el método descrito es útil, 

utilizable y eficiente. 
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La taxonomía de software está organizada en tres clases principales. 

1. Ingeniería de producto.  Los aspectos técnicos del trabajo a realizar para lograrlo. 

2. Entorno de desarrollo.  Los métodos, procedimientos y herramientas utilizados para 

producir el producto. 

3. Restricciones del proyecto.  Los factores contractuales, organizativos y operativos 

dentro de los cuales se desarrolla el software, pero que generalmente están fuera del 

control directo de la gestión local. 

Estas clases taxonómicas se dividen a su vez en elementos y cada elemento se caracteriza 

por sus atributos. 

A continuación, podemos visualizar en la Ilustración 5 una taxonomía utilizada en el 

estudio.[8]  

 

 

 

Ilustración 5 ï Taxonomía de Riesgos en desarrollo de software. 

2.2.9. Percepción del riesgo 

Las organizaciones perciben el riesgo como el efecto de la incertidumbre sobre los 

objetivos del proyecto y de la organización. Las organizaciones y los interesados están 

dispuestos a aceptar diferentes niveles de riesgo, en función de su actitud frente al riesgo.  

La clasificación de riesgo se basa principalmente en el proceso de entregar un producto o 

servicio específico en un momento específico por un tiempo específico a un costo. Un 

proyecto debidamente planificado proporcionará al director del proyecto algunos fondos 

de reserva por si falta tiempo para solucionar problemas imprevistos y seguir cumpliendo 

con los objetivos originales de costo, cronograma y rendimiento. 

Los objetivos del proyecto son que el producto o servicio puede no alcanzar el nivel de 

rendimiento especificado, los costos reales pueden ser demasiado altos o la entrega puede 

ser demasiado tarde. Ante las dificultades que se pueden presentar, se obtienen ciertas 

actitudes frente al riesgo. 
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Las actitudes frente al riesgo de la organización y de los interesados pueden verse 

afectadas por una serie de factores, los cuales se clasifican a grandes rasgos en tres 

categorías: 

Apetito de riesgo, que es el grado de incertidumbre que una entidad está dispuesta a 

aceptar, con miras a una recompensa. 

Tolerancia al riesgo, que es el grado, cantidad o volumen de riesgo que podrá resistir 

una organización o individuo. 

Umbral de riesgo, que se refiere a la medida del nivel de incertidumbre o el nivel de 

impacto en el que un interesado pueda tener particular interés. Por debajo de ese umbral 

de riesgo, la organización aceptará el riesgo. Por encima de ese umbral de riesgo, la 

organización no tolerará el riesgo. 

Los riesgos positivos y negativos se conocen normalmente como oportunidades y 

amenazas respectivamente.[5] 

2.2.10. Riesgo en proyectos ágiles 

Breno Gontijo Tavares, Mark Keil, Carlos Eduardo Sanches da Silva & Adler, Diniz de 

Souza, en el artículo de Una herramienta de gestión de riesgos para el desarrollo de 

software ágil de la revista de sistemas de información de informática del año 2020, 

menciona que la falta de gestión de riesgos o su aplicación inadecuada es una de las 

razones por las que los proyectos de desarrollo de software fallan. Los métodos ágiles, 

que se han vuelto cada vez más populares, no ofrecen actividades específicas para 

gestionar riesgos. Desarrollaron y evaluaron una herramienta para la gestión de riesgos en 

proyectos de desarrollo de software que utilizan métodos ágiles. La herramienta 

propuesta proporciona una colección de prácticas de gestión de riesgos y un análisis 

iterativo. Para analizar la efectividad de la herramienta propuesta, realizaron un 

experimento con la participación de 18 expertos en métodos ágiles.  Sin embargo, 

ninguno de los métodos ágiles populares incorpora actividades específicas para gestionar 

los riesgos. 

Se pidió a los expertos que calificaron los 48 subcomponentes de acuerdo con la siguiente 

gestión de riesgos:  

(P) Planificación de riesgos; 

(I) Identificación de riesgos; (Un riesgo análisis); 

(PR) Planificación de la respuesta al riesgo; 

(MC) Monitoreo y control de riesgos. 

(A) Artefactos; 

(E) Eventos; 
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(F) Características; 

(R) Roles; 

(TM) Técnicas y métodos; 

Realizamos la clasificación en dos fases: 

(1) los expertos clasificaron cada subcomponente según el proceso de gestión de riesgos;  

(2) llevamos a cabo una reunión con los expertos para llegar a un consenso sobre 

cualquier subcomponente donde hubo desacuerdo con respecto a su clasificación. 

Se puede ver en la tabla 1 el mapeo de los subcomponentes de la gestión de riesgos. 

Tabla 1- Los nueve subcomponentes de métodos ágiles más importantes y prácticas 

de gestión de riesgos asociadas. 

Rango Subcomponente Procesos de 

gestión de 

riesgos 

Prácticas para gestionar el riesgo 

1 Reunión diaria I; MC Pregunte y responda las siguientes preguntas: 

1) ¿Qué hice ayer? 

2) ¿Qué planeo hacer hoy? 

3) ¿Espero algún impedimento? 

Crear una acumulación de impedimentos 

Los asistentes deben estar de pie en las 

reuniones. 

Identificar, analizar y responder a los riesgos. 

Haga que las reuniones sean breves y exitosas 

Gestionar un repositorio de riesgos y 

compartirlo con el equipo. 

2 Incremento I; A; PR; MC Identificar, analizar y tratar los riesgos de las 

entregas de proyectos lo antes posible. 

Concéntrese en entregables claramente 

definidos 

Identificar y descartar la información de riesgo 

no relevante para el incremento. 

Implementar una contramedida en el 

incremento cuando sea necesario 
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Realice entregas frecuentes para obtener 

retroalimentación 

Entregue una parte de la solución al final de 

todas las iteraciones para generar valor 

para el negocio con frecuencia 

3 Prototipo I; A; PR; MC Evaluar el prototipo para obtener comentarios 

Validar estimaciones originales para mejorar 

los procesos de planificación y estimación 

4 Pila de Producto PAG; I; A; 

PR; MC 

Abordar solo las tareas de mayor prioridad 

Anime a los miembros del equipo a trabajar 

juntos en pequeñas partes del backlog y no 

tome una tarea nueva antes de finalizar la 

anterior. 

Finalice tareas antes de comenzar un nuevo 

trabajo. 

Identificar la dependencia entre los requisitos. 

Implemente las historias más riesgosas al 

principio del proyecto. 

Investigar, perfeccionar y consolidar los 

requisitos / historias de usuarios 

Optimice la velocidad y el riesgo de la 

programación 

Priorizar los requisitos, establecer el escenario, 

gobernar la gestión de riesgos 

actividades, y asegurar que los recursos de 

mayor valor para el cliente tomen 

precedencia 

5 Planificación de Sprint I; A; PR; MC Realizar la evaluación de riesgos inicial 

Identificar, analizar y responder a los riesgos. 

6 Cartera de Sprint I; A; PR; MC Analizar riesgos técnicos 

Anime a los miembros del equipo a trabajar 

juntos en pequeñas partes del backlog y no 

tome una tarea nueva antes de finalizar la 

misma. 

Finalice tareas antes de comenzar un nuevo 

trabajo. 
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Identificar y responder a los riesgos 

Identificar la dependencia entre los requisitos. 

7 Reunión de refinamiento 

de la cartera de 

productos 

I; A; PR Identificar, analizar y responder a los riesgos. 

Investigar, perfeccionar y consolidar los 

requisitos / historias de usuarios 

8 Reunión semanal de 

riesgo 

PAG; I; A; 

PR; MC 

Identificar, analizar y responder a los riesgos. 

9 Especificación técnica I; A; PR; MC Documentar especificaciones técnicas 

importantes 

Documentar decisiones técnicas clave 

Evaluar la arquitectura del producto 

Refinar la especificación del proyecto 

continuamente durante el desarrollo. 

Procesos de gestión de riesgos: artefactos (A); 

Eventos (E); Características (F); Roles (R); 

Técnicas y métodos (TM) 

 

Dicha herramienta aumentó la eficacia de la planificación de la respuesta al riesgo sin 

incrementar el tiempo invertido en este proceso.[9] 

2.2.11. Modelo de Madurez de Riesgos 

Según Martin Hopkinson en su libro The Project Risk Maturity Model, un modelo de 

madurez de riesgo (RMM) es una herramienta diseñada para evaluar la capacidad de 

gestión de riesgos. 

En su libro propone un RMM de cuatro niveles donde se podrá evaluar la capacidad del 

proceso de gestión de riesgos que se aplica a cualquier Proyecto. 

Nivel 1 ï Ingenuo: 

Aunque puede haberse iniciado un proceso de gestión de riesgos del proyecto, su diseño o 

la aplicación es fundamentalmente defectuoso. En este nivel, es probable que el proceso 

no añada valor. 

Nivel 2 ï Novicio: 

El proceso de gestión de riesgos del proyecto influye en las decisiones tomadas por el 

equipo del proyecto en una forma que probablemente conduzca a mejoras en el 

desempeño del proyecto. Sin embargo, aunque el proceso puede agregar valor, las 

debilidades con el diseño del proceso o su implementación dan como resultado que no se 

obtengan beneficios significativos. 
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Nivel 3 ï Normalizado: 

El proceso de gestión de riesgos del proyecto se formaliza e implementa de forma 

sistemática. Se agrega valor mediante la implementación de respuestas de gestión 

efectivas a fuentes importantes de incertidumbre que podría afectar el logro de los 

objetivos del proyecto. 

Nivel 4 ï Natural.  

El proceso de gestión de riesgos conduce a la selección de opciones estratégicas 

eficientes en cuanto al riesgo, al establecer los objetivos del proyecto y elegir entre 

opciones para las soluciones del mismo o entrega. Fuentes de incertidumbre que podrían 

afectar el logro de los objetivos del proyecto se gestionan de forma sistemática en el 

contexto de una cultura de equipo que conduce a la optimización de resultados del 

proyecto. 

RMM Nivel 1 podría describir un proyecto que no está implementando ningún proceso 

para la gestión riesgo. Esto incluiría proyectos que afirman estar gestionando 

implícitamente el riesgo en virtud de la eficacia de otros procesos de gestión de 

proyectos, como la planificación (ignorando así el hecho de que los procesos 

deterministas de gestión de proyectos, como la planificación, no son diseñados para 

manejar las implicaciones de la incertidumbre). 

Sin embargo, dado que sería inusual que los proyectos se sometan a evaluaciones RMM 

cuando no tienen una gestión de riesgos formal, la causa más común de los resultados de 

la evaluación RMM Nivel 1 es una falla en el diseño o aplicación del proceso. Si bien un 

proceso de gestión de riesgos podría haber sido iniciado, sus componentes críticos caerían 

en desuso y resultará que el proceso general no agrega valor, por lo tanto, produce una 

evaluación de Nivel 1. 

Una vez que un proyecto ha recibido asesoramiento profesional o ha seguido una guía 

estándar para iniciar su proceso, debe pasar fácilmente a una capacidad de RMM de nivel 

2. 

El nivel 2 no establece un estándar particularmente exigente. En efecto, requiere que el 

valor agregado al aplicar el proceso de gestión de riesgos debe ser mayor que el costo y 

otras implicaciones de recursos de su aplicación.    

Un proyecto podrá alcanzar el nivel 3 de RMM con la simple práctica de utilizar un 

registro de riesgos para respaldar las revisiones de rutina de las implicaciones de los 

riesgos y la efectividad e implementación de las respuestas diseñadas para manejarlos.   

Pasar al nivel 4 de RMM generalmente requiere el uso de sofisticadas técnicas de gestión 

de riesgos. Por ejemplo, en el Nivel 4, es necesario cuantificar el riesgo a nivel general 

del proyecto. Dado que la gestión de riesgos ofrece una amplia gama de técnicas, la 

capacidad de nivel 4 requiere personas con la capacidad y la experiencia para seleccionar 

las técnicas que sean apropiadas para el proyecto en cuestión.   
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En el nivel 4, un proceso de gestión de riesgos respalda la gestión del riesgo asociado a la 

estrategia del proyecto. La estrategia del proyecto está vinculada con el desempeño 

general del proyecto y las implicaciones que esto tiene para las partes interesadas. Un 

proceso que es totalmente capaz de gestionar el riesgo relacionado con la estrategia del 

proyecto requiere que el riesgo sea cuantificado a nivel general del proyecto. La 

información sobre el riesgo general del proyecto puede ser útil para una serie de 

estrategias de proyecto, decisiones, que incluyen: 

Á Aprobación del proyecto (decisiones de ir / no ir) 

Á Establecer objetivos y estimar contingencias 

Á Elegir entre las opciones del proyecto.[10] 

2.3. Riesgos en Startups de Software 

2.3.1. Método Lean Startup 

El método lea startup es descrito por Eric Ries en su libro The lean startup [4] En él 

describe el startup como una institución humana diseñada para crear un nuevo producto o 

servicio bajo condiciones de incertidumbre extrema. Además, menciona que no es posible 

gestionar el startup con el conjunto de técnicas probadas con éxito para grandes empresas 

y junto con las mejores prácticas para construir productos físicos. 

Lo que hace es que una empresa sea startup, que opera en condiciones de extrema 

incertidumbre, ofreciendo un producto o un servicio nuevo que no existe y por lo tanto, 

no sabe con exactitud si va a funcionar. 

Eric Ries construyó un conjunto de prácticas para ser seguidas por los emprendedores 

para ayudar los a crear un startup con éxito. 

El mayor riesgo al que se enfrentan los startups es desperdiciar una cantidad importante 

de recursos en crear un producto o un servicio que nadie quiere.   

Otro riesgo al que se enfrenta es medir el progreso analizando si el trabajo avanza 

conforme al plan, si es de alta calidad y si cuesta aproximadamente lo previsto. Podemos 

pensar que vamos bien pero no estamos analizando si alguien quiere nuestro producto o 

servicio. 

Es por esta razón que el objetivo de una Startup no es ejecutar a la perfección el plan de 

negocio previsto, sino descubrir aquello que los consumidores quieren y por lo que 

pagarán, tan pronto como sea posible. 

El m®todo describe lo que llama como ñactos de feò los supuestos en lo que se apalanca 

el éxito del startup. Si estos actos de fe son verdaderos contamos con buenas 

probabilidades de tener éxito, ahora si no los son se está condenado al fracaso. 

Para los emprendimientos los actos de fe más importantes son las hipótesis del valor y las 

hipótesis del crecimiento. La hipótesis del valor es la creencia de que nuestro producto o 

servicio proporcionará valor a nuestros clientes (por tanto, estarán dispuestos a usarlo e 

incluso pagar por él). 
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La hipótesis del crecimiento es cómo creemos que los nuevos clientes van a descubrir 

nuestro producto o servicio. 

Si las hipótesis sobre el valor o el crecimiento del startup son falsas, está se encuentra 

perdida. Es por este motivo, que se deben probar cuanto antes. 

Un startup se va a enfrentar a situaciones de incertidumbre extremas como no saber qué 

va suceder cuando se ponga a la venta la primera versión del producto, ni cómo van a 

reaccionar los supuestos consumidores. Es por lo anterior que un startup debe estar 

diseñado para poder cambiar de dirección cuando sea necesario. A esto se lo llama "Ciclo 

de feedback Crear-Medir-Aprender" en él método Lean Startup. En la Ilustración 6 se 

muestra el ciclo propuesto. 

 

Ilustración 6 - Ciclo de retroalimentación de Lean Startup. 

 

Crear-Medir -Aprender es el centro del método Lean Startup. Este proceso iterativo está 

formado por tres fases: 

1. Crear. Se transforman las ideas sobre lo que se cree que puede funcionar en un 

producto, o en características de un producto ya existente. 

2. Medir.  Se mide cómo responden los consumidores ante los cambios que hemos 

introducido en la fase anterior. 

3. Aprender. Por último, en función de los resultados obtenidos en la fase 2, tomamos 

una decisión: seguir con el plan actual o cambiar de estrategia. 

El circuito se repite una y otra vez durante toda la vida del startup. Cuantas más 

iteraciones se realicen, mejor se sabrá lo que quieren los clientes y más crecerá la 

empresa. 

El método propuesto para validar las suposiciones sobre la idea del negocio es crear un 

producto mínimo viable (PMV) en lugar de arriesgarnos a desperdiciar nuestro tiempo y 

dinero en algo que nadie quiere. 

Un PMV es un experimento que permite probar las hipótesis sobre las que se basa el 

negocio lo más rápido posible y con el mínimo esfuerzo. 



32 

 

El PMV es una versión del producto que permite dar una vuelta entera al circuito de 

Crear-Medir-Aprender con un mínimo esfuerzo y el mínimo tiempo de desarrollo. 

Una vez lanzado el PMV es necesario medir los resultados, como fue tomado por los 

clientes, una manera de medir el PMV es usando indicadores. 

El tipo de indicadores que se use para medir el impacto del PMV en cada interacción va a 

marcar la diferencia entre el éxito y el fracaso del startup. 

Si se usan los indicadores equivocados, se tendrá información equivocada y se tomarán 

las decisiones equivocadas. 

Existen dos tipos de indicadores que se deben tener en cuenta: 

Los ñindicadores vanidososò son aquellas cifras que nos hacen creer que nuestra empresa 

está progresando, cuando no es más que una ilusión. 

Los ñindicadores accionablesò. El m®todo explica que los buenos indicadores cumplen la 

regla de las tres A's. Son: 

- Accionables. Demuestran una clara relación causa-efecto. 

- Accesibles. Son tan simples que todo el mundo los entiende. 

- Auditables. Los datos son creíbles para cualquier persona. 

Estos últimos son indicadores que se deben usar para medir el impacto. 

Aprender: Pivotar (o perseverar) 

Al final de cada experimento, de cada vuelta al circuito Crear-Medir-Aprender, se debe 

decidir si se cambia de estrategia (pivotar) o se siguen realizando pruebas en la misma 

dirección (perseverar). 

Cuanto antes se den cuenta los emprendedores que es necesario pivotar, menos recursos 

se desperdiciaron.  Para tomar esta decisión, hay que basarse en todos los datos que se 

han obtenido a lo largo del tiempo y en los que se ha aprendido en iteraciones previas. 

El método describe los siguientes tipos de pivotes: 

- Pivote de acercamiento (zoom-in). Lo que antes se consideraba una característica 

del producto se convierte en el producto. 

- Pivote de alejamiento (zoom-out). Lo que se consideraba el producto entero se 

convierte en una simple característica de un producto mayor. 

- Pivote de segmento de consumidor. La empresa se da cuenta de que el producto 

que está creando resuelve un problema real para consumidores reales, pero que éstos 

no son el tipo de consumidores que inicialmente había planeado atender. 

- Pivote de necesidad del consumidor. El problema que se intenta solucionar no es 

demasiado importante para los consumidores. 

- Pivote de plataforma. Un cambio de aplicación en una plataforma o viceversa. 

- Pivote de arquitectura de negocio. 

- Pivote de captura de valor. Un cambio en el modelo de ingresos o de monetización 

de la empresa. 
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- Pivote de motor de crecimiento. Un cambio en la estrategia de crecimiento de la 

empresa para buscar un crecimiento más rápido o más rentable. 

- Pivote de canal. Un cambio en el canal de distribución. 

- Pivote de tecnología. Utilizar una tecnología completamente distinta para alcanzar la 

misma solución.[4] 

2.4. Trabajos Relacionados 

Xiaofeng Wang, Henry Edison y otros en su estudio de los desafíos claves de las nuevas 

empresas de software a lo largo de las etapas del ciclo de vida, su propósito de estudio se 

basa en una gran encuesta para explorar diferentes aspectos de la puesta en marcha de 

software, reflejando las mejores características y en una etapa temprana detectar el 

enfoque del emprendimiento de software. 

El objetivo del estudio es ofrecer una comprensión completa e integral de los desafíos 

clave en el software. Planteándose como pregunta de investigación ¿Cuáles son los 

desafíos claves que enfrentan las nuevas empresas de software con diferentes 

aprendizajes? ¿Cuáles son las etapas de desarrollo y desarrollo de productos?  

