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RESUMEN EJECUTIVO

En la presente investigacion se estudia un fendmeno de reciente creacidn en el contexto
peruano, las startups. De manera sencilla, estas son entendidas como un modelo de empresas
innovadoras. Sobre este tema, se quiere reflejar la forma en la que estas organizaciones pueden

crecer gracias a los elementos clave que estas poseen y gestionan.

La aproximacion de la investigacion se realiza tomando como casos de estudio a siete
startups peruanas ganadoras de la segunda o tercera generacion del concurso StartUp Perl
impulsado por el Ministerio de Produccion. De esta manera, se identifican los elementos clave
de crecimiento en empresas tradicionales para luego analizar la situacion actual en la que se
encuentran las startups estudiadas y el mercado en donde se desarrollan, con esta informacion se

logra comprender los elementos clave en las startupsestudiadas.

Sobre esto, se obtuvo que algunos elementos clave de crecimiento encontrados en
empresas convencionales podrian ser encontrados en las startups, mientras que otros no eran
aplicables a las mismas puesto que, estas Ultimas, tienen caracteristicas particulares. Finalmente,
para entender cada nivel de crecimiento, se ubica a las startups estudiadas en el esquema tedrico

elaborado.

Para analizar la informacion recolectada en el trabajo de campo se utiliza el software
ATLASL.ti, el cual permite ordenar y sistematizar la informacién obtenida durante las
entrevistas. Finalmente, como resultado de la investigacion se presentan las conclusiones,
recomendaciones y limitaciones del estudio. Se espera que se realicen nuevas investigaciones

con enfoques complementarios a partir de los resultadosobtenidos.
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INTRODUCCION

En la presente tesis de investigacion se identificd que las startups son organizaciones
relativamente nuevas que enfrentan desafios diferentes a los de una empresa convencional; por
este motivo, se busca explorar y describir los elementos clave para el crecimiento de las
empresas en siete startups limefias ganadoras de la segunda o tercera generacion del concurso
StartUp Perd.

El primer capitulo consta de tres puntos; en el primero, se define la probleméatica y la
oportunidad de investigacion; luego, se plantea la justificacién del estudio. Finalmente, como
Ultimo punto se establece el objetivo general y los especificos, complementados con las

preguntas de investigacion.

El segundo capitulo, se basa en la presentacion del marco teorico, en el cual se detallan
tres temas importantes para el entendimiento del texto: el crecimiento empresarial, los
elementos clave para el crecimiento y las startups. Dentro del apartado de crecimiento

empresarial se precisan puntos como definicidn y evolucion del crecimiento empresarial, tipos y

estrategias y un esquema teorico de crecimiento basado en los autores Churchill y Lewis (1983).

En la siguiente seccidn se especifica acerca de los elementos clave para el crecimiento
los cuales estan clasificados, segun la propuesta de Vier (2016) en: agente, negocio y entorno.
Por ultimo, se explica acerca de las startups; a través de la definicion del término, las similitudes
y diferencias con los emprendimientos y emprendimientos de alto impacto, términos que suelen

confundirse y finalmente se mencionan los instrumentos de apoyo directo a las startups.

El tercer capitulo, se centra en el contexto; para esto sera relevante tomar en cuenta el
contexto latinoamericano para luego enfocar el estudio en el Peru. Se explica acerca de politicas
publicas y también, iniciativas privadas para apoyar el crecimiento de estas. Asimismo, el
capitulo finalizard con las caracteristicas internas y aspectos externos de las siete startups

elegidas.

En el capitulo cuatro se explica la metodologia a utilizar, de esta manera, se detalla el
enfoque metodoldgico cualitativo, el alcance exploratorio y descriptivo, y la estrategia de
estudio de casos multiples. Las herramientas empleadas para el recojo de informacion fueron las
entrevistas a profundidad a las startups y de validacion a expertos. En el capitulo cinco, se
presentan los hallazgos y el andlisis de las entrevistas realizadas. Por Gltimo, en los siguientes
capitulos, se plasman las conclusiones, recomendaciones, limitaciones y futuras lineas de

investigacion.
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CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

1. Problema/Oportunidad de investigacion

El mundo se encuentra en una época de cambio en donde la tecnologia y la
globalizacion son fendmenos que han modificado y facilitado la forma en la que se hace
negocios (Burnside, s/f). A raiz de la globalizacion, cada vez es mas necesario recurrir a
iniciativas innovadoras para lograr estar a la par de los paises mas desarrollados (Hernandez &
Gonzélez, 2016).

Entre estas iniciativas aparece un tipo de empresa particular, la cual se denomina
“startup” que se ha hecho popular y resaltante en Europa, Estados Unidos (Safar, 2016) y
recientemente en América Latina (Red Iberoamericana de Prensa Econémica [RIPE], 2014).
Este tipo de empresas tienen como caracteristicas fundamentales la busqueda de la innovacion,
el alto potencial de ser escalables y, en algunos casos, basan sus operaciones en la tecnologia
(Lascurain, 2014).

En la presente investigacion, identificamos a las startups como empresas que cuentan
con un modelo de negocio innovador que buscan la sostenibilidad a largo plazo y cuentan con
un importante componente de emprendimiento (“,Qué es una empresa startup? ;Como
iniciarla?”, 2013); el cual “es responsable de impulsar la economia y el desarrollo, pues al
formar nuevas empresas generan nuevos empleos e impuestos” (Hernandez & Gonzalez, 2016,
p. 115). De igual forma, las startups son una manera de innovar en lapsos de tiempo menores
(Herndndez & Gonzélez, 2016), por lo tanto, consideramos que el fomento de este tipo de

negocios, conllevaria a un desarrollo econémico mas rapido.

Cabe recalcar, que en el caso de las startups peruanas, la escalabilidad, antes
mencionada, no sucede tan velozmente como en otros continentes; para Julio Vela
(comunicacion personal, 23 de junio, 2017), coordinador del Centro de Innovacion y Desarrollo
Emprendedor de la Pontificia Universidad Cat6lica del Peri (CIDE PUCP) te6ricamente, el
proceso de escalamiento’ de una startup debe ser en seis meses, sin embargo, segiin Marilia
Montesinos (comunicacion personal, 23 de junio, 2017), encargada de la implementacion del
programa StartUp Perd, el escalamiento puede tardar de tres a cuatro afios para una startup

nacional.

! Proceso de crecimiento exponencial
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Sobre lo anterior, Maria Laura Cuya (comunicacion personal, 19 de junio, 2017), afirma
que esto se debe a que estamos en un ecosistema naciente, mientras los ecosistemas de los otros

paises tienen una década de creacidn, el peruano tiene apenas seis u ocho afios.

En el contexto peruano, el término “startup” se hizo mas conocido gracias al concurso
StartUp Perud promovido por el Ministerio de la Produccion [PRODUCE] en el afio 2012
(Ministerio de Produccién [PRODUCE], 2016), este es un “fondo que premia las ideas
innovadoras de nuevos emprendimientos, de peruanos que se atreven a hacer empresas basadas
en la innovacién” (“Gobierno destinara S/. 64 millones para financiar incubadoras”, 2014); asi,

cada vez mas emprendedores estan optando por este tipo de negocio.

Para Alejandro Bernaola (comunicacion personal, 01 de julio, 2017), ex—director
General de Innovacién de PRODUCE, este programa ha logrado activar el ecosistema en un
tiempo menor al que se esperaba, si nos comparamos con paises de la Alianza del Pacifico, Pert
empezO mas tarde pero hasta el dia de hoy se ha logrado acortar las brechas; asi, actualmente,

posee casi todas las herramientas que se encuentran presentes en estos paises.

En el Perl, ademas de PRODUCE, existen otro tipo de instituciones que apoyan y
fomentan la creacién de startups como el Consejo Nacional de Ciencia, Tecnologia e
Innovacion [CONCYTEC], universidades publicas y privadas, empresas, entre otros. En
conjunto, para Alejandro Bernaola (comunicacion personal, 01 de julio, 2017), el rol que
cumple el Estado, con relacién a las startups, es principalmente difundir, promover, eliminar
barreras y tratar de generar un cambio en cuanto a la mentalidad emprendedora; es decir, un

“cambio de chip”.

Todos los esfuerzos antes mencionados, junto con las iniciativas privadas como por
ejemplo, la que proviene de inversionistas, han logrado que el ecosistema peruano esté mas
articulado; sin embargo, aln se encuentra en sus etapas iniciales (Villaran 2017 citado en
Hurtado 2017). Como signo positivo de la evolucion del entorno peruano, en el afio 2017 el pais
fue premiado como uno de los ecosistemas mas dinamicos del mundo segin el Global

Entrepreneurship Network (Salinas s/f citado en Hurtado 2017).

Si bien se ve un progreso en el ambito de la innovacion en nuestro pais, en muchos
casos los resultados finales no son muy alentadores (Gil, 2017). En ese sentido, el Banco
BBVA Continental (2017 citado en Hurtado 2017), sefiala que aproximadamente, solo el 10%
de las startups creadas en un afio sobreviven mas de doce meses. Para Alvaro Zarate
(comunicacion personal, 26 de junio, 2017), fundador de City Incubators , en su experiencia en
la incubacion de startups, el porcentaje de este tipo de empresas que se mantiene en el mercado
se reduce a 5%.
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Las startups, por definicion, tienen un crecimiento exponencial, sin embargo, se
determind que un porcentaje de estas no crecen e incluso dejan de existir, este hecho se
manifiesta como nuestra oportunidad de investigacion; esta toma como objeto de estudio lo que
se ha definido en la investigacion como elementos clave de crecimiento empresarial y como

sujeto a startups ganadoras del concurso StartUp Peru.

En ese sentido, buscamos entender como se desarrollan y caracterizan los elementos
clave de crecimiento identificados en las empresas convencionales en el sujeto de estudio. De
esta manera, introducimos al lector a un tema que no ha sido ampliamente estudiado, asimismo

brindamos una base para futuros estudios.

2. Justificacion del estudio

A partir de la basqueda de informacion para esta investigacion, se ha identificado que
las startups y su crecimiento son temas que hasta ahora no han sido ampliamente estudiados en
el Perd (Marilia Montesinos, comunicacion personal, 23 de junio, 2017). De esta manera,
enfocar nuestro estudio en estas empresas radica en mdltiples razones ligadas al crecimiento

economico.

Por un lado, Agnes Franco (comunicacion personal, 19 de junio, 2017) asegura que las
startups son valiosas para la economia porque generan productos/servicios de mayor valor y que
necesitan mas conocimientos técnicos para ser desarrollados, por lo tanto, estos productos son

més complejos que un producto basico o materias primas.

La misma entrevistada asegura que las startups son capaces de crear mas trabajo en el
corto plazo (Agnes Franco, comunicacion personal, 19 de junio, 2017). Con lo anterior
concuerdan Hernandez y Gonzalez (2016), quienes aseguran que estas abren mas puestos de
trabajo, por ende generan impuestos pues, para el sistema tributario, estas son tratadas al igual

gue una empresa tradicional.

