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Abstract

Entre los principales desafios de los empreratitos de software es frecuente que se
mencionen su escasez de recursos, ser altamente reactivos, estar formados por equipos
pequefios y con poca experiencia, confiar en un solo producto, y comenzar a operar en
condiciones de incertidumbre. Estas condiciateamcertidumbre se traducen en que las
estrategias de alto riesgo seguidas por estas empresas emergentes conducen a tasas de
fracaso significativamente altas y una baja proporcion de emprendimientos exitosos.

Por lo anterior surge la idea de llevar até¢ esta investigacion, conpebpdsito general

de identifcar los principales factes de riesgostécnicos y de negocio en los
emprendimientos de software y las estrategias (eliminar, mitigar, transferir y aceptar)
utilizadas para gestionarlos.

Se reéizaron entrevistas a diferentes emprendimientos donde se obtuldsrsiguientes
resultados:

1 Un protocolo de investigacion que permita llevar a cabo el estudio propuesto

1 Una taxonomia de factores de riesgo técnico y de negocio para emprendimientos de
software.

1 Un modelo de proceso para la gestion de riesgos técnicos y de negocio en
emprendimientos de software.

Podemos concluique, por la escasez de tiempo, recursos y la posible pérdida de
oportunidad de negocio llevan a que no se realicen una gesti@sdos formal.

Dentro de los factores de negocio encontramos (falta de solvencia, falta de influencia en
el mercado, falta de capital, avances tecnoldgicos). Y los factores técnicos que se
encontraron son (fatde conocimiento, tecnologias obsoletasalanimplantacion).
Notando que todos los emprendimientos tienen mas en cuenta los riesgos técnicos que de
negocio.

Palabras clave:Startup Percepcion R&go, Riesgo, Gestion de Riesgo, Lean Startups,
Metodologias Agiles, Taxonomia, Riesgo Starf@pl&, Ingenio, Taxonomia de Riesgos
Incubadora
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1. Introduccidén

Si se produce un evento o condicion incierta, puede tener un efecto positivo 0 negativo
sobre al menos un objetivo del proyecto como tiempo, costo, calidad o alSance.
riesgo técnio se vuelve una realidad, la implementacion puede volverse dificil o
imposible. Los riesgos de negociamenazan la viabilidad del software que se va a
construir y con frecuencia ponen en peligro el proyecto o el produais.
emprendimientogle software n@son ajenos a estos eventos y saimerables con los
riesgos técnicos, pero también con los riesgos de negocio.

Con la finalidad de conocer la gestion de riesgos técnicos y de negocios en los
emprendimientos de softwaserealizdéesteproyectocon empremlimientos incubados en
el Centro de Innovacion y Emprendimientos de la Universidad ORT Uruguay.

El objetivo especifico de esta investigacion esocer como se llevan a cabo las
actividades habituales de gestidon de riesgo (identificacion, andlisis, qadardfi de
respuesta, y seguimiento y control) en los emprendimientos de software. Ademas,
identificar los factores técnicos de ingenieria del producto y de negocio que son
considerados un riesgo y cOmo se gestio@dro objetivo esdentificar aquellos fetores

de riesgo que se transformaron efectivamente en un problema, y que tuvieron un impacto
negativo en el desarrollo de los emprendimientos.

El trabajo se organizén 11capituloscomo se detallan a continuacidn el capitulo 2 se
presenta el marcodeco donde se puede encontrar conceptos relacionados con startups
de software y conceptos generales de la gestidgiesigos En el capitulo 3 se plantea el
problema de investigacion, en el capitulo 4 se encuentra el disefio metodolégico con los
objetivos generales, especificos, con las preguntas de investigacion, el guion para la
entrevista, los informantes claves, recoleccion de datos, presentacion de los datos, plan
general de trabajo. Elapitulo5 se tiene el reporte de resultados, donde se encuantra |
informacion demogréfica, el cuestionario con todas las respuestas de las prégustas.
capitulo 6, se desarrolla el analisis y discusion sobre los resultados y se responden las
respuestas a las preguntas de investigacion. En el capitide &ncuentra las
conclusiones obtenidas del estudin el capitulo 8, se analizan las amenazas a la
validez. En elcapitulo9 se evallan trabajos futurosn el capitulo 10 se detalla las
lecciones aprendidas y en el capitulo 11 se visualizanreferencias biblioggficas
utilizadaspara el estudio.
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2. Marco teodrico

2.1. Startup de Software

Un emprendimiento startup tecnolégico de software es una empresa de reciente
creacion con escaso o nulo historial operativo, enfocada en la creacion y desarrollo de un
producto o servicio innovador intensivo en software como basdgaraacion de valor

de negociql].

Un sistema intensivo en software es cualquier sistema en el que el software aporte
influencias esenciales en el disefio, la construccion, el despliegue y la evolucion del
sistema en su conjuni@]. Entre los principales desafios de los emprendimientos de
software esrecuente que se mencionen su escasez de recursos, ser altamente reactivos,
estar formados por equipos pequefios y con poca experiencia, confiar en un solo
producto, y comenzar a operar en condiciones de incertidy8jbre

Segun Eric Ries un startup es una instituciomdma disefiada para crear nuevos
productos y servicios en unas condiciones de incertidumbre extrema a través del uso
intensivo de las tecnologias de la informacién y la comunicacioro(§IQbmo finalidad

tiene la creacidén de un negocio escalable y sustentable en el[dgmpo

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 goeasonexitosaspueden
llegar a generar altos ingresos.

Con el creciente protagonismo de empresas como é@keBAmazon o Google que

dominan estos negocios no es de extrafiar que cada vez haya mas interés por el fenbmeno

de | as Ostartupsdé y cada vez m8s emprendedor
de negocio innovador.

2.2. Conceptos generales sobre géstide riesgos
2.2.1 Definicion de riesgo

Se refiere a un evento o condicidn 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 Definicion deriesgo técnicoy de negocio

Roger Pressman en su | ibro Alngenierza del S
los tipos de riesgos que se pueden encontrar samelgos del proyecto, los cuales si se
hacen realidad retrasan la planificacién del proyecto y que esto aumente los costos.

Los riesgos técnicosamenazan la calidad y temporalidad del software que se va a
producir. Si un riesgo técnico se vuelve unaideal, la implementacion puede volverse
dificil o imposible. Los riesgos técnicos identifican potenciales problemas de disefio,
implementacion, interfazyerificacion y mantenimiento. Ademas, la ambigledad en la
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especificacion, la incertidumbre técnica, lan®ol escencia t®cnica
puntao tambi ®&n son factores de riesgo. L
es mas dificil de resolver de lo que se cféja.

Los riesgosde negocioamenazan 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 riesgosle negocioson: 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 compafia (riesgo estratégico), 3) construir un
producto que el equipo de ventas no sabe como vender (riesgo de ventas), 4) perder el
apoyo de los administradores debido a un cambio en el enfoque o en el persgal (rie
administrativo) y 5) perder apoyo presupuestal o de personal (rigegopuestalesp]

2.23. Gestidn de riesgos

Es el proceso sistematico de identificar, analizar, y responder a los riesgos en el proyecto,
Su seguimiento y control.

Incluye:

Maximizar las prohbilidades y consecuencias de los eventos positivos para mejorar los
objetivos del proyecto.

Minimizar las probabilidades y consecuencias de los eventos asleels® objetivos del
proyecto[5]

La gestion de riesgos incluye los procesos de planificacion, identificacion, analisis,
planificacién de respuesta y control de riesgos en un proyecto. Los objetivos de la gestion
de riesgos del proyecto son aumertaagprobabilidad y el impacto de eventos positivos y
disminuir la probabilidad y el impacto deemtos negativos en el proye¢f.

2.24. Proceso de Gestidéde Riesgo

Los procesos de Gestion de los Riesgos del Proye@saber, son:

1- Planificar la Gestiéon de los RiesgosEl proceso de definir cdmo realizar las
actividades de gestion de riesgos de un proyecto.

2- ldentificar los Riesgos:El proceso de detelimar los riesgos que pueden afectar al
proyecto y documentar sus caracteristicas.

3- Realizar el Andlisis Cualitativo de RiesgasEl proceso de priorizar riesgos para
analisis 0 accion posterior, evaluando y combinando la probabilidad de ocurrencia e
impado de dichos riesgos.

4- Realizar el Analisis Cuantitativo de RiesgasEl proceso de analizar numéricamente
el efecto de los riesgos identificados sobre los objetivos generales del proyecto.

5- Planificar la Respuesta a los Riesgog&l proceso de desarrall 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, monitoreaielggos residuales,
identificar nuevos riesgos y evaluar la efectividad del proceso de gestion de los riesgos a
través del proyecto.

Estos procesos interacttian entre si y con procesos de otras Areas del Cond&miento.
2.25. Modelo de Gestion de Riesgos

Identificar: Antes de poder gestionar los riesgos, deben identificarse. Identificar los
riesgosemergatesantes de que se conviertan en problemas y afaegativamente a un
proyecto.

Analizar: El andlisis es la conversion de datos de riesgo en toma de decisiones de riesgo.

Planificar: La planificacion convierte la informacién de riesgo en decisiones y acciones
(ambas presentes y futuro). La planificacidnplica el desarrollo de acciones para
abordar los riesgos individuales, priorizar las acciones de riesgo y crear una gestion de
riesgos integrada.

El plan para un riesgo especifico puede tomar muchas formas:

AMitigar el impacto del riesgo desarrollando plan de contingencia (junto con un
evento desencadenante identificado) en caso de que se produzca el riesgo.

AEvite un riesgo cambiando el disefio del producto o el proceso de desarrollo.

AAcepteel riesgo y no realice ninguna otra accion, aceptandasisbnsecuencias si se
produce el riesgo.

AEstudiar el riesgo mas a fondo para adquirir mas informacion y determinar mejor las
caracteristicas del riesgo para permitir la toma de decisiones.

o
o™

Communicale

£y
éﬁ-

llustracion 1 - Modelo de gesthn de riesgos
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Seguimienta 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 evaluacion del estado de los riesgdsresnss y de su
mitigacion.

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 Unico sobre el control de riesgos. Mas biennélotale riesgos se fusiona con

la gestion de proyectos y se basa en los procesos de gestion de proyectos para controlar
los planes de accidn de riesgos, corregir para variaciones de planes, responder a eventos
desencadenantes y mejorar el riesgo de losesos de gestion.

Comunicacion La comunicacion de riesgos se encuentra en el centro del modelo para
enfatizar tanto su omnipresencia como su criticidad. Sin comunicacién, ningun enfoque
de gestion de riesgos puede ser viable. La comunicacion faciliteetaccion 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 adecuadaosciEs® niveles

dentro del proyecto y organizacién de desarrollo, dentro de la organizacion del cliente, y
mas especialmente, a través de ese umbral entre el desarrollador, el cliente, y, en caso de
ser diferente, el usuarifb]

2.26. Plan de Gestién de los Riesgos

El plan de gestion de los riesgos es un componente del plan para la direccion del proyecto
y describe el modo en que se estructuraran y sedlewzacabo las actividades de gestidon
de riesgos. El plan de gestion de los riesgos incluye lo siguiente:

1 Metodologia. Define los enfoques, las herramientas y las fuentes de datos que se
utilizaran para llevar a cabo la gestién de riesgos en el proyecto.

1 Roles y responsabilidadesDefine el lider, el apoyo y los miembros del equipo de
gestion de riesgos para cada tipo de actividad del plan de gestion de los riesgos, y
explica sus responsabilidades.

1 Presupuesto.Estima, sobre la base de los recursos asigndm®gondos necesarios
para su inclusion en la linea base de costos, y establece los protocolos para la
aplicacion de la reserva para contingencias y la reserva de gestion.

1 Calendario. Define cuando y con qué frecuencia se llevaran a cabo los procesos de
gestion de riesgos a lo largo del ciclo de vida del proyecto, establece los protocolos
para la utilizacion de las reservas para contingencias del cronograma y establece las
actividades de gestion de riesgos a incluir en el cronograma del proyecto.

1 Categorias 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 categoria. Una estructura de desglose de riesgos (RBS)
ayuda al egipo del proyecto a tener en cuenta las numerosas fuentes que pueden dar
lugar a riesgos del proyecto en un ejercicio de identificacién de riesgos. Diferentes
estructuras RBS resultan adecuadas para diferentes tipos de proyectos. Una
organizacion puede lidar un marco de categorizacion a medida elaborado
previamente, el cual puede consistir en una simple lista de categorias 0 en una
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estructura RBS. La RBS es una representacion jerarquica de los riesgos segun sus
categorias. La ilustracion 2 muestra umggio.

Proyacto
4
1 2 3 P
Téenico ‘ Externo ‘ ‘ De la Organizacion H;er:;unl o
21 3.1
11 4.1
— Reauisites — Subcontratistas — Depandencias — Estimacit
S v Proveadanas dal Proyacto HamaAcEon
12 22 3.2 42
Tecnologia Mormativa Recursos Planificacion
L 23 3.3 4.3
?zulr:tiiffjclxdi{i Mercada Financiamiento Contral
L Dewln-_le . 2.4 L 34 || 4.4
y Fiabiidad Cliartea Priorizacion Comunicacion
15 2.5
Calidad Clima

llustracion 2 - Ejemplo de modelo de gestion de riesgos.

9 Definiciones de la probabilidad e impacto de los riesgosLa calidad y la
credibilidad del analisis de riesgos requieren que se definan distintos niveles de
probabilidad e impacto de los riesgos, especificos 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 Gestidn de los Riesgos para su uso
en pocesos subsiguientes. Wastracion3, muestrael enfoque tanto relativo como
numeérico (en este caso, no lineal).
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I’
Condiciones Definidas para las Escalas de Impacto de un Riesgo sobre los Principales Objetivos del Proyecto
[Solo se muestran ejemplos para impactos negativos)
Se muestran escalas relativas o numéricas
:"‘“""“ g8l piy bajo /0,05 Bajo /0,10 Modemdo /0,20 Alto /0,40 Muy alto /0,80
Costo Aumento del costo Aumento del Aumento del costo | Aumento del costo | Aumento del costo
insignificante costo < 109 del 10 - 209 del 20 - 40% = 40%
T Aumento del tiempo Aumento deltiempo  [Aumento del tiempo |Aumento del iempo [Aumento del tiempo
mp insignificante < 5% del 5 - 10% del 10 - 20% > 200
A Disminucidn del alcance Areas secundarias Areas principales del Reducclon del alcance |  H alementy fingt
L a en.;s & eptible E.E| akance afectadas . almrll}ﬂe ;fg?ta;a* inaceptable para dal proyecto es
p p P - - = &l patrocinador efectiamente inservible
Degradacion de la | Solo se ven afectadas IaLiarI{Ec:l?auccﬂzTuF;e Reduccién de |a El E:HSFGTEDPQH I
Calldad calidad apenas las aplicaciones la aprobacion del calidad inaceptable | e ot e
pemeptible muy exigentes patrocinador para el patrocinador inservible
Esta tabla muestra gjiemplos de definiciones del impacto de los riesgos para cuatro objetivos diferentes dal proyecto. Deben adaptarse
al proyecto individual ¥y a los umbrales de riesgo de la organizacion durante el proceso de Planificacion de la Gestion da los Rieggos.
D& forma similar, puedan desarmllarse definiciones dal impacto pama las oportunidades.
\

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

Matriz de probabilidad e impacto. Una matriz de probabilidad e impacto es una
cuadricula 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 conus implicaciones potenciales de tener un efecto sobre los
objetivos del proyecto. El enfoque tipico para priorizar los riesgos consiste en utilizar
una tabla de basqueda o una matriz de probabilidad e impacto. La organizacion es la
que fija normalmente lasombinaciones especificas de probabilidad e impacto que

|l l evan a calificar un riesgo de i mportanci a
Revision de las tolerancias de los interesadokas tolerancias de los interesados,
segun se aplican al proyecto especifi@ pseden revisar en el marco del proceso
Planificar la Gestion de los Riesgos.

Formatos de los informes Los formatos de los informes definen como se
documentara, analizardn y comunicaran los resultados del proceso de gestion de
riesgos. Describen el comido y el formato del registro de riesgos, asi como de
cualquier otro informe de riesgos requerido.

Seguimiento. EI seguimiento documenta cémo se registraran las actividades de
gestion de riesgos para beneficio del proyecto en curso y como se auditaran los
procesos de gestion de riesgé$

2.2.7.Técnicas de recopilacion de informacién
El analisis de riesgos son técnicas especialmente Utiles en la ideldtifida 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 mas criticos
tanto en la identificaciénle riesgos como en la calificacion de riesgos porque la
informacion identifica areas que se perciben como riesgad$as.

La técnica de la entrevista a un experto es relativamente sencilla. Basicamente,
consiste en identificar a los expertos apropiados y luego en cuestionar
metddicamente. Se debe de informarles sobre los riesgos en sus areas de
especializacion en relacion carpeoyecto.[7]

La técnica se puede utilizar con individuos o grupos de expertos. El proceso
normalmente obtiene informaciontse riesgo asociado con las tres facetas de la
clasica triple restriccion: Cronograma, costo y desempéfio.

Tormenta de lluvia de ideas

La lluvia de ideas es un intercambio de informacién facilitado, sin critica: sobre un

tema elegido por el facilitador. La informacién de los participantes es sin evaluacion,
obteniendo tantas respuestas como sea posible y documentandolay. Iisoitea

para el flujo de informacién o direccion. La lluvia de ideas estd disefiada para
fomentar el pensamiento fuera de los limites convencionales para generar nuevos
conocimientos y posibilidadels]

Para | a identificaci-n de riesgos, el faci
el componente vy, acu8les son |l os riesgos?
participante pueden alimentar su imaginacion con ideas como facilitaddtes.

Anélisis FODA

Fortalezas, debilidades, oportunidades y asnazas (FODA)Es una técnica de
evaluacion de proyectos de alto nivel que examina capacidades organizacionales
(fortalezas y debilidades) y cédmo el proyecto, en proceso o si se realiza, tendra
efectos positivos e influencias negativas (oportunidades y amasgnh en la
organizacion. El énfasis en un andlisis FODA se identifica como las oportunidades
pueden contrarrestar las debilidades y como las amenazas pueden ser compensadas
por la organizacior7]

Andlisis de raiz de la causa
Identificar la causa raiz de cualquier conjunto de riesgos significa que esas causas, no
importa cuan arraigados en una organizacion, pueden ser rem@snoomo causas

de riesgo separadas y distintas. Son los impulsores y los contrastes. Factores para
hacer que se produzcan los eventos de ri¢gpo.

Priorizacién de problemas
Las técnicas de analisis de decisiones apropiadas para la identificacion de riesgos,

cuantificacion y priorizacién son las que consideran decisiones hecho bajo cierto
grado de incertidumbig]
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La priorizacion real de los eventos de riesgo deberia haberse completado utilizando
otratécnica, como valor esperado o un simple tipalitativo "altealto”. Los 5 o 10
riesgos principales deben enumerarse en el lado izquierdo de la cuadricula como
representa en la llustraciorf 4.

Risk strategies

Risks associated with starting
a commercial Web site

Write the entire Web site in very simple HTML code
“stress test,” using dozens of representatives

from our biggest corporate clients
Make up anonsense word and conduct aWeb

search for it to ensure no previous use
Establish minimum entry criteria for the site

(e.g., "Browsar must be version 7.0 or later”)
Meet with corporate client network staff to

Mount the system on redundant servers
include them in the design

Betatest the system, along with a major
around the world

Mo viable names will ba
available, so traffic will be
significantly reduced

+

Legal challenges on copyright
issues could ocour, tying up the +
site in court

Web site could generate too much
traffic, causing serious downtime - + + +

and server errors

The code behind the site could be
too omate, and upgrades may not + +
be possible

A programming language could
be included that does not work
well through corporate firewalls + + +

causing a loss of business

Project will be over budget + — + — +

Project will be late + — — -

llustracion 4 -Matriz de respuesta al riesgo ampliada.
2.2.8.Taxonomia

Marvin J. Carr, Suresh LMondan yotros enel reportetécnico de Identificacion de
riesgos basada en taxonomia en el afi®31%escribe un meétodo para facilitar
sistemética 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 utiliégadcomo para mejorar el método en si.
Los resultados de las pruebas de campo afirmaron que el método descrito es util,
utilizable y eficiente.
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La taxonomia de software estéa organizada en tres clases principales.

1. Ingenieria de producta Los aspectos técris 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 sesderolla el software, pero que generalmente estan fuera del
control directo de la gestion local.