Las conclusiones y resultados obtenidos en los emprendimientos de software es que 

tienen esfuerzos desafiantes, diferentes desafíos ocupan la atención central de los equipos 

emprendedores en las diferentes etapas. Los desafíos que enfrentan las nuevas empresas 

de software son, como la creación de productos de software, la definición de producto 

mínimo viable y creación de equipo emprendedor, teniendo en cuenta los factores 

contextuales. El valor práctico de este estudio es que aumenta la conciencia de los 

desafíos que pueden encontrar los equipos emprendedores y sugerirles que los aborden 

correctamente en el momento adecuado.[11] 

Michael Unterkalmsteiner y colegas en su paper Research Agenda definen el riesgo como 

no alcanzar los objetivos dentro de unas determinadas limitaciones en presupuesto y/o 

tiempo y su gestión es de suma importancia en toda actividad humana. 

En el contexto de los emprendimientos de software, la gestión del riesgo parece poco 

convencional, porque para los emprendimientos implican naturalmente un riesgo mucho 

mayor que las empresas tradicionales. 

La evaluación y la gestión del riesgo en el contexto de los emprendimientos de software 

puede ser un factor clave para el éxito. 

Plantean una línea de investigación que tiene como el propósito de estudiar, modelar y 

cuantificar varios aspectos relacionados con gestión de riesgos en los emprendimientos de 

software, con el objetivo de proporcionar herramientas, basadas en la simulación de 

procesos, que controlen el riesgo.  

Ser capaz de modelar y simular el proceso de puesta en marcha y su dinámica, apoyaría a 

los emprendimientos en la toma de decisiones oportunas.  

Las simulaciones de procesos pueden ser eficaces en la gestión de riesgos. Por lo tanto, 

las preguntas generales de esta línea de investigación son: 
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- RQ1: ¿Hasta qué punto las nuevas empresas de software, gestionan explícitamente el 

riesgo? 

- RQ2: ¿Hasta qué punto es factible modelar procesos de desarrollo de software en las 

nuevas empresas? 

- RQ3: ¿En qué medida se pueden utilizar estos modelos para cuantificar el riesgo de 

exceder el presupuesto o el tiempo del proyecto? 

- RQ4: ¿Qué formas sistemáticas existen para saber cuándo hay que pivotar o 

perseverar? ¿Cuál puede ser el coste de una decisión errónea o inoportuna?[12] 

C. Çubukçu, S. Gulsecen, y S. Tayali en su paper Risk Management in Startups: How 

Using Lean Principles Helps Startups Manage Their Risks More Efficiently el trabajo 

muestra que integrar los principios de gestión de riesgos aumenta las posibilidades de 

éxito en proyectos de innovación. 

El paper se basa en casos de estudio del emprendimiento de software exitosos, que lo 

obtuvieron aplicado los principios lean para mejorar la gestión de riesgos del Proyecto. 

Basados en esos casos de estudio queda claro que cuando un emprendimiento implementa 

los principios Lean su tasa de éxito se incrementa drásticamente. 

Esto es debido al hecho de que Lean Startups da importancia a los clientes en lugar del 

producto. Esto evita desperdicio en términos de tiempo y dinero, obteniendo 

retroalimentación de los clientes en cada hito importante del desarrollo de productos.  Por 

tanto, cuando el producto se lanza, los clientes tienen una solución a sus problemas. 

Los casos de estudios plantean tres estrategias para conseguir el éxito: la creación de un 

MPV, construir, medir, aprender y pivotar.[13] 

Marco Cantamessa, Valentina Gatteschi, Guido Perboli y Mariangela Rosano en el 

art²culo publicado Startupsô Roads llevaron a cabo un estudio de los emprendimientos de 

software que tienen un alto riesgo y que los conduce al fracaso, siendo una baja 

proporción de emprendimientos que son exitosos. Este documento tiene como objetivo 

obtener los patrones de fallas de inicio de las empresas emergentes. Centrándose en el 

modelo SHELL que tiene cuatro componentes, a saber, software, hardware, entorno, 

personas de Liveware y entorno de Liveware. Donde se realizan las siguientes preguntas 

de investigación. ¿Cuáles son los patrones de falla típicos?, ¿Cambian las causas de las 

fallas a lo largo del ciclo de vida de las empresas emergentes? y ¿Existen relaciones 

claras entre la causa de las fallas de los emprendimientos de software y la industria en la 

que operan? El éxito y el fracaso de las empresas emergentes suelen ser estudiados con 

enfoques cuantitativos basados en datos financieros, y observando las correlaciones con 

elementos donde se puede conjeturar que tienen un papel como la capacidad del 

emprendedor, el núcleo de la empresa competencias, y las características del mercado 

relevante.  

Los resultados de este proceso resaltan la necesidad en el futuro, de mejorar la 

metodología y aplicar la taxonomía de una manera más estructurada y completa, en bases 

de datos más grandes donde se identifican las fallas de inicio, como las recopiladas por 

las incubadoras en Europa. [14] 

Luciana Almeida en el año 2019 en el Euromicro Conference on Software Engineering 

and Advanced Applications (SEAA) en el artículo de la comprensión de los riesgos de los 
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ecosistemas en los emprendimientos de software. Presenta y evalúa una versión 

actualizada del lienzo del modelo de negocio (BMC- Business Model Canvas) que apoya 

ideas para modelar los riesgos en el contexto de los ecosistemas empresariales. En este 

artículo se presenta una integración de ideas del Valor Blueprint en el lienzo para permitir 

que los emprendimientos de software identifiquen los riesgos asociados al ecosistema 

empresarial en el que están integradas. Por lo cual se plantean la siguiente pregunta de 

investigación ¿Cómo se puede integrar el lienzo de modelo de negocios que ayuda a los 

equipos de inicio en la industria del software con la cobertura de riesgos en el contexto de 

ecosistemas empresariales? Realizaron un estudio cualitativo con estudiantes de ciencias 

de la computación que trabajan en software con equipos de empresas que se inician. 

Este lienzo extendido fue evaluado con estudiantes registrados en una clase que tiene 

como objetivo fomentar las ideas de inicio de empresas de software. En general, los 

resultados son positivos, con varios beneficios reportados, pero con algunos desafíos. 

Estos beneficios y desafíos a estudiar pueden ser por la inexperiencia de los estudiantes. 

[15] 

Vedat Ondas en su tesis de un estudio sobre el fracaso de un startup de alta tecnología en 

abril del 2021 menciona que un número significativo de emprendimientos de software 

fracasan durante sus primeros años de operaciones, y la mayoría de ellas colapsan dentro 

de los próximos cinco años. Donde este estudio tuvo como objetivo revisar estas razones 

colectivamente para determinar cómo se relacionan con el fracaso de los 

emprendimientos de software de alta tecnología cómo se relacionan con el fracaso de 

emprendimientos de software de alta tecnología. Este estudio utilizó un método de 

investigación cualitativa para recopilar y analizar datos de 15 fundadores de nuevas 

empresas de alta tecnología en los Estados Unidos (EE. UU.), Finlandia y Canadá. Los 

resultados mostraron que las fallas de las nuevas empresas de alta tecnología se 

relacionan estrechamente con los desafíos del producto y del mercado (dificultades de 

sincronización del producto, problemas de diseño del producto, estrategias de venta / 

canales de distribución inadecuados o ausencia de ellos y un tamaño de mercado 

pequeño), problemas financieros (subcapitalización inicial y carga de la deuda) y 

problemas de gestión (falta de equipos competentes y errores humanos). [16] 
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3. Problema de investigación 

Dada la descripción en el marco teórico de los emprendimientos de software son 

empresas que están creando un producto o servicio nuevo en condiciones de 

incertidumbre extrema.  

Según Eric Ries el mayor riesgo al que se enfrentan los emprendimientos de software es 

invertir una gran cantidad de recursos en crear un producto o un servicio que nadie 

quiere. Por lo que llevar adelante tareas de gestión de riesgos es crucial para su éxito.[4]  

Por otro lado, Kastelle en Experiences using a science-based Lean LaunchPad program 

and its impact on national innovation system evolution, [17] menciona 3 riesgos que 

enfrentan los modelos de negocios de los emprendimientos de software cuando salen al 

mercado:  

ǒ Riesgo técnico (o de producto): ¿Podemos construirlo?  

ǒ Riesgo de mercado (o cliente): ¿Alguien lo quiere?  

ǒ Riesgo de efectivo (o modelo de negocio): Si la gente lo quiere y lo construimos, 

¿podemos ganar suficiente dinero con él?  

Los emprendedores suelen darles más importancia y urgencia a los riesgos del producto 

asumiendo que la demanda existirá. Por lo que apuestan a madurar la tecnología hasta 

sacar al mercado el producto o servicio sin validar los supuestos del modelo de negocios.  

Por lo anterior, el problema de investigación planteado es establecer cuáles son los pasos 

necesarios para llevar a cabo la identificación, análisis, planificación de respuesta, y 

seguimiento y control de los riesgos. De manera de documentar un proceso que ayude a 

que los emprendimientos de software mejoren sus posibilidades de alcanzar el éxito y que 

este proceso sea replicable para otros emprendimientos de software. Este propósito de 

estudio nos llevará a analizar cómo se lleva a cabo las actividades de la gestión de riesgos 

en los emprendimientos de software además identificar los factores técnicos de la 

ingeniería del producto y de negocio y como también identificar los factores de riesgo 

que se transforman efectivamente en un problema y que tuvieron impacto negativo en el 

desarrollo de los emprendimientos. 
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4. Diseño metodológico 

La investigación se inicia como descriptiva ya que hay piezas y trozos de teoría con 

apoyo empírico moderado.[18] 

Nuestro alcance será desde los inicios de los emprendimientos de software y hasta su 

estado actual (Ya sea en la incubadora o como egresadas de las incubadoras).  

Lo que vamos a investigar y cómo lo vamos a hacer será con diseños no experimentales, 

donde se recolectarán datos en diferentes momentos para hacer inferencias respecto al 

cambio y poder llegar a resolver el problema de investigación. También se obtendrán 

datos desde el momento del inicio del emprendimiento para identificar variables comunes 

y poder llegar al propósito de nuestro estudio. 

4.1. Objetivos generales  

El objetivo principal es estudiar cómo llevan a cabo la gestión de riesgos técnicos de 

ingeniería del producto y riesgos de negocio los emprendimientos de software.   

4.2. Objetivos específicos 

1. Conocer cómo se llevan a cabo las actividades habituales de gestión de riesgo 

(identificación, análisis, planificación de respuesta, y seguimiento y control) en los 

emprendimientos de software. 

2. Identificar los factores técnicos de ingeniería del producto y de negocio que son 

considerados un riesgo y cómo se gestionan. 

3. Identificar aquellos factores de riesgo que se transformaron efectivamente en un 

problema, y que tuvieron un impacto negativo en el desarrollo de los 

emprendimientos. 

4.3.  Preguntas de investigación 

Dados los objetivos planteados, se elaboran las siguientes preguntas de investigación: 

1. ¿Cómo se llevan a cabo las actividades habituales de gestión de riesgo (identificación, 

análisis, planificación de respuesta, y seguimiento y control) en los emprendimientos 

de software? 

2. ¿Cuáles son los factores técnicos de ingeniería del producto y de negocio que son 

considerados un riesgo y cómo se gestionan? 

3. ¿Cuáles son aquellos factores de riesgo que se transformaron efectivamente en un 

problema, y que tuvieron un impacto negativo en el desarrollo de los 

emprendimientos? 
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4.4. Guion para las entrevistas 

Se elaboró un guion de entrevistas con 36 preguntas que se detallan en el ANEXO1. En la 

siguiente Tabla 2, se asocian las preguntas de investigación con las preguntas del guion 

para los entrevistados.  

Tabla 2 - correspondencia entre preguntas de investigación y guion de preguntas 

Pregunta de investigación  Pregunta del guion. 

1 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11,12,13,14,15,16,17 

2 18,19,20,21 

3 22,23,24,25 

 

4.5. Selección de informantes claves 

La selección de informantes claves se realizó a través de las páginas web de las 

incubadoras CIE de Ingenio. Se contactaron a los fundadores de 24 emprendimientos por 

LinkedIn. De los 24 emprendimientos, 17 corresponden al CIE y 7 a Ingenio. A todos se 

les envió un mensaje o email donde se especificaba el título de la investigación, 

institución a la que pertenecemos y nombre del tutor. Se les solicitó coordinar una 

entrevista por zoom, donde se les informó el contrato de confidencialidad de los datos 

manejados en las mismas. 

Se recibió voluntad de 10 emprendimientos de aportar su ayuda y se coordinó una 

entrevista con cada uno de ellos para que compartan su experiencia en la gestión de 

riesgos en su emprendimiento de software, donde previamente a la entrevista se les envió 

el cuestionario para que preparen sus respuestas. Logrando concretar entrevistar a 8 

emprendedores. 

4.6. Recolección de datos 

El proceso de recolección de datos fue el siguiente. 

¶ Contactar y coordinar entrevistas con los informantes claves. 

o Notificar el objetivo de la entrevista y la duración aproximada. 

o Solicitar consentimiento para que permitan grabar por zoom las entrevistas. 

o Preparar material para entrevista: 

Á Contratar licencia de zoom para grabación de la entrevista. 

Á Cuestionario en una presentación. 

¶ Ejecución de la entrevista. 

o Utilizar el cuestionario en la presentación como guía, para ir generando las 

preguntas sobre los aspectos a relevar. 

o Grabar la entrevista desde el comienzo con el objetivo de poder generar una 

transcripción y extraer, a posteriori, la información buscada. Registros 

documentales. 
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o Transcripción de la entrevista (texto). 

o Videos de grabación de entrevistas. 

¶ Cuestionario base y guía para entrevista. 

En los siguientes puntos se explica en más detalle los puntos clave para la recolección de 

los datos. 

4.6.1. Entrevistas 

La recolección de datos fue realizada mediante entrevistas predefinidas de acuerdo a las 

preguntas de investigación planteadas, se recogieron datos de los informantes claves, 

siguiendo el cuestionario que se encuentran en el ANEXO 1. Los datos cualitativos de 

cada uno de los emprendimientos se definen en los cuestionarios que se encuentran en el 

ANEXO 2, donde cada entrevistado expresa sus experiencias, opiniones y conocimientos; 

las descripciones detalladas de las actividades de los diferentes emprendimientos fueron 

extraídos de la página del CIE. [19] 

4.6.2. Guion para la entrevista 

El guion para la entrevista consiste en un conjunto de preguntas abiertas y preguntas 

cerradas. 

Esta guía se basó en las preguntas de investigación planteadas y de acuerdo a un 

exhaustivo análisis de textos que se refiere al tema de estudio. 

4.6.3. Grabación de las entrevistas 

La grabación de las entrevistas permite tener la información siempre disponible y fiel a lo 

que dijo el entrevistado. Antes de utilizar este proceso, se pidió el consentimiento de 

grabación a los entrevistados, explicando con qué fin serán utilizados los mismos. 

4.7. Presentación de los datos 

Antes de comenzar con el análisis de la información obtenida en el trabajo de campo, 

realizamos la transcripción de las entrevistas realizadas. A continuación, se detalla el 

proceso. 

4.8. Plan general de trabajo 

4.8.1. Entregables 

Del estudio se pretende obtener los siguientes entregables: 

¶ Grabación de entrevistas con el consentimiento del entrevistado. 

¶ Transcripciones de las entrevistas. 

¶ Documentación con análisis y conclusiones de los resultados obtenidos. 
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4.8.2. Cronograma 

Se elaboró un cronograma que establece los tiempos previstos por actividad a realizar. 

Tabla 3 - Cronograma de actividades a realizar. 

Actividades Descripción Tiempo Previsto 

1 Plan preliminar de trabajo 1 semana 

2 Marco teórico 4 semanas 

3 Problema de investigación 1 semana 

4 Diseño metodológico 3 semanas 

5 Recolección de datos 4 semanas 

6 Reporte de resultados 4 semanas 

7 Análisis y discusión - Resultados esperados 4 semanas 

8 Conclusiones 2 semanas 

9 Amenazas a la validez - Trabajos futuros 1 semana 

10 Lecciones aprendidas 1 semana 

11 Completar Marco teórico 1 semana 

12 Introducción y Abstract 1 semana 

13 Entrega final 1 semana 

 

Dejamos a continuación, una ilustración estilo Gantt con los tiempos previstos en 

semanas con una duración de 6 meses. 



41 

 

 

Ilustración 7- Gantt de actividades a realizar en semanas. 

4.8.3. Repositorio y Registros 

La información utilizada para realizar el proyecto, se encuentra alojada en el repositorio 

de Google Drive. Todos los documentos tienen formato digital. Entre los documentos se 

encuentran las grabaciones completas de las entrevistas, transcripción de las mismas, así 

como el formato de email para solicitud de la entrevista y consentimiento para su 

grabación en zoom de la entrevista, documento de entrega, entre otros. 

Distintos artefactos utilizados en la investigación se registraron en diferentes formatos. 

Los elegidos fueron los siguientes que se muestran en la Tabla 4. 

Tabla 4 - Artefactos generados para el plan de trabajo. 

Artefacto Tipo de registro 

Email de solicitud de entrevista Se realiza por email o mensaje de Linkedin. 

Cuestionario entrevista Archivo de Word con extensión .docx. 

Presentación de la entrevista Se realiza en formato de presentación de power point y se guardó 

en formato .pptx 

Grabación entrevista Audio en formato .M4A y Video en formato .MP4 

Transcripción de entrevista Archivo de Word con extensión .docx. 

Documento de investigación Archivo de Word con extensión .docx.  

Listado de contactos de 

emprendimientos  

Archivo de Excel con extensión .xlsx. 
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5. Reporte de resultados 

En este capítulo se transcriben a continuación extractos de las entrevistas a los 

informantes claves, para todas las preguntas se realizaron tablas comparativas de las 

preguntas. 

5.1. Información Demográfica 

Los entrevistados se identifican como: Omar S., Matías P., Mario C., Agustín S., Matías 

B., Mauricio D. M., Rodrigo S. y Sebastián G. 

La Tabla 5 resume información general sobre los diferentes emprendimientos y la 

duración de las entrevistas.  

Tabla 5 - Información de los entrevistados y duración de las entrevistas. 

Entrevistado Emprendimiento Formación 
Duración 

Entrevista (min) 

Omar S. CIE 1 -Ingeniero de Sistemas 25 

Matías P. CIE 2 -Ingeniero Civil Informático 35 

Mario C. CIE 3 -Licenciado en Sistemas. 45 

Agustín S. CIE 4 

-UTU de informática. 

-Y cursando primer año de la licenciatura en 

sistemas. 

30 

Matías B. CIE 5 

- Estudiante de Analista en Tecnologías de la 

Información 

-Estudiante de Licenciatura Gerencia y 

Administración 

-Estudiante de Ingeniería en Sistemas 

45 

Mauricio D. 

M. 
CIE 6 -Arquitecto industrial 25 

Rodrigo S. CIE 7 -Ingeniero de Sistemas 44 

Sebastián G. CIE 8 -Ingeniero en computación 41 

 

En la Tabla 6 se detalla la información de los emprendimientos que participaron en el 

estudio.  
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Tabla 6 - Los emprendimientos y sus fundadores. 

Emprendimiento Año inicio 

incubación 

Etapa 

actual 

Cantidad de 

Fundadores 

Formación de los 

fundadores 

CIE 1 No fue incubada En 

Producción 

3 3 ingeniero de Sistemas 

CIE 2 2021 Incubación 2 1 ingeniero Civil Informático 

1 estudiante economía 

CIE 3 2015 Egresados 2 2 licenciado en Sistemas. 

CIE 4 2021 Incubación 2 1 UTU de informática y 

Cursando primer año de 

licenciatura en sistemas. 