Asimismo, Juan Miguel Galeas, (comunicacion personal, 28 de junio, 2017) docente de
la PUCP y CEO de Galeas Jupiter Consulting, considera que si un pais tiene un sistema sélido
de emprendedores que generan negocios, este tiene posibilidades de crecer rapidamente, de esta
manera, es una forma de fomentar empleo y como consecuencia, el crecimiento econémico.
Ademas, el mismo entrevistado asegura que la inversion puablica para el crecimiento de las

startups se da normalmente con la idea de promover y generarempleo.

Por otro lado, se ha demostrado que este tipo de empresas son capaces de generar una
gran cantidad de innovaciones, atender nichos de mercado, incrementar la competencia y de esta

manera, promover la eficiencia econémica (Minniti, 2012). También, permiten generar nuevos
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mercados. Adicionalmente, la renta per capita aumenta, se crean nuevas tecnologias y aparecen

economias de escala (Minniti, 2012).

Marilia Montesinos (comunicacién personal, 23 de junio, 2017), indica que a pesar de
gue no existen estudios reales de los efectos de las startups en la economia, este tipo de
empresas generan un mayor impacto econdémico pues generalmente necesitan un capital semilla
pequefio, -montos provenientes ya sea de sus propios fondos, de inversionistas privados y/o del

Estado- y, luego de un tiempo, son capaces de generar retornos mucho mayores en el pais.

Finalmente, en el caso de la inversion privada, se ve motivada por la expectativa de que
desarrollen futuras fuentes de ideas, de modelos de negocios que posteriormente puedan
incorporarse a la industria, experimentar y saber como estos se desarrollan (comunicacion
personal, 28 de junio, 2017). Todo lo anterior demuestra el gran impacto que una startup puede

tener en un pais si se emplean los esfuerzos adecuados.

3. Objetivos y preguntas de investigacion
3.1. Objetivo General
Conocer los elementos clave para el crecimiento de las empresas en las startups limefias
ganadoras del concurso StartUp Peru.
3.1.1. Objetivos especificos
1) Identificar los elementos clave que influyen en el crecimiento empresarial desde una
perspectiva tedrica y empirica.
2) Analizar las principales caracteristicas de las startups estudiadas y el entorno en el que
se desenvuelven.
3) Caracterizar los elementos clave de crecimiento para las startups estudiadas utilizando
como referencia los elementos clave identificados en lasempresas.
4) Conocer el nivel de crecimiento en el que se encuentran las startups estudiadas de

acuerdo al esquema teorico propuesto.

3.2. Pregunta General
¢Cuéles son los elementos clave para el crecimiento de las empresas en las startups

limefias ganadoras del concurso Startup Peru?

3.2.1. Preguntas especificas:
1) ¢Cuales son los elementos clave que influyen en el crecimiento de lasempresas?

2) ¢Cuales son las principales caracteristicas de las startups estudiadas y del entorno en el

que se desenvuelven?

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




3) ¢Cbmo se dan los elementos clave de crecimiento para las startups estudiadas utilizando
como referencia los elementos clave identificados en lasempresas?

4) ¢En qué nivel de crecimiento se encuentran las startupsestudiadas?
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CAPITULO 2: MARCO TEORICO

En el presente capitulo recopilamos los enfoques de autores especializados en cada uno
de los temas tratados los cuales abarcan tres tépicos centrales, el crecimiento empresarial,

elementos clave para el crecimiento y startups.

1. Crecimiento empresarial

Parte importante de esta investigacion es el crecimiento empresarial; por tal motivo, se
ha definido este término y se ha explicado la evolucién del crecimiento en base a las multiples
perspectivas propuestas por los autores méas representativos. Posteriormente, se exponen los
tipos y estrategias de crecimiento las cuales pueden ser internas y externas. Finalmente, se
describen las etapas de crecimiento, las cuales estan basadas en el modelo de Churchill y Lewis
(1983).

1.1. Definicion de crecimiento empresarial
Existe cierta dificultad para definir el concepto de “crecimiento empresarial” pues no es
posible establecer una Unica definicion uniforme y concreta que pueda abarcar todo el contenido
que este término trae consigo (Blazquez, Dorta y Verona, 2006a). Asimismo, Correa Rodriguez,
Gonzéles Pérez y Acosta Molina (2001 citado en Blazquez et al. 2006a) aseguran que no existe
un concepto empresarial que sea aceptado por todos los autores que hacen referencia a estos

temas, pues dependera de la vision y perspectiva de cada uno de ellos.

A pesar de esta dificultad para llegar a un consenso, se expondran los conceptos mas
usados de crecimiento empresarial los cuales nos permitirdn tener un mayor acercamiento a este

fendmeno.

Un primer autor citado es Blazquez quien define el crecimiento como:

El proceso de adaptacion a los cambios exigidos por el entorno o promovido por el
espiritu emprendedor del directivo, segin el cual, la empresa se ve compelida a
desarrollar o ampliar su capacidad productiva mediante el ajuste o adquisicién de
nuevos recursos, realizando para ello cambios organizacionales que soporten las
modificaciones realizadas; todo lo cual debe venir avalado por la capacidad financiera
de la empresa que permita, a través de dicho proceso, obtener una competitividad

perdurable en el tiempo (Blazquez 2005 citado en Blazquez et al. 20064, p. 16).

Jordi Canals (2000), quien fue director general de IESE Business School, escuela de
postgrado en direccion de empresas de la Universidad de Navarra en Espafia, considera que el

crecimiento empresarial no es un objetivo por si mismo sino un medio para alcanzar otras metas
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de la organizacion; de esta manera, la empresa, al estar formada por personas que interactdan
con otros recursos, ya sean financieros o tecnoldgicos, buscan atender a los clientes mediante
bienes o servicios diferenciados, respondiendo a un entorno competitivo, para generar valor; sin
embargo, si no hay crecimiento por un tiempo prolongado, este puede ser sintoma de un futuro
declive (Canals, 2000).

Asimismo, Penrose, precursora del modelo de crecimiento basado en los recursos
empresariales asegura que el crecimiento sucede por la ejecucion de modificaciones internas que
generan un aumento en las dimensiones de las empresas (Penrose 1962 citado en Correa 1999).
Asi, asegura que la necesidad de crecer surge por la existencia de recursos 0ciosos, es decir que
no han sido explotados al méaximo, y que puedan ser utilizados en nuevas areas las cuales sean
capaces de generar valor y riqueza a la empresa y, favorecer un crecimiento continuo (Blazquez
et al., 2006a).

Perroux (1963 citado en Correa 1999) considera que el crecimiento esta definido por el
aumento de la dimension de una empresa, a través de cambios en la estructura y sistemas de la
organizacion ademas de progresos econdmicos variables; de esta manera, su percepcion del

crecimiento esta fuertemente relacionada a la dimension y cambios estructurales.

Finalmente, la Asociacion Espafiola de Contabilidad y Administracién de Empresas
(AECA) asegura que el crecimiento se refiere al desarrollo que alcanza una empresa. Asi, puede
manifestarse a través de los logros econdmicos y los cambios realizados en su estructura

econdmica y organizativa (AECA 1996 citado en Blazquez et al. 2006a).

Para fines de esta investigacion, el crecimiento empresarial se refiere al aumento de
tamafio o dimension de una empresa la cual responde al entorno a través de la adquisicion,
generacién o aprovechamiento de recursos, logrando generar un cambio en los sistemas de la
empresa, la estructura organizacional o econdmica; rescatamos también que el crecimiento es un

medio para alcanzar los objetivos generales de las empresas.

1.2. Evolucion del crecimiento empresarial
Para familiarizarnos con el crecimiento empresarial, buscamos entender la evolucion de

este fendmeno tomando cinco teorias las cuales son consideradas por la literatura como las mas
relevantes. Estas son los planteamientos estocasticos, planteamientos behavioristas, la teoria
econdémica clésica, teoria del aprendizaje, teoria de los recursos, y teoria de recursos y

capacidades.

Como una de las teorias mas tradicionales y antiguas del crecimiento empresarial se

encuentran los planteamientos estocasticos, enunciados inicialmente por Gibrat (1931 citado en
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Erauskin et al. 2011) en su ley del efecto proporcional, en esta se plantea que el crecimiento es
un fendmeno independiente o aleatorio al tamafio de la empresa y resulta de diversos factores
como la rentabilidad, mercado, aversion al riesgo, estructura organizacional, capital,
posibilidades de financiacién, circunstancias del entorno, entre otras. En ciertos casos, estos

pueden incrementar el tamafio inicial de la empresa (Erauskin et al. 2011).

Por otro lado, Baumol (1959 citado en Erauskin et al. 2011) como parte de los
planteamientos behavioristas explica que existe una relacién positiva entre el tamafio y el
crecimiento, por lo tanto, a mayor dimension, mayor separacion de poderes y autonomia de los
directivos para la toma de decisiones. Del tema, Correa (1999) asegura que los planteamientos
behavioristas pueden contradecir a la teoria econémica clasica debido a que en esta Gltima se

sefiala que existe una relacion negativa entre el crecimiento y el tamafio de la empresa.

Sobre esta Gltima, Penrose (1962 citado en Erauskin et al. 2011), explica que el proceso
de crecimiento se da a través de la blasqueda del tamafio minimo eficiente; la autora manifiesta
gue cuando las empresas que se encuentran en un mismo sector alcancen este tamafio dptimo, se

llegaréa al punto de equilibrio y no habra mas crecimiento.

En los afios 80’s, surge la teoria del aprendizaje que se enfoca en que s6lo las empresas
eficientes sobreviven y crecen, por ello se trata de explicar el crecimiento afiadiendo nuevos
factores como la edad de la empresa y el sector donde compite; aqui se distingue el modelo de
Jovanovic (1982 citado en Erauskin et al. 2011) que propone que las empresas mas jovenes
tendran mayores ratios de crecimiento, porque tienen menor temor al riesgo y a los cambios que

se les presenten.

Otra teoria, entre las mas recientes y destacadas de la literatura, es la teoria de los
recursos; en la cual Baker y Nelson (2005 citado en Erauskin et al. 2011) mencionan dos puntos
esenciales; por un lado la teoria de la restriccion de recursos, la cual afirma que las empresas
con menos recursos son mas proclives a utilizarlos mas eficientemente y que por ello las
empresas de reciente creacion, poseen Menos recursos pero presentan mayores tasas de

crecimiento que el resto de empresas.

Por otro lado, el enfoque de los recursos ociosos, menciona que el crecimiento se ve
condicionado al uso de todos los recursos con los que cuenta una empresa para mejorar su
eficiencia (Erauskin et al., 2011). De manera complementaria, existe la teoria de recursos y
capacidades, esta explica que la eficiencia se alcanza a través de una adecuada gestion de
recursos y el control de las actividades de la empresa (Saéz de Viteri, 2000).
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Al respecto, Garcia de Ledn (2009) afiade que esta teoria:

Considera que cada organizacion se constituye por un amplio y diferente conjunto de
recursos y capacidades tanto fisicos como intangibles, no existiendo por consiguiente
dos compaiiias idénticas, por no ser posible que a lo largo de su historia dos empresas
hayan acumulado las mismas experiencias, adquirido recursos semejantes, desarrollado
iguales habilidades y construido la misma cultura organizacional. Desde esta
perspectiva, son los recursos y capacidades internos los que van a permitir a las firmas
disfrutar de una ventaja competitiva, y en consecuencia, de corrientes de ganancias

sostenidas en el largo plazo (Garcia de Leon, 2009, p. 93).