Estas clasesaxonOmicase dividen a su vez en elementos y cada elemento se caracteriza
por sus atributos.

A continuacién, podemos visualizar enllastracicn 5 una txonomia utilizada en el
estudio[8]

Software Development Risk

Product Development Program
Class Engineering Environment Consfraints

/NN N\

5 Engineering Development .., . Program
Element Requirements  *** ‘gpecialties Process Envnronment Resources &

/N /N

Attribute Stability «++ Scale Formality e+« E?rﬁ‘rjglt Schedule -« -+ Facilities

llustracién 57 Taxonomia de Riesgos en desarrollo de software
2.29. Percepcion del riesgo

Las organizaciones percibenel riesgo como el efecto de la incertidumbre sobre los
objetivos del proyecto y de la organizacions larganizaciones y los interesados estan
dispuestos a aceptar diferentes niveles de riesgo, en funcién de su actitud frente al riesgo.

La clasificacion de riesgase basa principalmente en el proceso de entregar un producto o
servicio especifico en un momte especifico por un tiempo especifico a un costo. Un
proyecto debidamente planificado proporcionard al director del proyecto algunos fondos
de reservaor sifalta tiempo para solucionar problemas imprevistos y seguir cumpliendo
con los objetivos origirlas de costo, cronograma y rendimiento.

Los objetivos del proyectoson que el producto serviciopuede no alcanzar el nivel de
rendimiento especificado, los costos reales pueden ser demasiado altos o la entrega puede
ser demasiado tardénte las dificulades que se pueden presentar, se obtienen ciertas
actitudes frente al riesgo.
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Las actitudes frente al riesgode la organizacion y de los interesados pueden verse
afectadas por una serie de factores, los cuales se clasifican a grandes rasgos en tres
categoias:

Apetito de riesgq que es el grado de incertidumbre que una entidad esta dispuesta a
aceptar, con miras a una recompensa.

Tolerancia al riesgq que es el grado, cantidad o volumen de riesgo que podra resistir
una organizacioén o individuo.

Umbral de riesgq 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 organizacion aceptara el riesgo. Por encima de ese umbral de riesgo, la
organiacion no tolerara el riesgo.

Los riesgos positivos y negativose conocen normalmente como oportunidades y
amenazasespectivamentfb]

2.210. Riesgo en poyectos agiles

Breno Gontijo Tavares, Mark Keil, Carlos Eduardo Sanches da Silva & Adler, Diniz de
Souza, en el articulo de Una herramienta de gestion de riesgos para el desarrollo de
software agil de la revista de sistemas de informacién de informddicafio 2020,
menciona que la falta de gestion de riesgos o su aplicacion inadecuada es una de las
razones por las que los proyectos de desarrollo de software fallan. Los métodos agiles,
gue se han vuelto cada vez mas populares, no ofrecen actividadedicasppaira
gestionar riesgos. Desarrollaron y evaluaron una herramienta para la gestion de riesgos en
proyectos de desarrollo de software que utilizan métodos agiles. La herramienta
propuesta proporciona una coleccion de practicas de gestion de riesgoangligis
iterativo. Para analizar la efectividad de la herramienta propuesta, realizaron un
experimento con la participacion de 18 expertos en métodos a@lasembargo,
ninguno de los métodos agiles populares incorpora actividades especificaspanarmge

los riesgos.

Se pidi6 a los expertos que calificaron los 48 subcomponentes de acuerdo con la siguiente
gestion de riesgos:

(P) Planificacién de riesgos;

(1) Identificacion de riesgos; (Un riesgo analisis);
(PR)Planificacion de la respuesta alsge;

(MC) Monitoreo y control de riesgos.

(A) Artefactos;

(E) Eventos;
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(F) Caracteristicas;
(R) Roles;
(TM) Técnicas y métodos;
Realizamos la clasificacion en dos fases:
(1) los expertos clasificaron cada subcomponente segun el proceso de gestionsle riesgo

(2) llevamos a cabo una reunién con los expertos para llegar a un consenso sobre
cualquier subcomponente donde hubo desacuerdo con respecto a su clasificacion.

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

Tabla 1- Los nueve subcomponentes de métodos agiles mas importantes y practicas
de gestidn de riesgos asociadas.

Rango Subcomponente Procesos de Préacticas para gestionar el riesgo
gestién de
riesgos
1 Reunidn diaria I; MC Pregunte y respala las siguientes preguntas

1) ¢ Qué hice ayer?

2) ¢ Qué planeo hacer hoy?

3) ¢ Espero algun impedimento?

Crear una acumulacion de impedimentos

Los asistentes deben estar de pie en las
reuniones.

Identificar, analizar y responder a&sldesgos.

Haga que las reuniones sean breves y exito

Gestionar un repositorio de riesgos y
compartirlo con el equipo.

2 Incremento I; A; PR; MC | Identificar, analizar y tratar los riesgos de lag
entregas de proyectos lo antes posible.

Concéntrese en entregables claramente
definidos

Identificar y descartar la informacion de ries|
no relevante para el incremento.

Implementar una contramedida en el
incremento cuando sea necesario
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Realice entregas frecuentes para obtener
retroalimenacion

Entregue una parte de la solucion al final de
todas las iteraciones para generar valor

para el negocio con frecuencia

Prototipo

I; A; PR; MC

Evaluar el prototipo para obtener comentariq

Validar estimaciones originales para mejora
los procesos de planificacion y estimacion

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 pequefias partes del backlog y no
tome una tarea nueva antes de finalizar la
anterior.

Finalice tareas antes de comenzar un nuevd
trabajo.

Identificar la dependencia entre los requisitg

Implemente las historias mas riesgosas al
principio del proyecto.

Investigar, perfeccionar y consolidar los
requisitos / historiade usuarios

Optimice la velocidad y el riesgo de la
programacion

Priorizar los requisitos, establecer el escena
gobernar la gestidn de riesgos

actividades, y asegurar que los recursos de
mayor valor para el cliente tomen

precedencia

Planificacién de Sprint

I; A; PR; MC

Realizar la evaluacion de riesgos inicial

Identificar, analizar y responder a los riesgo:

Cartera de Sprint

I; A; PR; MC

Analizar riesgos técnicos

Anime a los miembros del equipo a trabajar
juntos en pequets partes del backlog y no
tome una tarea nueva antes de finalizar la
misma.

Finalice tareas antes de comenzar un nuevd
trabajo.
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Identificar y responder a los riesgos

Identificar la dependencia entre los requisito

7 Reunion de refinamientd [; A; PR Identificar, analizar y responder a los riesgo:
de la cartera de
productos Investigar, perfeccionar y consolidar los

requisitos / historias de usuarios

8 Reunion semanal de PAG,; I; A Identificar, analizar y responder a los ges.
riesgo PR; MC
9 Especificacion técnica | I; A; PR; MC | Documentar especificaciones técnicas
importantes

Documentar decisiones técnicas clave

Evaluar la arquitectura del producto

Refinar la especificacion del proyecto
continuamente durante el desarrollo.

Procesos de gestidn de riesgos: artefactos (|
Eventos (E); Caracteristicas (F); Roles (R);
Técnicas y métodos (TM)

Dicha herramienta aumento la eficacia de la planificacion de la respuesta al riesgo sin
incrementar el tiempo invertido en este prod&$

2.211. Modelo de Madurez de Riesgos

Segun Martin Hopkinson en su libro The Project Risk Maturity Model, un modelo de
madurez de riesgo (RMM) es una herramienta disefiada para ewalcapdcidad de
gestion de riesgos.

En su libro propone un RMM de cuatro nivetksnde se podra evalukr capacidad del
proceso de gestion de riesgos quapeaa cualquierProyecto.

Nivel 17 Ingenuo:

Aunque puede haberse iniciado un proceso de gesidiesgos del proyecto, su disefio 0
la aplicacion es fundamentalmentefectuosoEn este nivel, es probable que el proceso
no afiadavalor.

Nivel 27 Novicio:

El proceso de gestion de riesgos del proyecto influye en las decisiones tomadas por el
equipo @l proyecto en una forma que probablemente conduzca a mejoras en el
desempefo del proyecto. Sin embargo, aunque el proceso puede agregar valor, las
debilidades con el disefio del proceso o su implementacion dan como resultado que no se
obtengan beneficiosgnificativos.
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Nivel 37 Normalizado:

El proceso de gestion de riesgos del proyecto se formaliza e implementa de forma
sistematica. Se agrega valor mediante la implementacion de respuestas de gestidn
efectivas a fuentes importantes de incertidumbre queigo@dectar el logro de los
objetivos del proyecto.

Nivel 47 Natural.

El proceso de gestion de riesgos conduce a la seleccibn de opciones estratégicas
eficientes en cuanto al riesgo, al establecer los objetivos del proyecto y elegir entre
opciones paraak soluciones dehismoo entrega. Fuentes de incertidumbre que podrian
afectar el logro de los objetivos del proyecto se gestionan de forma sistematica en el
contexto de una cultura de equipo que conduce a la optimizdeidasultados del
proyecto.

RMM Nivel 1 podria describir un proyecto que no esta implementando ningin proceso
para la gestidbn riesgo. Esto incluiria proyectos que afirman estar gestionando
implicitamente el riesgo en virtud de la eficacia de otros procesos de gestion de
proyectos, como laplanificacion (ignorando asi el hecho de que los procesos
deterministas de gestion de proyectos, como la planificacion, nalisefiadospara
manejar las implicaciones de la incertidumbre).

Sin embargo, dado que seria inusual que los proyectos se s@en@talnaciones RMM

cuando no tienen una gestién de riesgos formal, la causa mas comuan de los resultados de
la evaluacion RMM Nivel 1 es una falla en el disefio o aplicacion del proceso. Si bien un
proceso de gestion de riesgos podria haber sido iniciaglopsyponentes criticos caerian

en desuso y resultarda que el proceso general no agrega valor, por lo tanto, produce una
evaluacion de Nivel 1.

Una vez que un proyecto ha recibido asesoramiento profesional o ha seguido una guia
estandar para iniciar su prece debe pasar facilmente a una capacidad de RMM de nivel
2.

El nivel 2 no establece un estandar particularmente exigente. En efecto, requiere que el
valor agregado al aplicar el proceso de gestion de riesgos debe ser mayor que el costo y
otras implicaciors de recursos de su aplicacion.

Un proyecto podra alcanzar el nivel 3 de RMM con la simple préactica de utilizar un
registro de riesgos para respaldar las revisiones de rutina de las implicaciones de los
riesgos Y la efectividad e implementacion deréapuestas disefiadas para manejarlos.

Pasar al nivel 4 de RMIgeneralmente requiest uso de sofisticadas técnicas de gestion

de riesgos. Por ejemplo, en el Nivel 4, es necesario cuantificar el riesgo a nivel general
del proyecto. Dado que la gestion desgos 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 cuestion.

29



En el nivel 4, un proceso de gestion de riesgos ldsea gestion del riesgo asociado a la
estrategia del proyecto. La estrategia del proyecto esta vinculada con el desempefio
general del proyecto y las implicaciones que esto tiene para las partes interesadas. Un
proceso que es totalmente capaz de gestielnaesgo relacionado con la estrategia del
proyecto requiere que el riesgo sea cuantificado a nivel general del proyecto. La
informacion sobre el riesgo general del proyecto puede ser util para una serie de
estrategias de proyecto, decisiones, que ieciuy

A Aprobacién del proyecto (decisiones de ir / no ir)
A Establecer objetivos y estimar contingencias
A Elegir entre las opciones del proyef10]

2.3. Riesgos en Startups de Software
2.3.1. Método Lean Startup

El método leastartup es descrito pdric Ries en su libro The lean startid En él
describeel startupcomo una institucion humana disefiada para crear un nuevo producto o
servicio bajo condiciones de incertidumbre extrema. Ademas, menciona que no es posible
gestionar el startup con elrganto de técnicas probadas con éxito para grandes empresas
y junto con las mejores practicas para construir productos fisicos.

Lo que hace es que una empresa sea startup, que opera en condiciones de extrema
incertidumbre, ofreciendo un producto o un sgo/nuevo que no existe y por lo tanto,
no sabe con exactitud si va a funcionar.

Eric Ries construyé un conjunto de préacticas para ser seguidas por los emprendedores
para ayudar los a crean startupcon éxito.

El mayor riesgo al que se enfrentan lostsfzs 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 gisesta aproximdgamente lo previsto. Podemos
pensar que vamos bien pero no estamos analizando si alguien quiere nuestro producto o
servicio.

Es por esta razén que el objetivo de una Startup no es ejecutar a la perfeccion el plan de
negocio previsto, sino descubrir aquetjoe los consumidores quieren y por lo que
pagaran, tan pronto como sea posible.

E I m®t odo describe | o que |l ama como fiactos
el éxito del startup. Si estos actos de fe son verdaderos contamos con buenas
probabilicades de tener éxito, ahora si no los son se esta condenado al fracaso.

Para los emprendimientos los actos de fe mas importantes son las hipoétesis del valor y las
hipétesis del crecimiento. La hipétesis del valor es la creencia de que nuestro producto o
sewicio proporcionara valor a nuestros clientes (por tanto, estaran dispuestos a usarlo e
incluso pagar por él).
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La hipétesis del crecimiento es como creemos que los nuevos clientes van a descubrir
nuestro producto o servicio.

Si las hipotesis sobre el valorel crecimiento del startup son falsas, esta se encuentra
perdida. Es por este motivo, que se deben probar cuanto antes.

Un startupse va a enfrentar a situaciones de incertidumbre extremas como no saber qué
va suceder cuando se ponga a la venta la paiwersion del producto, ni como van a
reaccionar los supuestos consumidores. Es por lo anteriourgugtartupdebe estar
disefiad@gara poder cambiar de direccién cuando sea necesario. A esto se |dielma "

de feedback Credvledir-Aprender” en él métio Lean StartupEn la llustracion 6 se
muestra el ciclo propuesto.

llustracién 6 - Ciclo de retroalimentacion de Lean Startup.

Crear-Medir -Aprender es el centro del método Lean Startup. Este proceso iterativo esta
formadopor tres fases:

1. Crear. Se transforman las ideas sobre lo que se cree que puede funcionar en un
producto, o en caracteristicas de un producto ya existente.

2. Medir. Se mide como responden los consumidores ante los cambios que hemos
introducido en la fasanterior.

3. Aprender. Por ultimo, en funcion de los resultados obtenidos en la fase 2, tomamos
una decision: seguir con el plan actual o cambiar de estrategia.

El circuito se repite una y otra vez durante toda la vida del startup. Cuantas mas
iteracions se realicen, mejor se sabrd lo que quieren los clientes y mas crecera la
empresa.

El método propuesto para validar las suposiciones sobre la idea del negocio es crear un
producto minimo viable (PMV) en lugar de arriesgarnos a desperdiciar nuestro yiempo
dinero en algo que nadie quiere.

Un PMV es un experimento que permite probar las hipétesis sobre las que se basa el
negocio lo més rapido posible y con el minimo esfuerzo.
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El PMV es una version del producto que permite dar una vuelta entera al cieuito d
CrearMedir-Aprender con un minimo esfuerzo y el minimo 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 ysa medir el impacto del PMV en cada interaccion va a
marcar la diferencia entre el éxito y el fracaso del startup.

Si se usan los indicadores equivocados, se tendra informacion equivocada y se tomaran

las decisiones equivocadas.
Existen dos tipos de inchdores que se deben tener en cuenta:

Los Aindicadores vanidososodo son aquell as
esta progresando, cuando no es mas que una ilusion.

Los Aindicadores accionabl eso. Elmplen®@a o d o
regla de las tres A's. Son:

- Accionables Demuestran una clara relacion caagecto.
- Accesibles Son tan simples que todo el mundo los entiende.
- Auditables. Los datos son creibles para cualquier persona.

Estos ultimos son indicadores que se delsam para medir el impacto.
Aprender: Pivotar (o perseverar)

Al final de cada experimento, de cada vuelta al circuito @vestir-Aprender, se debe

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

direccioén (persevera

Cuanto antes se den cuenta los emprendedores que es necesario pivotar, menos recursos
se desperdiciaron. Para tomar esta decision, hay que basarse en todos los datos que se

han obtenido a lo largo del tiempo y en los que se ha aprendido en iterpcevias.
El método describe los siguientes tipos de pivotes:

- Pivote de acercamiento(zoomin). Lo que antes se consideraba una caracteristica
del producto se convierte en el producto.

- Pivote de alejamiento(zoomout). Lo que se consideraba el productoeemtse
convierte en una simple caracteristica de un producto mayor.

- Pivote de segmento de consumidot.a empresa se da cuenta de que el producto

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

no son el tipo de consumids que inicialmente habia planeado atender.

- Pivote de necesidad del consumidoiEl problema que se intenta solucionar no es
demasiado importante para los consumidores.

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

- Pivote dearquitectura de negocio

- Pivote de captura de valor Un cambio en el modelo de ingresos o de monetizacion
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 mas rapido o ntablen

- Pivote de canalUn cambio en el canal de distribucion.

- Pivote de tecnologiaUtilizar una tecnologia completamente distinta para alcanzar la
misma soluciorn4]

2.4. Trabgos Relacionados

Xiaofeng Wang, Henry Edison y otros en su estudio de los desafios claves de las nuevas
empresas de software a lo largo de las etapas del ciclo de vida, su propdésito de estudio se
basa en una gran encuesta para explorar diferentes aspedtopuesta en marcha de
software, reflejando las mejores caracteristicas y en una etapa temprana detectar el
enfoque del emprendimiento de software.

El objetivo del estudio es ofrecer una comprensién completa e integral de los desafios
clave en el softwa. PlanteAndose como pregunta de investigagiGnales son los
desafios claves que enfrentan las nuevas empresas de software con diferentes
aprendizajes? ¢ Cudles son las etapas de desarrollo y desarrollo de productos?

Las conclusiones y resultados obtkrs en los emprendimientos de software es que
tienen esfuerzos desafiantes, diferentes desafios ocupan la atencién central de los equipos
emprendedores en las diferentes etapas. Los desafios que enfrentan las nuevas empresas
de software son, como la cre@eide productos de software, la definicibn de producto
minimo viable y creacién de equipo emprendedor, teniendo en cuenta los factores
contextuales. El valor practico de este estudio es que aumenta la conciencia de los
desafios que pueden encontrar losimogl emprendedores y sugerirles que los aborden
correctamente en el momento adecudds.

Michael Unterkalmsteiner y colegas en su paper Research Agefiden el riesgo como
no alcanzar los objetivos dentro de unas determinadas limitaciones en presupuesto y/o
tiempo y su gestion es de suma importancia en toda actividad humana.

En el contexto de los emprendimientos de software, la gestion del riesge pearco
convencional, porque para los emprendimientos implican naturalmente un riesgo mucho
mayor que las empresas tradicionales.

La evaluacion y la gestidon del riesgo en el contexto de los emprendimientos de software
puede ser un factor clave para elt@éxi

Plantean una linea de investigacion que tiene celnpwopdsito deestudiayr modelar y
cuantificar varios aspectos relacionados con gestion de riesgos en los emprendimientos de
software, con el objetivo de proporcionar herramientas, basadas en lacgimude
procesos, que controlen el riesgo.

Ser capaz de modelar y simular el proceso de puesta en marcha y su dinamica, apoyaria a
los emprendimientos en la toma de decisiones oportunas.

Las simulaciones de procesos pueden ser eficaces en la gestiésgds. Por lo tanto,
las preguntas generales de esta linea de investigacion son:
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RQ1: ¢Hasta qué punto las nuevas empresas de sofg@stienan explicitamente el
riesgo?

RQ2: ¢Hasta qué punto es factible modelar procesos de desarrollo de software en la
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 sistematicas existen para saber cuando hay que pivotar o
perseverar? ¢ Cuél puede seradte de una decision errénea o inoport[i#?

C. Cubukcu, S. Gulsecen,S: Tayali en su paper Risk Management in Startups: How
Using Lean Principles Helps Startups Manage Their Rid&ge Efficiently el trabajo
muestra que integrar los principios de gestién de riesgos aumenta las posibilidades de
éxito en proyectos de innovan.

El paper se basa en casos de estudio del emprendimiento de software exitosos, que lo
obtuvieron aplicado los principios lean para mejorar la gestion de riesgos del Proyecto.
Basados en esos casos de estudio queda claro que cuando un emprendimeaneantanp

los principios Lean su tasa de éxito se incrementa drasticamente.