1 tecnicatura en informática, 

no terminada 

CIE 5 2020 En 

Incubación 

3 1 estudiante de Analista en 

Tecnologías de la Información 

1 estudiante de Licenciatura 

Gerencia y Administración 

1 estudiante de Ingeniería en 

Sistemas 

CIE 6 No fue incubada En 

producción 

3 1 arquitecto Industrial + 

Especialista Sistemas de 

Gestión ISO 

1 ingeniero Químico 

1 no terminó nunca de 

formarse. 

CIE 7 2020 Egresados 1 1 ingeniero en Sistemas. 

CIE 8 2015 Egresados 3 3 ingeniero en computación 
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5.1.1. Problema (o necesidad) que dio origen a la idea 

En la Tabla 7 se detalla la idea o problema que dio origen al emprendimiento.  

Tabla 7 - Problema o necesidad que dio origen a la idea. 

Emprendimiento Problema (o necesidad) que dio origen a la idea 

CIE 1 - Al principio fue servicio de desarrollo a otras empresas, ese fue el origen de la 

idea que cambió muchísimo. 

CIE 2 - La necesidad que había en un principio era de poder incorporar una tecnología de 

vanguardia y cubrir varias necesidades como la confianza, la seguridad de la 

tecnología y el costo.  

CIE 3 - La idea surge como forma de organizar colectas en el trabajo de uno de los 

fundadores. 

CIE 4 - Surge de la dificultad que existe de implementar un CRM en un equipo de 

ventas. 

CIE 5 - A raíz de la mudanza de uno de los fundadores, surge la idea de organizar un 

grupo de vecinos para ayuda entre vecinos del barrio. 

CIE 6 - A partir de la tecnología blockchain, comenzar a desarrollar una serie de 

productos basados en blockchain, pero que atendieran distintos problemas. 

CIE 7 - La necesidad que dio origen son las personas que quieren vender algo, puedan 

obtener lo que espera por eso quiere vender y no tenga que enfrentar a la 

negociación con nadie. 

CIE 8 -Comenzó con el análisis de contenido de redes sociales. 
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5.1.2. Descripción breve del producto o servicio que ofrecen 

En la Tabla 8, los emprendedores describen su producto o servicio que ofrecen. 

Tabla 8  - Descripción de los productos o servicios de los emprendimientos. 

Emprendimiento Descripción breve del producto o servicio que ofrecen 

CIE 1 -Expertos en desarrollo de aplicaciones móviles y blockchain. 

CIE 2 -Mediante blockchain, nosotros intentamos usar esta misma tecnología para poder 

hacer una transferencia de dinero, ya sea de las cryptocurrency o de dinero en 

dólares, de forma segura, confiable y transparente.  

CIE 3 - Es una plataforma de recaudación de fondos, en forma de colectas. 

- Tienen campañas de crowdfunding por recompensa, por donación, dan servicios 

de donación mensual a diferentes ONG.  

-Dan servicios de colectas de todo tipo, cumpleaños de 15, casamiento, baby 

shower. 

- Estamos en la categoría fintech, estamos dentro de la Cámara de Fintech. 

CIE 4 -CIE4 es una plataforma que optimiza las ventas de la empresa, disminuyendo el 

costo de adquisición y generando mayor productividad de los vendedores. 

-Es un sistema para que los clientes sean constantemente analizados, y se 

anticipen posibles compras futuras usando inteligencia artificial. 

-Genera la trazabilidad de los clientes. 

-Permite gestionar un equipo de ventas. 

CIE 5 -Es una plataforma de conexión entre vecinos. 

CIE 6 -Elaboran productos con tecnologías de blockchain. 

-Personalizan los productos. 

CIE 7 -Es un Marketplace de rifas, donde las personas que desean vender un producto 

pueden hacerlo mediante rifa asegurando mayor ganancia que cualquier otro 

canal en el mercado. 

-Por otra parte, las personas participan de rifas muy económicas con altas 

probabilidades. 

CIE 8 - Ofrecen 3 servicios,  

-Desarrollo en inteligencia artificial. 

-Consultoría. 

-Desarrollo en procesamiento de lenguaje natural e Ingeniería de datos. 
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5.2. Cuestionario 

Los resultados a las preguntas del cuestionario que se presentan a continuación fueron 

extraídos de los extractos de las transcripciones que se encuentran en el ANEXO 3. 

5.2.1. Pregunta 1 

¿Cuáles son las actividades o tareas habituales de gestión de riesgos que realizan? 

Para todas las respuestas de los emprendimientos se extrajeron las ideas principales como 

muestra la Tabla 9. 

Tabla 9 ï Tabla de respuestas a la pregunta 1. 

Emprendimiento Actividades o tareas 

CIE 1 -Actividades de riesgos comerciales, de capital humano y técnicos (uso de nuevas 

tecnologías). 

CIE 2 -Herramientas que nos da la formación académica. 

-Brainstorm de los riesgos técnicos y de proyecto. 

-Lineamientos en la incubación. 

-Reuniones y entrevistas con expertos. 

CIE 3 - Los riesgos están evaluados, están analizados, están siempre contemplados. 

- Reunión mensual donde se discute también riesgos. 

CIE 4 -Se detectan los riesgos cuando ocurren. No hacen planificación de riesgos. Se 

solucionan por la gravedad del problema. 

CIE 5 -No tiene actividades de gestión de riesgos, aparecen con el feedback de la gente. 

CIE 6 -No tiene actividades de gestión de riesgos por falta de tiempo. 

CIE 7 -Analizan en profundidad las acciones para detectar riesgos y para mitigarlos. 

CIE 8 -Identificar el riesgo en etapas más tempranas (Preventa). 

-Analizar el riesgo en diferentes dimensiones (A nivel comercial y técnico). 

 

El análisis y discusión de esta pregunta se encuentra en la sección 6.1.1 
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5.2.2. Pregunta 2 

¿Cómo lleva a cabo el seguimiento y control de riesgo de cada actividad 

mencionada? 

Para todas las respuestas de los emprendimientos se extrajeron las ideas principales como 

muestra la Tabla 10. 

Tabla 10 - Tabla de respuestas a la pregunta 2. 

Emprendimiento Control y seguimiento del riesgo 

CIE 1 - -Plan ficticio anual (una estimación), que se controla periódicamente por si hay 

desvíos. 

De forma informal se preguntan:  

-Qué proyectos tengo, en qué andan y donde se supone que deberían estar. 

-Prever algún tipo de acción. 

-Tratar que los imprevistos no sucedan o preverlos según el contexto. 
- -Según PMO. 

CIE 2 - -Reuniones en la incubadora, con gente experta. 

- -Reuniones y controles del equipo. 

- -Registros de riesgos en documentos. 

CIE 3 - -Planillado en un documento en Drive. 

-Riesgos que los tenemos catalogados. 

-Matriz de riesgos priorizados y ponderados. 

- -Seguimiento, mantenimiento y control de los riesgos de forma informal pero eficaz. 

CIE 4 - -Identificamos un riesgo y lo anotamos como una tarea con prioridades.  

 

- -Identifican en el proceso que se encuentra para solucionar. 

CIE 5 -Seguimiento se lleva a cabo a partir de los feedback. 

CIE 6 -No analizaron por falta de tiempo 

CIE 7 - -Control de los costos de adquisición,  

- -El seguimiento, lo realizamos en forma semanal, midiendo los de los KPI que nos 

planteamos. 

CIE 8 -Customer Acces Manager y Account Manager trabajan en las dos dimensiones del 

riesgo (Técnicos y de Negocio) 

 

El análisis y discusión de esta pregunta se encuentra en la sección 6.1.1. 
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5.2.3. Pregunta 3 

¿Planifica la respuesta al riesgo? 

A continuación, presentamos la Tabla 11, con las respuestas específicas de cada 

emprendimiento. 

Tabla 11 - Tabla de respuestas a la pregunta 3. 

Emprendimiento SI NO 

CIE 1 X  

CIE 2  X 

CIE 3 X  

CIE 4  X 

CIE 5  X 

CIE 6  X 

CIE 7  X 

CIE 8 X  

 

El análisis y discusión de esta pregunta se encuentra en la sección 6.1.1. 
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5.2.4. Pregunta 4 

¿Cómo planifica la gestión de riesgos? 

Para todas las respuestas de los emprendimientos se extrajeron las ideas principales como 

muestra la Tabla 12. 

Tabla 12 - Tabla de respuestas a la pregunta 4. 

Emprendimiento Planificación 

CIE 1 - -Usan parámetros a partir de la experiencia. 

- -Van viendo particularidades del cliente, el proyecto, cómo reacciona el equipo con 

el cliente y el conjunto. 

CIE 2 - -No se planifica 

CIE 3 - -Realiza control y planifica respuesta a los riesgos. 

CIE 4 - -No se planifica 

CIE 5 - -No se planifica 

CIE 6 - -No se planifica 

CIE 7 - -Medir consecuencias, si podemos asumir el riesgo se le da para adelante. 

- -Después que se lanza, no se puede echar para atrás, si se puede mitigar a futuro. 

CIE 8 -Buenas prácticas, asociados a algunos tipos de riesgos. 

-Serie de actividades, que buscan mitigar los riesgos.  

 

Dadas las respuestas obtenidas las clasificamos en emprendimientos que planifican y 

emprendimientos que no planifican, como se puede ver en la Tabla 13. 
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Tabla 13 ï Resultados de la pregunta 4 del cuestionario. 

Emprendimiento Planifica  No Planifica 

CIE 1 X  

CIE 2  X 

CIE 3 X  

CIE 4  X 

CIE 5  X 

CIE 6  X 

CIE 7 X  

CIE 8 X  

 

El análisis y discusión de esta pregunta se encuentra en la sección  6.1.1. 
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5.2.5. Pregunta 5 

¿Cuáles son las técnicas utilizadas por ustedes para identificar los riesgos 

relacionados con las necesidades y expectativas de los grupos de interés relevantes? 

A continuación, presentamos la Tabla 14, con las respuestas específicas de cada 

emprendimiento. 

Tabla 14 - Tabla de respuestas a la pregunta 5. 

Emprendimiento a. Sesiones 

de lluvia de 

ideas 

b. Entrevistar a 

expertos en la 

materia 

c. Análisis 

de raíz de 

la causa 

d. Priorización 

de problemas 

e. 

Análisis 

FODA 

f. 

Ninguna 

CIE 1   X X X  

CIE 2 X   X   

CIE 3 X    X  

CIE 4 X      

CIE 5 X X X X   

CIE 6      X 

CIE 7 X    X  

CIE 8 X X     

 

El análisis y discusión de esta pregunta se encuentra en la sección  6.1.2. 
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5.2.6. Pregunta 6 

¿Ha evaluado el riesgo desde el inicio del emprendimiento? 

A continuación, presentamos la Tabla 15, con las respuestas específicas de cada 

emprendimiento. 

Tabla 15 - Tabla de respuestas a la pregunta 6. 

Emprendimiento a. Si b. No 

CIE 1 X  

CIE 2 X  

CIE 3 X  

CIE 4  X 

CIE 5  X 

CIE 6  X 

CIE 7 X  

CIE 8  X 

 

El análisis y discusión de esta pregunta se encuentra en la sección  6.1.3. 
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5.2.7. Pregunta 7 

¿Qué tipos de riesgos identificó en su emprendimiento? 

Para todas las respuestas de los emprendimientos se extrajeron las ideas principales como 

muestra la Tabla 16. 

Tabla 16 - Tabla de respuestas a la pregunta 7. 

Emprendimiento a. Riesgos Técnicos (Factores 

que pueden hacer fracasar el 

emprendimiento por 

desconocimientos técnicos: 

Ej.  tecnologías claves, 

arquitectura, etc.) 

b. Riesgos de Negocio (Factores que 

pueden hacer fracasar el 

emprendimiento por 

desconocimiento del negocio: Ej.: 

desconocimiento de las necesidades 

del cliente, que no resuelva el 

problema real o quien lo pague y no 

sea rentable) 

c. Otros. 

¿Cuáles?  

CIE 1 -Depende del proyecto y de la 

tecnología que se use. 

- -Los riesgos de negocio se llevan día a 

día. 

- -Un problema con un cliente o el 

cliente tenga un problema que haga 

que caiga el proyecto. 

 

CIE 2 -La naturaleza de la tecnología 

-La seguridad de ese sistema 

-No especifica  

CIE 3 - -Falta de conocimientos técnicos, por ejemplo: Blockchain. 

- -Riesgos por uso de tecnologías obsoletas. 

- -No analizan los riesgos técnicos o de negocio por separado, están todos 

en una misma bolsa. 

- -Invertir tiempo y pienso, para que después no se adecue a lo esperado.  

CIE 4 -Integramos a otras 

plataformas. 

-Miedo a la copia. 

-Features desarrolladas inutilizables 

para los clientes. (Pérdida de tiempo) 

 

CIE 5 -Falta de conocimientos 

técnicos 

-No especifica  

CIE 6 -Blockchain al día de hoy todavía no es percibida como una tecnología  

CIE 7 -No especifica -No llegar a tiempo a las oportunidades 

de negocio. 

 

CIE 8 -Se reparten las 

responsabilidades de los riesgos 

técnicos con el cliente. 

-Soluciones efectivas para las 

necesidades del negocio de nuestros 

clientes. 

-Business translator, lo que busca es 

entender el negocio del cliente y 

traducir esto a necesidades técnicas. 

-Herramientas más simples que hacen 

lo que nosotros hacemos. 

 

 

El análisis y discusión de esta pregunta se encuentra en la sección  6.1.4. 
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5.2.8. Pregunta 8 

¿Tiene un repositorio de riesgos accesible a todo el equipo de trabajo? 

A continuación, presentamos la Tabla 17 con las respuestas específicas de cada 

emprendimiento. 

Tabla 17 - Tabla de respuestas a la pregunta 8. 

Emprendimientos a. Si b. No 

CIE 1  X 

CIE 2  X 

CIE 3 X  

CIE 4  X 

CIE 5  X 

CIE 6  X 

CIE 7 X  

CIE 8  X 

 

El análisis y discusión de esta pregunta se encuentra en la sección  6.1.5. 
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5.2.9. Pregunta 9 

Si contestó sí. ¿Qué tipo de información tiene? (documentos de especificaciones 

técnicas o decisiones claves) 

Para todas las respuestas de los emprendimientos se extrajeron las ideas principales como 

muestra la Tabla 18. 

Tabla 18 - Tabla de respuestas a la pregunta 9. 

Emprendimiento Si contestó sí. ¿Qué tipo de información tiene? 

(documentos de especificaciones técnicas o decisiones claves) 

CIE 1 - 

CIE 2 - 

CIE 3 

-Los riesgos se documentan tipo product backlog. 

-Clasificándolos con su matriz de riesgo, dónde están ponderados y con las 

acciones a tomar. 

CIE 4 - 

CIE 5 - 

CIE 6 - 

CIE 7 

-Repositorio del proyecto, con documentación de procesos, reuniones en 

confluence. 

CIE 8 - 

 

El análisis y discusión de esta pregunta se encuentra en la sección  6.1.5. 
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5.2.10. Pregunta 10 

¿Usted hace partícipe a todo el equipo de trabajo en la gestión de riesgos? 

A continuación, presentamos la Tabla 19, con las respuestas específicas de cada 

emprendimiento. 

Tabla 19 - Tabla de respuestas a la pregunta 10. 

Emprendimiento a. Si b. No 

CIE 1 X  

CIE 2  X 

CIE 3 X  

CIE 4  X 

CIE 5 X  

CIE 6  X 

CIE 7 X  

CIE 8 X  

 

El análisis y discusión de esta pregunta se encuentra en la sección  6.1.6. 
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5.2.11. Pregunta 11 

Si contestó sí. ¿De qué manera hace participar al equipo? 

Para todas las respuestas de los emprendimientos se extrajeron las ideas principales como 

muestra la Tabla 20. 

Tabla 20 - Tabla de respuestas a la pregunta 11. 

Emprendimiento Si contestó sí. ¿De qué manera hace participar al equipo? 

CIE 1 -Cada área habla de sus riesgos (Área comercial, área técnica) 

CIE 2 - 

CIE 3 -Reuniones donde participa todo el equipo. 

CIE 4 - 

CIE 5 -Se hablaba entre los 3 fundadores. 

CIE 6 - 

CIE 7 

-Reuniones donde participa todo el equipo. 

-Decisiones son del directorio 

CIE 8 

- Hay roles específicos para tratar tanto riesgos técnicos como de negocio. 

-Y en sus reuniones. 

 

El análisis y discusión de esta pregunta se encuentra en la sección  6.1.6. 
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5.2.12. Pregunta 12 

¿Qué métodos de priorización de riesgos utilizó la empresa? 

A continuación, presentamos la Tabla 21, con las respuestas específicas de cada 

emprendimiento. 

Tabla 21 - Tabla de respuestas a la pregunta 12. 

Emprendimiento A. Matriz de 

impacto de 

probabilidad  

B. 

Probabilidad 

de riesgo 

C. 

Impacto 

de riesgo 

D. Riesgo 

de 

exposición 

E. 

Otros.  

¿Cuáles? 

CIE 1 

    X Manejo 

Informal 

CIE 2 X      

CIE 3 X X X    

CIE 4     X 

No usó 

método de 

priorización 

CIE 5  X  X   

CIE 6     X 

No usó 

método de 

priorización 

CIE 7   X    

CIE 8 X X     

 

El análisis y discusión de esta pregunta se encuentra en la sección  6.1.7. 
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5.2.13. Pregunta 13 

¿Cómo aborda la empresa los riesgos identificados? 

Para todas las respuestas de los emprendimientos se extrajeron las ideas principales como 

muestra la Tabla 22. 

Tabla 22 - Tabla de respuestas a la pregunta 13. 

Emprendimiento ¿Cómo aborda la empresa los riesgos identificados? 

CIE 1 -Es algo que planificamos, lo trabajamos, lo definimos como lo vamos a ejecutar 

y después lo vamos ejecutando.  

CIE 2 -Solamente los identifican. 

-No tiene un plan para abordarlos 

-Tratan de evadirlos 

-Minimizar cualquier impacto crítico en la seguridad 

CIE 3 -Tienen claros los pasos a seguir frente a la exposición de un riesgo. 

-Procesos mínimamente escritos con los posibles pasos a seguir frente a un 

riesgo, no se sabe si todos son efectivos porque no han ocurrido aún. 

CIE 4 -Cuando se presenta el riesgo lo soluciona según la gravedad, sino lo anota con 

recordatorio 2 o 3 meses. 

CIE 5 -Cambio de visión del problema 

-No está muy formalizado 

CIE 6 -No está formalizado.  

-Identifican posibles acciones: lo aceptamos o tratamos de mitigar. 

CIE 7 -Sacaron información de los usuarios en el focus group 

-Aplicaron algunas sugerencias de negocio. 

-Y se asume el riesgo (Tenían un 20% de cancelación) y aplicaron cambios 

(Acortaron los plazos de la rifa a un mes), donde obtuvieron resultados positivos 

(bajaron las cancelaciones con respecto a las transacciones iniciales). 

CIE 8 -Primero, es comunicación total y absoluta con el cliente. 

-Segunda cosa, activando los protocolos de comunicar el riesgo al cliente. 

-El aspecto de negocio si un cliente importante cancela su proyecto y nos deja 

una buena parte del equipo sin asignación. 

El análisis y discusión de esta pregunta se encuentra en la sección  6.1.8. 
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5.2.14. Pregunta 14 

 ¿Aborda sólo los riesgos más prioritarios o todos? 

A continuación, presentamos la Tabla 23, con las respuestas específicas de cada 

emprendimiento. 

Tabla 23 - Tabla de respuestas a la pregunta 14. 

Emprendimientos Mas prioritarios  Todos 

CIE 1 X  

CIE 2  X 

CIE 3 X  

CIE 4  X 

CIE 5  X 

CIE 6 X  

CIE 7 X  

CIE 8 X  

 

El análisis y discusión de esta pregunta se encuentra en la sección  6.1.8. 
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5.2.15. Pregunta 15 

¿Cree que necesita ayuda para identificar otros riesgos? 

A continuación, presentamos la Tabla 24, con las respuestas específicas de cada 

emprendimiento. 