Luego de exponer la evolucion de las diversas teorias de crecimiento, para efectos de
esta investigacién se considera que la teoria que mas se adapta a nuestro enfoque es la de
recursos y capacidades puesto que tomamos en cuenta que las empresas poseen recursos y
estudiamos de qué forma estos son gestionados. Asimismo, el crecimiento puede ser entendido a
través de los tipos y estrategias de las empresas, estas se desarrollan de acuerdo al contexto y

objetivos de las mismas.

1.3. Tipos y estrategias empresariales de crecimiento
Robbins y Coulter (2010) proponen que una estrategia de crecimiento es una

herramienta mediante la cual “una organizacién expande el namero de mercados atendidos o los

productos ofertados, ya sea mediante su negocio actual o a través de nuevos negocios” (p.167).

Segun Barney (1991), para alcanzar el crecimiento empresarial, sera necesario
implementar ciertas estrategias. De esta manera, se han plasmado dos tipos de crecimiento:
interno y externo, cada uno de ellos estan conformados por varias estrategias que seran

explicadas a continuacion.

1.3.1. Crecimiento interno
El crecimiento interno supone la realizacion de inversiones dentro de la empresa para
conseguir los elementos clave necesarios para alcanzar la direccion de desarrollo seleccionada
(Carrion Maroto 2007 citado en Lopez Jimeno 2016). Existe una tipologia propuesta por Bueno

(1993 citado en Correa 1999) de crecimiento interno y se encuentra explicada en la Figura 1.
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Figura 1: Crecimiento interno

N

rDesarrollo Horizontal: consiste en introducir productos

similares a los actuales en mercados nuevos, mediante
mejoras, creacion de lineas o gamas de productos,
aprovechando el desarrollo tecnolégico de la empresa.

o

\ empresa directamente del canal de distribucion.

rIntegraci(in Vertical: desarrollo de productos nuevos

en mercados muy cercanos a los actuales, el mercado
para el nuevo producto puede ser la propia organizacion,
o sus antiguos clientes, haciéndose responsable la

>

Penetracion de mercado: consiste en aumentar la cuota
de mercado con los productos actuales en los mercados
actuales.

Desarrollo de mercado: trata de introducir los productos
actuales en nuevos mercados.

Desarrollo de productos: consiste en introducir nuevos
productos ya sean complementarios o sustitutos a los
actuales clientes.

Adaptado de: Bueno (1993 citado en Correa 1999).
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Para complementar lo anterior, Ansoff propone una matriz de crecimiento que establece
la direccidn de una empresa en relacion a su posicion actual de producto y mercado (1957 citado
en Martinez, 2006). Las opciones generadas por esta matriz apoyan los objetivos de crecimiento
de la empresa, estas oportunidades de crecimiento son halladas a traves de la combinacion de
productos/servicios actuales y nuevos con mercados actuales o nuevos (Richardson & Evans,
2007). En la Tabla 1 se observa los componentes de esta matriz, la cual sera explicada

posteriormente.

Tabla 1: Matriz de Ansoff

Mercado/Producto Actual Nuevo
Actual Penetracion en el mercado Desarrollo del producto
Nuevo Desarrollo del mercado Diversificacion

Adaptado de: Martinez (2006).

En primer lugar, la penetracion en el mercado se refiere a incrementar la participacion
en los mercados actuales con productos actuales; se puede dar persuadiendo a clientes actuales a
consumir mas, convenciendo a los que no son clientes a usar el producto o atraer a los clientes
de la competencia (Richardson & Evans, 2007). En segundo lugar, el desarrollo del mercado se
basa en identificar o crear nuevos mercados para su oferta actual de productos (Richardson &
Evans, 2007).

En tercer lugar, el desarrollo del producto consiste en entrar a mercados actuales con un
producto nuevo; ya sea a través de la mejora de un producto existente, la extension del alcance
de un producto o innovar a un nuevo producto (Richardson & Evans, 2007). Finalmente, la
diversificacion que se refiere a entrar a nuevos mercados con un producto completamente nuevo
(Richardson & Evans, 2007).

De forma complementaria, se contempld también el modelo de crecimiento interno
propuesto por Robbins y Coulter (2010) (ver Anexo A) que aporta de mayor informacién a los

anteriormente descritos.

1.3.2. Crecimiento externo
A continuacion se explicara el crecimiento externo a través de estrategias de expansion.
Puerto (2010) define dos tipos de estrategias: internacional y global. En la primera, cambia el
enfoque estratégico de la empresa de un pais a otro, de acuerdo a las condiciones del mercado

local y, los distintos gustos y preferencias de los compradores.

Dentro de la estrategia internacional se presenta la estrategia multinacional, en la que
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Jarillo (1992 citado en Puerto 2010) explica que esta se centra en cada pais y se basa en la
habilidad de la empresa para diferenciar sus productos, satisfacer sus necesidades locales y
responder a diversos intereses nacionales. También, esta la estrategia trasnacional, que consiste
en la coordinacion de las operaciones nacionales en todos los paises para capturar economias de
escala, al mismo tiempo, mantiene la habilidad de responder a los intereses y preferencias

nacionales (Puerto, 2010).

Por otro lado, Thompson y Strickland (2004 citado en Puerto 2010) proponen otra
estrategia global la cual establece que el enfoque estratégico competitivo que se utiliza es igual

en todos los mercados donde la compafiia se encuentra.

Cabe recalcar que tanto la estrategia internacional como la global son destinadas a una
empresa que se encuentra bien formada en el mercado local y que busca establecer como se

manejara a nivel internacional.

A continuacién, se presentaran las formas de internacionalizacién por las que una
empresa puede llevar sus actividades al exterior, utilizadas por estas para ingresar a mercados
internacionales; y se detallaran las mas importantes para esta investigacion®. La recopilacion de
las ideas de los principales autores se explica a continuacion:

e Exportacion: Segun Lamb (2006 citado en Puerto 2010) hace referencia a la venta de
bienes de produccién nacional a compradores que estan en otro pais y se presenta como
la mejor opcion de acomodo para las empresas que deciden ingresar a mercados

extranjeros por primeravez.

e Inversion directa: Segin Canals (1994 citado en Puerto 2010) puede tomar diversas
modalidades como la creacion de una empresa nueva, la adquisicion total o la toma de
participacion en una empresa ya existente. Complementariamente, Bradley (2006 citado
en Puerto 2010) indica que la empresa que ingresa al extranjero transmite capital,
iniciativa, tecnologia o cualquier conocimiento productivo en el contexto especifico de

un sector.

e Alianzas estratégicas y los acuerdos de cooperacion: Segun Canals (2000 citado en
Puerto 2010) son pactos entre competidores reales o potenciales que facilitan la entrada
a los mercados extranjeros; de esta manera, se comparten los costos fijos y los riesgos, y
facilitan la transferencia de habilidades complementarias. Su finalidad es reducir el

grado de rivalidad entre las empresas y aumentar el control del mercado, aprovechando

% No se han tomado en cuenta estrategias como contratacion de la manufactura, los consorcios y
concentracion de los mercados porque consideramos que no se adaptan al sujeto de estudio.
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las especialidades o habilidades de las empresas participantes (Correa, 1999).

e Otorgar licencias: Es el proceso legal por el cual un cedente permite que otra empresa
use sus procesos de fabricacion, marcas registradas, patentes, secretos de negocios y
otros conocimientos confidenciales protegidos por ley (Puerto, 2010). Esta estrategia
puede dividirse en tres tipos basicos, la licencia de manufactura (Puerto, 2010), las
fraquicias (Sallenave 1985 citado en Puerto 2010) y las sociedades en copropiedad,
también llamadas “sociedades conjuntas” o “joint ventures” (Bradley 2006 citado en
Puerto 2010).

Los tipos y estrategias de crecimiento externo e interno permitirdn a las empresas
alcanzar un crecimiento determinado. Para entender este fendmeno, muchos autores han

establecido modelos que puedan explicar el nivel de crecimiento de las empresas.

1.4. Etapas de crecimiento empresarial
En este apartado se explica el modelo de crecimiento empresarial propuesto por

Churchill y Lewis (1983). Se eligio este modelo puesto que esta disefiado especificamente para
pequefias empresas, asimismo, se considerd que las variables propuestas por los autores, pueden

ser adaptadas a nuestro sujeto de estudio. Este puede ser observado en la Figura 2.

Figura 2: Modelo de crecimiento de Churchill & Lewis (1983)
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Adaptado de: Churchill & Lewis (1983).
Nota: (*) El circulo blanco representa al duefio, el circulo rosado, al negocio.

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




El modelo de crecimiento de los mencionados autores consta de cinco fases: existencia,
sobrevivencia, exito, despegue y madurez; cada una de estas fases es explicada a través de cinco
variables: estilo de gestidn, organizacion o estructura de la empresa, existencia de sistemas
formales, estrategia principal y la relacion negocio-duefio (Churchill & Lewis, 1983). Para la
presente investigacion, solo se tomaron las variables de gestién propuestas por los referidos

autores ya que estas son transversales a las etapas de crecimiento.

En la primera etapa, los principales problemas de la empresa son obtener consumidores
y cumplir con brindarles un servicio o producto de calidad, el duefio desempefia todas las
funciones, no existe una planeacién y la estrategia principal de la empresa es basicamente
existir; muchas de las empresas no alcanzan la suficiente aceptacion del mercado y se ven
obligadas a dejar de operar, las que logran tener la demanda necesaria pasan a la etapa de
sobrevivencia (Churchill & Lewis, 1983).

Segun Churchill & Lewis (1983) en la segunda etapa, el negocio tiene la suficiente
demanda y cubre las necesidades de esta, el problema clave es generar la suficiente cantidad de
dinero para mantenerse en el mercado y para invertir en el crecimiento; los autores mencionados
refieren que la estructura de la organizacion sigue siendo simple, puede tener colaboradores
pero las decisiones principales las seguirda tomando el duefio, la estrategia principal es la

sobrevivencia.

En la tercera etapa de éxito, los propietarios se van desprendiendo de la empresa y esta
ingresa a la etapa sub-111-D o “éxito-desconexion”, en esta etapa, la empresa ha crecido lo
suficiente como para tener un flujo de caja y una penetracion de mercado que aseguraria el éxito
econdémico; acerca de la estructura, la empresa se ha desarrollado bastante, son necesarios
gerentes que se hagan cargo de las diversas areas de la compafiia, asi las decisiones ya no recaen
s6lo en el duefio sino también en los gerentes, ambos monitorean las estrategias de la empresa
(Churchill & Lewis, 1983).

De acuerdo con Churchill & Lewis (1983), a medida que el negocio madura, el duefio
se va separando mas, esto debido a la presencia de los gerentes; la empresa puede permanecer
en esta etapa indefinidamente siempre y cuando los factores externos continlen siendo
favorables, en algunos casos, el tipo de producto de nicho no permite que el crecimiento
continle, aqui las empresas optan por las franquicias, por vender o por fusionarse con otras

empresas.