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
retroalimentaciomle los clientes en cada hito importante del desarrollo de productos. Por
tanto, cuando el producto se lanza, los clientes tienen una solucion a sus problemas.

Los casos de estudios plantean tres estrategias para conseguir el éxito: la creacion de un
MPV, constuir, medir, aprender y pivot#t3]

Marco Cantamessa, Valentina Gatteschi, Guido Perboli y Mariangela Rosano en el
art2culo publicado St ar t upeldsempoeadingentdstdee var on
software que tienen un alto riesgo y que los conduce al fracaso, siendo una baja
proporcién de emprendimientos que son exitosos. Este documento tiene como objetivo
obtener los patrones de fallas de inicio de las empresas enesrgéenhtrandose 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 investigacion. ¢@ales son los patrones de falla tipicos?, J@iamlas 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 emesgsuelen ser estudiados con
enfoques cuantitativos basadas datos financieros, y observando las correlaciones con
elementos donde se puede conjeturar que tienen un papel como la capacidad del
emprendedor, el nicleo de la empresa competencias, cafasteristicas del mercado
relevante.

Los resultados de este proceso resaltan la necesidad en el futuro, de mejorar la
metodologia y aplicar la taxonomia de una manera mas estructurada y completa, en bases
de datos mas grandes donde se identificanaléesfde inicio, como las recopiladas por

las incubadoras en Eurofja4]

Luciana Almeida en el afio 2019 en el Euromicro Conference on Software Engineering
and Advanced Applications (SEAA) en el articulo de la comprension de los riesgos de los
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ecosistemas en los emprendimientos de software. Presenta y evalla una version
actualizada el lienzo del modelo de negocio (BMBusiness Model Canvague apoya

ideas para modelar los riesgos en el contexto de los ecosistemas empresariales. En este
articulo se presenta una integracion 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 estan integradas. Por lo cual se plantean la siguiente pregunta de
investigacion ¢ Como 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 computacion que trabajan en software con equipos de empresasmi@nse

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 atipsados.

Estos beneficios y desafios a estudiar pueden ser pwXpdriencia de los estudiantes.

[15]

Vedat Ondas en su tesis de un estudio sobre el fracaso de un startup de alta tecnologia en
abril del 2021 menciona que umimero significativo de emprendimientos de software
fracasan durante sus primeros afios de operaciones, y la mayoria de ellas colapsan dentro
de los préximos cinco afios. Donde este estudio tuvo como objetivo revisar estas razones
colectivamente para determin como se relacionan con el fracaso de los
emprendimientos de software de alta tecnologia como se relacionan con el fracaso de
emprendimientos de software de alta tecnologia. Este estudio utilizO un método de
investigacion cualitativa para recopilar y krexr datos de 15 fundadores de nuevas
empresas de alta tecnologia en los Estados Unidos (EE. UU.), Finlandia y Canada. Los
resultados mostraron que las fallas de las nuevas empresas de alta tecnologia se
relacionan estrechamente con los desafios del pimdudel mercado (dificultades de
sincronizacion del producto, problemas de disefio del producto, estrategias de venta /
canales de distribucién inadecuados o ausencia de ellos y un tamafio de mercado
pequefio), problemas financieros (subcapital@acinicial y carga de la deuday
problemas de gestion (falta de equipos competentes y errores hurf6jos).
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3. Problema de investigacion

Dada la descripcion en el marco tedrico de los emprendimientos de software son
empresas que estan creando un producto o servicio nuevo en condid®nes
incertidumbre extrema.

Segun 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 gestiGesiyps es crucial para su éexith.[

Por otro lado, Kastelle en Experiences using a scibased Lean LaunchPad program

and its impact on national innovation system evolyt{d@@] menciona 3 riesgos que
enfrentan los modelos de negocios de los emprendimientos de software cuando salen al
mercado:

0 Riesgo técnico (o de producto): ¢ Podenwsstruirlo?
0 Riesgo de mercado (o cliente): ¢ Alguien lo quiere?

0 Riesgo de efectivo (0 modelo de negocio): Si la gente lo quiere y lo construimos,
¢podemos ganar suficiente dinero con él?

Los emprendedores suelen darles més importancia y urgencia eslpesridel producto
asumiendo que la demanda existird. Por lo que apuestan a madurar la tecnologia hasta
sacar al mercado el producto o servicio sin validar los supuestos del modelo de negocios.

Por lo anterior, el problema de investigacion planteadotableser cuales son los pasos
necesarios para llevar a cabo la identificacion, analisis, planificacion de respuesta, y
seguimiento y control de los riesgos. De manera de documentar un proceso que ayude a
que los emprendimientos de softwarejorensus podiilidades de alcanzar el éxito y que
esteproceso sea replicable pavros emprendimientode software. Este propésito de
estudio nos llevara a analizar cdmo se lleva a cabo las actividades de la gestién de riesgos
en los emprendimientos de software adendentificar los factores técnicos de la
ingenieria del producto y de negocio y como también identificar los factores de riesgo
gue se transforman efectivamente en un problema y que tuvieron impacto negativo en el
desarrollo de los emprendimientos.
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4. Diseiio metodologico

La investigacion se inicia como descriptiva ya que hay piezas y trozos de teoria con
apoyo empirico moderadt8]

Nuestro alcance sera 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 como lo vamos a haeg con disefios no experimentales,
donde se recolectaran datos en diferentes momentos para hacer inferencias respecto al
cambio y poder llegar a resolver el problema de investigacién. También se obtendran
datos desde el momento del inicio del emprengliai para identificar variables comunes

y poder llegar al propdsito de nuestro estudio.

4.1. Objetivos generales

El objetivo principal es estudiar como llevan a cabo la gestiébn de riesgos técnicos de
ingenieria del producto y riesgos de negocio los endpreéentos de software

4.2.0bjetivos especificos

1. Conocer cdmo se llevan a cabo las actividades habituales de gestion de riesgo
(identificacion, analisis, planificacion de respuesta, y seguimiento y control) en los
emprendimientos de software.

2. ldentificar los factores técnicos de ingenieria del producto y de negocio que son
considerados un riesgo y cOmo se gestionan.

3. ldentificar aquellos factores de riesgo que se transformaron efectivamente en un
problema, y que tuvieron un impacto negativo en el dekarrde los
emprendimientos.

4.3. Preguntas de investigacion
Dados los objetivos planteados, se elaboran las siguientes preguntas de investigacion:

1. ¢Como se llevan a cabo las actividades habituales de gestion de riesgo (identificacion,
analisis, planificadin de respuesta, y seguimiento y control) en los emprendimientos
de software?

2. ¢Cuales son los factores técnicos de ingenieria del producto y de negocio que son
considerados un riesgo y cOmo se gestionan?

3. ¢Cuales son aquellos factores de riesgo que sdomaason 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 elaboré uguiondeentrevistazon 36 preguntas que se detallan eAEXO1. En la
siguienteTabla 2, se asocian las preguntas de investigacién con las pregurgasdel
para losentrevistados.

Tabla 2 - correspondencia entre preguntas de investigacionguion de preguntas

Pregunta de investigacion | Pregunta delguion.

1 1,2,3,45,6,7,8,9,10,11,12,13,14,15,16
2 18,19,2021
3 22,23,24,25

4.5. Seleccion de informantes claves

La seleccién de informantes claves se realiz6 a travélmsdgaginasweb de las
incubadoras ClEe Ingenio.Se contactarora los fundadores de 24 emprendimierios
LinkedIn. De los 24 emprendimientos, 17 corresponde@lBly 7 aIngenia A todos se

les envi6 unmensaje o emaibonde seespecificaba el titulo de la investigacion,
institucién a la que grtenecerms y nombre del tutorSe les solicitdé coordinar una
entrevista por zoom, donde se les informd el contrato de confidencialidad de los datos
manejados en las mismas.

Se recibié voluntad de 10 emprendimientos de aportar su ayus@ cpordind una
entrevistacon cada uno de ellos para que compartan su experiencia en la gestion de
riesgos en su emprendimiento de software, donde previamente a la entrevista se les envié
el cuestionario para que preparen sus respudstgsando concretar entrevistar a 8
emprendedres.

4.6.Recoleccion de datos
El proceso de recoleccion de datos fue el siguiente.

1 Contactar y coordinar entrevistas con los informantes claves.
o Notificar el objetivo de la entrevista y la duracion aproximada.
o Solicitar consentimiento para que permitaabgr por zoom las entrevistas.
0 Preparar material para entrevista:
A Contratar licencia de zoom para grabacion de la entrevista.
A Cuestionario en una presentacion.
1 Ejecucion de la entrevista.
o Utilizar el cuestionario en la presentacion como guia, para irrgshe las
preguntas sobre los aspectos a relevar.
o Grabar la entrevista desde el comienzo con el objetivo de poder generar una
transcripcion y extraer, a posteriori, la informacion buscadagistros
documentales.
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o Transcripcion de la entrevista (texto).
o Videos de grabacion de entrevistas.
1 Cuestionario base y guia para entrevista.

En los siguientes puntos se explica en mas detalle los puntos clave para la recoleccion de
los datos.

4.6.1. Entrevistas

La recoleccion de datos fue realizada mediante entrevistdsfmidas de acuerdo a las
preguntas de investigacion planteadas, se recogieron datos de los informantes claves,
siguiendo el cuestionario que se encuentraelgdNEXO 1. Los datos cualitativos de

cada uno deok emprendimientos se definen en los cuestionarios que se encuerglan en
ANEXO 2, donde cada entrevistado expresa sus experiencias, opiniones y conocimientos;
las descripciones detalladas de las actividadessldiferentes empnelimientos fueron
extraidos de la pagina del CIR9]

4.6.2.Guion para la entrevista

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

Esta guia se bas6 en las preguntas de investigaciategdias y de acuerdo a un
exhaustivo analisis de textos que se refiere al tema de estudio.

4.6.3.Grabacion de las entrevistas
La grabacién de las entrevistas permite tener la informaciéon siempre disponible y fiel a lo

que dijo el entrevistado. Antes ddlimar este proceso, se pidid el consentimiento de
grabacién a los entrevistados, explicando con qué fin seran utililesdosmos.

4.7.Presentacion de los datos

Antes de comenzar con el analisis de la informacion obtenida en el trabajo de campo,
realizamos la transcripcion de las entrevistas realizadas. A continuacion, se detalla el
proceso.

4.8.Plan general de trabajo

4.8.1 Entregables

Del estudio se pretende obtener los siguientes entregables:

1 Grabacién de entrevistas con el consentimiento dehestado.
1 Transcripciones de las entrevistas.

1 Documentacion con analisis y conclusiones de los resultados obtenidos.
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4.8.2.Cronograma

Tabla 3 - Cronograma de actividades a realizar.

Actividades | Descripcion Tiempo Previsto
1 Plan preliminar de trabajo 1 semana
2 Marco teorico 4 semanas
3 Problema de investigacién 1 semana
4 Disefio metodoldgico 3 semanas
5 Recoleccién de datos 4 semanas
6 Repote de resultados 4 semanas
7 Analisis y discusién Resultados esperad{ 4 semanas
8 Conclusiones 2 semanas
9 Amenazas a la validezTrabajos futuros | 1 semana
10 Lecciones aprendidas 1 semana
11 Completar Marco teérico 1 semana
12 Introduccion y Absract 1 semana
13 Entrega final 1 semana

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

Dejamos a continuacion, una ilustracion estilo Gantt con los tiempos previstos en
semanas con una duracion de 6 meses.
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Actividades |Semanas | 1| 2| 3| 4| 5| 6] 7| 8| 9[10|11]12|13|14|15|16|17|18[19|20|21|22|23|24|25|26|27|28
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llustracion 7- Gantt de actividades a realizar en semanas.
4.8.3. Repositorio y Registros

La informacién 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 @tiagvtranscripcion de las mismas, asi
como el formato de email para solicitud de la entrevista y consentimiento para su
grabacion en zoom de la entrevista, documento de entrega, entre otros.

Distintos artefactos utilizados en la investigacion se registran diferentes formatos.
Los elegidos fueron los siguienigse se muestran enTabla 4.

Tabla 4 - Artefactos generados para el plan de trabajo.

Artefacto Tipo de registro

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

Cuestionario entrevista Archivo de Word con extension .docx.

Presentacion de la entrevista Se realiza en formato de presentacién de power pointy se g
en formato .pptx

Grabacién entrevista Audio en formato .M4A y Video en farato .MP4
Transcripcién de entrevista Archivo de Word con extensiéon .docx.
Documento de investigacion Archivo de Word con extension .docx.
Listado de contactos de Archivo de Excel con extension .xIsx.

emprendimientos
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5. Reporte de resultados

En estecapitulo se transcriben a continuacion extractos de las entrevistas a los
informantes claves, para todas las preguntas se realizaron tablas comparativas de las
preguntas.

5.1. Informacién Demografica

Los entrevistados se identifican con@mar S. MatiasP., Mario C., Agustin SMatias
B., Mauricio D. M., Rodrigo S. $ebastiart.

La Tabla 5 resume informacion general sobre los diferentes emprendimientos y la
duracion de las entrevistas.

Tabla 5 - Informacion de los entrevistadosy duracion de las entrevistas.

Duracién

Entrevistado| Emprendimiento | Formacién ) .
Entrevista (min)

Omar S. CIE1 -Ingeniero de Sistemas 25
MatiasP. CIE 2 -Ingeniero Civil Informético 35
Mario C. CIE 3 -Licenciado en Sistemas. 45

-UTU de nformatica.

Agustin S.|CIE 4 -Y cursando primer afio de la licenciatura en 30

sistemas.

- Estudiante de Analista en Tecnologias de lg
Informacion

MatiasB. CIES5 -Estudiante de Licenciatuf@erencia y 45
Administracién

-Estudiante de Ingenieria en Sistemas

Maurlmo D. CIE®6 -Arquitecto industrial 25
Rodrigo S. |CIE7 -Ingeniero de Sistemas 44
Sebastiaris. |CIE 8 -Ingeniero en computacion 41

En laTabla6 se detalla la informacion de los emprendimientos que participaron en el
estudio.
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Tabla 6 - Los emprendimientos y sus fundadores.

Emprendimiento |Afio inicio Etapa Cantidad de Formacion de los
incubacion actual Fundadores fundadores
CEE1l No fue incubad{En 3 3 ingeniero de Sistemas
Produccion
CIE2 2021 Incubacién |2 1 ingeniero Civil Informétio
1 estudiante economia
CIE3 2015 Egresados |2 2 licenciado en Sistemas.
CIE4 2021 Incubacion |2 1 UTU de informética y
Cursando primer afio de
licenciatura en sistemas.
1 tecnicatura en informética,
no terminada
CIES 2020 En 3 1 estudiante & Analista en
Incubacién Tecnologias de la Informacid
1 estudiante de Licenciatura
Gerencia y Administracién
1 estudiante de Ingenieria ef
Sistemas
CIE 6 No fue incubad{En 3 1 arquitecto Industrial +
produccion Especialista Sistemas de
Gestion I1ISO
1 ingeniero Quirnco
1 no termin6 nunca de
formarse.
CIE7 2020 Egresados |1 1 ingeniero en Sistemas.
CIES8 2015 Egresados |3 3 ingeniero en computacion
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5.1.1.Problema (o necesidad) que dio origen a la idea

En la Tabla &e detalla la idea o problema que dio origeengbrendimiento.

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

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

CIE1l - Al principio fue servicio de desarrollo a otras empresas, ese fue el origen d
ideaque camhd muchisimo.

CIE2 - La necesidad que habia en un principio era de poder incorporar una tecno
vanguardiay cubrir varias necesidadeemola confianza, la seguridad de la
tecnologiay el costo.

CIE3 - La idea surge como forma de orgaar colectas en el trabajo de uno de los
fundadores.

CIE4 - Surge de la dificultadue existeleimplementar un CRM en un equipo de
ventas.

CIES5 - A raiz de la mudanza de uno de los fundadores, surge la idea de organizal
grupo de vecinos para ayueéatre vecinos del barrio.

CIE6 - A partir de la tecnologia blockchain, comenzar a desarrollar una serie de
productos basados en blockchain, pero que atendieran distintos problemas

CIE7 - La necesidad que dio origen das personaguequierenvenderalgo, pueda
obtener lo que espera por eso quiere vender y no tenga que enfrentar a la
negociacion con nadie

CIE 8 -Comenzdéeon el analisis deontenido deedes sociales
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5.1.2.Descripcion breve del producto o servicio que ofrecen

En la Table8, los emprendedores describen su producto o servicio que ofrecen.

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

Emprendimiento |Descripcidn breve del producto o servicio que ofrecen

CEE1l -Expertos erdesarrollo de aplicaciones méviles y blockchain.

CIE2 -Mediante blockchain, nosotros intentamos usar esta misma tecnologia pa
haceruna transferencide dinergya sea de lasryptocurrency o de dinero en
ddlares de forma segura, confiable wtisparente.

CIE3 - Esuna plataforma de recaudacién de fondwsforma de colectas.

- Tienencampafias de crowdfunding por recompensa, por donatdéservicios
de donacién mensualdiferentesONG.

-Danservicios de colectas de todo tijpompleafiosle 15 casamientpbaby
shower

- Estamos en la categoria fintech, estamos dentro de la CaAmara de. Fintech

CIE4 -CIE4 es una plataforma que optimiza las ventas de la empresa, disminuye
costo de adquisicién y generando mayor productividad de fatederes
-Es un sistema para que los clientes sean constantemente analizados, y s
anticipen posibles compras futuras usando inteligencia artificial.

-Genera la trazabilidad de los clientes.
-Permite gestionar un equipo de ventas.

CIES -Es una plataforande conexion entre vecinos

CIE®6 -Elaboranproductoscon tecnologias de blockchain.
-Personalizan los productos.

CIE7 -Es unMarketplace de rifas, donde las personas que desean vender un pro
pueden hacerlo mediante rifa asegurando mayor gangureiaualquier otro
canal en el mercado.

-Por otra parte, las personas patrticipan de rifas muy econémicas con altas
probabilidades.

CIE8 - Ofrecen 3 servicios,

-Desarrollo en inteligencia artificial.
-Consultoria.
-Desarrollo en procesamiento de lengugjtural e Ingenieria de datos

45



5.2. Cuestionario

Los resultados a las preguntas del cuestionario que se presentan a contfneaaion
extraidos de los extractos de las transcripciones que se encuentréiNeXxel 3.

5.2.1.Pregunta 1
¢ Cudles son las actividades o tareas habituales de gestion de riesgos que realizan?

Para todas las respuestas de los emprendimientos se extrajeron las ideas pdoaipales
muestra lalabla9.

Tabla 97 Tabla derespuestas a la pregunta 1.

Emprendimiento | Actividades o tareas

CIE1 -Actividades deiesgos comercialege capital humang técnicos (uso de nuevas
tecnologias).

CIE 2 -Herramientas que nos da la formacién académica
-Brainstorm de los riesgdécnice y de proyecto.
-Lineamientos en la incubacion

-Reuniones y entrevistas con expertos

CIE3 - Los riesgos estan evaluados, estan analizados, estan siempre contemplados.

- Reunién mensual donde se discute también riesgos.

CIE4 -Se detectan los riesgosando ocurren. No hacen planificacion de riesgos. Se
solucionan por la gravedad del problema.

CIES -No tiene actividades de gestion de riesgos, aparecen con el feedback de la ge
CIE®6 -No tiene actividades de gestién de riesgos por falta de tiempo

CIE7 -Analizan en profundidad las acciones para detectar riesgasamitigarlos.

CIES8 -Identificar el riesgo en etapas mas tempranas (Preventa).

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

El analisis y discusidnedesta pregunta se encuentra en la seécidh
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5.2.2.Pregunta 2

¢Como lleva a cabo el seguimiento y control de riesgo de cada actividad
mencionada?

Para todas las respuestas de los emprendimientos se extrajedeasagrincipales como
muestra lalablal0.

Tabla 10- Tabla de respuestas a la pregunta.

Emprendimiento | Control y seguimiento del riesgo

CIE1 -Plan ficticio anual (una estimacidmjle se controla periddicamente por si hay
desvos.

De forma informal se preguntan:

-Qué proyectos tengo, en qué andan y donde se supone que deberian estar.
-Prever algun tipo de accién.

-Tratar que los imprevistos no sucedan o preverlos segun el contexto.
-Segun PMO.

CIE 2 -Reuniones en lmcubadoracon gente experta.
-Reuniones y controles del equipo
-Registros de riesgos en documentos.