Tabla 24 - Tabla de respuestas a la pregunta 15. 

Emprendimientos a. Si b. No 

CIE 1  X 

CIE 2 X  

CIE 3  X 

CIE 4 X  

CIE 5 X  

CIE 6  X 

CIE 7 X  

CIE 8 X  

 

El análisis y discusión de esta pregunta se encuentra en la sección  6.1.9. 
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5.2.16. Pregunta 16 

Si contestó sí ¿Qué tipo de ayuda? 

Para todas las respuestas de los emprendimientos se extrajeron las ideas principales como 

muestra la Tabla 25. 

Tabla 25 - Tabla de respuestas a la pregunta 16. 

Emprendimientos Si contestó sí ¿Qué tipo de ayuda? No contesta 

CIE 1  X 

CIE 2 -Gente de expertos en el mismo negocio  

CIE 3  X 

CIE 4 -Ayuda en seguridad  

CIE 5 -Más feedback de la gente  

CIE 6  X 

CIE 7 -Necesita ayuda de Focus Group.  

CIE 8 -Necesita Consultoría  

 

El análisis y discusión de esta pregunta se encuentra en la sección  6.1.9. 
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5.2.17. Pregunta 17 

¿Cuántas veces revisa su plan de gestión de riesgos? (Actualizaciones de riesgos) 

a. Diariamente. 

b. Semanalmente. 

c. Mensualmente. 

d. No lo Revisa. 

e. Cuando se produce el riesgo. 

f. Otro. Cada 2 meses. 

A continuación, presentamos la Tabla 26, con las respuestas específicas de cada 

emprendimiento. 

Tabla 26 - Tabla de respuestas a la pregunta 17. 

Emprendimiento a. b. c. d. e. f. 

CIE 1    X   

CIE 2      X 

CIE 3      X 

CIE 4     X  

CIE 5   X    

CIE 6    X   

CIE 7     X  

CIE 8  X     

 

El análisis y discusión de esta pregunta se encuentra en la sección  6.1.10. 
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5.2.18. Pregunta 18 

¿Cuáles son los factores técnicos de ingeniería del producto o de arquitectura del 

producto que considera que influyen en el riesgo? 

Para todas las respuestas de los emprendimientos se extrajeron las ideas principales como 

muestra la Tabla 27. 

Tabla 27 - Tabla de respuestas a la pregunta 18. 

Emprendimiento Factores  

CIE 1 -No contesta. 

CIE 2 

-La confidencialidad de los datos, la arquitectura son un vector de riesgo. 

-Cómo funciona el servicio web, cómo funciona la aplicación, la tecnología, la 

tecnología núcleo. 

-Qué base de datos usar. 

-Servicios de la nube. 

CIE 3 

-Desarrollo local con plataformas de pagos. 

-Uso de tecnología que conozcamos. 

-Es importante conocer la arquitectura y entender cómo están distribuidos los 

servicios. 

CIE 4 -Aprender nuevas tecnologías para cuando el proyecto crezca. 

CIE 5 

-Aplicación mal programada. 

-Poca seguridad. 

CIE 6 

-La dependencia a una única blockchain.  

-Todos nuestros productos son agnósticos de la blockchain, puede ser pública, 

puede ser privada, puede ser etherium o bitcoin, la que quieras. 

CIE 7 -Riesgo técnico de extender el proyecto con blockchain. 

CIE 8 

-Presencia de datos de calidad. 

-Prueba de concepto. 

 

El análisis y discusión de esta pregunta se encuentra en la sección  6.1.11. 
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5.2.19. Pregunta 19 

¿Cómo gestiona los riesgos técnicos? 

Para todas las respuestas de los emprendimientos se extrajeron las ideas principales como 

muestra la Tabla 28. 

Tabla 28 - Tabla de respuestas a la pregunta 19. 

Emprendimiento ¿Cómo gestiona los riesgos técnicos? 

CIE 1 

-Al encarar proyectos de complejidad técnica, se evalúa si se está capacitado el 

personal o no.  

CIE 2 

-Usando tecnologías conocidas. 

-Uso de versiones actualizadas de framework. 

CIE 3 

-Desarrollo local con plataformas de pagos. 

-Uso de tecnología que conozcamos. 

-Es importante conocer la arquitectura y entender cómo están distribuidos los 

servicios. 

CIE 4 -Se registran en trello. 

CIE 5 

-Primero se analiza el problema. 

-Luego se soluciona el problema. 

-Se consulta con expertos. 

CIE 6 -Lo gestiona el gerente técnico. 

CIE 7 -EL CTO es el encargado de analizar y generar acciones para mitigar. 

CIE 8 

-Calidad de datos: se puede medir, se puede gestionar, se puede corregir. 

-Cambiar el enfoque del proyecto. 

 

El análisis y discusión de esta pregunta se encuentra en la sección  6.1.12. 
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5.2.20. Pregunta 20 

¿Cómo gestiona los riesgos de negocio? 

Para todas las respuestas de los emprendimientos se extrajeron las ideas principales como 

muestra la Tabla 29. 

Tabla 29- Tabla de respuestas a la pregunta 20. 

Emprendimiento ¿Cómo gestiona los riesgos de negocio? 

CIE 1 

-Censar el estado del proyecto de forma diaria. 

- Ser proactivo, antes que el cliente se queje. 

-Usar diferentes estrategias con los distintos clientes. 

CIE 2 

-Por cada acción que va tomando, van desarrollando y van teniendo en cuenta el 

riesgo a medida que se va avanzando. 

CIE 3 -Se les busca un workaround cuando sucede.  

CIE 4 -Gestión de riesgos informal entre todos. 

CIE 5 -No lo gestionaban, consultaban con expertos del CIE. 

CIE 6 -No tienen un plan de riesgos, no hacen seguimiento y no documentan. 

CIE 7 

-Ver de invertir dinero y tiempo, en tener el producto terminado y que no lo quiera 

nadie. 

CIE 8 

-Hacer el monitoreo del negocio. 

-Monitorear la información que traen los Customer Action Manager. 

-Tener una Picture de cómo se está moviendo el mercado. 

 

El análisis y discusión de esta pregunta se encuentra en la sección  6.1.13. 
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5.2.21. Pregunta 21 

¿Cuáles son los factores de negocio que considera que influyen en el riesgo? 

Para todas las respuestas de los emprendimientos se extrajeron las ideas principales como 

muestra la Tabla 30. 

Tabla 30 - Tabla de respuestas a la pregunta 21. 

Emprendimiento ¿Cuáles son los factores de negocio que considera que influyen en el riesgo? 

CIE 1 -Son factores Múltiples, que me cuesta identificar. 

-En el mercado de EEUU, los cambios políticos no nos afectaron. 

-Cuestiones que son más globales pueden afectar nuestro negocio. (Por ej COVID.) 

CIE 2 -Inicios de la blockchain. 

CIE 3 -Asume los riesgos de pérdida de clientes por no tener todos los medios de pagos. 

-Marco legal, control de fraude. 

-Falta de capital.  

CIE 4 -No poder concretar negocios con clientes, debido a riesgos técnicos de no conocer 

de antemano que tiene el cliente. 

CIE 5 -La monetización. 

CIE 6 -Baja percepción de fraude o de falsificación. 

CIE 7 -Marco legal, retener fondos de terceros. 

CIE 8 -La madurez del cliente. 

 

El análisis y discusión de esta pregunta se encuentra en la sección  6.1.13. 
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5.2.22. Pregunta 22 

¿Los considera un problema los factores de negocio? 

A continuación, presentamos la Tabla 31, con las respuestas específicas de cada 

emprendimiento. 

Tabla 31 - Tabla de respuestas a la pregunta 22. 

Emprendimiento Si No 

CIE 1  X 

CIE 2  X 

CIE 3 X  

CIE 4 X  

CIE 5 X  

CIE 6 X  

CIE 7 X  

CIE 8 X  

 

El análisis y discusión de esta pregunta se encuentra en la sección  6.1.14. 
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5.2.23. Pregunta 23 

¿Tuvieron impacto negativo? ¿Cómo cuál? 

A continuación, presentamos la Tabla 32, con las respuestas específicas de cada 

emprendimiento. 

Tabla 32- Tabla de respuestas a la pregunta 23. 

Emprendimiento a. Si b. No Cual 

CIE 1 X  Estuvieron a punto de fundirse. 

CIE 2  X  

CIE 3 X  Pérdida de un gran negocio con una fundación. 

CIE 4 X  Mal funcionamiento y lentitud en su producto.  

CIE 5 X  Calificación mala de la app por parte de la gente. 

CIE 6 X  La pandemia congeló a las empresas. 

CIE 7 X  Retención de fondos de terceros 

CIE 8 X  Cancelación de proyectos y pruebas de concepto. 

 

El análisis y discusión de esta pregunta se encuentra en la sección  6.1.14. 
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5.2.24. Pregunta 24 

¿Tiene identificados los riesgos que lo llevan a pensar en un pívot? ¿Ha encontrado 

una relación entre cada pívot y los riesgos asociados? 

A continuación, presentamos la Tabla 33, con las respuestas específicas de cada 

emprendimiento. 

Tabla 33 - Tabla de respuestas a la pregunta 24. 

Emprendimiento 

a. 

Si 

b. 

No Relación 

CIE 1 X  

-Evaluar desde el punto de vista del mercado, desde el punto de vista del 

tipo de servicio, desde el punto de vista de la oferta, desde el punto de 

vista del cliente y del precio.  

CIE 2  X  

CIE 3  X  

CIE 4 X  

-El riesgo fue que el servicio que ofrecían no resolvía la necesidad del 

cliente (Realizar ventas), por falta de gestión de los vendedores. 

-El pívot que encontraron fue centrarse en la gestión de clientes.  

CIE 5  X  

CIE 6  X -No encontré relación 

CIE 7  X -No encontré relación. 

CIE 8 X  

-No encontré relación. 

-Las empresas no les interesaba el servicio ofrecido en ese momento. (Hoy 

se los piden, pero ya casi no se ofrece)  

 

El análisis y discusión de esta pregunta se encuentra en la sección  6.1.15. 
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5.2.25. Pregunta 25 

¿Cree que el uso de MPV disminuye los riesgos?, ¿Cuáles? 

A continuación, presentamos la Tabla 34, con las respuestas específicas de cada 

emprendimiento. 

Tabla 34 - Tabla de respuestas a la pregunta 25. 

Emprendimiento a. 

Si 

b. 

No 

Justificación Cuales 

CIE 1 X  - Cuando un cliente no 

tiene muy claras las cosas 

lo lleva a MPV. 

-Para los riesgos de negocio utilizó la 

estrategia de localidad que quiero, voy 

generando estrategias de marketing y 

haciendo publicidad, voy haciendo Mailing, 

cambio algunas cosas en el sitio y voy 

evaluando a ver cómo va y me pongo un 

tiempo, y en ese tiempo veo que funciona, lo 

incrementó si no funciona o lo elimino o 

cambio algo. 

CIE 2  X -Aumenta los riesgos 

técnicos. 

 

CIE 3 X  -Disminuye los riesgos 

técnicos, no asegura que 

disminuyan los de 

negocio. 

 

CIE 4 X  -Lo usaron como 

experiencia al comienzo. 

 

CIE 5 X  -Disminuye los riesgos  

-Ahorra tiempo y dinero. 

 

CIE 6  X -No sé si disminuye el 

riesgo, pero a nivel 

mundial era como un 

requisito MPV 

 

CIE 7 X  -Usado en los comienzos 

del emprendimiento y hoy 

en día sigue siendo un 

MPV 

-El riesgo de negocio, porque se dieron 

cuenta que es un buen negocio. 

CIE 8 X  -Ayudan a compartir el 

riesgo 

 

 

El análisis y discusión de esta pregunta se encuentra en la sección  6.1.16. 
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6. Análisis y discusión sobre resultados. 

6.1. Análisis y discusión de las respuestas 

6.1.1. Sobre las actividades habituales de gestión de riesgos 

En esta sección vamos a analizar las preguntas de 1, 2, 3 y 4 del cuestionario. 

La pregunta 1 del cuestionario que dice ¿Cuáles son las actividades o tareas habituales de 

gestión de riesgos que realizan?, la pregunta 2 que dice ¿Cómo lleva a cabo el seguimiento y 

control de riesgo de cada actividad mencionada?, la pregunta 3 que dice ¿Planifica la 

respuesta al riesgo?  y la pregunta 4 que dice ¿Cómo planifica la gestión de riesgos?   

Sobre las actividades o tareas habituales de gestión de riesgos podemos decir que de los 8 

emprendimientos que se entrevistó, 5 realizan alguna actividad de gestión de riesgo. Solo 

3 no realizan ninguna actividad de gestión de riesgos.  

Podemos relacionar el año de incubación con este tipo de actividades, lo que se desprende 

es que los emprendimientos más nuevos no tienen definidas actividades de gestión de 

riesgos. Mientras que los emprendimientos más maduros, si lo tienen más formalizado.  

Podríamos clasificarlas de acuerdo al modelo de madurez visto en la sección 2.2.11, los 

emprendimientos más nuevos apenas alcanzan a un nivel 1 y los emprendimientos más 

maduros llegan a alcanzar niveles superiores.  

Sobre cómo se lleva la planificación de las actividades de gestión de riesgos podemos 

decir que el 50% de los emprendimientos no planifica y 50% planifica la gestiona de 

riesgos, como lo indica la tabla 35 e Ilustración 8. 

Tabla 35 ï Resultados de la pregunta 4 del cuestionario. 

Opción Total, de emprendimientos 

Planifica 4 

No Planifica 4 
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Ilustración 8 ï Gráfica de los resultados obtenidos en la tabla 35. 

Del 50% que de los emprendimientos que dicen que realizan gestión de riesgos podemos 

decir que: 

- Planifican con buenas prácticas a partir de la experiencia 

- Planifican la respuesta al riesgo. 

- Planifican de acuerdo si se pueden asumir o no los riesgos.  

Sobre cómo planifican la respuesta al riesgo de los 8 emprendimientos el 62.5% no 

planifica la respuesta al riesgo. Mientras que solo el 37,5% si lo realiza como se puede 

visualizar en la tabla 36 e Ilustración 9. 

 

Tabla 36 - Tabla de resultado de la pregunta 3 

Opción Total, de emprendimientos 

Si 3 

No 5 
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Ilustración 9- Gráfica Tabla 36. 

Es importante notar, que de los 5 emprendimientos que realizan alguna actividad de 

riesgos, 3 planifican la respuesta al riesgo. Podemos decir que de los emprendimientos 

maduros 3 de 5 alcanzan un nivel 3 del modelo de madurez de riesgos visto en la sección 

2.2.11.  

Sobre cómo se lleva a cabo el seguimiento y control de la actividad de gestión de riesgo 

podemos decir que lo hacen de diferentes formas como se describen a continuación: 

- Plan ficticio anual (una estimación) que se controla periódicamente por si hay desvíos. 

- Realizan reuniones con gente experta, controles del equipo y registro en documentos. 

- Miden los KPI que se plantean. 

- Hacen seguimiento de forma informal para gestionar sus actividades de gestión de 

riesgos.  

- Otros cuentan con roles específicos para seguimiento de riesgos tanto técnicos como 

de negocio. 

De lo relevado podríamos decir que se cumplen algunas de las actividades del modelo de 

gestión y plan de gestión de riesgos mencionados en el marco teórico 2.2.5. y 2.2.6. No es 

tan formal como se describen dichos puntos, pero si se tienen en cuenta actividades como 

ser: realizar el control de riesgos y se definen roles. Otras actividades como ser la 

respuesta al riesgo, vemos que no se tienen mucho en cuenta y de esto podemos concluir 

que solo lo realizan los emprendimientos más maduros. 
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6.1.2. Sobre la utilización de técnicas para identificar los riesgos relacionados con las 

necesidades y expectativas de los grupos de interés relevantes 

En esta sección vamos a analizar la pregunta 5 del cuestionario que dice ¿Cuáles son las 

técnicas utilizadas por ustedes para identificar los riesgos relacionados con las 

necesidades y expectativas de los grupos de interés relevantes?  

El resultado de la entrevista de técnicas para identificar los riesgos relacionados con las 

necesidades y expectativas de los grupos de interés relevantes se obtuvieron los 

siguientes datos como muestra la Tabla 37 e Ilustración 10. 

 

Tabla 37 - Resultados del cuestionario de la pregunta 5. 

Opción Total, de emprendimientos 

a. Sesiones de lluvia de ideas 6 

b. Entrevistar a expertos en la materia 2 

c. Análisis de raíz de la causa 2 

d. Priorización de problemas 3 

e. Análisis FODA 3 

f. Ninguna 1 
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Ilustración 10- Gráfica de tabla 37. 

 

La técnica preferida por los emprendimientos para identificar los riesgos relacionados con 

las necesidades y expectativas de los grupos de interés son las sesiones de lluvia de ideas 

como se define en la sección 2.2.7. Como técnica de recopilación de datos. 

En particular el 75% de los emprendimientos utiliza principalmente las sesiones de 

lluvias de ideas como muestra la Tabla 38 e Ilustración 11. 

Tabla 38 - Resultados del cuestionario de la pregunta 5, en específico las sesiones de 

lluvias de ideas. 

Opción Total, de emprendimientos 

Utiliza Método 6 

No utiliza 2 
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Ilustración 11 - Gráfica Tabla 38. 

 

Esta pregunta fue utilizada en el estudio de Vedat Ondas que se detalla su trabajo en la 

sección 2.4. , donde concluyo que los equipos al inicio de sus emprendimientos tienen 

problemas de gestión (falta de equipos competentes y errores humanos), lo quo los lleva a 

utilizar metodologías poco formales. 

6.1.3. Sobre la evaluación del riesgo desde el inicio del emprendimiento 

En esta sección vamos a analizar la pregunta 6 del cuestionario que dice ¿Ha evaluado el 

riesgo desde el inicio del emprendimiento? 

Para la evaluación de riesgos desde el inicio del emprendimiento se registraron los 

siguientes totales de las respuestas de los emprendimientos como se muestra en la Tabla 

39 e Ilustración 12. 

Tabla 39 - Resultados del cuestionario de la pregunta 6. 

Opción Total, de emprendimientos 

a. Si 4 

b. No 4 
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Ilustración 12 - Gráfica Tabla 39. 

No se encontró ningún patrón que determine la relación entre los riesgos iniciales y los 

riesgos actuales del emprendimiento. Esta pregunta se sacó de la investigación de Vedat 

Ondas que se detalla en la sección 2.4., en dicho estudio no se especifican resultados o 

conclusiones que se refieran a la misma como para poder comparar resultados.  

6.1.4. Sobre los tipos de riesgos identificó en su emprendimiento 

En esta sección vamos a analizar la pregunta 7 del cuestionario que dice ¿Qué tipos de 

riesgos identificó en su emprendimiento?, donde los Riesgos Técnicos son (Factores que 

pueden hacer fracasar el emprendimiento por desconocimientos técnicos: Ej. tecnologías 

claves, arquitectura, etc.)  y los Riesgos de Negocios son (Factores que pueden hacer 

fracasar el emprendimiento por desconocimiento del negocio: Ej: desconocimiento de las 

necesidades del cliente, que no resuelva el problema real o quien lo pague y no sea 

rentable) y Otros. ¿Cuáles? 

Podemos de decir que los tipos de riesgos identificados son: 

Los riesgos técnicos que se encontraron son: 

- Falta de conocimiento en tecnologías. 

- Riesgo de seguridad. 

- Uso de tecnologías obsoletas. 

- Integraciones con otras plataformas. 

Los riesgos de negocio encontrados son: 

- Invertir tiempo, dinero y pienso en un producto o servicio que nadie quiere. 

- No llegar a tiempo a las oportunidades de negocio. 

- Desconocimiento de los negocios de los clientes. 

- Cada vez más surgen nuevas herramientas que resuelven productos o servicios que 

hoy brindan los emprendimientos y que pueden usar personas sin conocimientos 

técnicos.  
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- Riesgos propios de los clientes. 