Otra sub etapa dentro del éxito es la sub-11I-G también denominada “éxito-
crecimiento”, esta se caracteriza porque el duefio consolida los recursos y la capacidad de

endeudamiento para que el crecimiento se mantenga, al igual que en las etapas previas, el
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principal objetivo de esta fase es mantener el negocio rentable lo cual implica contratar a
gerentes; también, los sistemas y el planeamiento a largo plazo son esenciales, estos involucran

al duefio de manera activa (Churchill & Lewis, 1983).

Segun Churchill & Lewis (1983) en la pendltima etapa, la del despegue, el problema
principal es cdmo mantener y financiar el crecimiento, la organizacion es descentralizada, el
duefio se separara del negocio y no necesariamente participa de las operaciones del dia a dia.
Los gerentes deben ser muy competentes para manejar el crecimiento; por el lado de los
sistemas, estos se estan haciendo méas estandarizados y refinados; y el planeamiento operacional

y estratégico involucra a los gerentes.

Uno de los principales problemas que surgen en esta etapa es que las empresas intentan
crecer demasiado rapido y se le agotan los recursos econémicos, también puede suceder que no
se delega de manera efectiva; por otro lado, el duefio que fundd la empresa y la llevé al éxito

puede ser reemplazado por uno de los inversionistas (Churchill & Lewis, 1983).

Conforme a Churchill & Lewis (1983) en la ultima etapa, madurez, las mayores
preocupaciones de la organizacion son consolidar y controlar las ganancias econémicas; la
compafiia cuenta con recursos econdmicos y humanos, asi como con una estructura

organizacional solida y procesos operativos y estratégicos bien formados.

Consideramos que las variables de este modelo se adaptan a las caracteristicas del
sujeto de estudio de esta investigacion el cual se explicara mas adelante, ya que estas son
organizaciones pequefias; sin embargo, este modelo clasico, no se adapta totalmente ya que no
incluye las etapas de concepcion de ideas ni los instrumentos modernos que existen actualmente

como incubadoras o aceleradoras.

En este sentido, se tomard en cuenta solo las variables propuestas en el modelo de
crecimiento empresarial presentado por Churchill y Lewis (1983) y se complementara con las
etapas de crecimiento propuestas por la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdémicos [OCDE] (2016) las cuales se explicaran en el punto 3.4. de esta investigacion.

2. Elementos clave del crecimiento

Una vez identificadas las etapas de crecimiento; serd fundamental detallar aquellos
elementos clave que apoyan este fendmeno, cabe resaltar que en esta tesis, estos no son
condicionantes; es decir, no es acertado afirmar que ante la ausencia de alguno de ellos, la
empresa no serd capaz de crecer pues consideramos que cada empresa es distinta a otra. Para

entendimiento del lector, hemos decidido utilizar y adaptar la clasificacion expuesta por Vier
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Machado (2016), quien agrupa, a lo que ella denomina determinantes de crecimiento, en tres

dimensiones: de agente, de negocio y del entorno.

2.1. Elementos clave de agente
Los elementos que conforman esta dimension son la motivacion del emprendedor,
experiencia previa, formacion académica, habilidades blandas y redes de contacto. A

continuacion se explica a qué se refiere cada elemento.

2.1.1. Motivacion

La motivacion es definida por la Real Academia Espafiola [RAE] como el
“conjunto de factores internos o externos que determinan en parte las acciones de una persona”
(RAE, 2014). Penrose (1962 citado en Blazquez et al. 2006b) quien hizo conocido este
elemento, asegura que la actitud de los directivos es lo que permite a las empresas crecer.
Asimismo, este factor es méas relevante en las pequefias empresas que en las grandes (O Farrell
& Hitchens 1988, Wiklund et al. 1997 & Morrison et al. 2003 citado en Blazquez et al. 2006b).
Vier (2016) menciona que los gerentes de firmas pequefias tienen mas motivacion para hacer
crecer las mismas y esta puede incrementar o disminuir dependiendo de los resultados de

crecimiento de laempresa.

En cuanto a las teorias de la motivacion se eligio la teoria de las necesidades de Maslow
gue indica que toda persona tiene necesidades primarias, que son fisioldgicas y de seguridad; y
secundarias, que son sociales, de estima y de autorrealizacion (Chiavenato, 2006). Sobre esta
Gltima, el autor considera que “se relaciona con la realizacion del propio potencial y superacion
continua. Esta tendencia se explica por medio del impulso que la persona tiene para crecer mas
de lo que es y de ser todo lo que puede ser” (Chiavenato, 2006, p. 284). Ademas, el citado autor
refiere que sélo se podra llegar al siguiente nivel si es que la necesidad previa ha sido satisfecha
(Chiavenato, 2006).

2.1.2. Experiencia previa
La experiencia previa de los emprendedores, ya sea en otras empresas 0 e€n
emprendimientos previos, entendido como elemento clave para el crecimiento ha sido estudiada
por multiples autores, segun Cooper (1971 citado en Barba 2007), la experiencia previa

empresarial de los fundadores puede determinar los resultados que tiene una empresa.

De la misma forma, Planellas (2003 citado en Barba 2007) plantea que dentro de las
caracteristicas de los empresarios que tienen un impacto en los resultados de la empresa estan

relacionadas a la experiencia y conocimientos previos del emprendedor.
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2.1.3. Formacion académica

Se plantea que los empresarios y directivos de las empresas deberian “tener una serie de
cualificaciones que les proporcionen los conocimientos béasicos para la toma de decisiones
estratégicas satisfactorias” (Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, 2011, p. 29).
Martinez, Sdnchez y Urbina (1998 citado en Barba 2007), Davidsson (1992 citado en Ripollés y
Menguzzato 2001) aseguran que existe una relacion positiva entre el nivel de formacion
académica y el crecimiento empresarial. Asi, los empresarios con mayor formacion, al tener
mayores alternativas de empleo, tienen la capacidad de tomar mayores riesgos dirigidos al

crecimiento empresarial (Ripollés y Menguzzato, 2001).

Para los autores Ripollés y Menguzzato (2001) la formacion académica y la experiencia
en direccién y creacién previa de empresas tiene un impacto en la capacidad para solucionar
problemas y sobrepasar obstaculos que pueda tener la empresa en el camino al crecimiento;
asimismo, estos autores plantean que ambos aspectos mencionados influyen en las redes
sociales a la que pertenecen, de esta forma, sera menos complicado el acceder a ciertos recursos,

ya sean tangibles o intangibles, los cuales apoyan el crecimiento empresarial.

2.1.4. Habilidades blandas
Las habilidades blandas se relacionan al trato de las personas, este tipo de habilidades
en un fundador de empresas puede ayudar a generar un mejor trato en el equipo fomentando una
cultura sin temores y en el desarrollo de los colaboradores, este tipo de habilidades incluyen la
comunicacion, la motivacion, la coordinacidn, la direccion y solucién de conflictos personales o
grupales (Chiavenato, 2006). De esta manera, para que un emprendimiento tenga éxito, el

emprendedor debe desarrollar habilidades blandas (Ledn,2015).

No siempre se puede mantener a los colaboradores motivados a través de los incentivos
monetarios pues no es rentable para la empresa, esto quiere decir que existe una necesidad de
que los gerentes tengan un sentido humano, que conozcan al personal y puedan compartir con

ellos incluso hasta llegar a generar una amistad (Cerén, 2015).

2.1.5. Redes de contacto
Las redes de contacto, también denominadas “networking” resultan beneficiosas para el
crecimiento de una empresa, esto les permite incrementar el volumen del negocio (PRODUCE,
s/f). Para PRODUCE (s/f), la red de contactos permite aumentar la red de clientes y
proveedores, publicitar sus productos o servicios, facilitar la entrada a nuevos mercados dificiles
de ingresar. El boca a boca de la redes de contactos permite a las empresas pequefias o con

poCOos recursos, ingresar a nuevos mercados e identificar a nuevos talentos, asi, esta se consolida

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




como la manera en la que las empresas consiguen los mejores talentos, crean alianzas y

colaboran con empresas que brinden nuevas oportunidades de negocio (PRODUCE, s/f).

2.2. Elementos clave de negocio
Los elementos que conforman esta dimensién son edad y tamafio, gestién del
conocimiento, estructura de la propiedad, activos fisicos, tecnologia, innovacién, comercial y
marketing, calidad, clima laboral, cultura organizacional, motivacion en el equipo y recursos

financieros. A continuacion se explica a qué se refiere cada elemento.

2.2.1. Edad y tamafio
La edad y tamafio como elemento clave para el crecimiento, tiene multiples perspectivas
de los autores que han tratado este tema. Para Samuels, Prais, Evans, Jovanovic entre otros,
existe una relacion negativa entre edad y crecimiento, y entre crecimiento y dimensién de la
empresa (Blazquez et al., 2006b). Sobre esto, entendemos que las empresas que tengan mas

dimensidn y afios tendran un crecimiento mas lento.

Asimismo, la Ley de efecto proporcional de Gibrat, establece que existe autonomia
entre el tamafio de la empresa y el crecimiento de la misma; sin embargo, los estudios
posteriores han demostrado que las empresas pequefias tienden a crecer mas que las grandes,
sobre todo si se desarrollan en industrias ain inmaduras (Vier, 2016). Correa (1999 citado en
Blazquez et al. 2006b) asegura que esta perspectiva negativa entre dimension y crecimiento se
da en empresas grandes pues sus politicas de crecimiento son mas conservadoras; por lo tanto,

su potencial de crecimiento se ve reducido.

2.2.2. Gestion del conocimiento
En la época de la informacion en la que nos encontramos, se considera que el recurso
mas importante es el conocimiento (Chiavenato, 2006), en ese sentido, la gestion de este
elemento puede determinar el potencial de crecimiento de una empresa (Bueno 1998 citado en
Blazquez et al. 2006b). El “conocimiento es la informacidn estructurada que tiene valor para

una organizacion” (Chiavenato, 2006, p. 516).

Tambien segin Chiavenato (2006), el conocimiento es el Gnico recurso que no es
estatico, pues se encuentra en la mente de las personas y genera valor para la organizacion al
adaptarse a los nuevos desafios que presenta el mercado; en igual medida, del conocimiento
depende la creacion de nuevas estructuras y nuevas tecnologias; de esta manera, las
organizaciones exitosas son las que logran motivar a los colaboradores para que apliquen sus

conocimientos en la solucién de problemas a través de la innovacion.
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Para lograr una correcta gestién del conocimiento se debe establecer un proceso de
creacion, organizacion, diseminar e intensificar el conocimiento; esto quiere decir que no todo
el conocimiento es necesariamente Util para la organizacion, se debe decidir cuél es critico, que

se puede aplicar a la organizacion y generar rentabilidad (Chiavenato, 2006).