CIE3 -Planillado en un documento en Drive.

-Riesgos que los tenemos catalogados.

-Matriz de riesgos priorizados y ponderado

-Seguimiento, mantenimiento y camitde los riesgos de forma informal pero efic

CIE4 -Identificamos un riesgo y lo anotamos como una tarea con prioridades.

-Identifican en el proceso que se encuentra para solucionar.

CIES -Seguimiento se lleva a cabo a partir de los feedback.

CIE 6 -No analizaron por falta de tiempo

CIE7 -Control de los costos de adquisicion,
-El seguimiento, lo realizamos en forma semanal, midiendo los de los KPI que
planteamos.

CIES8 -Customer Acces Manager y Account Manager trabajan en las dos dinesndi

riesgo (Técnicos y de Negocio)

El analisis y discusion de esta pregunta se encuentra en la g&don
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5.2.3.Pregunta 3
¢ Planifica la respuesta al riesgo?

A continuacion, presentamos [Babla 11, con las rgsuestas especificas de cada
emprendimiento.

Tabla 11- Tabla de respuestas a la pregunta.

Emprendimiento |SI|NO
CIE1l X

CIE 2 X
CIE 3 X
CIE4 X
CIES X
CIE6 X
CIE7 X
CIE 8 X

El analisis y discusion de esta pratause encuentra endaccion6.1.1
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5.2.4.Pregunta 4
¢, Como planifica la gestion de riesgos?

Para todas las respuestas de los emprendimientos se extrajeron las ideas principales como
muestra lalabla 2.

Tabla 12 - Tabla de respuestas a la preguntd.

Emprendimiento | Planificacion

CIE1l -Usan parametros a partir de la experiencia.
-Van viendo particularidades del cliente, el proyec@omoreacciona el equipo co
el cliente y el conjunto.

CIE 2 -No se planifica

CIE3 -Realiza control y planifica respuesta a los riesgos.

CIE4 -No se planifica

CIE5 -No se planifica

CIE6 -No se planifica

CIE7 -Medir consecuencias, si podemos asumir el riesgo se le da para adelante.

-Después que se lam, no se puede echar para atras, si se puede mitigar a futy

CIE 8 -Buenasracticas, asociad@salgunos tipos de riesg.

-Serie de actividades, que buscan mitilgariesgcs.

Dadas las respuestas obtenitas clasificamos en emprendimientos qlanifican y
emprendimientos que no planifican, como se puede Vierieabla B.
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Tabla 137 Resultados de la pregunta 4 del cuestionario.

Emprendimiento |Planifica |No Planifica
CIE1 X

CIE 2 X

CIE 3 X

CIE4 X

CIES5 X

CIEG6 X

CIE7 X

CIES8 X

El andlisis y discusion de esta pregunta se encuentra en la séctibn



5.2.5.Pregunta 5

¢Cudles son las técnicas utilizadas por ustedes para identificar los riesgos
relacionados con las necesidades y expectativas de los grupos de interés relevantes?

A continuacién, presentamos [Babla 4, con las respuestas especificas de cada
emprendimiento.

Tabla 14 - Tabla de respuestas a la pregunta.

Emprendimiento|a. Sesione|b. Entrevistar a|c. Analisis|d. Priorizacion|e. f.
de lluvia de|expertos en lgde raiz dede problemas |Andlisis |Ninguna
ideas materia la causa FODA

CIE1l X X X

CIE 2 X X

CIE 3 X X

CIE4 X

CIES5 X X X X

CIE6 X

CIE7 X X

CIE 8 X X

El andlisis y discusion de esta pregunta se encuentra en la séctidn
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5.2.6.Pregunta 6
¢Ha evaluado el riesgo desde el inicio del emprendimiento?

A continuacion, presentamads Tabla B, con las respuestas especificas de cada
emprendimiento.

Tabla 15- Tabla de respuestas a la pregunté.

Emprendimiento |a. Si{b. No
CIE1l X

CIE 2 X

CIE 3 X

CIE4 X
CIES X
CIE6 X
CIE7 X

CIE 8 X

El analsis y discusion de esta pregunta se encuentra en la setgiGn
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5.2.7.Pregunta 7

¢, Qué tipos de riesgos identifico en su emprendimiento?

Para todas las respuestas de los emprendimientos se extrajeronslasimt®aales como
muestra lalabla B.

Tabla 16 - Tabla de respuestas a la preguntd.

Emprendimiento |a. Riesgos Técnicos (Factore|b. Riesgos de Negoci@-actores que |c. Otros.
gue pueden hacer fracasar ellpueden hacer fracasar el ¢, Cuales?
emprendimiento por emprendimiento por
desconocimientos técnicos: |desconocimiento del negocicEj.:

Ej. tecnologias claves, desconocimiento de las necesidades

arquitectura, etc) del cliente, que no resuelva el
problema real o quien lo pague y no
sea rentable)

CIE1 -Depende del proyecto y de lg-Los riesgos de negocio sevhn dia al
tecnologia que se use. dia.

-Un problema con un cliente o el
cliente tenga un problema que haga
gue caiga el proyecto.

CIE2 -La naturaleza de la tecrogjia |-No especifica
-La seguridad de ese sistema

CIE3 -Falta de conocimientdécnicospor ejemplo Blockchain
-Riesgos por uso de tecnologias obsoletas.

-No analizan los riesgos técnicos o de negocio por separado, esté
en una misma bolsa.
-Invertir tiempo y pienso, para que después no se adecue a lo esp

CIE4 -Integramos a otras -Miedo ala copia.
plataformas. -Features desarrolladas inutilizables

para los clientes. (Pérdida de tiempad

CIES -Falta de conocimientos -No espedica
técnicos

CIE®6 -Blockchain al dia de hoy todavia no es percibida como una tecnol

CIE7 -No especifica -No llegar a tiempo a las oportunidac

de negocio.

CIE8 -Se reparten las -Soluciones efetivas para las
responsabilidades de los ries{ necesidadsdel negocio de nuestros
técnicos con el cliente. clientes.

-Business translator, lo que bussa
entender el negocio del cliente y
traducir esto a necesidades técnicas
-Herramientasnas simples que hace
lo que nosotrobacemos.

El analisis y discuén de esta pregunta se encuentra en la se&ib4.
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5.2.8.Pregunta 8
¢ Tiene un repositorio de riesgos accesible a todo el equipo de trabajo?

A continuacion, presentamos [@abla 7 con las respuestas especificas @elac
emprendimiento.

Tabla 17 - Tabla de respuestas a la pregunt8.

Emprendimientos|a. Sijb. No
CIE1l X
CIE 2 X
CIE 3 X

CIE4 X
CIES X
CIE6 X
CIE7 X

CIE 8 X

El andlisis y discusiéon de esta pregunta se encuemiieaseccions.1.5.
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5.2.9.Pregunta 9

Si contestd si. ¢Qué tipo de informacion tiene? (documentos de especificaciones
técnicas o decisiones claves)

Para todas las respuestas de los emprendimientos se extiagad®as principales como
muestra lalabla B.

Tabla 18- Tabla de respuestas a la preguntf.

Emprendimiento Si contesto si. ¢ Qué tipo de informacién tiene?

(documentos de especificaciones técnicas o decisiones claves)

CE1l -

CIE 2 -

-Los riesgos se documentan tipo product backlog.

-Clasificandolos con su matriz de riesgo, dénde estan ponderados y con lag
CIE3 acciones a tomar.

CIE4 -

CIES -

CIE6 -

-Repositorio del proyecto, con documentacién de procesos, resrgon
CIE7 confluence.

CIE8 -

El andlisis y discusion de esta pregunta se encuentra en la séctitn
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5.2.10.Pregunta 10
¢ Usted hace participe a todo el equipo de trabajo en la gestion de riesgos?

A continuacion presentamos lalabla B, con las respuestas especificas de cada
emprendimiento.

Tabla 19- Tabla de respuestas a la pregunta 10.

Emprendimiento |a. Si{b. No
CIE1l X

CIE 2 X
CIE 3 X

CIE4 X
CIES X

CIE6 X
CIE7 X

CIE 8 X

El analisis y discusion de esta pregunta se encuentra en la séctién
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5.2.11.Pregunta 11

Si contesto si. ¢ De qué manera hace patrticipar al equipo?

Para todas las respuestas de los emprendimienéssrageron las ideas principales como
muestra lalabla20.

Tabla 20- Tabla de respuestas a la pregunta 11.

Emprendimiento |Si contest6 si. ¢ De qué manera hace participar al equipo?

CIE1 -Cada area habla de sus riesffaeacomecial, areatécnicg
CIE 2 -

CIE3 -Reuniones donde patrticipa todo el equipo.

CIE4 -

CIE5 -Se hablaba entre los 3 fundadores.

CIE 6 -

-Reuniones donde patrticipa todo el equipo.

CIE7 -Decisiones son del directorio

- Hay roles especificos panatar tanto riesgos técnicos como de negocio.

CIE 8 -Y en sus reuniones.

El andlisis y discusion de esta pregunta se encuentra en la séctién
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5.2.12.Pregunta 12
¢ Qué métodos de priorizacion de riesgos utilizé empresa?

A continuacion, presentamos [Babla 21, con las respuestas especificas de cada
emprendimiento.

Tabla 21 - Tabla de respuestas a la pregunta 12.

Emprendimiento|A. Matriz de |B. C. D. RiesgqE. ¢,Cuales?
impacto de|Probabilidad |Impacto |de Otros.
probabilidad de riegyo de riesgo |exposicién

X Manejo

CEE1l Informal

CIE 2 X

CIE3 X X X

No usé
método de

CIE4 X priorizacion

CIES5 X X

No usé
método de

CIE6 X priorizacion

CIE7 X

CIES8 X X

El andlisis y discusion de esta pregunta se encuentra en la séctidn
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5.2.13.Pregunta 13
¢,Como aborda la empresa los riesgos identificados?

Para todas las respuestas de los emprendimientos gerexttas ideas principales como
muestra lal abla22.

Tabla 22 - Tabla de respuestas a la pregunta 13.

Emprendimiento|¢Como aborda la empresa los riesgos identificados?

CIE1 -Es algo que planificamos, lo trabajamos, lo definimmaa lo vamos a ejecut
y después lo vamos ejecutando.

CIE 2 -Solamente los identifican.

-No tiene un plan para abordarlos
-Tratan de evadirlos

-Minimizar cualquier impacto critico en la seguridad

CIE3 -Tienen claros los pasos a seguir frente a laggfim de un riesgo.

-Procesos minimamente escritos con los posibles pasos a seguir frente a
riesgo, no se sabe si todos son efectivos porque no han ocurrido adn.

CIE4 -Cuando se presenta el riesgo lo soluciona segun la gravedad, sino lo ang
recordatorio 2 o 3 meses.

CIES -Cambio de vision del problema

-No esta muy formalizado

CIE 6 -No esta formalizado.

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

CIE7 -Sacaron informacioén de los usuarios en el focus group
-Aplicaronalgunas sugerencias de negocio.
-Y se asume el riesgd@enian un 20% de cancelacion) y aplicaron cambios

(Acortaron los plazos de la rifa a un mes), donde obtuvieron resultados po
(bajaron las cancelaciones con respecto a las transaccionesshiciale

CIES8 -Primero, es comunicacion total y absoluta con el cliente
-Segunda cosa, activando los protocolos de comunicar el riesgo al.cliente

-El aspecto de negocgi un cliente importanteancela su proyectonos deg
una buena parte del equipo ssigaacion.

El analisis y discusion de esta pregunta se encuentra en la sécti®n

59



5.2.14.Pregunta 14
¢Aborda sélo los riesgos més prioritarios o todos?

A continuacion, presentamos [Babla B, con las respuestasspecificas de cada
emprendimiento.

Tabla 23- Tabla de respuestas a la pregunta 14.

Emprendimientos|Mas prioritarios | Todos
CIE1 X

CIE 2 X
CIE3 X

CIE4 X
CIES X
CIEG6 X

CIE7 X

CIES8 X

El analisis y discusion desta pregunta se encuentra en la sec6idrB.
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5.2.15.Pregunta 15
¢,Cree que necesita ayuda para identificar otros riesgos?

A continuacion, presentamos [Babla 24, con las respuestas especificas de cada
empendimiento.

Tabla 24 - Tabla de respuestas a la pregunta 15.

Emprendimientos|a. Sijb. No
CIE1l X
CIE 2 X

CIE 3 X
CIE4 X

CIES X

CIE6 X
CIE7 X

CIE 8 X

El analisis y discusion de esta pregunta se encuentraecclars6.1.9.
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5.2.16.Pregunta 16

Si contesto si ¢ Qué tipo de ayuda?

Para todas las respuestas de los emprendimientos se extrajeron las ideas principales como
muestra larabla 5.

Tabla 25- Tabla de respuestas a la pregunta 16.

Emprendimientos|Si contest6 si ¢,Qué tipo de ayuda? |No contestg
CIE1l X

CIE 2 -Gente de expertos en el mismo neg

CIE3 X

CIE4 -Ayuda en seguridad

CIES -Mas feedback de la gente

CIE6 X

CIE7 -Necesita ayuda de Focus Group.

CIE 8 -Necesita Consultoria

El andlisis y discusidon de esta pregunta se encuentra en la séctién
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5.2.17.Preguntal?
¢Cuéntas veces revisa su plan de gestidn de riesgos?t(fatizaciones de riesgos)
a. Diariamente.
b. Semanalmente.
c. Mensualmente.
d. No lo Revisa.
e. Cuando se produce el riesgo.
f. Otro. Cada 2 meses.

A continuacion, presentamos [Babla &, con las respuestas especificas de cada
emprendimiento.

Tabla 26 - Tabla de respuestas a la pregunta 17.

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

CIE1l X

CIE 2 X

CIE 3 X

CIE4 X

CIES5 X

CIE®6 X

CIE7 X

CIES8 X

El andlisis y discusion de esta pregunta se encuentra en lanséctifO.
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5.2.18.Pregunta 18

¢, Cudles son los factores técnicos de ingenieria del producto o de arquitectura del
producto que considera que influyen en el riesgo?

Para todas las respuestas de los emprenaiosise extrajeron las ideas principales como
muestra ldafabla Z.

Tabla 27 - Tabla de respuestas a la pregunta 18.

Emprendimiento | Factores

CIE1 -No contesta

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

-Como funciona el servicio web, como funciona la aplicacion, la tecnologia, |
tecnologia nucleo.

-Qué base de datos usar

CIE 2 -Servicios de la nube

-Desarrollo local con plataformas de pagos.
-Uso de tecnologia que conozcamos.

-Es importate conocer la arquitectura y entender cémo estan distribuidos los
CIE3 servicios.

CIE4 -Aprender nuevas tecnologias para cuando el proyecto crezca.

-Aplicacién mal programada.

CIES -Poca seguridad

-La dependencia a una Unica blockchain.

-Todos nustros productos son agnosticos de la blockchain, puede ser public:
CIE®6 puede ser privada, puede ser etherium o bitcoin, la que quieras.

CIE7 -Riesgo técnico de extender el proyecto con blockchain.

-Presencia de datos de calidad

CIES8 -Prueba de concepto

El andlisis y discusion de esta pregunta se encuentra en la séctibh.
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5.2.19.Pregunta 19
¢, Como gestiona los riesgos técnicos?

Para todas las respuestas de los emprendimientos se extrajeron las ideas priacigale
muestra lal abla 3.

Tabla 28- Tabla de respuestas a la pregunta 19.

Emprendimiento | ¢ COmo gestiona los riesgos técnicos?

-Al encarar proyectos de complejidad técnica, se evalla si se esta capacitad(
CEE1l personal o no.

-Usando tecnologias conocidas

CIE 2 -Uso de versiones actualizadas de framework

-Desarrollo local con plataformas de pagos.
-Uso de tecnologia que conozcamos.

-Es importante conocer la arquitectura y entendaraestan distribuidos los
CIE3 servicics.

CIE4 -Se registran en trello.

-Primero se analiza el problema

-Luego se soluciona el problema

CIES -Se consulta con expertos.
CIE®6 -Lo gestiona el gerente técnico.
CIE7 -EL CTO es el encargado de analizar y generar acciones para mitigar.

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

CIE 8 -Cambiar el enfoque del proyecto.

El analisis y discusion de esta pregunta se encuentra en la sécLib?.
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5.2.20.Pregunta 20
¢ Comogestiona los riesgos de negocio?

Para todas las respuestas de los emprendimientos se extrajeron las ideas principales como
muestra lalabla D.

Tabla 29 Tabla de respuestas a la pregunta 20.

Emprendimiento | ¢ COmo gestiona los riesgode negocio?

-Censar el estado del proyecto de forma diaria.
- Ser proactivo, antes que el cliente se queje.

CEE1l -Usar diferentes estrategias con los distintos clientes.

-Por cada accion que va tomando, van desarrollando y van teniendo enet

CIE 2 riesgo a medida que se va avanzando.

CIE3 -Se les busca un workaround cuando sucede.

CIE4 -Gestion de riesgos informal entre todos.

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

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

-Ver de invertir dinero y tiempo, en tener el producto terminado y que no lo qt
CIE7 nadie.

-Hacer el monitoreo del negocio.
-Monitorear la informacién que traen los Customer Action Manager.

CIE 8 -Tener una Picture d@moseesta moviendo el mercado.

El analisis y discusion de esta pregunta se encuentra en la sécLiba.
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5.2.21.Pregunta 21
¢, Cudles son los factores de negocio que considera que influyen en el riesgo?

Para todasals respuestas de los emprendimientos se extrajeron las ideas principales como
muestra lal abla30.

Tabla 30- Tabla de respuestas a la pregunta 21.

Emprendimiento | ¢ Cuales son los factores de negocio que considera que influyen efiesigo?

CEE1l -Son factored/ultiples, que me cuesta identificar.
-En el mercado de EEUU, los cambipoliticos no nos afectaron.

-Cuestiones que son mas globales pueden afectar nuestro negocio. (Por ej C

CIE 2 -Inicios de la blockchain

CIE3 -Asume los riesgode pérdida de clientggr no tener todos los medios de pago:
-Marco legal, control de fraude.

-Falta de capital.

CIE4 -No poder concretar negocios con clientes, debido a riesgos técnicos de no ¢
de antemano que tiene el cliente.

CIES5 -La monetizacién

CIE®6 -Baja percepcioén de fraude o de falsificacion.
CIE7 -Marco legal, retener fondos de terceros

CIE 8 -La madurez del cliente

El andlisis y discusion de esta pregunta se encuentra en la s6cLid8.
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5.2.22.Pregunta 22
¢ Los considera un problema los factores de negocio?

A continuacion, presentamos [Babla 31, con las respuestas especificas de cada
emprendimiento.

Tabla 31- Tabla de respuestas a la pigunta 22.

Emprendimiento | Si|No
CIE1 X
CIE 2 X
CIE3 X
CIE4 X
CIES5 X
CIEG6 X
CIE7 X
CIES8 X

El andlisis y discusién de esta pregunta se encuentra en la s6ctifvh.
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5.2.23.Pregunta 23
¢ Tuvieron impacto negativo? £démo cual?

A continuacion, presentamos [Babla 32, con las respuestas especificas de cada
emprendimiento.

Tabla 32- Tabla de respuestas a la pregunta 23.

Emprendimiento|a. Si{b. No|Cual

CIE1 X Estuvierona punto de fundirse.

CIE 2 X

CIE3 X Pérdida de un gran negocio con una fundacié
CIE4 X Mal funcionamiento y lentitud en su producto
CIES X Calificacién mala de la app por parte de la ge
CIE6 X La pandemia congéla las empresas.

CIE 7 X Retencion de fondos de terceros

CIE 8 X Cancelacion de proyectos y pruebas de conc

El analisis y discusidn de esta pregunta se encuentra en la sécLibh.
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5.2.24 Pregunta 24

¢ Tiene identificados los riesgos que lo llevan a pensar en pivot? ¢Ha encontrado
una relacion entre cadgpivot y los riesgos asociados?

A continuacién, presentamos [Babla 3, con las respuestas especificas de cada
emprendimiento.

Tabla 33- Tabla de respuestas a la pregunta 24.

a. |b.
Emprendimiento|Si |No [Relacion

-Evaluar desdel punto de vista del mercado, desde el punto de vista
tipo de servicio, desde el pionde vista de la ofertdesdeel punto de

CIE1 X vista del cliente y dgbrecio.
CIE2 X
CIE3 X

-El riesgo fue que el servicio que ofrecian no resolvia la necesidad d
cliente (Realizaventas), por falta de gestion de los vendedores.