- Falta de capital 

6.1.5. Sobre los repositorios de riesgos en los emprendimientos 

En esta sección vamos a analizar la pregunta 8 que dice ¿Tiene un repositorio de riesgos 

accesible a todo el equipo de trabajo?  y la pregunta 9 que dice, Si contestó sí. ¿Qué tipo de 

información tiene? (documentos de especificaciones técnicas o decisiones claves).  

Dada la pregunta sobre el repositorio de riesgos se obtuvo las siguientes respuestas como 

se muestra en la tabla 40 e Ilustración 13.  

Tabla 40 - Resultados del cuestionario de la pregunta 8. 

Opciones Total, de emprendimientos 

a. Si 2 

b. No 6 

 

 

Ilustrac ión 13 - Gráfica de Tabla 40. 

Un 75% de los emprendimientos no cuentan o no tienen accesible un repositorio de 

riesgos para todo el equipo de trabajo.  

Los 2 emprendimientos que tienen repositorio de riesgos, guardan documentación de 

procesos, actas de reuniones y acciones a tomar. 

Entonces podríamos decir que estos 2 emprendimientos que tienen un repositorio de 

riesgos tienen un modelo de madurez de nivel 3 según marco teórico 2.2.11. Modelo de 

Madurez de Riesgos donde establece que se debe llevar registro de forma sistemática. 
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6.1.6. Sobre la participación de los equipos de trabajo en la gestión de riesgos 

En esta sección vamos a analizar la pregunta 10 que dice ¿Usted hace partícipe a todo el 

equipo de trabajo en la gestión de riesgos?  y pregunta 11 que dice Si contestó sí. ¿De qué 

manera hace participar al equipo?  

En la pregunta 10 se obtuvieron los siguientes resultados como muestra la Tabla 41 e 

Ilustración 14.  

Tabla 41 - Resultados del cuestionario de la pregunta 10. 

Opción Total, de emprendimientos 

a. Si 5 

b. No 3 

 

 

Ilustración 14 - Gráfica de tabla 41. 

El 62.5% de los emprendimientos hace partícipe a todo el equipo de trabajo en la gestión 

de riesgos.  

La forma que participan de la gestión de riesgos es hablada entre fundadores, entre 

participantes del equipo de trabajo y en algún caso hay áreas o roles específicos para los 

riesgos técnicos y de negocio. 
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6.1.7. Sobre los métodos de priorización de riesgos de los emprendimientos 

En esta sección vamos a analizar la pregunta 12 que dice ¿Qué métodos de priorización 

de riesgos utilizó la empresa? 

En la pregunta de los métodos de priorización de riesgos en los emprendimientos se 

obtuvieron los siguientes resultados que representan la Tabla 42 e Ilustración 15. 

Tabla 42 - Resultados del cuestionario de la pregunta 12. 

Opción  Total, de múltiples selecciones   

A. Matriz de impacto de probabilidad 3 

B. Probabilidad de riesgo 3 

C. Impacto de riesgo 2 

D. Riesgo de exposición 1 

E. Otros. ¿Cuáles? 3 

 

 

Ilustración 15 - Gráfica de Tabla 42. 

Entre los métodos utilizados de priorización de riesgos, 3 emprendimientos usaron la 

matriz de impacto de probabilidad, donde solo 2 de ellos utilizo también probabilidad de 

riesgos e impacto de riesgo, en la misma matriz. 

Entonces 6 emprendimientos seleccionaron solo un tipo de método de priorización, donde 

la mayoría de los emprendimientos se ven en los dos extremos. Por un lado 3 de ellos 

seleccionaron otro, o sea no utiliza método de priorización o utiliza de forma informal y 

en el otro extremo tenemos otros 3 emprendimientos que utilizan la matriz impacto 

probabilidad. No podemos decir que se usa más Matriz de Impacto de probabilidad en 
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relación a otras opciones. Pero lo que si podemos afirmar es que justo los 

emprendimientos que no utilizan metodología son estudiantes o no tienen formación 

empresarial o ayuda de expertos en incubación de empresas. Eso lo podemos ver 

reflejado en la información demográfica de los emprendimientos y también en el 

resultado de la sección 5.2, Pregunta 12.  

A su vez, estas preguntas fueron utilizadas en la tesis de Vedat Ondas que describe en la 

sección 2.4. , donde no se especificó su influencia en los emprendimientos que fracasan. 

Pero si concluyeron que hay problemas de gestión (falta de equipos competentes y errores 

humanos). 

6.1.8. Sobre cómo abordan los emprendimientos los riesgos identificados 

En esta sección vamos a analizar la pregunta 13 que dice ¿Cómo aborda la empresa los 

riesgos identificados? y la pregunta 14 que dice ¿Aborda sólo los riesgos más prioritarios 

o todos?   

Con respecto a cómo abordan los riesgos tenemos dos posturas claras: los que no tienen 

nada formalizado para abordar riesgos y los que realizan alguna actividad para abordar 

los riesgos. Dentro de la primera postura tenemos cuatro emprendimientos, de los que tres 

están en fase incubación y otro no tiene formaciones técnicas. Uno nos comenta que 

solamente los identifica, trata de evitarlos y minimizar cualquier impacto crítico a la 

seguridad. Otro nos dice que trata de cambiar la visión al problema, Un tercero intenta 

solucionar cuando se presenta. Por otro lado, la segunda postura cuenta con los cuatro 

emprendimientos restantes, estos realizan alguna actividad más o menos formal donde 

abordan los riesgos. Entre las actividades mencionadas se destaca: 

- Frente a los riesgos se tiene procesos mínimamente escritos con pasos a seguir. 

- Se realizan focus group para obtener feedback de usuarios 

- Se asumen riesgos para mejorar retorno. 

- Frente al riesgo se tiene comunicación total y absoluta con el cliente se ponen en 

acción protocolos de comunicación con el riesgo el cliente. 

Tabla 43 - Resultados del cuestionario de la pregunta 14. 

Opciones Total, de emprendimientos 

Mas prioritarios 5 

Todos 3 
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Ilustración 16 - Gráfica de Tabla 43. 

De los 8 emprendimientos, el 62.5% aborda solo los riesgos más prioritarios y el resto 

aborda todos los riesgos, ver tabla 43 e ilustración 16. 

La mayor parte de los emprendimientos entrevistados abordan los riesgos más paritarios. 

Como resumen podríamos decir que los emprendimientos que están en su fase inicial no 

abordan los riesgos, mientras que las más maduras tienen alguna actividad para abordar 

los riesgos.  

6.1.9. Sobre los emprendedores necesitan ayuda para identificar otros riesgos 

En esta sección vamos a analizar la pregunta 15 que dice ¿Cree que necesita ayuda para 

identificar otros riesgos?  y la pregunta 16 que dice Si contestó sí ¿Qué tipo de ayuda?  

En la pregunta a los emprendedores si necesitan ayuda para identificar otros riesgos se 

obtuvieron los siguientes resultados como se muestra en la Tabla 44 e ilustración 17. 

Tabla 44 - Resultados del cuestionario de la pregunta 15. 

Opciones Total, de emprendimientos 

a. Si 5 

b. No 3 
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Ilustración 17 - Gráfica de Tabla 44. 

Sobre si necesitan ayuda para identificar riesgos cinco emprendimientos dijeron que si de 

los que la respuesta de cuatro de ellos es relacionada a riesgos de negocios como ser: 

- Consultas a expertos de su mismo negocio 

- Feedback, focus group 

- Consultoría de negocios. 

El emprendimiento estante necesita ayuda para identificar riesgos técnicos de seguridad. 

Es interesante destacar como hemos venido haciendo que tres de los cinco 

emprendimientos mencionados corresponden a Startup en fase de incubación. 

Por último, tres emprendimientos dicen no necesitar ayuda externa para identificar 

riesgos. 

6.1.10. Sobre periodicidad de revisión de plan de gestión de riesgos 

En esta sección vamos a analizar la pregunta 17 del cuestionario que dice ¿Cuántas veces 

revisa su plan de gestión de riesgos? (Actualizaciones de riesgos), Diariamente, 

Semanalmente, Mensualmente, No lo revisa o Cuando se produce el riesgo.  

Sobre la periodicidad de las revisiones del plan de gestión de riesgos se obtuvieron los 

siguientes resultados como se muestra en la Tabla 45 e Ilustración 18. 
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Tabla 45 - Resultados del cuestionario de la pregunta 17. 

Opción Total, de emprendimientos 

a. Diariamente 0 

b. Semanalmente 1 

c. Mensualmente 1 

d. No lo revisa. 2 

e. Cuando se produce el riesgo 2 

f. Otro. Cada 2 meses. 2 

 

 

Ilustración 18 - Gráfica de Tabla 45. 

Este estudio arrojó tres franjas donde se revisan los riesgos. El 25 % de los 

emprendimientos no revisa los riesgos, o los revisa cuando se producen los riesgos o cada 

2 meses.  
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6.1.11. Sobre los factores técnicos de ingeniería del producto o de arquitectura del 

producto que influyen en el riesgo 

En esta sección vamos a analizar la pregunta 18 del cuestionario que dice ¿Cuáles son los 

factores técnicos de ingeniería del producto o de arquitectura del producto que considera 

que influyen en el riesgo? 

Los factores de ingeniería del producto o de arquitectura del producto que influyen en el 

riesgo está determinado por la complejidad de nuevas tecnologías, Por ejemplo: 

Blockchain, servicios en la nube, seguridad. Esta percepción del riesgo que describen los 

emprendimientos con respecto a factores técnicos del producto que influyen en el riesgo 

podemos decir que tienen una tolerancia al riesgo como se describe en el marco teórico 

sección 2.2.9, ya que manifiestan resistir a los riesgos que se le van presentando. 

6.1.12. Sobre cómo gestiona los riesgos técnicos 

En esta sección vamos a analizar la pregunta 19 del cuestionario que dice ¿Cómo 

gestiona los riesgos técnicos? 

No se encontró un patrón común en las respuestas. Se puede decir que el estudio muestra 

que todos los emprendimientos lo realizan de forma diferente. Nos pareció interesante 

alguna respuesta como, por ejemplo: Evaluar si la plantilla de trabajo cuenta con el 

conocimiento técnico necesario, usar tecnologías de las que se tenga experiencia y que no 

sean obsoletas, consultas con expertos. En otras lo resuelve el líder técnico, sin 

especificar cómo. Lo que podemos afirmar es que no cumplen con el plan de gestión de 

riesgos que se plantea en el capítulo 2.2.6. , donde se presenta una estructura de desglose 

de los riesgos para realizar un posterior seguimiento y control de los mismos. 

6.1.13. Sobre cómo gestiona los riesgos de negocio 

En esta sección vamos a analizar la pregunta 20 del cuestionario que dice ¿Cómo 

gestiona los riesgos de negocio?, la pregunta 21 que dice ¿Cuáles son los factores de 

negocio que considera que influyen en el riesgo? 

Solo dos emprendimientos gestionan los riesgos, de forma similar. Estos 

emprendimientos son los que más años llevan en el mercado. Para gestionar los riesgos 

de negocio realizan un censo del estado del proyecto, tratan de ser proactivos con 

respecto al cliente y utilizan diferentes estrategias de acuerdo al cliente. Otro 

emprendimiento utiliza un monitoreo del negocio, monitoreo de la información de los 

Customer Action Manager (Son roles creados específicos para la tarea asignada) y tienen 

una Picture de cómo se está moviendo el mercado. 

El resto no tiene una gestión formal identificada como muestra el marco teórico 2.2.3., ni 

un proceso de gestión de riesgo formalizado como se muestra en el punto 2.2.4, ni 

tampoco llegan a tener un modelo de gestión de riesgos como muestra el 2.2.5 para luego 

llegar a generar un plan de gestión de riesgo, como se analizó en la pregunta anterior.  
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Dentro de los factores de riesgos que influyeron en el negocio se destacan  

- La dependencia con negocios de terceros y la dependencia de las decisiones 

comerciales de estos.   

- El tipo de cliente con el que se esté tratando, así como sus propios riesgos de 

negocios.  

- El marco legal también influye en el negocio. 

- Falta de capital para escalar el negocio.  

- La baja percepción por parte de los clientes de lo que viene a resolver el 

emprendimiento. 

Podemos decir que las gestiones de riesgos tanto técnicos como de negocio, no cumplen 

el modelo teórico.  

 

6.1.14. Sobre cuáles son los factores de negocio que considera que influyen en el 

riesgo y si se consideran un problema 

En esta sección vamos a analizar la pregunta 22 que dice ¿Los considera un problema los 

factores de negocio? y la pregunta 23 del cuestionario que dice ¿Tuvieron impacto 

negativo? ¿Cómo cuál? 

Sobre la pregunta si considera un problema los factores de negocio, seis emprendimientos 

de los ochos entrevistados dicen que sí y solo para dos emprendimientos no significan un 

problema, como lo muestran los siguientes resultados de la Tabla 46 e Ilustración 19. 

 

Tabla 46 - Resultados del cuestionario de la pregunta 22. 

Opción Total, de emprendimientos 

Si 6 

No 2 
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Ilustración 19 - Gráfica de Tabla 46. 

 

Podemos afirmar que el 70% de los emprendedores considera un problema los factores de 

negocio. 

Además, se obtuvo información si tuvieron algún impacto negativo en sus 

emprendimientos y los resultados se muestran en la Tabla 47 e Ilustración 20. 

Tabla 47 - Resultados del cuestionario de la pregunta 23. 

Opción Total de emprendimientos 

a. Si 7 

b. No 1 

 

Ilustración 20 - Gráfica de Tabla 47. 
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Sin embargo, para 7 de 8 emprendimientos estos factores resultaron en un impacto 

negativo para el emprendimiento, como se muestra en los resultados de la Tabla 47 e 

Ilustración 20. Citan varios ejemplos de los impactos negativos que tuvieron aquí 

mencionamos los que nos parecieron más relevantes: 

Å A punto de quebrar. 

Å Imposibilidad de cerrar negocio grande que iba a cambiar el rumbo del 

emprendimiento. 

Å Mal recibiendo por parte de los clientes. 

Å Pandemia atrasó todo a sus clientes. 

Å Marco legal    

Å Pérdidas económicas, pérdida de tiempo. 

6.1.15. Sobre si identifican los riesgos que lo llevan a pensar en un pívot 

En esta sección vamos a analizar la pregunta 24 del cuestionario que dice ¿Tiene 

identificados los riesgos que lo llevan a pensar en un pívot? ¿Ha encontrado una relación 

entre cada pívot y los riesgos asociados? 

Como se observa en la Tabla 48 e Ilustración 21, tres emprendimientos mencionan que 

tienen identificados algún riesgo que los lleva o los ha llevado a realizar un pívot sobre la 

marcha. Encontramos dos respuestas que nos parecieron que aportan a la investigación. 

El emprendimiento identificó que el producto/servicio que ofrecía (Lista de clientes para 

venderles) no resolvía el problema de las ventas y se dieron cuenta que el problema no 

era darle la lista de clientes, sino que el problema era de cómo gestionar el cliente para 

venderles y ahí surgió el pívot. Y el otro emprendimiento detectó que el segmento de 

mercado al que apuntaban no entendía lo que se estaba ofreciendo en ese momento, 

también esto llevó a un pivote sobre la marcha. 

 

Tabla 48 - Resultados del cuestionario de la pregunta 24. 

Opción Total, de emprendimientos 

a. Si 3 

b. No 5 
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Ilustración 21 - Gráfica de Tabla 48. 

Ambas respuestas consideran hacer un pívot debido a riesgos de negocios en el primer 

caso el producto/servicio no resuelve el problema de los clientes (realizar ventas) y la 

segunda el cliente no está interesado en el producto servicio ofrecido.  

Podemos decir que según el marco teórico 2.3.1 el primer emprendimiento corresponde a 

Pivote de alejamiento (zoom-out), donde se considera que el producto entero se convierte 

en una simple característica de un producto mayor. Y el segundo emprendimiento a un 

pivote por la necesidad del consumidor, debido que el problema que se intenta solucionar 

no es demasiado importante para los consumidores. 

6.1.16. Sobre cómo afecta el uso de MPV en los riesgos 

En esta sección vamos a analizar la pregunta 25 del cuestionario que dice ¿Cree que el 

uso de MPV disminuye los riesgos?, ¿Cuáles? 

 

Tabla 49 ï Tabla de totales de la pregunta 25. 

Opción Total, de emprendimientos 

a. Si 6 

b. No 2 
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Ilustración 22 - Gráfica de tabla 49. 

 

Sobre el uso MVP para disminuir los riesgos las respuestas fueron casi unánimes en que 

su uso favorece a la disminución de los riesgos de negocios en el entendido que ahorra 

tiempo y dinero como lo muestra en la Tabla 49 e Ilustración 22. 

Las respuestas coinciden con el uso propuesto de MPV en el método Lean StarUp donde 

se indica el uso de MPV para validar la idea de negocios y así no arriesgarse a perder 

tiempo y dinero como se describe en la sección 2.3.1. 

6.2. Resultados obtenidos 

6.2.1. Protocolo de investigación de gestión de riesgos tecnológicos y de negocios en 

emprendimientos de software 

Un protocolo de investigación describe actividades de investigación planificadas. El 

protocolo incluye una descripción del propósito de la investigación y el diseño / 

metodología de la investigación, cómo se eligen los posibles participantes de la 

investigación, una descripción detallada de lo que sucederá durante el estudio, los 

procedimientos de reclutamiento y consentimiento informado, qué datos se recopilarán y 

los procedimientos para proteger privacidad de los participantes y confidencialidad de los 

datos. En el ANEXO 4 se muestra un esquema general de un protocolo de investigación. 

A continuación, se describe el protocolo de esta investigación a modo de receta. 

¶ Título de la investigación: Percepción y gestión de riesgos técnicos y de negocio 

en emprendimientos de software. 

¶ Propósito y objetivos 

o Propósito del estudio 

Conocer de qué manera se gestionan los riesgos técnicos y de negocio en 

emprendimientos de software. 
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El alcance será desde los inicios de los emprendimientos de software, hasta su 

estado actual en la incubadora. 

A continuación, presentamos una breve receta para realizar una réplica del 

estudio en otro ambiente. 

¶ Objetivo general 

El objetivo principal es estudiar cómo llevan a cabo la gestión de riesgos técnicos de 

ingeniería del producto y riesgos de negocio los emprendimientos de software.  

¶ Objetivos específicos 

1. Conocer cómo se llevan a cabo las actividades habituales de gestión de riesgo 

(identificación, análisis, planificación de respuesta, y seguimiento y control) en los 

emprendimientos de software. 

2. Identificar los factores técnicos de ingeniería del producto y de negocio que son 

considerados un riesgo y cómo se gestionan. 

3. Identificar aquellos factores de riesgo que se transformaron efectivamente en un 

problema, y que tuvieron un impacto negativo en el desarrollo de los 

emprendimientos. 

¶ Preguntas de investigación 

Dados los objetivos planteados, se elaboran las siguientes preguntas de investigación: 

1. ¿Cómo se llevan a cabo las actividades habituales de gestión de riesgo 

(identificación, análisis, planificación de respuesta, y seguimiento y control) en 

los emprendimientos de software? 

2. ¿Cuáles son los factores técnicos de ingeniería del producto y de negocio que 

son considerados un riesgo y cómo se gestionan? 

3. ¿Cuáles son aquellos factores de riesgo que se transformaron efectivamente en 

un problema, y que tuvieron un impacto negativo en el desarrollo de los 

emprendimientos? 

¶ Selección de participantes 

o Criterios de selección 

Para la selección de informantes claves, se debe seleccionar emprendimientos de 

las incubadoras y contactar a los fundadores por algún medio, como por ejemplo 

correo electrónico, LinkedIn, entre otros.  

¶ Recolección de datos 

El proceso de recolección de datos se debe realizar de la siguiente forma: 
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Á Contactar y coordinar entrevistas con los informantes claves. 

o Notificar el objetivo de la entrevista y la duración aproximada. 

o Solicitar consentimiento para que permitan grabar por zoom las entrevistas. 

o Preparar material para entrevista: 

Á Usar alguna herramienta de meeting para realizar la entrevista.  