2.2.3. Estructura de la propiedad
La estructura de propiedad se refiere a la confrontacion de intereses que existe entre los
propietarios y los directivos de una empresa. Esta premisa se resume en la teoria del agente
(Jensen y Meckling 1976 citado en Blazquez et al. 2006b). Sobre esta teoria, se dice que “existe
una mayor motivacién de los accionistas para controlar y dirigir la actuacion gerencial hacia el

incremento de la rentabilidad de sus acciones” (Blazquez et al., 2006b, p. 47).

Asimismo, Galve Gorriz y Salas Fumas (1993 citado en Blazquez et. al. 2006) aseguran
que cuando existe mayor cantidad de accionistas, los directivos reciben el control de la empresa,
de esta manera, tienen mayor capacidad y facultad para la toma de decisiones; el debilitamiento

del control de los accionistas permite un mayor crecimiento.

2.2.4. Activos fisicos
Gisbert (2008) define los activos fijos como elementos patrimoniales tangibles
representados por bienes muebles o inmuebles, tales como los terrenos, construcciones,
instalaciones técnicas, maquinaria, mobiliario, elementos de transporte, entre otros. De la misma
forma, Econlink (2009) hace referencia a los recursos fisicos que son todos los bienes tangibles
que estan en poder de la empresa y que son susceptibles de ser utilizados para el logro de los

objetivos de la misma.

2.2.5. Tecnologia
La tecnologia es considerada como un factor competitivo de una pyme, esta puede ser
entendida como un conjunto de conocimientos, formas, metodos, instrumentos y procedimientos
que facilitan la combinacion de los recursos y capacidades de la empresa para aumentar la
eficiencia de sus procesos productivos y organizativos (Morcillo 1997 citado en Rubio &
Aragbn 2008).

Asimismo, una adecuada gestion de los recursos tecnoldgicos mejora el rendimiento de
las maquinas, procesos productivos, sistemas e incluso el rendimiento de los recursos humanos

lo que es fundamental para el progreso de una empresa (Rubio & Aragén, 2008).

Para entender en mayor medida este elemento, se tomé la tipologia propuesta por
Thompson y Bates (1969 citado en Chiavenato 2006) que define la tecnologia en base a los

productos que elabora la empresa, estas son cuatro combinaciones.
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La tecnologia fija y producto concreto, que tiene pocas posibilidades de cambios
tecnoldgicos; la tecnologia fija y producto abstracto, en la cual la organizacion permite la
flexibilidad de la tecnologia pero dentro de ciertos limites; la tecnologia flexible y producto
concreto, en la cual se dan cambios tecnoldgicos, por ende, los productos se adaptan, en este
caso, la estrategia en esta combinacion se basa en la innovacién y la creacién de nuevos
productos/servicios o de caracteristicas nuevas para productos/servicios antiguos; y por ultimo,
la tecnologia flexible y producto abstracto, con gran adaptabilidad al ambiente y flexibilidad

tecnoldgica.

2.2.6. Innovacion
Para North (2001 citado en Rubio & Aragon 2008) la innovacion esta referida a las
mejoras o cambios de los productos o formas de produccién y distribucidn. Asimismo, segun
Donovan (1996 citado en Rubio & Aragdn 2008) esta puede producirse gracias a la

investigacion de la propia empresa o bien adquiriendo nuevas tecnologias o licencias.

Robbins y Coulter (2010) definen innovacion como el proceso de transformar ideas
creativas en productos Utiles o métodos de trabajo. Cuando los gerentes hablan acerca de
cambiar una organizacion para hacerla mas creativa, por lo general significa que desean
estimular y cultivar la innovacién, es asi como una organizacion innovadora se caracteriza por

su habilidad para canalizar la creatividad hacia resultados Utiles (Robbins y Coulter, 2010).

2.2.7. Comercial y marketing
Rubio y Aragén (2008), tomando en consideracion a multiples autores, refieren a los
recursos comerciales y de marketing como uno de los factores que pueden explicar el éxito
empresarial. El recurso comercial se encuentra asociado al de marketing; segin Narver y Slater
(1990 citado en Rubio & Aragdn 2008) estos se entienden como la capacidad de la empresa para
crear valor a los clientes a traves de sus productos o servicios; ademas, el conocimiento del
mercado y de los clientes es un medio de mejora para el rendimiento econdmico, fidelizacién de

clientes y, fundamentalmente, de diferenciacion con la competencia.

Esta definicion implica que las organizaciones necesitan entender y conocer las
necesidades de los clientes para conseguir satisfacerlas en mayor medida que la competencia
(Pelham s/f citado en Rubio & Aragdn 2008).

2.2.8. Calidad
La calidad, segun Price Waterhouse (1995 citado en Rubio & Aragon 2008) consiste en
adecuar el conjunto de caracteristicas y atributos de un producto o servicio con las necesidades
y expectativas del comprador, complementariamente, Chiavenato sefiala que “por detras de los

conceptos de calidad esta la figura del cliente” (Chiavenato, 2006, p.506).
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Existen también etapas para el proceso de mejora de la calidad, la primera es la eleccion
de un area de mejora, luego esta la organizacién del equipo de trabajo que se encargara de la
mejora, la identificacion de los benchmarks®, el analisis del desempefio del método actual, el
desarrollo de un estudio piloto y finalmente, la implementacion de las mejoras (Chiavenato,
2006).

2.2.9. Clima laboral
Chiavenato (2006) define el clima laboral como el ambiente psicoldgico y social de una
organizacion que condiciona el comportamiento de sus miembros; es asi como una moral*
elevada genera un clima receptivo, amistoso, calido y agradable, mientras que la moral baja
conduce a un clima negativo, inamistoso, frio y desagradable.

El clima organizacional esté referido al ambiente existente entre los colaboradores de
una empresa; es decir, estd fuertemente ligado a la motivacion (Fiallo, Alvarado & Soto, 2015).
Este elemento involucra el ambiente en el que los colaboradores se desempefian, el trato de los
jefes, la relacion entre los colaboradores y, la relacion con los proveedores y clientes (Fiallo et
al., 2015).

2.2.10. Cultura organizacional
Para Ritchie y Brindley (2005 citado en Rubio & Aragon 2008) la cultura en una
empresa se basa en el conjunto de habitos, creencias, expectativas y valores compartidos por
todos los miembros de la organizacion. De igual forma, para Robbins y Coulter (2010) la
cultura organizacional estd representada por aquellos principios, valores, tradiciones
compartidas y formas de hacer las cosas que influyen en la actuacion de los miembros de una

organizacion.

Robbins y Coulter (2010) enfatizan en que no todas las culturas que tienen las
organizaciones influyen de la misma forma en el comportamiento y acciones de los
colaboradores, por lo que existen las culturas fuertes, las cuales son aquellas en las que los
valores fundamentales son muy compartidos y estan profundamente arraigados y por otro lado,
las culturas débiles en las cuales los valores estan limitados a unas cuantas personas que por lo

general son la alta administracion.

La cultura tiene un impacto directo en la productividad de una empresa, asi, es

considerada como una estrategia de crecimiento y desarrollo empresarial (Robis, 2014), siempre

® Benchmark significa un estandar de excelencia que debe ser identificado, conocido, copiado y rebasado;
sirve como guia de referencia (Chiavenato, 2006).

* Consecuencia del estado de motivacion provocado por la satisfaccion o insatisfaccion de las necesidades
de las personas (Chiavenato, 2006).
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y cuando esta fomente deseos de superacion y efectividad en los miembros de la compaiiia,
(Cantillo y Daza, 2011). Asimismo, se afirma que los gerentes son clave para construir la
cultura de una empresa pues “su modo de trabajo, decisiones y conductas, son vistas por todos
los individuos en la organizacion, asi es como una cultura, se crea, cambia o0 se modifica de

acuerdo a la influencia de sus directivos” (Robis, 2014, p.6).

2.2.11. Motivacion en el equipo
Vier (2016) sefiala que la motivacién de equipo influye en el crecimiento de una
empresa. Esta se encuentra referida a la forma en que una organizacién anima a los
colaboradores a dar lo mejor de si (Cerdn, 2015). En base a la administracion cientifica, esta
asegura que la motivacion en el equipo se da a través del dinero y las recompensas salariales y
materiales; sin embargo, a partir del experimento de Hawthorne se pudo demostrar que estos no
son los Unicos factores que motivan a los empleados (Chiavenato, 2006) tal como lo demuestran

otros autores como Mcgregor (1960 citado en Chiavenato 2006).

Este Gltimo autor explica la teoria Y, a ser utilizada para un mayor entendimiento de la
motivacion desde la perspectiva de la gestion de equipo (Chiavenato, 2006); el autor comienza
estableciendo ciertos supuestos sobre el ser humano, entre ellos que las personas se esfuerzan y
disfrutan tener que hacer; consideran al trabajo como una actividad natural, se encuentran en
busqueda de desafios y responsabilidades, que son capaces de auto motivarse y auto dirigirse, y

gue son creativas y competentes (Chiavenato, 2006).

Para McGregor, esta teoria se basa en un nuevo modelo de gestion, que permite la
motivacién en los colaboradores, basada en la descentralizacion de las decisiones y la
delegacion de sus responsabilidades para satisfacer las necesidades de autorrealizacion del
individuo, también se puede ampliar los cargos para dar un mayor significado a su trabajo, de
esta manera, seran capaces de reconocer el significado y la importancia de su aporte personal a

la empresa (Chiavenato, 2006).

También, se utiliza la participacion en las decisiones empresariales y la administracion
consultiva para motivar al equipo; estos buscan alinear a los colaboradores con objetivos de la
empresa (Chiavenato, 2006). Finalmente, se utiliza la auto evaluacion del desempefio, sobre esta
“las personas son motivadas a planear y evaluar su contribucion para los objetivos empresariales

y asumir responsabilidades” (Chiavenato, 2006, p. 293).

2.2.12. Recursos financieros
Econlink (2015) define a los recursos financieros de una organizacién como el conjunto
de activos liquidos, ya sea dinero en efectivo, cheques, depoésitos bancarios de libre

disponibilidad, tenencias de inversiones financieras de alta liquidez; estos recursos tangibles se
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utilizan principalmente para llevar a cabo las operaciones de la organizacion, como la compra
de mercaderias, pago de sueldos y también para la realizacion de inversiones de largo plazo. Del
tema, Saéz de Viteri (2000) menciona que los recursos financieros tangibles comprenden la
relacidn entre capitales propios y ajenos, el poder de endeudamiento y la facilidad de poder

generarlos.

Los recursos financieros pueden provenir de multiples fuentes; sin embargo, para
efectos de la investigacion, se toman aquellos que provienen de fuentes internas como el aporte
de los fundadores y el efectivo generado por las operaciones de la empresa (The Hong Kong and
Shanghai Banking Corporation [HSBC], 2016).

2.3. Elementos clave del entorno
Los elementos que conforman esta dimension son clientes, competidores, proveedores,
mejoras tecnoldgicas, financiamiento externo y apoyo gubernamental. A continuacién se explica

a que se refiere cada elemento.

2.3.1. Clientes
Para fines de esta investigacion, los clientes pueden ser definidos como aquellas
personas u organizaciones que adquieren directamente de la empresa los bienes y servicios que

produce o distribuye, pueden ser o no consumidores de estos (Marketing Directo, 2017).