CIE4 X -El pivotque encontraron fue centrarse en la gestion de clientes.
CIES X

CIE®6 X |-No encontré relacion

CIE7 X |-No encontré relacion.

-No encontré relacion.

-Las empresas nodinteresaba el servicio ofrecido en ese momento. {
CIE8 X se los piden, pero ya casi no se ofrece)

El analisis y discusién de esta puata se encuentra en la secci®i.15.
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5.2.25.Pregunta 25
¢,Cree que el uso de MPV disminuye lagesgos? ¢ Cuales?

A continuacion, presentamos [Babla 3}, con las respuestas especificas de cada
emprendimiento.

Tabla 34 - Tabla de respuestas a la pregunta 25.

Emprendimiento |a. |b. [Justificacién Cuales
Si |No
CEE1l X - Cuando un cliente no |-Para los riesgos de negocio utilizé la
tiene muy claras las cosjestrategia de localidl que quiero, voy
lo lleva a MPV. generando estrategias de marketing y

haciendo publicidadsoy haciendadviailing,
cambio algunas cosas en el sitivoy
evaluando a ver como va y me pongo un
tiempo, yen ese tiempo veo que funciona,
incrementd si no funciona o lo elino o

cambio algo.
CIE2 X |-Aumenta los riesgos
técnicos.
CIE3 X -Disminuye los riesgos

técnicos, no asegura gug
disminuyan los de
negocio.

CIE 4 X -Lo usaron como
experiencia al comienzo

CIES 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

CIE7 X -Usado en los comienzo|-El riesgo de negocio, porque se dieron
del emprendimiento y hqgcuenta que es un buen negocio.

en dia sigue siendo un
MPV

CIE8 X -Ayudan a compartir el
riesgo

El analisis y discusion de esta pregunta se encuentra en la sécLibé.
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6. Analisis y discusion sobre resultados.

6.1. Analisis ydiscusionde las respuestas
6.1.1 Sobre lasactividades habitualesde gestién de riesgos
Enesta secciomamos a analizar $gpreguntade 1,2, 3 y 4 del cuestionario.

La preguntal del cuestionarigue dice;,Cuales son las actividades o tareas habituales de
gestion de riesgos quealizan? lapregunta 2 que diceCoémo lleva a cabo el seguimiento y
control de riesgo de cada actividad mencionada?pregunta 3 que dice ¢Planifica la
respuesta al riesgo? vy la pregunta 4 que dice ¢ Como planifica la gestién de riesgos?

Sobre las actividades o tasehabituales de gestién de riesgos podemos decirdos 8
emprendimientos que se entrevidigealizan alguna actividad de gestion de riesgo. Solo
3 no realizan ninguna actividad de gestion de riesgos.

Podemos relacionar efi@ de incubacion con estipo de actividades, lo que se desprende
es que los emprendimientosas nuevos no tienewefinidasactividades de gestion de
riesgosMientras qudos emprendimientos mas madurodpdienen mas formalizado.

Podriamos clasificarlas de acuerdo al mod#d madurez visto en la secci2.11, los
emprendimientosnasnuevos apenas alcanzan a un nivel lbs emprendimientomas
maduros llegan a alcanzar niveles superiores.

Sobre como se lleva la planificacion de latividades de gestidn de riesgos podemos
decir que el 50% de los emprendimientos no planifica y 50% planifica la gestiona de
riesgos, como lo indica la tabla 35l@stracion8.

Tabla 3571 Resultados de la pregunta 4 del cuestionario

Opcion Total, de emprendimientos

Planifica 4

No Planifica 4
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No Planifica Planifica

llustracion 81 Grafica de los resultados obtenidos en la tabla 35.

Del 50% que de los emprendimientos que dicen que realizan gestion de riesgos podemos
decirque:

- Planifican con buenas practicas a partir de la experiencia
- Planifican la respuesta al riesgo.
- Planifican de acuerdo si se pueden asumir 0 no los riesgos.

Sobre émo planifican la respuesta al riesge los 8 emprendimientos el 62.5% no
planifica larespuesta al riesgo. Mientras que solo el 37,5% si lo realiza como se puede
visualizar en la tabla63e llustracion9.

Tabla 36- Tabla de resultado de la pregunta 3

Opcién|Total, de emprendimientos

Si 3

No 5
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llustracion 9- Grafica Tabla 36.

Es importante notar, que de I&dsemprendimientogjue realizan alguna actividad de
riesgos,3 planifican la respuesta al riesg@odemos decir que de los emprendimientos
maduros 3 de 5 alcanzan un nivel 3meldelo de madurez de riesgos visto en la seccion
2.2.11.

Sobrecémo se lleva a cabo el seguimiento y control de la actividad de gestion de riesgo
podemos decigquelo hacen de diferentes formesmo se describen a camiacion:

- Plan ficticio anual (una estimacion) que se controla periédicamente por si hay desvios.
- Realizan reuniones con gente experta, controles del equipo y registro en documentos.
- Miden los KPI que se plantean.

- Hacen sguimiento deforma informalpara gestionar sus actividades de gestion de
riesgos.

- Otroscuenta con roles especificos para seguimiento de riesgos tanto técnicos como
de negocio.

De lo relevado podriamos decir que se cumplen algunas de las actividades del modelo de
gestién y plarde gestion de riesgos mencionados en el marco tehéiéoy 2.26. No es

tan formalcomo se describen dichpantos, perai se tienen en cuenta actividades como

ser realiza el control de riesgos y se definen roleStras actividades como ser la
respuesta al riesggemos que no se tienen mucho en cuenta y de esto podenubgir
quesololo realizan loemprendimientosas maduws
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6.1.2.Sobre la utilizacion de técnicas para identicar los riesgosrelacionados con las
necesidades y expectativas de los grupos de interés relevantes

En esh secciérvamos a analizar la pregunta 5 del cuestiongu® dice ¢ Cuéles son las
técnicas utilizadas por ustedes para identificar los riesgosiomdéalos con las
necesidades y expectativas de los grupos de inmsledsmntes?

El resultado dda entrevistade 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 Tabia Bustracionl0.

Tabla 37 - Resultados del cuestionario de la pregunta 5.

Opcién Total, de emprendimientos

a. Sesiones de lluvia de ideas 6

b. Entrevistar a expertos en la mat(2

c. Andlisis de raiz de la causa 2
d. Priorizacién de problemas 3
e. Andlisis FODA 3
f. Ninguna 1
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Cantidad de emprendimientos

a. Sesiones b. Entrevistar c. Analisis de d. e. Analisis f. Ninguna
de lluviade aexperiosen raizdela Priorizacion FODA
ideas la materia causa de
problemas
Téecnicas

llustracion 10- Grafica de tabla 37

La técnica preferida por los emprendimientos para identificar los riesgos relaciooados ¢
las necesidades y expectativas de los grupos de interés son las sesiones de lluvia de ideas
como se define ea secciork.2.7 Comotécnica de recopilacion de datos.

En particular el75% de los emprendimitos utiliza principalmentdas sesionesle
lluvias de ideas como muestra la TaBee llustracionll.

Tabla 38 - Resultados del cuestionario de la pregunta 5, en especifico las sesiones de
lluvias de ideas.

Opcidn Total, de emprendimientog

Utiliza Método| 6

No utiliza 2
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Utiliza
Metodo

Mo utiliza

Sesiones de lluvia de ideas

llustracién 11 - Gréafica Tabla 38.

Esta pregunta fue utilizada en el estudio de Vedat ©qgde se detalla su trabajo en la
seccion2.4., dondeconcluyo que los equipos al inicio de sus emprendimientos tienen
problemas de gestion (falta de equipos competentes y errores humanos), lo quo los lleva a
utilizar metodologias poco formales.

6.1.3.Sobre la evaluacion del riesgo desde el inicio del emprdimiento

En esa seccibnvamos a analizar la pregunta 6 del cuestionguiedice 4a evaluado el
riesgo desde el inicio demprendimiento?

Para la evaluacién de riesgos desde el ind®b emprendimientese registraron los
siguientes totales de las resgtas de los emprendimientos como se muestra en la Tabla
39 e llustracionl2.

Tabla 39 - Resultados del cuestionario de la pregunta 6.

Opcién|Total, de emprendimientos

a.Si |4

b.No |4
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llustracion 12 - Grafica Tabla 39.

No se encontrd ningun patrén que determine la relacién entre los riesgos iniciales y los
riesgos actuales del emprendimierista pregunta seacdde la investigacion déedat
Ondasque se detalla en la secci@gnt, en dicho estudio no se especifican resultados o
conclusiones que se refieran a la misiwra@ para poder conapar resultados

6.14. Sobre lostipos de riesgos identificd en su emprendimiento

En esh seccionvamos a analizda pregunta 7 del cuestionammie dice ¢Qué tipos de
riesgos identific6 en su emprendimiento?, donde los Riesgos Técnicos son (Factores que
pueden hacer fracasar el emprendimiento por desconocimientos té&jitesnologias

claves, arquitecturaetc.) 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.Quales?

Podemos de decir que los tipos de riesgos identificados son:
Los riesgos técnicague se encontraron son:

- Falta de conocimienten tecnologias
- Riesgo de seguridad.

- Uso de tecnologias obsoletas.

- Integraciones con otras plataformas.

Los riesgos de negocencontradoson:

- 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 vezanassurgen nuevas herramientas gesuelverproduct® o servicios que
hoy brindan losemprendimientos y que puedesarpersonas sin conocimientos
técnicos.
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- Riesgos propios de los clientes.
- Falta de capital

6.1.5.Sobre los repositorios de riesgos en lesnprendimientos
En esta seccibwamos a analizar lpregunta 8que dice¢ Tiene un repositorio de riesgos
accesible a todo el equipo de trabajp®a pregunta 3jue dice Si contesto si. ¢ Qué tipo de

informacion tiene? (documentos de especificaciones técnicas o decisiones claves)

Dada la pregunta sobrerelpositorio de riesgos se obtuvo las siguientes respuestas como
se muestra en kabla40 e llustracion13.

Tabla 40 - Resultados del cuestionario de la pregunta 8.

Opcioneg Total, de emprendimientos

a. Si 2

b. No 6

a. Si
25,0%

b. No
75,0%

llustracién 13 - Gréafica de Tabla40.

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, gudmtarmentaion de
procesosactas deeuniones y acciones a tomar.

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

riesgos tienen un modelo de madurez de nivel 3 segin marco &b Modelode
Madurez de Riesgatonde establece qsedebellevar registro de forma sistematica.
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6.1.6.Sobre la participacion de los equipos de trabajo en la gestion de riesgos

En esa seccibnvamos a analizar la pregurit@ quedice ¢ Usted hace participe a toelo
equipo de trabajo en la gestion de riesgpg?eguntdll que dice Si contesto si. ¢,De qué
manera hace participar al equipo?

En la preguntdlO se obtuvieron los siguientes resultadomo muestra la Tabl&l e
llustracion 4.

Tabla 41 - Resultados del cuestionario de la pregunta 10.

Opcion|Total, de emprendimientos

a.Si |5

b.No |3

a. Si
62,5%

llustraciéon 14 - Grafica de tabla41l.

El 62.5% de los emprendimientos haeeticipea todo el equipo de trabagm la gestion
de riesgos.

La forma queparticipan de la gestiébn de riesgos es hablada entre fundadores, entre
participantes del equipo de trabajo y en algun caso hay areas espéesficg para los
riesgos técnicog de negocio.
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6.1.7.Sobre los méodos de priorizacion de riesgos de los emprendimientos

En esh secciorvamos a analizar la pregunta 4@e dice ¢Qué métodos de priorizacion
de riesgos utilizo la empresa?

En la pregunta de los métodos de priorizacion de riesgos en los emprendimientos se
obtuvieron los siguientes resultados gejeresentata Tabla42 e llustracion b.

Tabla 42 - Resultados del cuestionario de la pregunta 12

Opcién Total, de multiples seleccione

A. Matriz de impacto de probabilid{3

B. Probailidad de riesgo 3
C. Impacto de riesgo 2
D. Riesgo de exposicion 1
E. Otros. ¢, Cuales? 3

¢ Qué métodos de priorizacion de riesgos utilizé la empresa?

A. Matriz de B. Probabilidad C. Impacto de D. Riesgo de E.Otros.
impacto de de riesgo riesgo exposicion ¢Cuales?
probabilidad

llustracién 15 - Grafica de Tabla42.

Entre los métodos utilizados de priorizacion 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 priorizacion, donde
la mayoria de los emprendimientosv@n en los dos extremos. Por un lado 3 de ellos
seleccionaron otro, o sea no utiliza método de priorizacion o utiliza de forma informal y
en el otro extremo tenemos otros 3 emprendimientos que utilizan la matriz impacto
probabilidad. No podemos decir que ¥sa mas Matriz de Impacto de probabilidad en
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relacion a otras opciones. Pero lo que si podemos afiresaque justo los
emprendimientos que no utilizan metodologia son estudiantes o no tienen formacion
empresarial 0 ayuda de expertos en incubacion deesagp Eso lo podemos ver
reflejado en la informacion demogréafica de los emprendimientos y también en el
resultado de la seccion SRPreguntdl 2.

A su vez, estas preguntas fueron utilizadas en la tesis de Vedatddeddsscribe ela
seccion2.4. , donde no se especificé su influencia en los emprendimientos que fracasan.
Pero si concluyeron que hay problemas de gestion (falta de equipos competentes y errores
humanos).

6.1.8.Sobre cdémo abordan los emprendimigos los riesgos identificados

En esa secciorvamos a analizar la pregunta 4@e dice ¢ Cémo aborda la empresa los
riesgos identificados® la pregunta 14jue dice ¢ Aborda solo los riesgos mas prioritarios
o todos?

Con respecto a como abordan los rissggmemos dos posturas clafdas 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
estan en fase incubacién y @tno tiene formaciones técnicas. Uno nos comenta que
solamente los identifica, trata de evitarlos y minimizar cualquier impacto critico a la
seguridad. Otro modice que trata deambiar lavision al problema, Un tercero intenta
solucionar cuando sgresema. Por otrolado, la segunda postura cuenta con los cuatro
emprendimientos restantes, estos realizan alguna actividad mas o foremalsdonde
abordan los riesgos. Entre las actividades mencionadas se destaca:

- Frente a los riesgos ene procesoBlinimamenteescritos con pasos a seguir.

- Se realizan focus group para obtener feedback de usuarios

- Se asumen riesgos para mejorar retorno.

- Frente al riesgo se tiene comunicacion total y absoluta con el cliente segmonen
accion protocologle comunicacién con eksgo el cliente.

Tabla 43 - Resultados del cuestionario de la pregunta 14.

Opciones Total, de emprendimientog

Mas prioritariog5

Todos 3
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Todos
37.5%

Mas prioritarios
62,5%

llustracion 16 - Grafica de Tabla 43.

De los 8 emprendimantos, el 62.5% aborda solo los riesgos mas prioritarios y el resto
aborda todos los riesgos, ver tabBedlustracion 6.

La mayor parte de los emprendimientos entrevistados abordan los riesgos mas paritarios.

Como resumen podriamos decir que los engimrientos que estan en su fase inicial no
abordan los riesgos, mientras que las mas maduras témnena actividad para abordar
los riesgos.

6.1.9.Sobre los emprendedores necesitan ayuda para identificar otros riesgos

En esta seccionamos a analizaal pregunta 15ue dice ¢ Cree que necesita ayuda para
identificar otros riesgos?y la pregunta 1@ue dice Si contesté si ¢ Qué tipcageda?

En la pregunta a los emprendedores si necesitan ayuda para identificar otros riesgos se
obtuvieron los siguientegsultados como se muestra en la Ta#dla dustracion 7.

Tabla 44 - Resultados del cuestionario de la pregunta 15.

Opciones Total, de emprendimientos

a. Si 5

b. No 3
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No
37,5%

a. Si
62,5%

llustraciéon 17 - Gréafica de Tabla44.

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:

- Consultasaexpertos de su mismo negocio
- Feedback, focus group
- Conailtoria 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 incubacion.

Por dltimo, tres emprendimientos dicen no necesitar ayuda externa para identificar
riesgos.

6.1.10.Sobre periodicidad de revision de plan de gestidon de riesgos

Enesta secciormamos a analizar la pregunta 17 del cuestiorgu@sdice ¢ Cuantas veces
revia su plan de gestion 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 gestion de riesgos se obtuvieron los
siguientes resulthbs como se muestra enTlabla 4 e llustracion 8.
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Tabla 45 - Resultados del cuestionario de la pregunta 17.

Opcion Total, de emprendimientog
a. Diariamente 0
b. Semanalmente 1
c. Mensualmente 1
d. No lo revisa. 2
e. Cuano se produce el ries|2
f. Otro. Cada 2 meses. 2

a. Diariamente

b. Semanalmente

c. Mensualments

d.No lo revisa.

Frecuencia

e. Cuando se
produce el riesgo

f. Otro. Cada 2
meses.

0,0 0,5 1.0 1.5 2.0
Total emprendimientos
llustracion 18- Grafica de Tabla 4.

Este estudio arrdj tres franjas donde se revisdos riesgos. ElI 25 % de los
emprendimientos no revisa los riesgos, o los reviaadm se producen los riesgos o cada
2 meses.
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6.1.11.Sobre los factores técnicos de ingenieria del producto o de arquitectura del
producto que influyen en el riesgo

Enesta secciomamos a analizar la pregunta 18 del cuestiorgu@dice ¢ Cuales sorslo
factores técnicos de ingenieria del producto o de arquitectura del producto que considera
que influyen en el riesgo?

Los factores de ingenieria del producto o de arquitectura del producto que influyen en el
riesgo esta determinado por la complejidad deevas tecnologias, Por ejemplo:
Blockchain, servicios en la nube, seguridad. Esta percepcién del riesgo que describen los
emprendimientos con respecto a factores técnicos del producto que influyen en el riesgo
podemos decir que tienen una tolerancia algoecomo se describe en el marco teorico
seccion2.2.9 ya que manifiestan resistir a los riesgos que se le van presentando.

6.1.12.Sobre como gestiona los riesgos técnicos

En esa seccionvamos a analizar la pregan19 del cuestionarigue dice ¢Como
gestiona los riesgos técnicos?

No se encontrd un patrén comudn en las respuestas. Se puede decir que el estudio muestra
que tododos emprendimientos lo realizan de forma diferente. Nos parecio interesante
alguna respuwa como, por ejemplo: Evaluar si la plantilla de trabajo cuenta con el
conocimiento técnico necesario, usar tecnologias de las que se tenga experiencia y que no
sean obsoletas, consultas con expertos. En otras lo resuelve el lider técnico, sin
especificarcomo. Lo que podemos afirmar es que no cumplen con el plan de gestién de
riesgos que se plantea en el capiful6., donde se presenta una estructura de desglose

de los riesgos para realizar un posterior seguimientotyot@® los mismos.

6.1.13.Sobre como gestiona los riesgos de negocio

En esta secciérvamos a analizar la pregunta 20 del cuestiongtie dice ¢Coémo
gestiona los riesgos deegocio? la pregunta 21 que dice ¢Cudles son los factores de
negocio que consida que influyen en el riesgo?

Solo dos emprendimientos gestionan los riesgos, de forma similar. Estos
emprendimientos son los que mas afios llevan en el mefeadogestionar los riesgos

de negocio realizan un censo del estado del proyecto, tdataer proactivos con
respecto al cliente y utlizan diferentes estrategias de acuerdo al cl@trte.
emprendimiento utiliza un monitoreo del negocio, monitoreo de la informacion de los
Customer Action Manager (Son roles creados especificos para la taredasygt@nen

una Picture de como se estad moviendo el mercado.

El resto no tiene una gestion formal identificada como muestra el marco 2@rigpni
un proceso de gestion de riesgo formalizado como se muestra emtel2@.4 ni
tampoco llegan a tener un modelo de gestion de riesgos como mugsémhra luego
llegar a generar un plan de gestion de riesgo, como se analizé en la preguiota ante
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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, asi como sus propiass reesg
negocios.

El marco legal también influye en el negocio.

Falta de capital para escalar el negocio.

La baja percepcion por parte de los clientes de lo que viene a resolver el
emprendimiento.

Podemos decir guas gestionesle riesgos tanto técnicosmo de negocio, no cumplen
el modelo tedrico.