Sugerimos contratar licencia de zoom para grabación de la entrevista.  

Á Tener el cuestionario en una presentación. 

Á Ejecución de la entrevista. 

o Utilizar el cuestionario en la presentación como guía, para ir generando las 

preguntas sobre los aspectos a relevar. 

o Grabar la entrevista desde el comienzo con el objetivo de poder generar una 

transcripción y extraer, a posteriori, la información buscada. 

Á Registros documentales. 

o Transcripción de la entrevista (texto). 

o Videos de grabación de entrevistas. 

Á Cuestionario base y guía para entrevista. 

En los siguientes puntos se explica en más detalle los puntos clave para la recolección 

de los datos. 

¶ Entrevistas 

La recolección de datos se debe realizar mediante entrevistas predefinidas de acuerdo a 

las preguntas de investigación planteadas. 

¶ Guion para la entrevista 

Se debe seguir el cuestionario que se encuentran en el ANEXO 1.  

¶ Grabación de las entrevistas 

La grabación de las entrevistas permite tener la información siempre disponible y fiel 

a lo que dijo el entrevistado. Antes de utilizar este proceso, se debe pedir el 

consentimiento para la grabación a los entrevistados, explicando con qué fin serán 

utilizados los mismos. 
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¶  Presentación de los datos 

Se debe realizar la transcripción de las entrevistas realizadas. A continuación, se 

detalla el proceso. Para proteger la privacidad de los participantes y la 

confidencialidad de los datos se debe tener mapeado el nombre del emprendimiento a 

una sigla. Con esta sigla se referenciará a los emprendimientos. 

o Transcripción de las entrevistas. Conversión de audio a texto 

Para la transcripción utilice el proceso detallado en el ANEXO 5. 

o Codificación 

  Analice las preguntas del cuestionario a partir del texto transcrito. En primer 

lugar, repase todas las entrevistas con todas sus preguntas, para luego proceder 

a su análisis y extracción de información.  

Utilice el método siguiente: 

1. De forma grupal, con los investigadores leen la transcripción de una pregunta y 

subraya los conceptos más importantes o destacables según su entender. 

2. A partir de allí anota conceptos o términos que le parecen relevantes. 

3. Discutir acerca del contenido de la respuesta, los conceptos que aparecen y los 

términos que se pueden generar, creando una tabla de comparación en una 

planilla electrónica.  

¶ Plan general de trabajo 

o Entregables 

Del estudio debe obtener los siguientes entregables: 

¶ Grabación de entrevistas con el consentimiento del entrevistado. 

¶ Transcripciones de las entrevistas. 

¶ Documentación con análisis y conclusiones de los resultados obtenidos. 

 

o Repositorio y Registros 

Defina un repositorio de Google Drive o cualquier otro. Guarde todos los documentos en 

formato digital.  

Detallamos a continuación en la tabla 50, los artefactos que debe de utilizar. 
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Tabla 50 - Artefactos generados para el plan de trabajo. 

Artefacto Tipo de registro 

Email de solicitud de entrevista Se realiza por email o mensaje de Linkedin. 

Cuestionario entrevista Archivo de Word con extensión .docx. 

Presentación de la entrevista Se realiza en formato de presentación de power point y se guardó 

en formato .pptx 

Grabación entrevista Audio en formato .M4A y Video en formato .MP4 

Transcripción de entrevista Archivo de Word con extensión .docx. 

Documento de investigación Archivo de Word con extensión .docx.  

Listado de contactos de 

emprendimientos  

Archivo de Excel con extensión .xlsx. 

6.2.2. Taxonomía de factores de riesgo técnicos y de negocio 

A partir de las entrevistas del trabajo de campo definimos la siguiente taxonomía de 

riesgos. Donde la clase es Riesgo, tienen 2 elementos que son riesgos técnicos y riesgos 

de negocio.  

Para cada elemento se definieron los siguientes atributos, como se muestran en la 

Ilustración 23 o también se puede visualizar más grande online en el siguiente link. 

https://lucid.app/lucidchart/8e6851bb-81ef-4ea1-80d0-f37edb27a8c0/edit?invitationId=inv_fd6050b2-6c14-4445-b210-10196de8af67
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Ilustración 23 ï Taxonomía de gestión de riesgos. 

Esta taxonomía fue desarrollada en base a lo descrito en el capítulo 2.2.8. 

6.2.3. Modelo de proceso para la gestión de riesgos técnicos y de negocio en 

emprendimientos de software 

Vista General 

En esta sección proponemos un proceso de gestión de riesgos para emprendimiento de 

software. Para su diseño nos apoyamos en la literatura existente presentada en el marco 

teórico y en el estudio de campo realizado. 

Proponemos que el proceso sea al menos de nivel 3 según el Modelo de Madurez de 

Riesgos presentado en 2.2.11. Es decir, el proceso de gestión de riesgos será formal y se 

implementará de forma sistemática, agregando valor mediante la implementación de 

respuestas de gestión efectivas a fuentes importantes de incertidumbre que podría afectar 

el logro de los objetivos del proyecto. Nos basamos en el proceso descrito en el PMBOK, 

desarrollado en el 2.2.4. 
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En la siguiente tabla 51, podemos hacer un paralelismo entre el proceso del PMBOK y el 

diseñado por nosotros para emprendimientos de software que no son tradicionales, sino 

que están en la fase inicial de su emprendimiento.  

Tabla 51 ï Mapeo de proceso de PMBOK con nuevo proceso creado. 

PMBOK  Propuesta de proceso para emprendimientos 

de software. 

1. Planificar la gestión de los riesgos.  

2. Identificar los riesgos. 1. Revisión de los riesgos técnicos. 

2. Revisión de los riesgos de negocio. 

3. Realizar análisis cualitativos de los riesgos. 3. Análisis y priorización de riesgos. 

4. Realizar un análisis cuantitativo de los 

riesgos. 

5. Planificar la respuesta a los riesgos 4. Planeamiento de la respuesta 

6. Controlar los riesgos. 5. Control y monitoreo de los riesgos. 
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Tabla 52 ï Tabla de Proceso por pasos. 

Paso Proceso Entradas Salidas Herramientas y Técnicas 

1 Evaluación de 

Riesgos de 

Negocios. 

* Problema a resolver.  * Prototipado en cualquier 

herramienta. 

*  Identificación y 

registro de riesgo de 

negocio. 

* Generación de 

documentación en 

repositorio. 

* Desarrollo de producto 

mínimo viable con 

funcionalidades básicas. 

(Feedback del segmento de 

mercado.) 

* Análisis PESTEL. 

* Análisis FODA. 

2 Evaluación de 

Riesgos 

Técnicos. 

* Problema a resolver. * Identificación y 

registro de riesgos 

técnicos en 

repositorio. 

* Generación de 

documentación en 

repositorio. 

* Reuniones con tormenta de 

ideas. 

* Consulta con expertos. 

* Experiencia en proyectos 

similares. 

* Análisis PESTEL. 

* Análisis FODA 

3 Análisis y 

priorización de 

los Riesgos 

* Identificación y 

registro de riesgo de 

negocio en repositorio. 

* Identificación y 

registro de riesgo de 

técnicos en 

repositorio. 

* Riesgos técnicos 

y/o de negocio 

priorizados. 

* Actualización de 

documentación del 

repositorio. 

* Matriz de probabilidad de 

impacto. 

* Categorización de los 

riesgos. 

* Evaluar la urgencia de los 

riesgos. 

   
4 Planeamiento de 

la Respuesta 

* Riesgos técnicos y/o 

de negocio 

priorizados. 

* Actualización de 

documentación del 

repositorio. 

* Actualización de 

documentación del 

repositorio.  

* Establecer estrategias 

reducir impacto (Evitar, 

Transferir, Aceptar y Mitigar) 

* Consulta con expertos. 

5 Control y 

Monitoreo de 

Riesgos 

* Documentación del 

repositorio. 

*  Identificar nuevos 

riesgos técnicos y de 

negocio. 

* Actualización de 

documentación del 

repositorio. 

* Actualización de riesgos. 

* Análisis de desempeño. 

* Auditoría de evaluación de 

riesgos. 

* Reuniones. 

* Análisis de varianza y 

tendencias. 
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¶ Diagrama de Proceso 

La descripción del proceso se describe en la tabla 52 se puede visualizar en la Ilustración 

24 o en la web en el siguiente link. 

 

 

Ilustración 24 - Diagrama de proceso de tabla 52 

La descripción de los símbolos más importantes se encuentra en el ANEXO 7. 

¶ Organización y Gestión 

Este proceso tiene como objetivo la identificación, análisis, seguimiento y control de 

los diferentes riesgos de negocio y técnicos asociados al emprendimiento.  

Todos los integrantes del emprendimiento deben participar activamente en la 

identificación, análisis, seguimiento y control de la gestión de riesgos técnicos y de 

negocio. 

¶ Gestión del Trabajo 

Diseñamos un proceso para la gestión de riesgos basándonos en la literatura 

existente, adaptado a la realidad de los resultados del estudio de campo. 

Para llevar adelante el modelo se definieron 5 grandes procesos: Evaluación de 

riesgos de negocio, Evaluación de Riesgos técnicos, Análisis y Priorización de los 

Riesgos, Planeamiento de la Respuesta y Control y Monitoreo de Riesgos. 

https://lucid.app/lucidchart/c3abc89e-b9fc-4b15-8950-addaa160ca76/edit?invitationId=inv_72da1c81-efde-4678-98b3-23a9d86bb503
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Por ejemplo, no se proponen todas las técnicas y herramientas que menciona el 

PMBOK visto en el capítulo 2.2.7. ya que varios emprendimientos mencionan la 

posibilidad de la pérdida de oportunidad del negocio por dedicarle mucho tiempo a 

realizar un proceso de gestión de riesgos y no dedicarle tiempo a elaborar el servicio 

o producto. 

Se adaptó el proceso tradicional de gestión de riesgos en emprendimientos 

tradicionales a emprendimiento que recién comienzan aplicando algunas propuestas 

del método Lean. Como por ejemplo del uso de MPV para visualizar los riesgos de 

negocio y que sean validados por el segmento de mercado que se apunta.   

De las metodologías ágiles vistas en el punto 2.2.10. tomamos las reuniones, la 

comunicación entre el equipo. 

Con este proceso se pretende lograr que los emprendimientos logren tener al inicio 

un nivel de madurez tres. Según el modelo de madurez propuesto por Martin 

Hopkinson en su libro The Project Risk Maturity Model visto en el 2.2.11. 

¶ Gestión de la comunicación 

La comunicación estará dada en las instancias que se deberá de realizar de forma 

obligatoria y formal, ya sea mediante reuniones de todo el equipo de trabajo una vez 

a la semana donde se definen dos tipos de comunicación: Reuniones e Informes 

¶ Reuniones 

El objetivo de las mismas es lograr un seguimiento y control, actualización, y 

detección de nuevos riesgos o de los ya existentes, mediante una sesión de lluvia de 

ideas, para detectar posibles impactos en el emprendimiento. 

¶ Informes 

El objetivo es lograr que el encargado de los riesgos, presente un informe actualizado 

y disponible para todos los miembros del emprendimiento sobre los riesgos técnicos 

y de negocio para que toda la organización tenga pleno conocimiento. 

Este tipo de forma de comunicar hace que se prevengan de imprevistos. Por ejemplo: 

Cancelaciones de proyectos, cambios de plazos, cambios tecnológicos, o de otra 

índole que puedan afectar el desarrollo del producto o servicio que se está 

analizando, previniendo impactos negativos. 

Otros ejemplos son: 

¶ Actas de reuniones. 

¶ Estrategias de prevención. 

¶ Decisiones Tecnológicas. 

¶ Decisiones de negocio. 
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¶ Objetivos del equipo para determinado plazo. 

Se deberá presentar dichos informes en cada reunión que se cite para tener un 

panorama actualizado de los mismos. 

¶ Elección del canal de comunicación 

El canal de comunicación debe ser pactado entre los miembros del emprendimiento 

teniendo en cuenta las ubicaciones geográficas.  

Para las reuniones se sugiere siempre que sean en un lugar físico con todos los 

miembros del equipo para incentivar la participación e involucramiento de los 

participantes. Si por circunstancias de otra índole no pudiera realizarse en un lugar 

físico, se podrá utilizar reuniones virtuales por meeting o videollamadas. 

Para los informes existe la necesidad de que esté accesible a todo el equipo de trabajo 

y debe poder ser consultada de forma rápida. Se sugieren repositorios digitales y 

otras herramientas se detallan en la sección Herramientas de Gestión del ANEXO 8. 

¶ Gestión del tiempo 

Es un proceso donde se requieren muchas instancias y poco tiempo disponible. Lo 

que se recomienda, que en cada instancia no se deje de repasar paso por paso el 

proceso diseñado.  

Siempre al inicio el equipo no tiene claro los riesgos, entonces es fundamental pensar 

y definir posibles escenarios de riesgos. Al principio puede llegar ser una tarea un 

poco difícil de realizar ya que se deberá de tener mucha creatividad e imaginación. 

Esto implica que, si el objetivo cambia con cada validación del producto o servicio 

que construye, y se realiza un nuevo pívot, se deberá volver a realizar el proceso 

desde el inicio. 

¶ Roles 

El emprendimiento debe de contar con un Facilitador de Riesgos, para lograr una 

efectiva gestión de riesgos. La Tabla 53 muestra los roles que sugerimos y parte del 

proceso en el que intervienen. 
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Tabla 53 - Rol necesario en el proceso de gestión de riesgos técnicos y de negocio. 

Rol Descripción Paso Proceso 

Líder en 

riesgos. 

Es la persona responsable y encargada de motivar a 

los participantes de la reunión para que se hable de 

riesgos. Conoce técnicas de gestión de riesgos, crea 

agendas de reunión y debate para tomar decisiones en 

torno a los riesgos. 

3 Análisis y 

priorización de 

los Riesgos 

 

4 Planeamiento de 

la Respuesta 

Facilitador de 

Riesgos 

Técnicos 

 

Es la persona con conocimientos técnicos, 

recomendamos que sea el líder técnico del 

emprendimiento y tendrá la responsabilidad de 

motivar a el equipo para abordar los riesgos técnicos y 

gestionarlos. 

2 Evaluación de 

Riesgos Técnicos. 

Facilitador de 

Riesgos de 

Negocio 

 

Es la persona con conocimientos de negocio, 

recomendamos que sea el líder del emprendimiento 

con perfil de negocios.  Tendrá la responsabilidad de 

motivar a el equipo para abordar los riesgos de 

negocio y gestionarlos. 

1 Evaluación de 

Riesgos de 

Negocios. 

Equipo El resto de personas del emprendimiento. (Empleados 

o los mismos miembros fundadores) 

1 Evaluación de 

Riesgos de 

Negocios. 

2 Evaluación de 

Riesgos Técnicos. 

5 Control y 

Monitoreo de 

Riesgos 

 

¶ Asignación del trabajo 

El Líder de Riesgos, entre sus tareas tiene la actividad de interactuar con los Lideres 

de Riesgos Técnicos y de Negocio y aplica técnicas de gestión de riesgos para 

realizar el proceso de Análisis, Priorización de los Riesgos y Planeamiento de la 

Respuesta. 

En cuanto al Líder de Riesgos Técnicos, es el encargado de llevar adelante el 

proceso de evaluación de riesgos técnicos. 

El líder de Riesgos de Negocio, es el encargado de llevar adelante el proceso de 

gestión de riesgos de negocio. 

Y el Equipo, es transversal a los 3 primeros procesos (Evaluación de Riesgos de 

Técnicos, Evaluación de Riesgos de Negocios y Control y Monitoreo de Riesgo). 
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¶ Gestión de las herramientas utilizadas. 

Las herramientas para el uso del emprendimiento son sencillas, fáciles de usar y que 

se adquieren con facilidad en el mercado. En el ANEXO 8 se detallan las 

herramientas que se utilizan con más frecuencia por los emprendedores. 

6.3. Respuesta a la pregunta de investigación 

6.3.1. Respuesta pregunta de investigación 1 

Pregunta 1. ¿Cómo se llevan a cabo las actividades habituales de gestión de riesgo 

(identificación, análisis, planificación de respuesta, y seguimiento y control) en los 

emprendimientos de software? 

Todos los emprendimientos llevan a cabo alguna actividad de gestión de riesgos. Al 

menos los identifican, aunque no tomen ninguna acción sobre ellos. Vemos que los 

emprendimientos más maduros realizan una gestión más profunda que los 

emprendimientos que se encuentran en etapas iniciales. Por ejemplo, los 

emprendimientos más maduros tienen seguimiento, control y respuesta al riesgo, mientras 

que los principiantes apenas los identifican. 

De todas maneras, ninguno de los emprendimientos entrevistados realiza una gestión 

exhaustiva y formal de los riesgos. Algunas de las justificaciones que vemos interesantes 

es que no hay tiempo, recursos y conocimiento para ejecutar todas las acciones de gestión 

de riesgos. Algún emprendimiento menciona que el tiempo dedicado es una pérdida de 

oportunidad de negocio y que si se realiza muy exhaustivo tal vez no se lleve a cabo la 

idea. 

La técnica mencionada más utilizada para la gestión de riesgos es la lluvia de ideas. Son 

utilizadas cuando se reúne todo el equipo de trabajo. La mayoría de los emprendimientos 

no documentan, no usan repositorios y solo el 50% evalúa los riesgos. Los métodos de 

priorización que utilizan son la matriz de impacto y probabilidad del riesgo.  

El plan de riesgos no es revisado, o se revisa cuando se produce el riesgo. Donde la 

mayoría aborda soló los riesgos más prioritarios. Además, manifiestan necesitar ayuda de 

consultoría, seguridad y feedback del público objetivo. 

6.3.2. Respuesta pregunta de investigación 2 

Pregunta 2 ¿Cuáles son los factores técnicos de ingeniería del producto y de negocio 

que son considerados un riesgo y cómo se gestionan? 

Para los factores técnicos de ingeniería del producto o de arquitectura del producto que 

influyen en el riesgo está determinado por la complejidad de nuevas tecnologías, Por 

ejemplo: Blockchain, servicios en la nube, seguridad, Machine Learning (calidad de los 

datos). Consideran que se debe evaluar los recursos humanos para saber si cuenta con el 

conocimiento técnico necesario para cumplir con los objetivos del negocio. Algunas 

acciones que toman los emprendimientos son usar tecnologías que se tengan experiencia 

y no sean obsoletas y consultas con expertos. 
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Para los factores de riesgos de negocio podemos decir que influye el marco legal, falta de 

capital, baja percepción de los clientes de los productos vendidos, dependencia de 

negocios de terceros y el tipo de cliente.  

Con respecto a la gestión de los riesgos identificados se vio que no se gestionan de forma 

formal y que depende de cada emprendimiento, de la madurez que tenga cada 

emprendimiento, así también como la experiencia en el mercado. Los emprendimientos 

que gestionan los riesgos realizan un censo del estado del proyecto, tratan de ser 

proactivos con respecto al cliente, utilizan diferentes estrategias de acuerdo al cliente y 

tienen una Picture de cómo se está moviendo el mercado. 

6.3.3. Respuesta pregunta de investigación 3 

Pregunta 3. ¿Cuáles son aquellos factores de riesgo que se transformaron 

efectivamente en un problema, y que tuvieron un impacto negativo en el desarrollo 

de los emprendimientos? 

El estudio de campo muestra que todos los emprendimientos detectaron algún factor de 

riesgo que se transformó en un problema y que llevó a tener impactos negativos. 

Los riesgos  

¶ Riesgos de negocio. 

Á Pérdida de negocio con potenciales clientes por falta de 

influencia en el mercado. 

Á Pérdida de oportunidades de negocio por falta de solvencia 

financiera. 

Á Cancelación de proyecto por parte de sus clientes. 

Á Pérdidas de negocio por falta de capital.  

Á Producto o servicio ofrecido que el segmento de mercado no lo 

tiene en cuenta en el momento que se ofrece. Por ejemplo: Uno 

de los emprendimientos nos comentó, que ofrecían un servicio 

de análisis de redes sociales y en ese momento al segmento de 

mercado no le interesaba.  