Los clientes son un elemento esencial en el desarrollo de cualquier empresa al ser uno
de los principales grupos de interés de la misma (Aguilera & Puerto, 2012); asimismo, forman
parte del entorno sectorial, junto con los competidores y proveedores (Blazquez et al., 2006b).
Estos pueden ser un determinante para el crecimiento empresarial, ya que el desarrollo de las
actividades de una empresa depende de los gustos, preferencias y percepciones de los clientes
(Aguilera & Puerto, 2012).

2.3.2. Competidores
Los competidores de una empresa son definidos como aquellos negocios que se enfocan
a un publico objetivo similar o que ofrecen productos o servicios que se encuentran en la misma

linea de mercado (Lema, s/f).

La identificacion y andlisis de los competidores permitira saber si afectaran positiva o
negativamente a la empresa (Comunidad Negocios, 2015). Este andlisis puede darse a partir de
las redes sociales, es decir, saber si tienen presencia 0 no; conocer la estrategia comercial, sus
principales clientes, productos, precios y estrategias de promocion; la experiencia de usuario, de
forma que la empresa pueda aprovechar los comentarios de los clientes a través de este medio,

en el caso que las use, para optimizar procesos, entre otros (Comunidad Negocios, 2015).
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Es recomendable no subestimar a la competencia, asimismo, no olvidar a la
competencia indirecta quienes no ofrecen los mismos productos en el mismo nicho, sino a
aquellos que operan en el mismo mercado pero brindando un producto alternativo o sustituto
(Comunidad Negocios, 2015).

2.3.3. Proveedores
Los proveedores son definidos como las personas o empresas que abastecen a otras
empresas con bienes o servicios para el desarrollo de sus actividades, en el caso de los bienes,
estos pueden ser transformados para venderlos posteriormente o ser comprados para venderlos
directamente (Debitoor, 2017).

Los proveedores pueden impactar directamente en varios aspectos de un negocio como
la calidad del producto o servicio ofrecido y el tiempo, de esta manera, puede afectar la
percepcion de confiabilidad que tiene un cliente de la empresa asi como su competitividad
(Reiss, 2010). Asimismo, los proveedores pueden apoyar estos aspectos a través del precio,
calidad, confiabilidad, conocimiento de la industria, avances tecnol6gicos e innovacién pues
pueden contribuir al desarrollo del producto; ademas, son capaces de ofrecer apoyo financiero, a

través de facilidades de pago o incluso una inversion en la compafiia (Reiss, 2010).

Debido a los beneficios que la gestion de proveedores trae consigo, es importante que
las empresas sepan elegir a sus proveedores a través de un analisis; es fundamental conocerlos,
es decir, antecedentes, clientes, tarifas, su responsabilidad en los procesos y que cuenten con
planificacion de sistemas, esto permite crear una relacion que beneficiard a ambas partes, asi
incrementara la capacidad de generar valor agregado a sus operaciones (Latin American Quality
Institute, s/f).

2.3.4. Mejoras tecnoldgicas

Las mejoras tecnoldgicas, pueden ser entendidas como avances tecnoldgicos (“Las
empresas consideran los avances tecnologicos”, 2005). También, estan referidas a aquellos
avances dados en los Gltimos afios; segun Blazquez et al. (2006b), en determinadas empresas
permitira el crecimiento a través de la revolucion de los procesos de produccion y la creacion de
nuevos negocios, principalmente mediante la diversificacion. El acceso a nuevas tecnologias
puede ser limitado para las pequefias empresas lo cual impacta en sus estrategias de crecimiento
(Petrakis 1997 & Acs y Karlsson 2002 citado en Blazquez et al. 2006b).

2.3.5. Financiamiento externo
Segun Blazquez et al. (2006b), el financiamiento externo se constituye como un factor
importante para el crecimiento pues se consolida como el medio para lograr sus metas y

proyectos de inversién a corto y largo plazo (HSBC, 2016). Este “ocurre siempre que los
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administradores de la compafiia tienen que obtener fondos de prestamistas o inversionistas
externos” (Bodie & Merton, 1999, p. 418). Por lo tanto, si una empresa emite bonos o vende
parte de ella a través de acciones, se considera como financiamiento externo (Bodie & Merton,
1999, p. 418).

Asimismo, este puede provenir de créditos bancarios (HSBC, 2016). Para una empresa,
el acceso a financiamiento puede significar mejoras en la productividad, mayor innovacién
tecnoldgica, y mayor posibilidad de entrar y sobrevivir en nuevos mercados internacionales
(HSBC, 2016) o locales. El financiamiento puede ser utilizado para generar capital de trabajo,
vinculado al financiamiento de su operacién diaria, o para la compra de activos fijos requeridos

para alguna actividad en especifico (HSBC, 2016).

2.3.6. Apoyo Gubernamental

El apoyo gubernamental surge por el deseo de un pais en fomentar la actividad
empresarial de una forma eficaz, de esta manera, apoya tanto a la creacién como al crecimiento
de las empresas (Blazquez et al., 2006b). Para el crecimiento empresarial, se considera relevante
establecer acuerdos institucionales que estén relacionados a los impuestos, regulacion de
mercado de capitales, legislacion laboral y regulaciones de comportamiento empresarial
(Davidsson & Henrekson, 2002; Fischer & Reuber, 2003; Blazquez 2005 citado en Blazquez et
al. 2006b).

Otro tipo de apoyo gubernamental se da a través de las subvenciones, las cuales se dan a
partir de los diversos programas que crea el gobierno dirigidos a los emprendimientos; a través
de estas, se logra disminuir el riesgo financiero de las empresas asi como su capacidad de pago
de deuda (Garcia Péres de Lema, Calvo-Flores Segura, y Madrid Guijarro 2001 citado en
Blazquez et al. 2006b).

A modo de recapitulacion, en la Figura 3, se agrupan los elementos claves para el

crecimiento empresarial explicados en parrafos anteriores.
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Figura 3: Elementos clave para el crecimiento empresarial

* Motivacion « Edad y tamafio * Clientes

* Experiencia previa * Gestion del conocimiento » Competidores

» Formacién académica « Estructura de la propiedad * Proveedores

* Habilidades blandas * Activos fisicos * Mejoras tecnoldgicas

* Redes de contacto * Tecnologia * Financiamiento externo
* Innovacién * Apoyo gubernamental
» Comercial y marketing
* Calidad

* Clima laboral

« Cultura organizacional
 Motivacion en el equipo
* Recursos financieros

En los parrafos anteriores se ha expuesto los elementos clave para el crecimiento en las
empresas, estos se basan en las propuestas de diversos autores. A continuacion, se procedera a

explicar el sujeto de estudio de esta investigacion.

3. Startups

En la presente seccion se explican temas basicos acerca de startups como la definicion y
sus caracteristicas, esta explicacion es tomada desde la perspectiva de maltiples autores pues no
existe un acuerdo en estos conceptos. Ademas, se plasman las similitudes y diferencias con el
término emprendimiento y emprendimientos de alto impacto, asi, se da al lector una nocion méas
clara del sujeto de estudio pues ambos términos son frecuentemente confundidos. Luego, se
describe el ecosistema en el que se desenvuelven las startups y, finalmente el esquema teérico

elaborado.

3.1. Definicion de startups
Actualmente, existen diversas definiciones de startups, para esta investigacion se reviso
diversas fuentes para poder tener un mayor entendimiento del concepto. Por un lado, segin los
autores Blank y Dorf (2013 citado en el Instituto de Fomento de la Region de Murcia 2015) una
startup es una organizacion temporal que busca un modelo de negocio rentable y escalable. A

continuacion se detallaran los tres componentes mencionados por los autores:

e Organizacion temporal: La startup debe entenderse, segun Blank y Dorf (2013 citado en
el Instituto de Fomento de la Regidn de Murcia 2015), como una entidad temporal que
aun no tiene un modelo de negocio establecido, independientemente de la figura juridica

que tomen, las startups aspiran a ser una empresareal.
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e Busqueda de un modelo de negocio: Para Blank y Dorf (2013 citado en el Instituto de
Fomento de la Region de Murcia 2015) esta es una gran diferencia con respecto a una
empresa regular. Una startup debe resolver una necesidad existente, tener los recursos

gue necesita para desarrollar sus propuestas y finalmente, ser econémicamente viable.

e Escalabilidad: Esto significa, segin Blank y Dorf (2013 citado en el Instituto de
Fomento de la Regién de Murcia 2015), que se debe lograr un crecimiento a un ritmo

superior que el aumento de sus costos fijos yvariables.

También, segun Ries (2008) las startups son instituciones y, como tales, requieren un
tipo de gestidon especializado en manejar las multiples incertidumbres que trae consigo el
surgimiento de una idea de negocio; su prop6sito no es sélo crear productos, dinero o atender a
los consumidores, sino crear un negocio sostenible. Asimismo, el autor menciona que es una
institucion disefiada para crear productos o servicios nuevos bajo condiciones de incertidumbre
extremas (Ries, 2008).

Montoya (2015) indica que una definicion comun de startup es la que se encuentra en el
diccionario britanico: “es la accion o proceso de poner algo en marcha; negocio recientemente
establecido” (p. 8); sin embargo también sefiala que “en los ultimos afios ha tomado fuerza la
concepcidn de la empresa emergente [...] que no necesariamente debe tener base tecnolégica ni
ciertas dimensionalidades; puede ser una PyMe o comenzar directamente como una gran

empresa” (Montoya, 2015, p.8).

Asimismo, la autora afirma que la definicion se encuentra aun en construccion, por lo
tanto experimenta cambios constantes. “En términos coloquiales, la empresa emergente es el
prototipo moderno de una futura empresa consolidada [...] es una concept company o modelo

de laboratorio; es decir, es sostenible y escalable” (Montoya, 2015, p.8).

Segln Lascurain (2014), la mayoria de las startups pueden considerarse pymes; los
principales factores de diferenciacion con respecto a estas tienen que ver con la condicién de
escalabilidad, el grado de innovacion, una operacion basada en tecnologia y su potencial para
afectar al sector en el que se desenvuelven. Las startups buscan crear una empresa con una
vision mucho mas amplia que la de supervivencia, los fundadores de estas organizaciones
generalmente buscan cambiar la forma en la que los consumidores utilizan algun producto o

servicio y eventualmente replicar el modelo de negocio (Lascurain,2014).

Finalmente, para Sanchez, ex-coordinadora de CIDE PUCP, una startup es un tipo de
negocio que se distingue por tres caracteristicas fundamentales: la primera refiere a que esta

comenzando a formarse, la segunda, que se encuentra ligada a la innovacion o tecnologia y la
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altima, que tiene proyectado un crecimiento escalonado® (“;Qué es una empresa startup? ;Como
iniciarla?”, 2013).

Basandonos en las definiciones previas, entendemos que la startup es una empresa joven
que, a pesar de sus escasos recursos, puede lograr resultados excepcionales. Ademas,
identificamos que estas necesitan un tipo de gestion que se adapte a los constantes cambios y a

la incertidumbre a la que estan expuestas por ser modelos de negocio innovadores.