6.1.14.Sobre wales son los factores de negocio que considera que influyen en el
riesgoy si se consideran un problema

En esh seccidnivamos a analizda pregunta 22jue dice ¢ Los considera un problema los
factores de negocioy la pregunta 23 del cuestionarmgue dice ¢ Tuvieron impacto
negativo? ¢goémocual?

Sobre la pregunta si considera un problema los factores de negocio, seis emprendimientos
de los ochos entrevistados dicen que si y solo para dos einiggrids no significan un
problema, como lo muestran los siguientes resultadosTabla 46 dlustracionl9.

Tabla 46 - Resultados del cuestionario de la pregunta 22

Opcion|Total, de emprendimientos

Si 6

No 2
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25,0%

Si
75,0%

llustraciéon 19 - Gréfica de Tabla 4.

Podemos afirmar que el 70% de los emprendedores considera un problema los factores de
negocio.

Ademas, se obtuvo informacion si tuvieron algin impacto negativo en sus
emprendimientos y los resultadses muestran en Babla 4 e llustracion20.

Tabla 47 - Resultados del cuestionario de la pregunta 23.

Opcién|Total de emprendimientos

a.Si |7

b.No |1

b. No
12,5%

a. Si
87,5%

llustracion 20 - Grafica de Tabla 47.
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Sin emlargo, para 7 de 8 emprendimientos estos factores resultaron en un impacto
negativo para el emprendimiento, como se muestra en los resultadoJ aldala¥ e
llustracion 20. Citan varios ejemplos de los impactos negativos que tuvieron aqui
mencionamos logue nos parecieron mésevantes:

A A punto de quebrar.

A Imposibilidad de cerrar negocio grande que iba a cambiar el rumbo del
emprendimiento.

A Mal recibiendo por parte de los clientes.

A Pandemia atr@gtodo a sus clientes.

A Marco legal

A Pérdidas econémicasérdida de tiempo.

6.1.15. Sobre siidentifican los riesgos que lo llevan a pensar en ypivot

En esh seccibnvamos a analizar la pregunta 24 del cuestiongtie dice ¢Tiene
identificados los riesgos que lo llevan a pensar epiwnt? ¢Ha encontrado umelacion
entre cadgivoty los riesgos asociados?

Como se observa en Tabla 8 e llustracion2l, tres emprendimientos mencionan que
tienen identificados algun riesgo que los lleva o los ha llevado a realizar un pivot sobre la
marcha. Encontramos dosspelestas que nos parecieron que aportan a la investigacion.

El emprendimiento identificque el producto/servicio que ofrecia (Lista de clientes para
venderles) no resolvia el problema de las ventas y se dieron cuenta que el problema no
era darle la listale clientes, sino que el problema era de como gestionar el cliente para
venderles y ahi surgi6 el pivot. Y el otro emprendimiento detpaat el segmento de
mercado al que apuntaban no entendia lo que se estaba ofreciendo en ese momento,
también esto llera un pivote sobre la marcha.

Tabla 48 - Resultados del cuestionario de la pregunta 24

Opcidn|Total, de emprendimientos

a.Si |3

b.No |5
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llustracion 21 - Grafica de Tabla 48.

Ambas respuestas cgideran hacer un pivot 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 esté interesado en el producto servicio ofrecido.

Podemos decir que segun elromatedrico2.3.1el primer emprendimiento corresponde a
Pivote de alejamiento (zoeout), donde se considera que el producto entero se convierte
en una simple caracteristica de un producto mayor. Y el segundo empeaalienun

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 como afecta el uso de MPV en los riesgos

En esh secciérvamos a analizar la pregunta 25 deéstionarioque dice ¢, Cree que el
uso de MPV disminuye lasesgos? ¢ Cuéles?

Tabla 4971 Tabla de totales de la pregunta 25.

Opcién |Total, de emprendimientos

a. Si 6

b. No 2
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b. No
25,0%

a. si
75,0%

llustraciéon 22 - Grafica de tabla 2.

Sobre el uso MVP para disminuir los riesgos las respuestas fueron casi unanimes en que
su uso favorece a la disminucion de los riesgos de negocios en el entendido que ahorra
tiempo y dineracomo lo muestra en la Tabla 49 e llustraci@n 2

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 asi no arriesgarse a perder
tiempo y dinero como se describe en la secgi8ril

6.2. Resultados obtenidos

6.2.1. Protocolo de investigacion de gestion de riesgos tecnolégicos y de negocios en
emprendimientos de software

Un protocolo de investigacion describe actividades de investigacion planificadas. El
protocolo incluye unadescripcién del propésito de la investigacion y el disefio /
metodologia de la investigacion, cémo se eligen los posibles participantes de la
investigacién, una descripcion detallada de lo que sucedera durante el estudio, los
procedimientos de reclutamiengaconsentimiento informado, qué datos se recopilaran 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 protocolovdstigacion.

A continuacion, se descrileprotocolo de esta investigacion a modo de receta.

9 Titulo de la investigacion:Percepcion y gestion de riesgos técnicos y de negocio
en emprendimientos de software.

9 Propdésito y objetivos
o Propdsito del estudio

Conacer de qué manera se gestionan los riesgos técnicos y de negocio
emprendimientos de software.
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El alcance sera desde los inicios de los emprendimientos de sofiast@ su
estado actual en la incubadora.

A continuacion, presentamos una breve receta peaalizar unaréplica del
estudio en otro ambiente.

1 Objetivo general

El objetivo principal es estudiar como llevan a cabo la gestion de riesgos técnicos de
ingenieria del producto y riesgos de negocio los emprendimientos de software

1 Objetivos especifics

1. Conocer como se llevan a cabo las actividades habituales de gestion de riesgo
(identificacion, analisis, planificacion de respuesta, y seguimiento y control) en los
emprendimientos de software.

2. ldentificar los factores técnicos de ingenieria del prodyaile negocio que son
considerados un riesgo y cOmo 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.

1 Preguntas de investigaién
Dados los objetivos planteados, se elaboran las siguientes preguntas de investigacion:
1. ¢Como se llevan a cabo las actividades habituales de gestion de riesgo
(identificacion, andlisis, planificacién de respuesta, y seguimiento y control) en

los emprenonientos de software?

2. ¢Cuales son los factores técnicos de ingenieria del producto y de negocio que
son considerados un riesgo y cdmo se gestionan?

3. ¢Cuales son aquellos factores de riesgo que se transformaron efectivamente en
un problema, y que tuvieron umpacto negativo en el desarrollo de los
emprendimientos?

1 Seleccion de participantes
o Criterios de seleccion

Para laseleccién de informantes clayes® debe seleccionar emprendimientos de
las incubadorag contactar dos fundadores por algin medio, compor ejemplo
correo electronico, LinkedIn, entre otros.

I Recoleccién de datos

El proceso de recoleccion de dasesdebe realizar de la siguiefiema:
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A Contactar y coordinar entrevistas con los informantes claves.
o Noatificar el objetivo de la entrevista & turacion aproximada.
o Solicitar consentimiento para que permitan grabar por zoom las entrevistas.
o Preparar material para entrevista:
A Usar alguna herramienta de meeting para realizar la entrevista.
Sugerimogontratar licencia de zoom para grabacion dentaevista.
A Tener el cestionario en una presentacion.
A Ejecucion de la entrevista.

o Utilizar el cuestionario en la presentacion como guia, para ir generando las
preguntas sobre los aspectos a relevar.

o Grabar la entrevista desde el comienzo con el objevpoder generar una
transcripcion y extraer, a posteriori, la informacion buscada.

A Registros documentales.
o Transcripcion de la entrevista (texto).
o Videos de grabacion de entrevistas.
A Cuestionario base y guia para entrevista.

En los siguientes puntos sgpica en mas detalle los puntos clave para la recoleccion
de los datos.

9 Entrevistas

La recoleccion de datase debe realizanediante entrevistas predefinidas de acuerdo a
las preguntas de investigacion planteadas

9 Guion para la entrevista

Se debe seguél cuestionario que se encuentrarebANEXO 1.

I Grabacion de las entrevistas

La grabacion de las entrevistas permite tener la informacion siempre disponible y fiel
a lo que dijo el entrevistado. Antes de utilizeste proceso, sdebe pedirel
consentimientgara lagrabacion a los entrevistados, explicando con qué fin seran
utilizados logmismos.
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i Presentacion de los datos

Se debe realizar la transcripcion de éadrevistas realizadas. A continuacion, se
detala el proceso.Para proteger la privacidad de los participantes y la
confidencialidad de los datgs debe tener mapeado el nombre del emprendimiento a
una sigla. Con esta sigla gferenciar@ los emprendimientos.

o Transcripcion de las entrevistas. Convesion de audio a texto
Para la transcripcioutilice el proceso detalladoesl ANEXO 5.
o Caodificacion

Analice las preguntas del cuestionario a partir del texto transErtqrimer
lugar, repastodas las entrevistas con todas preguntagpara ego proceer
a su analisis y extraccion de informacion.

Utilice el método siguiente:

1. De forma grupal¢onlos investigadores leen la transcripcién de una pregunta y
subraya los conceptos mas importantes o destacables segun sarentend

2. A partir de alli anatconceptos 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 comparacion en una
planilla electrénica.

1 Plan general de trabajo
o Entregables

Del estudiadebeobtener los siguientes entregables:
1 Grabacion de entrevistas con el consentimiento del entrevistado.
1 Transcripciones de las entrevistas.
1 Documentacion con analisis y conclusiones de los resultados obtenidos.

0 Repositorio y Registros

Defina unrepositorio de Google Drive cualquier otro. Guardedos los documentan
formato digital.

Detallamos &ontinuacion eta tabla 50]os 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 0 mensaje de Linkedin.

Cuestionario entrevista Archivo de Word con extension .docx.

Presentacion de la entrevista Se realiza en formaitbe presentacion de power point y se guar
en formato .pptx

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

Transcripcién de entrevista Archivo de Word con extension .docx.

Documento de investigacion Archivo de Word con extensién .cha

Listado de contactos de Archivo de Excel con extensién .xIsx.
emprendimientos

6.2.2. Taxonomia de factores de riesgo técnicos y de negocio

A partir de las entrevistas del trabajo de campo definimos la siguiente taxonomia de
riesgos.Dondela claseesRiesgo, tienen 2 elementos que songasstécnicos y riesgos
de negocio.

Para cada elemento se definieron los siguientes atributos, como se muestran en la
llustracbn 23 o también se puede visualizaasgrande online en agliguiente link
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Falta de
~—»|conocimientos
técnicos..

Integracién
—»| CcOn otras
plataformas.

Uso de
—»| tecnologias
obsoletas.

Riesgos
Técnicos.

Seguridad
del Sistema
Riesgos de

> Negocio
\ \ \J l

| ‘,

Herramientas No llegar a Producto o Riesgo Desconocimiento
nuevas, tiempo con servicio no Falta capital propios de del negocio de
sustitutas de las . vendible. los clientes. los clientes
nuestros oportunidades|
productos. de negocio.

llustracién 231 Taxonomia de gestion de riesgos.

Estataxonomia fue desarrollada kase do descritoen elcapitulo2.2.8.

6.2.3. Modelo de proceso para la gestion de riesgos técnicos y de negocio en
emprendimientos de software

Vista General

En esta seccion proponemos un proceso de gestion de riesgos para iemgrende
software. Parau diseficnos apoyamos en la literatura existente presentada en el marco
tedrico y en el estudio de campo realizado.

Proponemos que el proceso sea al menos de nivel 3 segun el Modelo de Madurez de
Riesgos presentado @2.11. Es decir, el proceso de gestion de riesgos sera formal y se
implementara de forma sistematica, agregando valor mediante la implementacion de
respuestas de gestion efectivas a fuentes importantes de incertidumbre quafectdria

el logro de los objetivos del proyectdos basamos en el proceso descrito en el PMBOK,
desarrollado en €.2.4.
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En la siguiente tablal, podemos hacer un paralelismo entre el proceso del PMBOK vy el
disefiado ponosotros para emprendimientos de software que no son tradicionales, sino
gue estan en la fase inicial de su emprendimiento.

Tabla 511 Mapeo de proceso de PMBOK con nuevo proceso creado.

PMBOK Propuesta de proceso para emprendirentos
de software.

1. Planificar la gestion de los riesgos.

2. Identificar los riesgos. 1. Revision de los riesgos técnicos.

2. Revision de los riesgos de negocio.

3. Realizar andlisis cualitativos de los riesgd 3. Andlisis y priorizacién de riesgos.

4. Realizar un analisis cuantitativo de los

riesgos.
5. Planificar la respuesta a los riesgos 4. Planeamiento de la respuesta
6. Controlar los riesgos. 5. Control y nonitoreo de los riesgos.
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Tabla 521 Tabla de Proceso por pasos.

Paso

Proceso

Entradas

Salidas

Herramientas y Técnicas

Evaluacion de
Riesgos de
Negocios.

* Problema a resolvel

* |dentificaciéon y
registro de riesgo de
negocio

* Generacion de
documentaciéen
repositorio.

* Prototipado en cualquier
herramienta.

* Desarrollode producto
minimoviablecon
funcionalidades basicas.
(Feedbacldel segmento de
mercado.)

* Analisis PESTEL.

* Analisis FODA.

2 Evaluacion de |* Problema a resolver* Identificaciony * Reuniones corotmenta de
Riesgos registrode riesgs ideas.
Técnicos. técnicosen * Consulta con expertos.
repositorio. * Experiencia en proyectos
similares.
* Generacion de
documentacién en |* Analisis PESTEL.
repositorio.
* Analisis FODA
3 Andlisis y * |dentificacion y * Riesgogécnicos |* Matriz de probabilidad de
priorizacién de |registro de riesgo de |y/o de negocio impacto.
los Riesgos negocio en repositori(priorizados.
* Categorizacion de los
* |dentificacién y * Actualizacion de  |riesgos.
registro de riesgo de |documentacion de
técnicos en repositorio. * Evaluarla urgencia de los
repositorio. riesgos.
4 Planeamiento de|* Riesgos técnicos y/(* Actualizacién de |* Establecer estrategias
la Respuesta de negocio documentacién de |reducir impacto (Evitar,
priorizados. repositorio. Transferir, Aceptar y Mitigar
* Actualizacion de * Consulta con expertos.
documentacion de
repositorio.
5 Controly * Documentacion de |* ldentificar nuevos |* Actualizacién de riesgos.
Monitoreo de repositorio. riesgos técnicos y dg* Analisis de desempefio.
Riesgos negocio. * Auditoria de evaluacion de

* Actualizacion de
documentaciénld
repositorio.

riesgos.
* Reuniones.

* Andlisis de varianza y
tendencias.
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i Diagrama de Proceso

Lad
240

escripcion del proceso se describdagiabla 52se puede visualizaan lallustracion
en la web en diguiente link.

Entradas Evaluacién
+ Problema a resolver. de riesgos
—_—
de negocio.
H n Técni E_Salir_ias Entradas
';' totivadh y i 'y Analisis y
n;?,a,mm;en EEED registro de riesgo de |+ |dentificacién y Priorizacién
« Desarrollo de producto negocio registro de riesgo de delos
minima viable con = Generacion de negocia en Riesgos
[ 1 ‘ repositorio. 59 Herramientas y
—'— 'l';"‘:'ﬂ";;gﬂad;sl basicas. documentacian en + Identificacién y Técni
o el segmento - nicas
Inicio de mercado.) repositorio registro de riesgo de [ salidas/ Entragas  * Matriz de probabilidad
+ Andlisis PESTEL. técnicos en +Riesgos técnicos ylo ~ d8 impacto
+ Andlisis FODA repositorio. de negocio + Categorizacién de los
priorizados. riesgos
Evaluacion - Actualizacitn da + Evaluar urgencia de los
™| de riesgos J documentacién de riesgos.
Entradas técnicos repositario.
+ Problema a resolver. =
Planeamiento
Herramientas y Salidas dalln :
Técnicas « Identificacion y Respuesta | Herramientas y
= Reuniones con tormenta registro de riesgo salidas/ Entradas Técnicas _
de ideas Scni + Actualizacion de + Establecer estrategias
de técnicos en N reducir impacto (Evitar,
= Consulta con expertos. repositorio. documentacion de Transferir, Aceptar y
= Experiencia en proyectos + Generacién de repositorio Mitigar}
similares. documentacién en +Consulta con expertos.
+ Andlisis PESTEL. repositario.
= Andlisis FODA
Herramientas y Técnicas
+Actualizacion de riesgos.
Salidas o g
+ |dentificar nuevos +Andlisis de desempefio.
riesgos técnicos y de -éudm)rla de evaluacion de
negocio [Pz
- Actualizaci6n de *Reuniones,
documentacion de +Andlisis de varianza y
repositario. tendencias

llustraciéon 24 - Diagrama deproceso de tabla 52

La descripcién de los simbolos mas importantes se encuentra REXD 7.

)l

Organizacion y Gestion

Este proceso tiene como objetivo la identificacién, analisis, seguimiento y control de
los diferentes d@sgos de negocio y técnicos asociados al emprendimiento.

Todos los integrantes del emprendimiento deben paaticactivamente en la
identificacion, analisis, seguimiento y control degéstionde riesgos técnicos y de
negocio

Gestion del Trabajo

Disefianos un proceso para la gestion de riesgos basandonos en la literatura
existente, adaptado a la realidad de los resultados del estudio de campo.

Para llevar adelante el modelo se definiebograndes proceso$valuacion de
riesgos de negocio, Evaluacion Beesgos técnicos, Analisis y Priorizacion de los
Riesgos, Planeamiento de la Respue&iantrol y Monitoreo de Riesgos
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Por ejemplo, no se proponen todas las técnicas y herramientas que menciona el
PMBOK visto en el capitul@.2.7. ya que varios emprendimientos menciora
posibilidad de la ¢rdida de oportunidad del negocio por dedicarle mucho tiempo a
realizar un proceso de gestion de riesgos y no dedicarle tiempo a elaborar el servicio
o producto.

Se adapi el proeso tradicional de gestion 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 gjreento de mercado que se apunta.

De las metodologiadgiles vistas en el punt8.210. tomamos las reuniones, la
comunicacion entre el equipo.

Con este proceso se pretende lograr que los emprendimientos logren teiogw al
un nivel de madurez tres. Segun el modelo de madurez propuesto por Martin
Hopkinson en su libro The Project Risk Maturity Model visto ea2/11.

Gestion de la comunicacion

La comunicacion estard dada en lastancias que se debera de realizar de forma
obligatoriay formal, ya sea mediante reuniones de todo el equipo de trabajo una vez
a la semandonde salefinen dos tipos de comunicacidgeunione® Informes

Reuniones

El objetivo de las mismas es lograr un eguimiento y control, actualizacién, y
deteccidn de nuevos riesgos o de los ya existentes, medientesion de lluvia de
ideas para detectar posibles impacersel emprendimiento.

Informes

El objetivo es lograque el encargado de los riesgos, presantinforme actualizado
y disponiblepara todos los miembros del emprendimiento stiseiesgos técnicos
y de negocio para gueda la organizaciétengapleno conocimiento.

Este tipo de forma de comunicar hace que se prevengan de imprevistos. Pl ejemp
Cancelaciones de proyectos, cambies plazos cambios tecnoldgicos, o de otra
indole que puedan afectar el desarrollo del producto o servicio que se esta
analizando, previniendo impactos negativos.

Otros ejemplos son:
I Actasde reuniones.

Estrategias € prevencion.

=

Decisiones Tecnoldgicas.

=

Decisiones deegocio
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1 Objetivosdel equipo para determinado plazo.

Se debera presentar dichos informes en cada reunidn qciee Sgaratener un
panorama actualizado de los mismos.

1 Eleccion del canal de comunicacion

El canal decomunicacion debser pactado entre los miembros del emprendimiento
teniendo en cuenta las ubicaciones geograficas.

Para las reunionese sugiere siemprgue sean en un lugar fisico con todos los
miembros del equipo para incentivar la partcign e involucramiento de los
participantes. Si por circunstancide otra indole no pudiera realizarse en un lugar
fisico, se podra utilizaeunionessirtuales por meeting videollamadas.

Para los informes existe la necesidad de quaestsible a o el equipo de trabajo
y debe poder ser consultada de forma rapB#a.sugieren repositoriaigitalesy
otras herramientase detallan efa seccion Herramientas de Gestam ANEXO 8.

1 Gestion del tiempo

Es unproceso donde se requiereruchas instancias y poco tiempo disponible. Lo
gue se recomienda, que en cada instancia no se deje de repasar paso por paso el
proceso disefiado.