Á Cada vez más surgen nuevas herramientas que resuelven 

productos o servicios que hoy brindan los emprendimientos y 

que puede usar por personas sin conocimientos técnicos. 

 

¶ Riesgos técnicos. 

Á Falta de conocimientos técnicos de seguridad, tecnologías 

actuales blockchain entre otras. 

Á Productos o servicios desarrollados con tecnologías obsoletas, 

implicando a futuro una migración a nuevas tecnologías. 

Á Productos o servicios con una implementación para el usuario 

de mala calidad o mal funcionamiento. Por ejemplo 

(Funcionamiento lento, mal funcionamiento, malas 

calificaciones del usuario en la app). 

¶ Otra índole. 

Á Enfermedad epidémica. 
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7. Conclusiones 

Sin importar en la etapa en la que se encuentre el emprendimiento, la gestión de riesgos 

técnicos y de negocio son siempre factores claves para el éxito del emprendimiento. 

Al  conocer cómo se llevan a cabo las actividades habituales de gestión de riesgo 

(identificación, análisis, planificación de respuesta, y seguimiento y control) en los 

emprendimientos de software. Notamos que todos los emprendimientos tienen alguna 

noción de los que es el riesgo y comparten que es necesaria su gestión. Sin embargo, por 

la escasez de tiempo, recursos y la posible pérdida de oportunidad de negocio llevan a 

que no se realicen una gestión de riesgos formal. 

Con respecto a los factores técnicos de ingeniería del producto que se deben considerar 

están determinados por la complejidad de las tecnologías, tomando acciones como ser 

consulta con expertos, usando tecnologías conocidas y no obsoletas. 

Con respecto a los factores de riesgos de negocio podemos decir que influye el marco 

legal, la falta de capital, la baja percepción de los clientes de los productos vendidos, la 

dependencia de negocios de terceros y el tipo de cliente.  

También se identificaron factores de riesgo que se transformaron efectivamente en un 

problema, y que tuvieron un impacto negativo en el desarrollo de los emprendimientos. 

Dentro de los factores de negocio encontramos (falta de solvencia, falta de influencia en 

el mercado, falta de capital, avances tecnológicos). 

Y los factores técnicos que encontramos (falta de conocimiento, tecnologías obsoletas, 

mala implantación). Hemos notado que todos los emprendimientos tienen más en cuenta 

los riesgos técnicos que de negocio. 

Es importante destacar que todos los emprendimientos tienen una noción de la gestión de 

riesgos, saben que influyen en el resultado del proyecto, pero inclinan su balanza hacia 

otro tipo de actividades. Podemos decir, que solo 3 emprendimientos alcanzan un nivel 

normalizado de madurez (Nivel 3). 

Los emprendedores deben de seguir pensando en los factores de negocio que se 

transforman en un problema e impactan negativamente en los emprendimientos. Les 

brindamos una taxonomía de riesgos de negocio y riesgos técnicos para tener siempre 

presentes en cada reunión con el equipo. Se recomienda aplicar el proceso diseñado para 

comprobar los resultados. 

Se sugiere seguir estudiando el tema de nuestro proyecto en otras incubadoras. Aplicando 

el protocolo de investigación propuesto, se puede replicar dicho estudio con los 

emprendimientos que se estudiaron o con otros emprendimientos. También se puede 

probar el proceso diseñado y validarlo. 
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8. Amenazas a la validez  

Según Hernández Sampieri y colegas, en el libro ñMetodología de la investigaci·nò 

mencionan que los principales autores en la materia han formulado una serie de criterios 

para establecer cierto ñparaleloò con la confiabilidad, validez y objetividad cuantitativa, 

los cuales han sido aceptados por la mayoría de los investigadores, pero rechazados por 

otros.[18] 

8.1. Dependencia 

La dependencia es una especie de ñconfiabilidad cualitativaò. Se define como el grado en 

que diferentes investigadores que recolectan datos similares en el campo y efectúen los 

mismos análisis, generen resultados equivalentes. Implica que los datos deben ser 

revisados por distintos investigadores y éstos deben arribar a interpretaciones 

congruentes.[18] 

Consideran dos clases de dependencia: a) interna (grado en el cual distintos 

investigadores, al menos dos, generan categorías similares con los mismos datos) y b) 

externa (grado en que diferentes investigadores generan categorías similares en el mismo 

ambiente y periodo, pero cada quien recaba sus propios datos).[18] 

Buscando cumplir con el criterio de dependencia interna, el análisis de los datos 

obtenidos se analizó de forma independiente por cada uno de los autores, llegando a 

conclusiones similares. 

El criterio de dependencia externa no se pudo cumplir debido a que no se encontró otras 

investigaciones con los mismos datos obtenidos por nosotros en circunstancias similares. 

8.2. Credibilidad  

Se refiere a si el investigador ha captado el significado completo y profundo de las 

experiencias de los participantes, particularmente de aquellas vinculadas con el 

planteamiento del problema.[18] 

Para cumplir con la credibilidad se grabaron las entrevistas realizadas en Zoom, donde se 

encuentran disponibles en el repositorio junto con las transcripciones literales, durante las 

entrevistas no se les transmitieron opiniones propias de los autores a los entrevistados 

para no sesgar sus respuestas. 

8.3. Transferencia (aplicabilidad de resultados) 

La transferencia no se refiere a generalizar los resultados a una población más amplia, ya 

que ésta no es una finalidad de un estudio cualitativo, sino que parte de ellos o su esencia 

puedan aplicarse en otros contextos.[18] 

Sabemos que es muy difícil que los resultados de una investigación cualitativa particular 

puedan transferirse a otro contexto, pero en ciertos casos, pueden dar pautas para tener 

una idea general del problema estudiado y la posibilidad de aplicar ciertas soluciones en 

otro ambiente.[18] 
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Dado que todas nuestras entrevistas fueron a emprendedores de software incubadas en el 

CIE, no podemos generalizar la transferencia a otras incubadoras. 
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9. Trabajos futuros 

En este capítulo proponemos algunos trabajos futuros que aportarían a la investigación. 

No se pudieron realizar porque los tiempos del proyecto no nos lo permitían. 

¶ Replicar el estudio en otras incubadoras. 

¶ Realizar un proceso más detallado en BPMN 2.0. 

¶ Probar el proceso en incubadoras y validar su funcionamiento. 

¶ Validar el proceso con los emprendimientos de la investigación. 

¶ Replicar el estudio con fundadores con perfil académico de negocio, para poder 

indagar más sobre los factores de negocio y gestión de los mismos. 
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10. Lecciones aprendidas 

Realizar este proyecto de investigación fue un gran desafío para nosotros, ya que no 

contamos con ninguna experiencia práctica en investigación, solo contábamos con 

experiencia teórica, la cual nos fue de gran ayuda para abordar el proyecto. 

Nos gustaría destacar algunas lecciones aprendidas en el transcurso del mismo. 

Respecto al marco teórico, se realizó una búsqueda exhaustiva del tema, donde se 

encontró mucha bibliografía para empresas tradicionales, pero no así para Startups. 

Analizar la literatura existente y asociar extractos de diferentes referencias bibliográficas, 

resultó un desafío importante para nosotros. 

Con respecto a la confección del guion para las entrevistas se realizaron varias versiones, 

con muchas más preguntas que las finales. Se descartaron algunas preguntas donde se 

intuía que las respuestas no iban a ser muy claras o poco relevantes para nuestro tema.  Al 

final nos quedamos con un set de preguntas, que entendimos que iban a responder 

nuestras preguntas de investigación.  

Para las entrevistas, se nos dificulto encontrar contactos dispuestos a darnos una 

entrevista. Muchos decían que sí, pero al momento de coordinar la entrevista no logramos 

tener una respuesta.  

Una práctica que a nuestro criterio nos resultó muy buena, fue compartir el guion de la 

entrevista con los emprendimientos que coordinamos una fecha, para que fueran viendo 

qué tipo de preguntas que íbamos a hacer y preparase para la entrevista. Esto nos resultó 

que las entrevistas fueran más ágiles, le quitamos poco tiempo y las respuestas fueran 

más concretas. 

Otra buena práctica sugerida por el tutor, aprovechando que las entrevistas fueron por 

zoom, fue el armado de una presentación, donde se le compartía la pregunta para que la 

visualizaran todo el tiempo. 

Las transcripciones de las entrevistas dieron un trabajo muy arduo, donde se procesaron 

más de una vez las mismas para obtener una fiel transcripción de lo que decían los 

entrevistados, tratando que sea una redacción fluida y sin muletillas. Nos valimos de 

algunas herramientas tecnológicas para obtener una primera transcripción automática que 

luego la fuimos corrigiendo en sucesivas revisiones, volviendo a escuchar y 

reescribiendo. 

Con respecto a los resultados obtenidos, podemos decir que algunos emprendimientos 

aportaron muy buena información a nuestro estudio, sin embargo, nos resultó difícil 

responder a las preguntas de investigación. Aprendimos que hubiera sido útil hacer un 

piloto para calibrar la entrevista. 
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ANEXO 1. Cuestionario 

Fecha: ______________________________________________________ 

Nombre Emprendimiento: ______________________________________ 

Año de inicio de incubación: ___________________________________ 

Meses en pre-incubación: ______________________________________ 

Etapa actual (pre-incubaci·n, incubaci·n, ñegresadaò): _______________ 

Cantidad de fundadores: _______________________________________ 

Cantidad actual de personas: ____________________________________ 

Problema (o necesidad) que dio origen a la idea:  

 

Descripción breve del producto o servicio que ofrecen 

 

2) FUNDADORES 

Nombre del fundador 1: ______________________________________ 

Formación académica: ________________________________________ 

Roles: _____________________________________________________ 

Nombre del fundador 2: _______________________________________ 

Formación académica: ________________________________________ 

Roles: _____________________________________________________ 

Nombre del fundador 3: _______________________________________ 

Formación académica: ________________________________________ 

Roles: _____________________________________________________ 
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3)  ENTREVISTADO 

Nombre: ___________________________________________________ 

Rol: _______________________________________________________ 

4)  CUESTIONARIO 

1. ¿Cuáles son las actividades o tareas habituales de gestión de riesgos que realizan? 

 

 

2. ¿Cómo lleva a cabo el seguimiento y control de riesgo de cada actividad 

mencionada? 

 

3. ¿Planifica la respuesta al riesgo? 

a. Si 

b. No 

4. ¿Cómo planifica la gestión de riesgos? 

 

 

5. ¿Cuáles son las técnicas utilizadas por ustedes para identificar los riesgos 

relacionados con las necesidades y expectativas de los grupos de interés relevantes? 

a. Sesiones de lluvia de ideas 

b. Entrevistar a expertos en la materia 

c. Análisis de raíz de la causa 

d. Priorización de problemas 

e. Análisis FODA 
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6. ¿Ha evaluado el riesgo desde el inicio del emprendimiento? 

a. Si 

b. No 

7. ¿Qué tipos de riesgos identificó en su emprendimiento? 

a. Riesgos Técnicos (Factores que pueden hacer fracasar el 

emprendimiento por desconocimientos técnicos: Ej. tecnologías 

claves, arquitectura, etc.) 

b. Riesgos de Negocio (Factores que pueden hacer fracasar el 

emprendimiento por desconocimiento del negocio: Ej. 

desconocimiento de las necesidades del cliente, que no resuelva el 

problema real o quien lo pague y no sea rentable) 

c. Otros. ¿Cuáles? _____________________________________ 

8. ¿Tiene un repositorio de riesgos accesible a todo el equipo de trabajo? 

a. Si 

b. No 

9.  Si contestó sí. ¿Qué tipo de información tiene? (documentos de especificaciones 

técnicas o decisiones claves) 

 

 

10. ¿Usted hace partícipe a todo el equipo de trabajo en la gestión de riesgos? 

a. Si 

b. No 

11. Si contestó sí. ¿De qué manera hace participar al equipo? 
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12. ¿Qué métodos de priorización de riesgos utilizó la empresa? 

a. Matriz de impacto de probabilidad 

b. Probabilidad de riesgo 

c. Impacto de riesgo 

d. Riesgo de exposición 

e. Otros. ¿Cuáles? ____________________________________ 

13. ¿Cómo aborda la empresa los riesgos identificados? 

 

14.  ¿Aborda sólo los riesgos más prioritarios o todos? 

 

 

15.  ¿Cree que necesita ayuda para identificar otros riesgos? 

a. Si  

b. No 

16. Si contestó sí ¿Qué tipo de ayuda? 
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17. ¿Cuántas veces revisa su plan de gestión de riesgos? (Actualizaciones de riesgos) 

a. Diariamente. 

b. Semanalmente. 

c. Mensualmente. 

d. No lo revisa. 

e. Cuando se produce el riesgo. 

18. ¿Cuáles son los factores técnicos de ingeniería del producto o de arquitectura del 

producto que considera que influyen en el riesgo? 

 

 

19. ¿Cómo gestiona los riesgos técnicos? 

 

 

20. ¿Cómo gestiona los riesgos de negocio? 

 

 

21. ¿Cuáles son los factores de negocio que considera que influyen en el riesgo?  

 

 

22.  ¿Los considera un problema los factores de negocio?  
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23. ¿Tuvieron impacto negativo? ¿Cómo cuál? 

 

24. ¿Tiene identificados los riesgos que lo llevan a pensar en un pívot? ¿Ha 

encontrado una relación entre cada pívot y los riesgos asociados? 

 

 

25. ¿Cree que el uso de MPV disminuye los riesgos?, ¿Cuáles? 

 

 

Duración entrevista: ___________________________________________________ 

En el ANEXO 6, se encuentran las etiquetas utilizadas en el cuestionario. 
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ANEXO 2. Transcripciones 

Las transcripciones de las 8 entrevistas se pueden leer en el documento Transcripción de 

entrevistas en el siguiente link.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

https://drive.google.com/file/d/1iclgpNchbU7iB76O99t2in1nHhZnkz-S/view?usp=sharing
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ANEXO 3. Extracto de las Transcripciones 

Problema o necesidad que dio origen a la idea del emprendimiento. 

CIE 1 "Al principio era dar servicios de desarrollo a otras empresas de desarrollo 

que no les daban las manos para cumplir con lo que tenían que llevar 

adelante y tercerizan con nosotros el desarrollo. Ese fue el origen de la idea, 

cambió muchísimo." 

CIE 2 ñLa necesidad que hab²a en un principio era de poder incorporar.  una 

tecnología de vanguardia, algo que no esté en el mercado o que no haya tanta 

solución al respecto con esta tecnología emergente de forma de combatir un 

poco, de llegar al mercado donde competir con la con las soluciones que 

están actualmente, o sea. Todas las soluciones que intentamos nosotros 

competir o resolver usan una tecnología y usan un producto, en el cual su 

mercado siempre es muy exigente con el consumidor, con el cliente que lo va 

a usar, entonces la necesidad que nosotros vinimos a cumplir es cubrir varias 

necesidades en ese aspecto, lo que es la confianza, la seguridad de la 

tecnología, el costo. En realidad, todas esas son las necesidades que tratamos 

de cumplir con el proyectoò 

CIE 3 " Bueno, como les decía yo trabajo UTE en el departamento de tecnología 

somos solamente unas 400 personas y ahí es donde vi por primera vez la 

posibilidad, capaz ustedes que lo viven todavía, siempre que había un 

cumpleaños, bien básico, esto no estaba pensado ni para ONG, ni para 

cumpleaños de 15, ni para casamiento. Es simplemente lo que vi, es que 

cuando había un cumpleaños siempre había, uno que hablaba mal y pronto se 

clavaba juntando la plata para hacer el regalo de un compañero, por lo 

menos acá en UTE antes, se hacía con una carpeta. 

Entonces, esa carpeta viajaba por todos los escritorios y yo ponía Mario C. 

200 $, solamente anotaba lo que iba a poner, después el que organizaba 

recuperaba la carpeta y pasaba escritorio por escritorio, cobrando y 

guardando la plata. A veces se recaudan montos importantes y esa persona 

era responsable de guardar esa plata en el escritorio hasta juntar todo, y 

bueno y al final, después de juntar todo lo que hacía era justamente lo que se 

le entregaba al beneficiario. 

Entonces, detectamos que, en realidad, podíamos hacer algo para facilitarle 

la vida a ese organizador. Así realmente arrancó como para esa pata. Aunque 

rápidamente y nos dimos cuenta que podíamos mejorarle la vida al 

participante y bueno y hacer todo lo que vino después, pero básicamente la 

puntita, digamos como que fue esa. 

Hay un tipo a cargo, una mujer o enlace a veces era la secretaria, pero a 

veces era un compañero, a veces era un gerente, no importa el que se 

encargará de hacer la colecta era el que iba a tener problemas para juntar 

toda la plata. Entonces por ahí fue que por dónde arranco." 
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CIE 4 "Es que, es muy difícil de implementar un CRM en un equipo de ventas. 

Y, además, les falta a los supervisores y a los vendedores información sobre la 

gestión de sus clientes y su sobre la venta." 

CIE 5 ñBueno, ac§ capaz que mejor contarte el story telling que teníamos, que 

bueno me lo acuerdo más o menos. 

Yo siempre fui como el de más bajo perfil de los 3, el que no figuraba cuando 

íbamos a hacer una entrevista en la radio a los que hablaban ellos dos y yo 

me quedaba atrás. 

Finalmente, todo arrancó cuando Federico se mudó a un edificio donde vive 

ahora. Y precisa un taladro, entonces, lo primero que se le ocurrió era no voy 

a comprar un taladro para un solo uso, voy a pedírselo un vecino y cuando 

fue a pedírselo, como que hubo como una desconfianza y se lo negaron. 

Al final después lo terminó consiguiendo través de otro vecino, pero pasó por 

varios intentos también. Charla y charla como que al ser como el nuevo 

vecino como que., mucho gusto, pero hasta ahí.  La hipótesis qué surgió, que 

se tuvo en su momento, es que bueno, acá falta una conexión entre 

principalmente de los vecinos nuevos, porque en realidad hay conexión entre 

vecino. Bueno, no sé yo el edificio donde vivo hay un grupo de WhatsApp. O 

sea, como hay en la mayoría de los edificios o en los barrios, los grupos en 

alerta que me estoy anticipando. 

Son como grupos cerrados con la gente que ya se conoce hace años, hace 

tiempo y con la gente nueva, como que falta eso. Y entonces por esa parte es 

que dijo, acá falta más conexión entre vecinos en general global o sea y no 

solamente el edificio. Yo me mudé al barrio y me gustaría estar en esa, porque 

esto porque es un edificio, pero sí fue una casa, o sea, es más la desconfianza 

que hay con el vecino nuevo que no sabes si va a ser buen vecino, si va a ser 

malo, hay gente para todo, o sea nosotros los uruguayos solemos hacer todos 

simpáticos, estar a los órdenes solidarios y todo, pero también hay gente que 

es muy insegura. Y todo, Ah bueno por cosas que pasan o la inseguridad. Si 

principalmente que ese fue otro factor que Fede tomó en cuenta como para 

decir bueno, los vecinos precisan estar más conectados y una de las razones 

que fue la principal, la que orientamos la plataforma, este tema, la 

inseguridad. 