Cabe recalcar que el objetivo principal de las startups no es Unicamente generar
rentabilidad, sino también, crear un negocio sostenible a través de métodos originales que
pueden llegar a cambiar la industria en la que se encuentran. Debido a que el concepto aln se
encuentra en formacion, puede ser confundido con emprendimientos o emprendimientos de alto
impacto, por ese motivo, en la siguiente seccidn se explicaran las diferencias entre estos tipos de
negocio.

3.2. Similitudes y diferencias entre startups, emprendimientos y
emprendimientos de alto impacto

Luego de identificar las caracteristicas y definiciones de las startups, serd necesario
comprender mejor qué es lo que las diferencia y las hace similares a los emprendimientos y a
los emprendimientos de alto impacto. Un punto diferencial que hemos identificado es que los
emprendimientos no necesariamente tienen que ser innovadores ni tener alta escalabilidad como
las startups. A continuacion, se detalla mas acerca de las diferencias y similitudes entre estas

organizaciones.

Sobre los emprendedores, Westhead y Wright (2013) mencionan que son agentes vitales
de la innovacion y su accionar conlleva a la creacion de nuevas firmas, que pueden ser
transformardas para explotar beneficios sociales y econémicos; para los mencionados autores,
los emprendedores llevan a emprendimientos ya que ellos quieren explotar una oportunidad de

negocio o generar una.

Acerca de los emprendimientos de alto impacto, estos son “iniciativas empresariales
impulsadas por equipos emprendedores que identifican una oportunidad de negocio con alto
potencial de crecimiento, a escala regional o global” (Banco de Desarrollo de América Latina
[CAF], 2014, p.13). Asimismo, el BID (2008 citado en CAF 2014), explica que este tipo de
emprendimientos logra alcanzar ventas de al menos $100,000 en el primer afio, exhiben tasas de

crecimiento anual de al menos 35% y cuentan con un alto grado de diferenciacion e innovacion.

> Cuando el crecimiento de ingresos es mayor al crecimiento en costos totales (“;Qué es una empresa
startup? ¢Como iniciarla?”, 2013).
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Consideramos que esta data puede variar de acuerdo al pais.

Como hemos podido apreciar en este apartado, los conceptos tienen similitudes y
diferencias. Las startups y los emprendimientos de alto impacto, buscan innovar y mejorar la
industria en la que se desarrollan; en cambio, en los emprendimientos, el factor de innovacion no

es esencial ya que la prioridad de estos es generar ingresos de alguna manera.

Como conclusion, hemos determinado cinco factores importantes que ayudan a apreciar
los contrastes entre estas organizaciones: innovacion, tecnologia, escalabilidad, financiamiento y

espacios donde se desarrollan. Estos factores se han detallado en la Tabla 2.

Tabla 2: Diferencias entre startups, emprendimientos y emprendimientos de alto impacto

Innovacién Tecnologia Escalabilidad Capital Espacios
donde se
desarrollan
Startup Buscan innovar Casi Alto potencial Mayorm Multiples
siempre ente espacios
usan capital
tecnologia externo
avanzada
Emprendi No No Depende del Mayorm Multiples
-miento necesariamente necesariame producto que ente espacios
buscan innovar nte usan vendan o el capital
tecnologia servicio que del
avanzada brinden propio
empren-
dedor
Emprendi Alto grado No Tasas anuales Mayorm Mudltiples
-miento necesariame de al menos ente espacios
de alto nte de base 35% de capital
impacto tecnologica escalabilidad externo

Adaptado de: ;Qué es una empresa startup? ¢Como iniciarla? (2013), CAF (2014), Westhead y Wright
(2013), INEI (2016).

En base a nuestro entendimiento, el atractivo de las startups es el uso constante de la
innovacion, en el caso de los emprendimientos de alto impacto, estos explotan este elemento, y
por parte de los emprendimientos convencionales, esta caracteristica no necesariamente se

encuentra ya que no se busca utilizar este recurso como modelo de negocio.

Con respecto al factor tecnologia, la mayoria de startups generan innovacion usando
recursos tecnolégicos y digitales, mientras que los emprendimientos y los emprendimientos de

alto impacto no necesariamente utilizan tecnologia avanzada.
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En relacion al factor de escalabilidad, una caracteristica de las startups es el alto grado
gue poseen de este y su potencial de crecimiento, sucede lo mismo con los emprendimientos
de alto impacto. En contraste, los emprendimientos no siempre contaran con esta caracteristica

ya que dependeré del tipo de producto que vendan o del servicio quebrinden.

En cuanto al financiamiento, las startups son patrocinadas a través del capital semilla,
inversionistas angeles y capital de riesgo, explicados en las siguientes secciones del
documento, los cuales pueden ser brindados por programas estatales o empresas privadas,
sucede lo mismo con los emprendimientos de alto impacto; por su parte, los emprendimientos

son financiados por el capital del emprendedor que puede ser propio o prestado.

Con respecto a los espacios donde se desarrollan las startups, los emprendimientos y
los emprendimientos de alto impacto pueden surgir en cualquier parte sin requerimientos
especificos. Asi, consideramos que este factor se consolida como una similitud entre las

organizaciones.

Luego de entendido el término startup, sus diferencias y similitudes con otros tipos de
organizaciones, buscamos introducir al lector a entender mas a profundidad a estas
organizaciones. A continuacion se describe un modelo de desarrollo de startups en el cual se
destacan ciertas caracteristicas antes mencionadas como la innovacion, escalabilidad y el

cambio constante al que se enfrentan.

3.3. Modelo de desarrollo de startups

Existen tres modelos que explican el desarrollo de las startups, estos fueron propuestos
por Eric Ries (2008), Ash Maurya (2010) (ver Anexo B) y Steve Blank (2006). El primer autor
propone el método Lean Startup, este se explica, a través de pasos que permiten a las startups
disminuir los errores e incrementar las posibilidades de crecimiento (Eric Ries, 2008). A pesar
de que el método brinda una muestra clara de cuél es el proceso por el que una startup pasa
antes de consolidarse, la explicacion de este acta como una guia para los emprendedores; es
decir, esta enfocado a ellos, por esta razén, no se hizo énfasis en este para fines de la

investigacion.

Por otro lado, la propuesta de Ash Maurya (2010), si se alinea; sin embargo, para
mayor claridad, hemos escogido el modelo de Blank (2006) como referente el cual sera

explicado a continuacion.

Las startups son organizaciones con un proceso de desarrollo distinto al de las
empresas convencionales, para Blank (2006), el riesgo mas grande de las startups no es el

desarrollo de los productos sino el de mercados y clientes; asi, las empresas no fallan porque
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no tienen un producto sino porque carecen de clientes y un modelo financiero probado. El
desarrollo de clientes y mercados adecuado es impredecible, asi, antes de encontrarlos habra
maultiples errores; por esta razén, el autor propone un “modelo de desarrollo de clientes”, que
consta de cuatro pasos: descubrir al cliente, validacion del cliente, creacion del cliente y

construccion de la empresa (Blank, 2006); los cuales se pueden apreciar en la Figura 4.

Figura 4: Modelo de desarrollo de clientes

Adaptado de: Blank (2006).

Segln Blank (2006), la clave del desarrollo de clientes no es coleccionar una lista de
las caracteristicas que desea el cliente en el producto/servicio, tampoco es elaborar un focus
group; un correcto desarrollo de clientes se lograré siguiendo los pasos propuestos por el autor.
De esta manera, luego de que los fundadores y los desarrolladores hayan definido el primer
producto, es necesario el equipo de desarrollo de clientes para descubrir si existe demanda y

mercado para esa vision (Blank, 2006). Cada uno de los pasos sera explicado a continuacion.

El primer paso, entendido como descubrir al cliente, se basa en encontrar una demanda
potencial para el producto y si esta considera que el problema que resuelve este producto es
importante; mas aun, este paso permite al emprendedor identificar si la hipdtesis sobre el
problema, los productos y clientes planteados en el plan de negocio son correctos, para esto,

las empresas deben “salir al campo” y olvidarse de las suposiciones (Blank, 2006).

De acuerdo con Blank (2006) el siguiente paso, corresponde a la validacion del
cliente, el objetivo es construir un mapa de ventas replicable, es decir, elaborar un proceso de
venta que haya sido testeado en los primeros clientes, el cual puede ser utilizado
posteriormente por el equipo de ventas y marketing; el logro de este paso radica en encontrar

un mercado y clientes que reaccionen positivamente al producto.
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Si la startup logra verificar su mercado, localizar a sus clientes, testear el valor
percibido de su producto, establecer el precio y estrategias de canales de distribucion, verificar
el ciclo y proceso de ventas; y descubrir que estos clientes permiten un modelo de negocio

rentable, podra ingresar al siguiente paso (Blank, 2006).

Para el referido autor (2006), el tercer paso es el de creacidn del cliente, que comienza
cuando la empresa ya realiz6 sus ventas iniciales; el objetivo de este es crear demanda y
dirigirla a los canales de venta de la empresa a través de una mayor inversion en marketing.
Este proceso varia segin la startup pues estas se desenvuelven en contextos diferentes, asi,
algunas ingresan a mercados existentes bien definidos por sus competidores, otras crean
nuevos mercados donde no existen ni productos ni empresas; y algunas se encuentran en un
punto hibrido de los dos anteriores, re-segmentando el mercado existente como un nuevo

ingresante de bajo costo o creando un nicho nuevo (Blank, 2006).

Finalmente para Blank (2006), la construccion de la empresa se basa en la transicion
de lo informal a lo formal, incluye el aprendizaje, a través de capacitaciones; implementacion
de un equipo para desarrollo del cliente; el establecimiento de departamentos formales con
gerentes de ventas, marketing y desarrollo del negocio; de esta manera, los ejecutivos se
enfocan en construir departamentos orientados al cumplimiento de las misiones que buscan

explotar el éxito del mercado inicial de laempresa.

3.4. Etapas y esquema teodrico de crecimiento de startups
En este acapite se exponen las etapas de crecimiento propuestas por la OCDE (2013);

también se explica el esquema tedrico elaborado para el anlisis de las startups estudiadas.

3.4.1. Etapas de crecimiento para startups
El Consejo Privado de Competitividad [CPC] (2016) que basé su texto en la OCDE,
expone las cuatro etapas de crecimiento de las startups: gestacién, nacimiento, desarrollo y

expansion. La primera etapa es la de gestacion

Se refiere al momento previo a la comercializacidn, cuando el emprendimiento ya
dispone de un producto con diferencial de mercado, validacion comercial (a partir de
primeras ventas, co-desarrollo con un cliente potencial o atraccién de usuarios), equipo
de trabajo y potencial de crecimiento (Consejo Privado de Competitividad [CPC], 2016,
p. 188).

Las siguientes etapas son las de nacimiento y desarrollo, en estas se encuentran las
“empresas que ya han empezado a comercializar sus productos” (CPC, 2016, p. 188).