Siempre hinicio el equipono tiene claro los riesgos, entonces es fundamental pensar
y definir posibles escenarios de riesgos. Al principio puede llegar ser una tarea un
poco dificil de realizar ya que se debera de tener mucha creatividad e imaginacion.

Esto implicaque, si el objetivo cambia con cadaalidacion del producto servicio
gue construye, y se realiza un nugyivot, se debera volver a realizar el proceso
desde el inicio.

1 Roles

El emprendimientalebe decontar conun Facilitador de Riesgogara lograruna
efectiva gestion de riesgosa Tabla 53 muestra los roles que sugerignpsrte del
proceso en el que intervienen.
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Tabla 53 - Rol necesarioen el proceso dgestionde riesgos técnicos y deegocio.

Rol Descripcién Paso| Proceso
Lider en Es la persona responsable y encargada de motivar 3 Andlisis y
riesgos. los participantes de la reunién para que se hable d priorizacién de
riesgos. Conoce técnicas de gestion de riesgos, cr¢ los Riesgos
agendas de reunién y debate para tomar decisione|
torno a los riesgos.
4 Planeamiento de

la Respuesta

Facilitador de | Es la persona con conocimientos técnicos, 2 Evaluacion de
Riesgos recomendamos que sea el lider técnico del Riesgs Técnicos.
Técnicos emprendimiento y tendré la responsabilidad de
motivar a el equipo para abordar los riesgos técnic
gestionarlos.
Facilitador de | Es la persona con conocimientos de negocio, 1 Evaluacion de
Riesgos de recomendamos queeael lider del emprendimiento Riesgos de
Negocio con perfil de negocios. Tendra la responsabilidad Negocios.
motivar a el equipo para abordar los riesgos de
negocio y gstionarlos.
Equipo El resto de personas del emprendimiento. (Empleal 1 Evaluacion de
0 los mismos miembros fundadores) Riesgos de
Negocios.
2 Evaluacion de
RiesgosTécnicos.
5 Control y
Monitoreo de
Riesgos

1 Asignacion del trabap

El Lider de Riesgosentre sus taredenela actividad denteractuar con lokideres
de Riesgos Técnicos y de Negocio aplica técnicas de gestion de riesgasa
realizar el proceso de Analisis, Priorizacion de los Riesgos y dffaesto de la

Respuesta

En cuanto alLider de Riesgos Técnicgses el encargado de llevar adelante el

proceso devaluacion de riesgos técnicos.

El lider de Riesgos de Negociaes el encargado de llevar adelante el proceso de

gestion de riesgos de negacio

Y el Equipo, es transversal a los 3 primeros procesos (Evaluacion de Riesgos de

Técnicos, Evaluacion de Riesgos de Negoci@®ngtrol yMonitoreo de Riesgo).
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1 Gestionde las herramientas utilizadas.

Las herramientapara el uso detmprendimientsonsendllas, faciles de usar y que
se adquieren con facilidad en el mercadtn el ANEXO 8 se detallan las
herramientagjue se utilizan con mas frecuencia por los emprendedores

6.3. Respuesta a la pregunta de investigaaio
6.3.1. Respuesta pregunta de investigacion 1

Pregunta 1. ;Como se llevan a cabo las actividades habituales de gestion de riesgo
(identificacion, andlisis, planificacidn de respuesta, y seguimiento y control) en los
emprendimientos de software?

Todos losemprendimientos llevan a cabo alguna actividad de gestién de riesgos. Al
menos los identifican, aunque no tomen ninguna accion sobre ellos. Vemos que los
emprendimientos mas maduros realizan una gestion mas profunda que los
emprendimientos que se encuentreen etapas iniciales. Por ejemplo, los
emprendimientos mas maduros tienen seguimiento, control y respuesta al riesgo, mientras
gue los principiantes apenas los identifican.

De todas maneras, ninguno de los emprendimientos entrevistados realiza una gestion
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 gestion
de riesgos. Algun emprendimiento menciona que el tiempo dedicado es diaka joiér
oportunidad de negocio y que si se realiza muy exhaustivo tal vez no se lleve a cabo la
idea.

La técnica mencionada mas utilizada para la gestion de riesgos es la lluvia de ideas. Son
utilizadas cuando se reune todo el equipo de trabajo. La malgolda emprendimientos

no documentan, no usan repositorios y solo el 50% evalla los riesgos. Los métodos de
priorizacion que utilizan son la matriz de impacto y probabilidad del riesgo.

El plan de riesgos no es revisado, 0 se revisa cuando se produesggel Donde la
mayoria aborda sdlos riesgos mas prioritarios. Ademas, manifiestan necesitar ayuda de
consultoria, seguridad y feedback del publico objetivo.

6.3.2.Respuesta pregunta de investigacion 2

Pregunta 2 ¢ Cuales son los factores técnicos ageénieria del producto y de negocio
gue son considerados un riesgo y como se gestionan?

Para los factores técnicos de ingenieria del producto o de arquitectura del producto que
influyen en el riesgo esta determinado por la complejidad de nuevas tecnoRumias
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 negidgimas

acciones que toman los emprendimientos son usar tecnologias 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 percepciode los clientes de los productos vendidos, dependencia de
negocios de terceros y el tipo de cliente.

Con respecto a la gestion de los riesgos identificados se vio que no se gestionan de forma
formal y que depende de cada emprendimiento, de la madurezegga cada
emprendimiento, asi también como la experiencia en el mercado. Los emprendimientos
que gestionan los riesgos realizan un censo del estado del proyecto,degatan
proactivos con respecto al cliente, utilizan diferentes estrategias de aaliehadnte y

tienen una Picture de como se esta moviendo el mercado.

6.3.3. Respuesta pregunta de investigacion 3

Pregunta 3. ¢Cuales son aquellos factores de riesgo que se transformaron
efectivamente en un problema, y que tuvieron un impacto negativo eh aesarrollo
de los emprendimientos?

El estudio de campo muestra que todos los emprendimientos detectaron algun factor de
riesgo que se transformoé en un problema y qué Betener impactos negativos.

Los riesgos

1 Riesgos de negocio.
A Pé&dida de negocio ¢o potenciales clientes por falta de
influencia en el mercado.
Pérdida de oportunidades de negocio por falta de solvencia
financiera.
Cancelacion de proyecto por parte de sus clientes.
Pérdidas de negocio por falta de capital.
Producto o servicio ofrecidgue el segmento de mercado no lo
tiene en cuenta en el momento que se ofrece. Por ejemplo: Uno
de los emprendimientos nos comentd, que ofrecian un servicio
de analisis de redes sociales y en ese momento al segmento de
mercado no le interesaba.
A Cada vez ms surgen nuevas herramientas que resuelven
productos o servicios que hoy brindan los emprendimientos y
gue puede usar por personas sin conocimientos técnicos.

>\

> >

1 Riesgos técnicos.
A Falta de conocimientos técnicos de seguridad, tecnologias
actuales blockchaientre otras.
A Productos o servicios desarrollados con tecnologias obsoletas,
implicando a futuro una migracion a nuevas tecnologias.
A Productos o servicios con una implementacion para el usuario
de mala calidad o mal funcionamiento. Por ejemplo
(Funcionamieto  lento, mal funcionamiento, malas
calificaciones del usuario en la app).
{1 Otra indole.
A Enfermedad epidémica.
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7. Conclusiones

Sin importarenla etapa en la que se encuerr emprendimientola gestion de riesgos
técnicos y de negockon siempre factoseclaves para el éxito del emprendimiento.

Al conocer cdmo se llevan a cabo las actividades habituales de gestion de riesgo
(identificacion, andlisis, planificacion de respuesta, y seguimiento y control) en los
emprendimientos de softwarBlotamos que todolos emprendimientos tienen alguna
nocion de los que es el riesgo y comparten que es necesaria su gestion. Sin embargo, por
la escasez dgempo, recursosy la posible pérdida de oportunidad de negocio llevan a

gue no se realicen una gestion de riesgoadb

Con respecto a los factores técnicos de ingenieriprddlcto que se deben considerar
estan determinados por la complejidad de las tecnologias, tomando acciones como ser
consulta con expertos, usando tecnologias conocidas y no obsoletas.

Con respeiw a los factores de riesgos de negocio podemos decir que influye el marco
legal, la falta de capitalla baja percepcién de los clientes de los productos vendalos,
dependencide negocios de terceros y el tipo de cliente.

También se identificaron famtes 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 encontrarfadta(de solvencigalta de influencia en

el mercado, falta de cagl, avances tecnolégicos).

Y los factores técnicos que encontramos (falta de conocimiento, tecnologias obsoletas,
mala implantacion)Hemos mtadoque todos los emprendimientos tienen masuanta
los riesgos técnicogue de negocio.

Es importante destar que todos los emprendimientos tienen una nocion de la gestién de
riesgos, saben que influyen en el resultado del proyecto, pero inclinan su balanza hacia
otro tipo de actividadef2odemos decir, que solo 3 emprendimientos alcanzan un nivel
normalizadade madurez (Nivel 3).

Los emprendedores deben de seguir pensarddos factoresde negocio que se
transformanen un problema impactan negativamente en los emprendimientos. Les
brindamos una taxonomia de riesgos de neggdi@sgostécnicos para teneiesnpre
presentes en cada reunion con el equipo. Se recomienda aplicar el proceso disefiado para
comprobar los resultados.

Sesugiereseguir estudiando el tema de nuest@ypcto en otras incubador@gplicando

el protocolo de investigacion propuestese pede replicar dicho estudio con los
emprendimientos que se estudiarorcan otrosemprendimientasTambiénse puede
probar el proceso disefiagwalidarlo.
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8. Amenazas a la validez

SegunHernandez Sampieri y colegas, en el lilfildetodologia de la invegtiaci - n 0O
mencionan que los principales autores en la materia han formulado una serie de criterios
para establecer cierto fAparalelod con | a col

los cuales han sido aceptados por la mayoria de los investiggoen@sechazados por
otros[18]

8.1.Dependencia

La dependenci a es luindaa de scpueacliiet adtei viacoo.n fSea bdie f
que diferentes investigadores que recaledatos similares en el campo y efectien los

mismos analisis, generen resultados equivalentes. Implica que los datos deben ser
revisados por distintos investigadorgs éstos deben arribar a interpretaciones
congruente§l 8]

Consideran dos clases de depewdena) interna (grado en el cual distintos
investigadores, al menos dos, generan categorias similares con los mismos datos) y b)
externa (grado en que diferentes investigadores generan categorias similares en el mismo
ambiente y periodo, pero cada quienaba sus propios dat¢g]

Buscando cumplir con el criterio de dependencia interna,nélises de los datos
obtenidos se analizé 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 encontr6 otras
investigaciones con los mismos datogeoiros 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 prédma[18]

Para cumplir con la credibilidad se grabaron las entrevistas realizadas enddéodmse
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 poblacion mas amplia, ya
gue ésta no es una finalidad de un estudio cualitativo, sino que parte de ellos o su esencia
puedan aplicarse en otros contexis.

Sabemos que es muy dificil que los resultados de una investigacién cualitativa particular
puedan transfelge 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 ambient¢18]
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Dado que todas nuestras entrevistesdna emprendedores de softwaneubadas en el
CIE, no podemos generalizar la transferencia a otras incubadoras.
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9. Trabajos futuros

En estecapituloproponemos algunos trabajos futuros que aportarian a la investigacion.
No se pudieron realizar porque los tiempos del proyecto no nos lo permitian.

E

Replicar el estudio en otras incubadoras.

Realizar un procesmasdetallado en BPMN 2.0.

Probar el proceso en incubadoras y validar su funcionamiento.

Validar el proceso con los emprendimientos de la investigacion.

Replicar el estudio con fundadores con perfil académico de negocio, para poder
indagar mas sobre loadtores de negocio y gestion de los mismos.

108



10. Lecciones aprendidas

Realizar este proyecto de investigacion fue un gran desafio para nosotros, ya que no
contamos con ninguna experiencia practica en investigacion, sotdbaoros con
experiencia tedrica, la cual nos fue de gran ayuda para abordar el proyecto.

Nos gustaria destacar algunas lecciones aprendidas en el transcurso del mismo.

Respecto al marco tedrico, se realizé una busqueda exhaustiva del tema, donde se
encontd mucha bibliografia para empres@adicionales pero no asi para Startups.
Analizar la literatura existente y asociar extractos de diferentes referencias bibliogréficas,
resulté un desafio importante para nosotros.

Con lespecto da confeccion del guiopara las entrevistas se realizaron varias versiones,

con muchasnaspreguntas que las finales. Se descartaron algunas preguntas donde se
intuia que las respuestas no iban a ser muy claras o poco relevantes para nuestro tema. Al
final nos quedamos con uretsde preguntas, que entendimos que iban a responder
nuestras preguntas de investigacion.

Para las entrevistas, se nos dificulto encontrar contactos dispuestos a darnos una
entrevista. Muchos decian gsiepero al momento de coordinar la entrevista goalmos
tener una respuesta.

Una préactica que a nuestro criterio mesultdomuy buena, fue compartir el guion de la
entrevista con los emprendimientos gqaerdinanosuna fecha, para que fueran viendo
quétipo de preguntas que ibamos a hacer y prepaeaadgentrevista. Esto nos resulté
qgue las entrevistas fueran neggles, lequitanos poco tiempo y las respuestas fueran
mas concretas.

Otra buengpracticasugerida por el tutor, aprovechando que las entrevistas fueron por
zoom, fue el armado de una petacion, donde se le compartia la pregunta para que la
visualizaran todo el tiempo.

Las transcripcionesle las entrevistas dieron un trabajo muy arduo, donde se procesaron
masde una vez las mismas para obtener una fiel transcripcion de lo que decian los
entrevistados, tratando que sea una redaccion fluida y sin muletillas. Nos valimos de
algunas herramientas tecnolégicas para obteneprimara transcripcién automatigae

luego la fuimos corrigiendo en sucesivas revisipneslviendo a escuchar y
reescibiendo.

Con respecto a los resultados obtenidos, podemos decir que algunos emprendimientos
aportaron muy buena informacion a nuestro estudio, sin embargo, nos resulté dificil
responder a las preguntas de investigacion. Aprendimos que hubiera sidodititimac
piloto paracalibrarla entrevista.
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ANEXO 1. Cuestionario

Fecha

NombreEmprendimiento:

Afo de inicio de incubacion:

Meses en prancubacion:

Etapaactual(pre ncubaci -n, incubaci-n, fAegresadao):

Cantidad de fundadores:

Cantidad actual de personas:

Problema (o neca$ad) que dio origen a la idea:

Descripcién breve del producto o servicio que ofrecen

2) FUNDADORES

Nombre del fundador 1:

Formaciéon académica:

Roles:

Nombre del fundador 2:

Formacién académica:

Roles:

Nombre del fundador 3:

Formacion académica:

Roles:
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3) ENTREVISTADO

Nombre:

Rol:

4) CUESTIONARIO

1. ¢ Cuales son las actividades o tareas habituales de gestion de riesgos que realizan?

2. ¢Como lleva a cabo el seguimiento y control de riesgo de cada actividad
mencionada?

3. ¢Planifica la respuesta al rie®go
a. Si
b. No

4. ¢ Como planifica la gestién de riesgos?

5. ¢Cudles 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 gxertos en la materia
c. Andlisis de raiz de la causa

d. Priorizacion de problemas

e. Analisis FODA
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6. ¢ Ha evaluado el riesgo desde el inicio del emprendimiento?
a. Si
b. No

7. ¢ Qué tipos de riesgos identifico en su emprendimiento?

a. Riesgos Técnicos (Factores que pueden hatracasar el
emprendimiento por desconocimientos técnic&y: tecnologias
claves, arquitecturatc.)

b. Riesgos de Negocio Factores que pueden hacer fracasar el
emprendimiento  por  desconocimiento  del  negocioE;j.
desconocimiento de las necesidades del telieque no resuelva el
problema real o quien lo pague y no sea rentable)

c. Otros.¢;,Cuales?

8. ¢ Tiene un repositorio de riesgos accesible a todo el equipo de trabajo?
a. Si
b. No

9. Si contestd si. ¢Qué tipo de informacion tieneitifchentos de especificaciones
técnicas o decisiones claves)

10. ¢Usted hace participe a todo el equipo de trabajo en la gestién de riesgos?
a. Si
b. No

11. Sicontesto si. ¢ De qué manera hace participar al equipo?
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12.

13.

¢ Qué métodos de priorizacion de riesgos utlizémpresa?
a. Matriz de impacto de probabilidad
b. Probabilidad de riesgo
c. Impacto de riesgo
d. Riesgo de exposicion

e. Oftros. ¢Cuales?

¢, Como aborda la empresa los riesgos identificados?

14.

¢Aborda sélo los riesgos mas prioribaro todos?

15.

16.

¢,Cree gue necesita ayuda para identificar otros riesgos?
a. Si
b. No

Si contesto si ¢ Qué tipo de ayuda?
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17. ¢Cuéantas veces revisa su plan de gestion de riesgos? (Actualizaciones de riesgos)
a. Diariamente
b. Semanalmente
c. Mensualmente
d. No lo revisa.
e. Cuando se produce el riesgo

18. ¢Cudles son los factores técnicos de ingenieria del producto o de arquitectura del
producto que considera que influyen en el riesgo?

19. ¢Cbdmo gestiona los riesgos técnicos?

20. ¢Como gestiona los riesgos de negocio?

21. ¢Cudles solos 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? @@o cual?

24. ¢Tiene identificados los riesgos que lo llevan a pensar empivwot? ¢Ha
encontrado ua relacion entre cagavoty los riesgos asociados?

25. ¢Cree que el uso de MPV disminuyetiesgos? ¢, Cuales?

Duraciéonentrevista:

En elANEXO 6, se encuentralas etiquetas utilizadas en el cuestionario.
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ANEXO 2. Transcripciones

Las transcripciones de las 8 entrevistas se puedesn el documento Transcripcion de
entrevistagn elsiguiente link
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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 desa
gue no les daban las manos para cumplir con lo que tenian que
adelante y tercerizan con nosotros el desarrollo. Ese fue el origen de [
cambié muchisimo.”

CE2iLa necesidad que hab?2za en unung
tecnologiade vanguardia, algo que no esté en el mercado o que no hay:
solucion al respecto con esta tecnologia emergente de forma de comt
poco, de llegar al mercado donde competir con la con las solucione
estdn actualmente, o sea. Todas las soh&soque intentamos nosot
competir o resolver usan una tecnologia y usan un producto, en el c
mercado siempre es muy exigente con el consumidor, con el cliente gt
a usar, entonces la necesidad que nosotros vinimos a cumplir es cubrir
necesidades en ese aspecto, lo que es la confianza, la seguridac
tecnologia, el costo. En realidad, todas esas son las necesidades que t
de cumplir con el proyect oo

CIE 3 " Bueno, como les decia yo trabajo UTE en el departamento de tecr
somos solamente unas 400 personas y ahi es donde vi por primera
posibilidad, capaz ustedes que lo viven todavia, siempre que hal
cumpleafios, bien basico, esto no estaba pensado ni QAIG ni para
cumpleafios de 15, ni para casamiento. Es Emente lo que vi, es q
cuando habia un cumpleafios siempre habia, uno que hablaba mal y pr
clavaba juntando la plata para hacer el regalo de un compaiiero, p
menos aca en UTE antes, se hacia con una carpeta.

Entonces, esa carpeta viajaba podbs los escritorios y yo ponia Mario
200 $, solamente anotaba lo que iba a poner, después el que orge
recuperaba la carpeta y pasaba escritorio por escritorio, cobranc
guardando la plata. A veces se recaudan montos importantes y esa f
era responsable de guardar esa plata en el escritorio hasta juntar tc
bueno y al final, después de juntar todo lo que hacia era justamente lo
le entregaba al beneficiario.

Entonces, detectamos que, en realidad, podiamos hacer algo para fa&
la vida a ese organizador. Asi realmente arrancé como para esa pata. #
rapidamente y nos dimos cuenta que podiamos mejorarle la vi
participante y bueno y hacer todo lo que vino después, pero basicam
puntita, digamos como que fue esa.

Hay un tipo a cargo, una mujer o enlace a veces era la secretaria, [
veces era un comparfiero, a veces era un gerente, no importa el

encargara de hacer la colecta era el que iba a tener problemas para
toda la plata. Entonces por ahi fue qua dénde arranco.”
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CIE 4 "Es que, es muy dificil de implementar un CRM en un equipo de ventas.

Y, ademas, les falta a los supervisores y a los vendedores informacion ¢
gestion de sus clientes y su sobre la venta."