Ese es el miedo, es el punto débil que tiene la gente del cual sería la razón 

ideal para estar conectados entre todos saber lo que pasa en el barrio 

conocer a tu vecino, pero también sabes lo que pasa en tu barrio. Entonces, 

bueno, esa sensación de inseguridad, reducirla estando los vecinos 

conectados.ò 

CIE 6 "Bueno, sí, a diferencia de otras startups que tienen el foco en una sola idea, 

un tema, en realidad, nosotros lo que tratamos fue de a partir de la tecnología 

blockchain, comenzar a desarrollar una serie de productos basados en 
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blockchain, pero que atendieran distintos, problemas no! Entonces yo ahora 

les iba a pasar antes por el chat. Este, una, una dirección de web, dónde está 

nuestro repositorio con todos los productos que nosotros tenemos. Este, 

después ustedes de ahí ven toda la cartera de productos, me dan un segundito, 

ya les copio el nombre, la dirección del repositorio. 

https://brepo.blockm3.com/ Pero básicamente a los que atiende el foco que 

hicimos nosotros es, por ejemplo, al tema de evitar la falsificación de 

documentos o evitar la falsificación de, por ejemplo, de ropa o de 

medicamentos, o el tema de la falsificación de noticias siempre gira un poco 

en el sistema, ese de la de la falsificación, ¡no! Ahí están los folletos de cada 1 

de los productos que tenemos... Y esta vez, entonces tiene el nombre del 

producto Cert in chain aplicado para comer, para educación, para 
laboratorios, para media, que es para la parte de noticias que te decía para la 

parte de forma. Esté siempre gira en torno al tema de la falsificación o cómo 

evitar que te falsifiquen algo."  

CIE 7 "Básicamente, o sea, lo que queremos con CIE 7 es que la persona que tiene 

que vender algo viste, pueda obtener lo que espera, por eso quiere vender y 

no tenga que enfrentar a la negociación con nadie, viste yo que sé, publicase 

un auto en mercado libre para vender, lo publicas en no sé 10 lucas y hay 

alguien, que sin verlo ya te está ofreciendo 9200, me dice, estás en esa 

constante negociación, ese período que te dura, no sé 6 meses, si lo quieres 

hacer por tu cuenta o inmediato si lo dejas en una automotora dispuesto a 

perder el 20 %. 

Entonces, CIE 7 busca tener un canal, donde la gente pueda vender sus 

productos. 

Éste, obtengan lo que quieran por ello, no, y que la verdad no mueva un dedo 

para venderlo" 

CIE 8 "Es bastante distinta a la que abordamos hoy en día, pero tiene que ver con el 

análisis de contenido de redes sociales, era muy específica." 

Descripción breve del producto o servicio que ofrecen los 

emprendimientos. 

CIE 1 "Hoy nos definimos como expertos en desarrollo de aplicaciones móviles y 

blockchain." 

CIE 2 "Intentamos nosotros mediante blockchain mediante la tecnología de cadena de 

bloques, las mismas que se usan para el misma que hacen funcionar las 

criptomonedas como bitcoin ethereum en el mundo, nosotros intentamos usar 

esta misma tecnología para poder hacer una transferencia de dinero 

transferencia ya sea de las cryptocurrency o de dinero en dólares. Hacer 

transferencias a nivel mundial cualquier persona va poder transferirla a otra 

persona en cualquier parte del mundo, teniendo una comisión muy, muy baja, 
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casi imperceptible, instantánea, segura, confiable y transparente. Eso es lo que 

nosotros intentamos resolver." 

CIE 3 "Difícil hacer una descripción breve porque el producto nunca pivoteo, o sea 

siempre trabajamos sobre la misma idea de lo que se hicieron. Lo que hago, 

por eso les decía, hago todo lo demás, menos código es agregar servicios sobre 

lo que ya tenemos, pero la idea original sigue siendo una plataforma de 

recaudación de fondos. Lo que sea. Punto y aparte, o sea esa. Es la descripción 

más básica. Y este y que se puede dar es más simple, claro después que viene 

de esto está bueno, hoy por hoy tenemos campañas de crowdfunding por 

recompensa, por donación, damos servicios de donación mensual recurrente 

para padrinos, por ejemplo, de diferentes ONG damos servicios de estas 

campañas puntuales por objetivo damos servicios obviamente de colectas de 

todo tipo y color de cumpleaños de 15 horas y casamiento de baby shower.(é) 

Estamos en la categoría fintech, estamos dentro de la Cámara de Fintech este 

porque así nos catalogaron. (é) Cuando uno mira el proyecto desde afuera, 

parece simplemente una plataforma de colectas, cuando uno empieza a entrar 

un poquito más, empiezas a ver integración con medios de pago, integración 

con bancos, integración con tarjeta de crédito. La plataforma empieza a mover 

cierta cantidad de dinero. (é) Qué es un negocio Como todo este tipo de 

plataformas, donde lo importante es la masividad y el volumen de 

transacciones, la campaña más grande fue la que nos cuidamos entre todos 

cuando la pandemia que nos dio mucha visibilidad y en una semana y media 

recaudamos 5 millones de pesos este eh transferencias que para nosotros es un 

número. Fue un desafío técnico y un desafío del negocio, pero en definitiva es 

eso. La descripción breve es una plataforma de recaudación, en forma de 

colectas. Bueno y ahora de a poco queremos está claro que pise más fuerte el 

crowdfunding que pise más fuerte la posibilidad de que alguien con un 

proyecto pueda presentarle pueda este recaudar para su proyecto con 

diferentes formas. De hecho, estamos trabajando bastante en eso actualmente." 

CIE 4 CIE4 es una plataforma que optimiza las ventas de la empresa, disminuyendo 

el costo de adquisición y generando mayor productividad de los vendedores. 

Para ello, analiza al equipo comercial desde principio a fin en cada punto de 

contacto con los clientes y prospectos. Para que el mismo no pierda ninguna 

oportunidad de venta, a su vez, la plataforma permite que todos los contactos 

que ingresen a los sistemas de la empresa sean constantemente analizados, 

para que se prevean y anticipen posibles compras futuras con inteligencia 

artificial. CIE 4 es un maximizador de equipos de venta. Genera una 

trazabilidad de los clientes. Y una densidad sobre los clientes y las ventas. Y, 

además, permite gestionar un equipo de ventas." 

CIE 5 ñEs una plataforma de conexi·n entre vecinosò  

CIE 6 "La estrategia nuestra, a diferencia de otras, a ver, nosotros no hacemos 

consultorías. Entonces no te decía que la estrategia era diferente, este. La idea 

es elaborar productos y ponerlos a la venta y que la gente compre sus 

productos, o sea, las empresas compran esos productos. Podes hacerle 



123 

 

después, si una adaptación, la personalización, algún sistema o alguna 

conexión con un sistema del cliente, como ya tuvimos alguna posibilidad 

totalmente de hacer. Pero no hacemos consultoría, no se desarrolla, si venís y 

me pedís que desarrolle el software, nosotros no, no, no hacemos eso." 

CIE 7 "Marketplace de rifas, donde las personas que desean vender un producto 

pueden hacerlo mediante rifa asegurando mayor ganancia que cualquier otro 

canal en el mercado. Por otra parte, las personas participan de rifas muy 

económicas con altas probabilidades." 

CIE 8 "Esta plataforma, el desarrollo que hoy la seguimos comercializando de 

análisis y monitoreo de redes sociales, requiere de algunos skills asociados a 

procesamiento de lenguaje natural, Inteligencia artificial, Ingeniería de datos. 

Entonces, lo que surgió después fue un componente de 3 servicios asociados a 

3 áreas. El servicio que ofrecemos tiene que ver con esas 3 cosas, los servicios 

de consultoría, desarrollo en inteligencia artificial, desarrollo en 

procesamiento de lenguaje natural e Ingeniería de datos, además del producto 

que fue el que dio origen a todo esto." 

Pregunta 1. ¿Cuáles son las actividades o tareas habituales de gestión de 

riesgos que realizan? 

CIE 1: "Tenemos riesgos comerciales, de capital humano, creo que son los 

principales que tenemos. Por un lado, cuál es el pipeline de trabajo que 

tenemos, como se está ejecutando ese pipeline respecto de las previsiones y el 

plan. Y capaz que una subtarea de eso sería la gente, que es nuestro asset más 

valioso y difícil de reemplazar. Riesgos técnicos tenemos, si, particularmente 

con blockchain hay muchas cosas que estamos haciendo que no hay nada." 

CIE 2: "(...) por un lado, tenemos las herramientas que nos da la formación 

académica, cómo hacer una planificación de riesgos, hacer también un 

brainstorm de los riesgos que nosotros podíamos encontrar, ya sea la parte 

técnica, de la parte de gestión de proyecto y también nuevas herramientas que 

estén en línea o que nos den también dentro de la incubación. También parte 

de los riesgos de gente que ya conoce un poco m§s el negocio (é) queda esto 

registrado en documentos Excel, documento Word."  

CIE 3: ñO sea, los riesgos están evaluados, están analizados, están siempre 

contemplados, siempre arriba de la mesa, trabajamos mucho sobre diferentes 

riesgos de algunos, cómo mitigarlos, otros como absorberlos y otros. (é) una 

vez al mes, cuando nos juntamos, el tema riesgo siempre está arriba de la 

mesa, y siempre vemos de ver esto, lo seguimos manteniendo, esto lo pudimos 

mejorar. (..)"  

CIE 4: "(...) como startup llevamos 5 meses en que no identificamos los riesgos antes. 

Lo identificamos cuando empiezan a suceder." 
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CIE 5: ñQue yo recuerde el primero que tuvimos, capaz que no es gestión de riesgos, 

pero creo que sí, es una gestión riesgo porque al final terminamos dando 

marcha atrás, cuando nosotros tuvimos el primer MVP mínimo producto 

viable. (é) 

Porque no sabes a quién le estás dando, así que nosotros nos dimos cuenta de 

eso después con el feedback de la gente que. 

(é) En realidad, la mayor²a de las cosas que siempre nos pasaban que 

hacíamos algo y teníamos que dar marcha atrás. Era causa de eso, que por 

suerte tuvimos feedback de la gente. (é)ò 

CIE 6: "(...) Y es una característica de los startups, tenes muy poco tiempo disponible 

para dedicarle al startup, porque normalmente todos los otros socios tenemos 

alguna actividad principal que de eso vivimos, porque el startup es como una 

apuesta adicional y claro, tienes tan poco tiempo que tienes que concentrarte 

en otras actividades, más te diría de marketing de venta. (...)" 

CIE 7: "(...)Intentamos analizar en profundidad cada una de las acciones que 

ejecutamos en CIE 7, aquellas en las que detectamos riesgo alto, vemos de 

reformular la idea o de encontrar la forma de mitigar esos riesgos (...)" 

CIE 8: "Eso ha evolucionado a lo largo del tiempo y los cambios en la gestión han 

incorporado distintas maneras de ver el riesgo. (...) el identificar el riesgo es 

algo que hemos ido puliendo, incorporando casi en etapas cada vez más 

tempranas de los distintos proyectos que abordamos. (...) hemos logrado es 

identificar el riesgo de manera cada vez más temprana. (...) Eso tiene que ver 

con uno, que después digamos lo podemos analizar en distintas dimensiones, 

porque hay riesgo que tiene que ver con las tareas comerciales y apuestas 

comerciales que nosotros realizamos y otro que tiene que ver con aspectos 

técnicos (é) 

Pregunta 2. ¿Cómo lleva a cabo el seguimiento y control de riesgo de 

cada actividad mencionada? 

CIE 1: "(é) A principio de año, es decir uno establece un nivel de facturación para 

ese año y se arma un plan que es ficticio, no puedo prever de dónde voy a 

sacar clientes en el plan que hago ahora para el año que viene. Después, en 

lo que es la ejecución de proyectos, lo mismo, asegurarse que los planes no 

se desvíen, se hace por más que no sea formal, es parte de las tareas 

habituales de la PMO, qué proyectos tengo, en qué andan y donde se supone 

que deberían estar y si tengo que hacer algún tipo de acción para prever lo 

que pueda suceder. (é) Te armas antes, para que los imprevistos no sucedan 

o sucedan lo menos posible." 

CIE 2: "(...)Para prevenir estos riesgos en la parte técnica y en la parte de gestión 

también lo vamos viendo, generalmente las reuniones o en los controles que 
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nosotros vamos haciendo como equipo, lo vamos registrando en algunos 

documentos y lo vamos repasando a medida que van teniendo nuevas 

entrevistas con la gente que nos ayuda en la incubación y que tienen más 

experiencia en lo que son los proyectos nuevos, también lo vamos 

incorporando y vamos conversando al respecto." 

CIE 3: "(é), planillado por llamarlo de alguna forma en un Drive, ah² donde 

tenemos justamente los riesgos que los tenemos catalogados, donde tenemos 

un poco la famosa matriz de riesgo, donde los tenemos priorizados, 

ponderados y bueno y el seguimiento ya te digo, es cuando nos juntamos, le 

dedicamos un cierto rato, además de todo lo demás que hacemos, es decir, 

bueno, como estamos con esto y si tenemos riesgos nuevos, los agregamos, o 

sea es un seguimiento, creo yo un poco informal pero eficaz." 

CIE 4: "El seguimiento y control, más o menos, en eso que te decía, que 

identificamos un riesgo, lo anotamos como una tarea. Le agregamos, 

dependiendo del orden de prioridad, y ahí tenemos el seguimiento en qué 

proceso está, de seguro será arreglado."  

CIE 5: ñ(...) Y seguimos pidiendo tambi®n el feedback de la gente a la voluntad.ò 

CIE 6: "(...)Y después el otro tema de los startups también, que, si se detienen mucho 

a controlar y a mirar todos los riesgos, se les pasa la oportunidad. (...)" 

CIE 7: "El seguimiento, lo realizamos en forma semanal, midiendo los de los KPI 

que nos planteamos. Eso, eso en lo que refiere a lo comercial, o sea nosotros 

medio que controlamos, que no se dispare, que no se dispara el carajo el 

costo de adquisición, (...)es que en base a los KPI que tenemos, decimos que 

estos son los objetivos, o las métricas que tenemos base para decir para acá 

está mal, para acá está bien, lo controlamos semanalmente." 

CIE 8: "Nosotros tenemos 2 roles que son fundamentales, en cada proyecto, uno es 

Customer Access Manager y otra persona que hace la gestión del proyecto la 

Account Manager. Y cualquiera de los dos tiene tienen dos visiones o 

trabajan en las dos dimensiones que hablamos, hace un ratito. De preventa y 

técnico exactamente, el de venta est§ muy involucrado con el cliente. (é) 

Bueno, él identifica ciertos riesgos. Y después también aparecen los riesgos 

técnicos que quien gestione la cuenta, los maneja y levanta bandera si es que 

puedo anticipar algunos de ellos para tomar alguna acción correctiva." 

Pregunta 4. ¿Cómo planifica la gestión de riesgos? 

CIE 1: "Hay imprevistos, como siempre. Generalmente cuando se va empezar a 

trabajar con un nuevo proyecto, particularmente con clientes nuevos, es la 

parte más jorobada, vos no sabes cómo puede ser el cliente, no sabes cómo 

va ser el proyecto, cómo va a reaccionar todo el equipo en conjunto con el 

cliente y después vas reconociendo y viendo algunas particularidades y ves 
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esto puede venir por acá y tengamos en consideración que puede pasar, esto, 

esto y esto. A esto le llamamos levantar las banderas." 

CIE 2: "No se planifica." 

CIE 3: "Si tenemos acciones a tomar dependiendo de lo que nos está pasando o 

dependiendo de cuál sea el riesgo que se efectivice o no, (...), una cosa es que 

estén en riesgo y latente y otra cosa es que realmente pasó y cuando pasa 

tenemos diferentes planes para poder llevar adelante, (..) Bueno, cuando 

sucede el riesgo, nosotros tenemos determinadas alarmas, digamos que 

controlamos tanto en el sistema (...)" 

CIE 4: "No se planifica." 

CIE 5: "No se planifica." 

CIE 6: "No planifico" 

CIE 7: "(...) analizamos lo que nos puede doler, y si entendemos que tenemos la 

espalda para lo que puede doler, le damos(...) Mitigar, es en base a lo que 

después de que lanzamos no podés tirar para atrás. (...) " 

CIE 8: ñ(é) Tenemos algunas, digamos a buenas pr§cticas, asociados algunos tipos 

de riesgo, producto de las veces que hemos fracasado. (é) En caso que nos 

encontramos con algún riesgo hay que disparar una serie de actividades, 

primero que hay que detectarlo lo más temprano posible y en caso que no se 

detectó en la preventa, entonces se disparan una serie de actividades, que 

buscan mitigar ese riesgo porque si ese riesgo aparece fuerte, el proyecto 

tiene que detenerse. (é)ò 

Pregunta 7. ¿Qué tipos de riesgos identificó en su emprendimiento?  

Riesgos Técnicos (Factores que pueden hacer fracasar el 

emprendimiento por desconocimientos técnicos: Ej. tecnologías claves, 

arquitectura, etc.)  

Riesgos de Negocio (Factores que pueden hacer fracasar el 

emprendimiento por desconocimiento del negocio: Ej.: desconocimiento 

de las necesidades del cliente, que no resuelva el problema real o quien 

lo pague y no sea rentable)  

Otros. ¿Cuáles? _____________________________________________ 

CIE 1: "Sí tenemos de los dos, a lo que no tenemos un producto, sino que somos un 

servicio, nuestros riesgos, técnicos son día a día de los proyectos, al punto de 

decir, bueno, no sé si esto es posible hacer con esta tecnología que estamos 
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manejando ahora. Riesgo de negocios, eso lo manejamos en el día a día. Sí se 

te complica una relación con un cliente, se te complica un cliente en sí 

mismo, te viene una crisis y se te cae un proyecto. Sí, esos riesgos siempre 

están. (...)" 

CIE 2: "La parte de los riesgos del negocio, yo no lo tengo muy claro, eso lo tiene mi 

compañero Fausto, se me olvidó preguntarle sobre eso. (...) Cuando nosotros 

desarrollamos una aplicación o una página web o una aplicación web que 

también tiene riesgos asociados, como cuidar la seguridad de ese sistema, 

todo eso lo vamos registrando."  

CIE 3: "(...) àEn qu® tecnolog²a lo hacemos? (é) algo que no quedar§ r§pidamente 

obsoleto. (é) Por ejemplo, yo trabajo mucho en blockchain. En lo que tiene 

que ver con mi trabajo, me encantaría llevar a CIE3 para ese lado. Pero 

bueno, hoy no lo puedo hacer, no lo podemos hacer justamente una de las 

causas es en el equipo. Hay falta de conocimiento todavía de cómo 

desarrollar en los diferentes lenguajes o meterte en diferentes redes y tiempo 

para esto. (é) Los riesgos de trabajar, de poner recursos, de poner tiempo, 

poner pienso, de poner horas y que después no nos llevará a los resultados 

que deseábamos. También nos ha pasado mucho y son riesgos que a veces no 

sé nota. (...)nosotros no titulamos los riesgos de técnicos o de negocios, sino 

que nos fuimos metiendo a todos en una bolsa. Ahora que veo esto podríamos 

haber hecho o podemos todavía estamos a tiempo de identificarlos un poco, 

pero, en definitiva, si están todos contemplados." 

CIE 4: "Hoy en día lo que más nos preocupa son los riesgos del negocio. He 

identificado de todo, no sé, pero hay riesgos técnicos. Por ejemplo, nosotros 

somos una plataforma que nos integramos a otras plataformas. (...)Hay 

features que yo, por ejemplo, he desarrollado y me di cuenta que todavía no 

estaba lo suficientemente maduro, para el cliente era inutilizable (é) 

Hubiera aprovechado mejor mi tiempo y lanzado y la gente lo hubiera 

utilizado.ò  

CIE 5: ñRiesgos técnicos pasaron porque cuando arrancamos con la plataforma 

tanto Santiago y yo recién estábamos saliendo del UTU.  Y el auto 

conocimiento de programación web era nulo. Entonces tuvimos que asumirlo. 

(...)"  

CIE 6: "Acá no lo ven tan cercano, no lo ven tan factible como que alguien vaya a 

adulterar o si bien pasa, porque ya te digo después averiguamos si pasa, por 

ejemplo, que nadie se fije un título universitario, por ejemplo" 

CIE 7: "Hay riesgos, que es, de no llegar a tiempo, quiz§s son de negocio, (é)" 

CIE 8: ñLos riesgos t®cnicos, como les dec²a, los vivimos a diario.El tema es quién 

se hace cargo, si nos hacemos cargo nosotros, o hacemos cargo al cliente o 

nos hacemos cargo en conjunto.(é) El conocimiento del negocio del cliente, 

el monitoreo, de que la solución que nosotros estamos proponiendo solucione 










