CE5ABueno, acs8 coeoptate el gtaryetellingequeo teniamos, «
bueno me lo acuerdo mas o menos.

Yo siempre fui como el de méas bajo perfil de los 3, el que no figuraba c
ibamos a hacer una entrevista en la radio a los que hablaban ellos dc
me quedaba atras.

Finalmente, todo arrancé cuando Federico se mudé a un edificio dond
ahora. Y precisa un taladro, entonces, lo primero que se le ocurri6 era 1
a comprar un taladro para un solo uso, voy a pedirselo un vecino y c
fue a pedirselo, como que hubo couma desconfianza y se lo negaron.

Al final después lo termin6 consiguiendo través de otro vecino, pero pa
varios intentos también. Charla y charla como que al ser como el |
vecino como que., mucho gusto, pero hasta Bhihipotesis qué surgj@ue
se tuvo en su momento, es que bueno, aca falta una conexior
principalmente de los vecinos nuevos, porque en realidad hay conexiol
vecino. Bueno, no sé yo el edificio donde vivo hay un grupo de Whats
sea, como hay en la mayoria de ledificios o en los barrios, los grupos
alerta que me estoy anticipando.

Son como grupos cerrados con la gente que ya se conoce hace afic
tiempo y con la gente nueva, como que falta eso. Y entonces por esa
gue dijo, aca falta mas conexrid@ntre vecinos en general global o sea
solamente el edificio. Yo me mudé al barrio y me gustaria estar en esa,
esto porque es un edificio, pero si fue una casa, o sea, es mas la desc
gue hay con el vecino nuevo que no sabes si va laugervecino, siva a s
malo, hay gente para todo, o sea nosotros los uruguayos solemos hace
simpéticos, estar a los 6rdenes solidarios y todo, pero también hay ger
es muy insegura. Y todo, Ah bueno por cosas que pasan o la insegur
principalmente que ese fue otro factor que Fede tomoO en cuenta com
decir bueno, los vecinos precisan estar mas conectados y una de las
qgue fue la principal, la que orientamos la plataforma, este tem:
inseguridad.

Ese es el miedo, es el pardébil que tiene la gente del cual seria la ra
ideal para estar conectados entre todos saber lo que pasa en el
conocer a tu vecino, pero también sabes lo que pasa en tu barrio. En
bueno, esa sensacion de inseguridad, reducirla estando viecino:
conectados. 0

CIE 6 "Bueno, si, a diferencia de otras startups que tienen el foco en una sol
un tema, en realidad, nosotros lo que tratamos fue de a partir de la tecn
blockchain, comenzar a desarrollar una serie de productos based
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blockchain, pero que atendieran distintos, problemas no! Entonces yo
les iba a pasar antes por el chat. Este, una, una direccion de web, don
nuestro repositorio con todos los productos que nosotros tenemos
después ustedes de ahi weda la cartera de productos, me dan un segun
ya les copio el nombre, la direccion del repositc
https://brepo.blockm3.com/ Pero basicamente a los que atiende el fo
hicimos nosotros es, por ejemplo, al tema de evitar la falsificaci¢
docunentos o evitar la falsificacion de, por ejemplo, de ropa c
medicamentos, o el tema de la falsificacion de noticias siempre gira ul
en el sistema, ese de la de la falsificacion, jno! Ahi estan los folletos de
de los productos quéenemos..Y esta vez, entonces tiene el nombre
producto Cert in chain aplicado para comer, para eduéaci para
laboratorios, paramedia, que es para la parte de noticias que te decia ps
parte de formaEsté siempre gira en torno al tema de la falsificac@éedomc
evitar que te falsifiquen algo."

CIE 7 "Basicamente, 0 sea, lo que queremos con CIE 7 es que la persona q
gue vender algo viste, pueda obtener lo que espera, por eso quiere v
no tenga que enfrentar a la negociacion con nadie, yistguesé publicase
un auto en mercado libre para vender, lo publicas en no sé 10 lucas
alguien, que sin verlo ya te esta ofreciendo 9200, me dice, estas
constante negociacion, ese periodo que te dura, no sé 6 mesequisErés
hacer por t cuenta o inmediato si lo dejas en una automotora dispue
perder el 20 %.

Entonces, CIE 7 busca tener un canal, donde la gente pueda venc
productos.

Este, obtengan lo que quieran por ello, no, y que la verdad no mueva u
para venderlo"

CIE 8 "Es bastante distinta a la que abordamos hoy en dia, pero tiene que vel
andlisis de contenido de redes sociales, era muy especifica."

Descripcion breve del producto o servicio que ofrecenlos
emprendimientos.

CIE 1 "Hoy nos definimos como expesten desarrollo de aplicaciones movile
blockchain."

CIE 2 "Intentamos nosotros mediante blockchain mediante la tecnologia de cac
bloques, las mismas que se usan para el misma que hacen funcio
criptomonedas como bitcoin ethereum en el mumbsotros intentamos us
esta misma tecnologia para poder hacer una transferencia de ¢
transferencia ya sea de las cryptocurrency o de dinero en dolares.
transferencias a nivel mundial cualquier persona va poder transferirla a
persona ercualquier parte del mundo, teniendo una comisién muy, muy
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CIE3

CIE4

CIE S

CIEG6

casi imperceptible, instantanea, segura, confiable y transparente. Eso es
nosotros intentamos resolver."

"Dificil hacer una descripcién breve porque el producto nunca pivotessa
siempre trabajamos sobre la misma idea de lo que se hicieron. Lo que
por eso les decia, hago todo lo demés, menos cddigo es agregar servicic
lo que ya tenemos, pero la idea original sigue siendo una fpltata de
recaudacion de fondoko que sea. Punto y aparte, o sea esa. Es la descri
mas basica. Y este y que se puede dar es mas simple, claro después (
de esto esta bueno, hoy por hoy tenemos campafias de crowdfund
recompensa, por donacion, damos servicios de donaceénwsuml recurrent
para padrinos, por ejemplo, de diferent€NG damos servicios destas
campafas puntualegor objetivo damos servicios obviamente de colecte
todo tipo y color de cumpleafios de 15dwy casamiento de baby showege
Estamos en la cagoria fintech, estamos dentro de la Camara de Fintect
porque asi nos catalogaron (C&3gndo uno mira el proyecto desde afus
parece simplemente una plataforma de colectas, cuando uno empieza ¢
un poquito mas, empiezas a ver integracion swuios de pago, integracis
con bancos, integracion con tarjeta de crédito. La plataforma empieza a
cierta cantidad de dinerof é Qué es un negocio Como todo este tipc
plataformas, donde lo importante es la masividad y el volume
transaccionesla campafia mas grande fue la que nos cuidamos entre
cuando la pandemia que nos dio mucha visibilidad y en una semana y
recaudamos 5 millones degos este eh transferencias aea nosotros es L
namero. Fue un desafio técnico y un desaéilonggocio, pero en definitiva
eso. La descripcion breve es una plataforma de recaudacion, en for
colectas. Bueno y ahora de a poco queremos esta claro que pise mas i
crowdfunding que pise mas fuerte la posibilidad de que alguien cc
proyecto pueda presentarle pueda este recaudar para su proyect
diferentes formade hecho, estamos trabajando bastante en eso actualm

CIE4 es una plataforma que optimiza las ventas de la empresa, dismin
el costo de adquisicién y gemamdo mayor productividad de los vendedo
Para ello, analiza al equipo comercial desde principio a fin en cada pur
contacto con los clientes y prospectos. Para que el mismo no pierda n
oportunidad de venta, a su vez, la plataforma permitetgdes los contactc
gue ingresen a los sistemas de la empresa sean constantemente an:
para que se prevean y anticipen posibles compras futuras con inteli
artificial. CIE 4 es un maximizador de equipos de venta. Geners
trazabilidad de loxlientes.Y una densidad sobre los clientes y las vents
ademas, permite gestionar un equipo de ventas."

AEs una plataforma de conexi -n er

"La estrategia nuestra, a diferencia de otras, a ver, nosotros no hau
consultoriasEntonces no te decia que la estrategia era diferente, este. L
es elaborar productos y ponerlos a la venta y que la gente compl
productos, o sea, las empresas compran esos produPtdes hacerl
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después, si una adaptacion, la personalizacialgun sistema o algur
conexion con un sistema del cliente, como ya tuvimos alguna posil
totalmente de haceRero no hacemos consultoria, no se desarrolla, si ve
me pedis que desarrolle el software, nosotros no, no, no hacemos eso."

CIE 7 "Marketplace de rifas, donde las personas que desean vender un pr
pueden hacerlo mediante rifa asegurando mayor ganancia que cualquie
canal en el mercado. Por otra parte, las personas participan de rifas
econdmicas con altas probabilidades."

CIE 8 "Esta plataforma, el desarrollo que hoy la seguimos comercializanc
andlisis y monitoreo de redes sociales, requiere de algunos skills asoci
procesamiento de lenguaje natural, Inteligencia artificial, Ingenieria de ¢
Entonces, lo que sgi6 después fue un componente de 3 servicios asocie
3 areas.El servicio que ofrecemos tiene que ver con esas 3 cosas, los s¢
de consultoria, desarrollo en inteligencia artificial, desarrollo
procesamiento de lenguaje natural e Ingeniesadatos, ademas del produ
que fue el que dio origen a todo esto."

Pregunta 1. ¢ Cuales son las actividades o tareas habituales de gestioén de
riesgos que realizan?

CIE 1: "Tenemos riesgos comerciales, de capital humano, creo que sc
principales que énemos. Por un lado, cual es el pipeline de trabajo
tenemos, como se esta ejecutando ese pipeline respecto de las previsit
plan. Y capaz que una subtarea de eso seria la gente, que es nuestro a
valioso y dificil de reemplazaRiesgosécnicos tenemos, si, particularme
con blockchain hay muchas cosas que estamos haciendo que no hay ne

CIE 2: "(...) por un lado, tenemos las herramientas que nos da la form
académica, como hacer una planificacion de riesgos, hacer tambi
brainstorm de los riesgos que nosotros podiamos encontrar, ya sea I
técnica, de la parte de gestidon de proyecto y también nuevas herramien
estén en linea o que nos den también dentro de la incubacién. Tambié
de los riesgos de gentequey conoce un poco m§s
registrado en documentos Excel, documento Word."

CIE3: fi Osea, los riesgos estan evaluados, estdn analizados, estan <
contemplados, siempre arriba de la mesa, trabajamos mucho sobre difi
riesgosde algunos, como mitigarlpetros como absorberlos y otras.é )
vez al mes, cuando nos juntamos, el tema riesgo siempre esta arribi
mesa, y siempre vemos de ver esto, lo seguimos manteniendo, esto lo
mejorar. (..)"

CIE 4: "(...) comostartupllevamos 5 meses en que no identificamos los riesgos
Lo identificamos cuando empiezan a sucéder
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CIE 5: fiQue yo recuerde el primero que tuvimos, capaz que no es gestion de
perocreo que si, es una gestion riesgo porque al finehiteamos dand
marcha atras, cuando nosotros tuvimos el primer MVP minimo pro
vi able. (é)

Porque no sabes a quién le estas dando, asi que nosotros nos dimos ¢
eso después con el feedback de la gente que.

( é) En realidad, Is @ue siempre mas gpasaban
haciamos algo y teniamos que dar marcha atras. Era causa de eso, (
suerte tuvimos feedback de | a ge

CIE 6: "(...) Y es una caracteristica digs startupstenes muy poco tiempo disponi
para dedicarleal stattup, porque normalmente todos los otros socios ten:
alguna actividad principal que de eso vivimos, porgustartupes como un
apuesta adicional y claro, tienes tan poco tiempo que tienes que conce
en otras actividades, mas te diria de marlgtile venta. (...)"

CIE 7: "(...)Intentamos analizar en profundidad cada una de las acciones
ejecutamos en CIE 7, aquellas en las que detectamos riesgo alto, ve
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 gestio
incorporado distintas maneras de ver el riesgo. (...) el identificar el ries
algo que hemos ido puliendo, incorporando casi en etapas cada ve
tempranas de los distintos prayes que abordamos. (...) hemos logradt
identificar el riesgo de manera cada vez n&sprana. (...JESO tiene que Ve
con uno, que después digamos lo podemos analizar en distintas dimel
porque hay riesgo que tiene que ver con las tareas conescyaapueste
comerciales que nosotros realizamos y otro que tiene que ver con a:
técnicos € )

Pregunta 2. ¢Como lleva a cabo el seguimiento y control de riesgo de
cada actividad mencionada?

CIE1l: " ( &\)principio de afo, es decir uno estableceniwrel de facturacion par
ese afo y se arma un plan que es ficticio, no puedo prever de donds
sacar clientes en el plan que hago ahora para el afio que viene. Desp
lo que es la ejecucion de proyectos, lo mismo, asegurarse que los ple
se desvien, se hace por mas que no sea formal, es parte de las
habituales de la PMO, qué proyectos tengo, en qué andan y donde se
gue deberian estar y si tengo que hacer algun tipo de accién para pre
gue pueda s ucederparaduélpsinipevistos Noause(
0 sucedan lo menos posible."

CIE 2: "(...)Para prevenir estos riesgos en la parte técnica y en la parte de g
también lo vamos viendo, generalmente las reuniones o en los contro
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CIE 3:

CIE 4:

CIE 5:

CIE 6:

CIE 7:

CIE 8:

nosotros vamos haciendo corequipo, lo vamos registrando en algui
documentos y lo vamos repasando a medida que van teniendo

entrevistas con la gente que nos ayuda en la incubacion y que tiene
experiencia en lo que son los proyectos nuevos, también lo

incorporandoy vamos conversando al respecto.”

"(ée), planill ado por I  amarl o ¢
tenemos justamente los riesgos que los tenemos catalogados, donde
un poco la famosa matriz de riesgo, donde los tenemos priori:
poncerados y bueno y el seguimiento ya te digo, es cuando nos juntal
dedicamos un cierto rato, ademas de todo lo demas que hacemos, €
bueno, como estamos con esto y Si tenemos riesgos nuevos, los agre:
sea es un seguimiento, creo yo ungiméormal pero eficaz."

"El seguimiento y control, mas o menos, en eso que te decic
identificamos un riesgo, lo anotamos como una tarea. Le agreg
dependiendo del orden de prioridad, y ahi tenemos el seguimiento
proceso esta, de gero sera arreglado."

A(...) Y seguimos pidiendo tambi

"(...)Y después el otro tema de los startups también, que, si se detiener
a controlar y a mirar todos los riesgos, se les pasa la opatad. (...)"

"El seguimiento, lo realizamos en forma semanal, midiendo los de lo
gue nos planteamoEso, eso en lo que refiere a lo comercial, 0 sea nos
medio que controlamos, que no se dispare, que no se dispara el cs
costo de dquisicion, (...)es que en base a los KPI que tenemos, decim
estos son los objetivos, o las métricas que tenemos base para decir p
esta mal, para aca esta bien, lo controlamos semanalmente."”

"Nosotros tenemos 2 roles que son fundanesitan cada proyecto, uno
Customer Access Manager y otra persona que hace la gestidon del proy
Account Manager.Y cualquiera de los dos tiene tienen dos vision
trabajan en las dos dimensiones que hablamos, hace un @é&tpreventa
técnio exact ament e, el de venta e:c
Bueno, él identifica ciertos riesgo¥. después también aparecen los ries
técnicos que quien gestione la cuenta, los maneja y levanta bandera si
puedo anticipar algunos de ellpsra tomar alguna accién correctiva."

Pregunta 4. ; Como planifica la gestion de riesgos?

CIE 1:

"Hay imprevistos, como siempre. Generalmente cuando se va emg
trabajar con un nuevo proyecto, particularmente con clientes nuevos,
parte mas jorobda, vos no sabes como puede ser el cliente, no sabes
va ser el proyecto, cOmo va a reaccionar todo el equipo en conjunto
cliente y después vas reconociendo y viendo algunas particularidade:
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esto puede venir por aca y tengamos en consiilarague puede pasar, es
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 esta pas
dependiendo de cual sea el riesgo que se efectivice 0 no, @.0psa es qu
estén en riesgo y latente y otra cosa es que realmente pasé y cuan
tenemos diferentes planes para poder llevar adelanteB@eno, cuand
sucede el riesgo, nosotros tenemos determinadas alarmas, digam
controlamos tanto en elsgema (...)"

CIE 4: "No se planifica."
CIE5: "No se planifica."
CIE 6: "No planifico"

CIE7: "(...) analizamos lo que nos puede doler, y si entendemos que tene
espalda para lo que puede doler, le damosi/it)gar, es en base a lo qt
después el que lanzamos no podés tirar para atras. (...) "

CIE8: fi(é) Tenemos algunas, digamos a
de riesgo, producto de | &b.casogueac
encontramos con algun riesgo hay que disparar sade de actividade
primero que hay que detectarlo lo mas temprano posible y en caso qu
detectd en la preventa, entonces se disparan una serie de actividad
buscan mitigar ese riesgo porque si ese riesgo aparece fuerte, el pr
tiene quedetenerse( € ) 0

Pregunta 7. ¢ Qué tipos de riesgos identificé en su emprendimiento?

Riesgos Técnicos (Factores que pueden hacer fracasar el
emprendimiento por desconocimientos técnico<j. tecnologias claves,
arquitectura, etc.)

Riesgos de Negocio (Famres que pueden hacer fracasar el
emprendimiento por desconocimiento del negocidcj.: desconocimiento

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

Otros. ¢,Cuales?

CIE 1: "Si tenemos de los dos, a lo que no tenemos un producto, Sino que st
servicio, nuestros riesgos, técnicos son dia a dia de los proyectos, al p
decir, bueno, no sé si esto es posible hacer con esta tecnologia que «
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CIE 2:

CIE 3:

CIE 4:

CIE 5:

CIE 6:

CIE 7:

CIE 8:

mangando ahoraRiesgo de negocios, eso lo manejamos en el dia a die
te complica una relacion con un cliente, se te complica un cliente
mismo, te viene una crisis y se te cae un proyecto. Si, esos riesgos
estan. (...)"

"La parte & los riesgos del negocio, yo no lo tengo muy claro, eso lo tie
compafero Fausto, se me olvid6 preguntarle sobre eso. (...) Cuando ni
desarrollamos una aplicacién o una pagina web o una aplicacion we
también tiene riesgos asociados, comalau la seguridad de ese sister
todo eso lo vamos registrando.”

"(...) aEn qu® tecnolog?2a | o hac
obsol et o. (é) Por ejempl o, yo ti
que ver con mi trabajo, me endaria llevar a CIE3 para ese lado. Pe
bueno, hoy no lo puedo hacer, no lo podemos hacer justamente una
causas es en el equipo. Hay falta de conocimiento todavia de
desarrollar en los diferentes lenguajes o meterte en diferentes redes y
paraesto( €) Los riesgos de trabajar

poner pienso, de poner horas y que después no nos llevara a los res
que deseabamos. También nos ha pasado mucho y son riesgos que a
sé nota(...)nosotros no tit@mos los riesgos de técnicos o de negocios,
gue nos fuimos metiendo a todos en una bolsa. Ahora que veo esto po
haber hecho o podemos todavia estamos a tiempo de identificarlos ul
pero, en definitiva, si estan todos contemplados."

"Hoy en dia lo que mas nos preocupa son los riesgos del negoc
identificado de todo, no sé, pero hay riesgos técnicos. Por ejengsotros
somos una plataforma que nos integramos a otras plataforfnagiay
features que yo, por ejemplo, he desHlado y me di cuenta que todavia
estaba | o suficientemente madur
Hubiera aprovechado mejor mi tiempo y lanzado y la gente lo hu
utilizado. o

A Ri e s$égn@as pasaron porque cuando arrancamos con léaforma
tanto Santiago y yo recién estabamos saliendo del UTU. Y el
conocimiento de programacion web era nulo. Entonces tuvimoasyuneirlo.

.)

"Acé no lo ven tan cercano, no lo ven tan factible como que alguien \
adulterar o si lien pasa, porque ya te digo después averiguamos si pas
ejemplo, que nadie se fije un titulo universitario, por ejemplo"

Hay riesgos, gue es, de no |l eg

ALos riesgos t ®c nsivicimos a diadoo Ehtemal e cgiié
se hace cargo, si hos hacemos cargo nosotros, o hacemos cargo al ¢
nos hacemos cargo en conjunto. (¢
el monitoreo, de que la solucién que nosotros estamos proponienainse
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