Finalmente, en las etapas de desarrollo y expansidn, existen “empresas con cartera de clientes y
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productos con validacion comercial” (CPC, 2006, p. 188). Segun lo expuesto lineas arriba, las
etapas no se encuentran claramente marcadas, por esta razon, estas son agrupadas para ser

descritas y explicadas.

Seréa fundamental explicar la propuesta de la OCDE junto con el modelo de Churchill y
Lewis (1983) previamente expuesto. Consideramos que a partir de las etapas propuestas por la
OCDE vy las variables desarrolladas por los autores, se lograra explicar de mejor forma el
crecimiento de las startups estudiadas, asimismo, no existe un modelo de crecimiento dedicado

especificamente a startups.

Esta elaboracion se realizd puesto que las variables nos permiten resaltar las diferencias
entre las startups y las empresas convencionales, de la misma manera, la propuesta de la OCDE
incluye las primeras etapas de la formacion de una startup, las cuales son omitidas por modelos

mas clasicos.

3.4.2. Esquema tedrico de crecimiento de startups
Se ha elaborado un esquema que recoge las variables de crecimiento del modelo de
Churchill y Lewis (1983) y las etapas propuestas por la OCDE (2016) que se explican a través
de caracteristicas identificadas de las startups estudiadas®. Este nuevo esquema puede ser
observado en la Tabla 3 a continuacion:

Tabla 3. Esquema tedrico elaborado a partir de las variables de Churchill y Lewis y etapas

de la OCDE
Gestacion Nacimiento Desarrollo Expansion
. o Supervision Supervision Supervision Supervision
Estilo de gestion directa directa supervisada supervisada
Organizacion 1 nivel 2 niveles 3 niveles 3 niveles a mas
I_Extensmn de los _M|n_|ma 2 Minima En desarrollo Maduracion
sistemas formales inexistente
Estrategia principal Existir Sobrevivir Despegar Escalar
Fundadores Fundadores Fundadores
Solo fundadores .
Negocio y duefio conforman el mvolu_cr.ados en c_ie.llega(n) leega(n)
- las decisiones del = decision(es) del decision(es) del
negocio : . . . iy .
diaa dia dia a dia dia a dia

En la etapa de la gestacion, la relacion entre los fundadores y el negocio es estrecha

puesto que son los Unicos que lo conforman, por lo tanto, se encargan de realizar todas las

® Esquema tedrico elaborado para entender el crecimiento de, Gnicamente, las startups del caso de estudio.
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operaciones, manteniendo de esta manera, una supervision directa; por este motivo la
organizacion solo cuenta con un nivel. Asimismo, la estrategia principal de la startup en esta
etapa es existir, es decir, validar su modelo de negocio. Adicionalmente, los sistemas formales
referidos a la automatizacion de procesos y disefio de planes estratégicos u operativos es

minimo.

En la etapa de nacimiento, la startup esta conformada también por personas externas al
equipo fundador, es decir, la organizacién se constituye por dos niveles. A pesar de esto, los
fundadores aln se encuentran involucrados en las decisiones diarias del negocio, asi, se
establece una supervision directa. Los sistemas formales son minimos, es decir, se establecen
planes estratégicos y operativos pero aln son muy cambiantes ya que el modelo de negocio
debe adaptarse a las necesidades de los clientes; la estrategia principal es sobrevivir, la empresa

ya se encuentra en el mercado pero aun de formaincipiente.

En la etapa de desarrollo, el estilo de gestion es de supervision supervisada, esto implica
a mas personas externas que en la etapa de nacimiento, lo cual genera posibilidades de puestos
intermedios entre el equipo que se ocupa de las actividades del dia a dia y los fundadores, de
esta manera existiran por lo menos tres niveles; el duefio y/o fundador delega las decisiones del

dia a dia; sin embargo, aun es participe de las decisiones estratégicas y de mayor envergadura.

Los sistemas formales comienzan a desarrollarse pues las actividades se vuelven mas
complejas, es importante aclarar que aln son cambiantes porque estos se adaptan
constantemente al mercado, de la misma manera, los planes estratégicos no son determinantes ni
duraderos, tal como en la etapa anterior; prevalece una vision estratégica. También, la estrategia

principal es despegar, este es el primer paso para que la empresa comience a escalar.

Finalmente, en la etapa de expansién, se mantiene una supervision supervisada por parte
de los fundadores puesto que delega las decisiones diarias operativas a los colaboradores,
manteniéndose involucrado en las decisiones estratégicas. En esta etapa, las organizaciones
cuentan con tres niveles 0 mas de colaboradores ya sea el equipo encargado de las actividades
del dia a dia o coordinadores. Los sistemas formales comienzan a madurar y la estrategia
principal es escalar, porque son las startups que actualmente estan enfocando sus esfuerzos en

crecer a gran escala, principalmente en el mercado extranjero.
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3.5. Instrumentos de apoyo directo en startups
De manera complementaria, la OCDE plantea un abanico de instrumentos de apoyo

directo para las startups. En el afio 2013, estos instrumentos fueron presentados de forma mas
simple pues el ecosistema emprendedor no se encontraba tan desarrollado, sin embargo, al 2015,
estos han evolucionado y se han adaptado al clima cambiante de los nuevos emprendimientos

(Organizacidn para la Cooperacion y Desarrollo Econémicos [OCDE], 2016).

De esta manera, se incluyen nuevas tendencias de financiamiento, servicios de apoyo y
un instrumento adicional basado en el fomento de la cultura empresarial. A continuacion, en la
Figura 5 se muestran los instrumentos para el afio 2015 en Latinoamérica. Cada uno de ellos

sera explicado detalladamente en los parrafosposteriores
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Figura 5: Taxonomia de instrumentos de apoyo directo al emprendimiento innovador
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El primer instrumento de apoyo directo es el de financiamiento externo, el cual cumple
parte esencial del crecimiento de las startups. Asi, Berger, Cowan y Frame (2011 citado en
Klacmer, Hovat & Lalic 2014) refieren que obtener estos fondos para el lanzamiento o
expansion es uno de los obstadculos mas grandes que los emprendedores enfrentan. El
financiamiento aparece en el mapa en distintas formas, a través del capital semilla,
crowdfunding, inversionistas angeles y capital de riesgo, y en funcién a la fase en la que se
encuentra la empresa (OCDE, 2016). De esta manera, para la primera etapa de gestacion, sera

necesario el capital semilla.

El capital semilla es proporcionado por los inversionistas en la etapa inicial de las
startups. Bajo esta premisa, sera necesario, al menos, que los emprendedores cuenten con un
producto o servicio novedoso, que incorpore alguna nueva aplicacion y que aln no se encuentre
en el mercado; ademas, que la propuesta tenga posibilidad de crecimiento, lo cual atraera a los

inversionistas (Ayala, 2010).

Una vez utilizado el capital semilla, se sabe que el periodo para que una startup madure
es elevado y variable pues las startups suelen tardar en generar beneficios, esto depende del
sector y el contexto econdmico en el que se encuentre (Ombuena y Romeu, 2015). Este, debe
complementarse con otro tipo de inversiones a lo largo del proceso de expansion y crecimiento

de la startup (Ombuena y Romeu, 2015).

Se ha identificado que el origen del capital semilla puede ser multiple; en primer lugar,
puede provenir de inversionistas quienes deciden adquirir cierto porcentaje de participacion de
las empresas, esto dependera de las necesidades financieras para el crecimiento de esta y la
disposicién del emprendedor de ceder parte de su startup (Dureux, 2016). Para que estos
inversionistas elijan en qué empresa invertir, se evalla el potencial de crecimiento pues estos

buscan un retorno (2up Seed Capital, 2017).

Un segundo origen es el del Estado, el cual crea concursos para que las startups tengan
acceso a ellas. De este fondo, no sera requerido un retorno, ademas, las actividades que pueden
financiarse son consultoria, asesorias, validacién de modelo del negocio, estudios de mercado,
focus groups, entre otros gastos vinculados al negocio (StartUp Perd, 2017). Finalmente, en los
Gltimos afios, se ha implementado el uso del crowdfunding, como método para obtener fondos
de capital semilla (Banco Bilbao Vizcaya Argentaria [BBVA], 2015).

Sobre el crowdfunding, es una herramienta que se utiliza via internet para adquirir
capital proveniente de un gran nimero de personas que desean contribuir al éxito de algin
proyecto especifico (Metrejean & McKay, 2015). Estos pueden ser de dos tipos: de acciones o

de donaciones. En el primero, se venden valores o acciones de las startups o proyectos a los
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inversionistas, en el segundo, participan individuos, agrupaciones u organizaciones sin fines de

lucro los cuales buscan obtener dinero para cualquier fin (Vien, 2015).

Existen otras herramientas de financiamiento tales como las inversiones angeles y el
capital de riesgo, ambos facilitan a las empresas la entrada al mercado de capitales (OCDE,
2013). Los inversionistas angeles, al igual que el capital de riesgo, agregan valor financiero a las
startups, por lo tanto, ambos deberan ser considerados como complementos y no opuestos.
Ademas, son dificiles de categorizar puesto que poseen mayores similitudes que diferencias
(Mott, 2016). A continuacion, en la Tabla 4, se resumen las diferencias y similitudes entre los

tres términos antes mencionados.

Tabla 4: Diferencias y similitudes entre capital semilla, inversionistas angeles y capital de

riesgo

Principales
factores

Etapa de
crecimiento

Origen de
fondos

Monto de
financiamiento

Retorno

Nivel de riesgo

Participacion

Capital Semilla

Gestacion

Fondos propios, a
través de programas del
Estado o crowdfunding

De acuerdo a la
estrategia y al origen
del fondo.

Financiero/ sin retorno
(depende del origen de
los fondos)

Mayor riesgo por alta
incertidumbre al iniciar
la startup

Compra de
participaciones/
Administracion,

acompafiamiento y
asesoria

Inversionistas angeles

Nacimiento

Fondos propios

Bajas sumas de dinero

Financiero y no financiero

Mayor riesgo por alta
incertidumbre al iniciar la
startup

Administracion,
acompafiamiento y asesoria

Capital de riesgo

Desarrollo y expansién

Fondos ajenos
(instituciones tales como
fondos de pensiones, entre
otros)

Altas sumas de dinero

Financiero a corto plazo

Menos riesgoso porque
startup ya se encuentra
consolidada

Administracion,
acompafiamiento y
asesoria.

Adaptado de: OCDE (2016), Ayala (2016), BBVA (2015), 2up Seed (2017), Ombuena & Romeu (2015),
Mott (2016), Hsu, Haynie, Simmons y McKelvie (2014), Fracica, Matiz, Hernandez y Mogollén (2011).

Otro instrumento del financiamiento, el cual también es considerado como servicios de

apoyo a los emprendedores, se da a través de programas publicos integrados, los cuales se
enfocan en las startups innovadoras, que pueden provenir de gobiernos nacionales,

universidades, centros de investigacion, gobiernos locales, entre otros (OCDE, 2016). También

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




se han desarrollado estrategias corporativas de innovacion abiertas; de esta manera, el sector
privado amplia su rol, actuando como fuente de financiamiento y apoyo a los emprendedores
(OCDE, 2016).

Dentro de los servicios de apoyo para los emprendedores se encuentran las incubadoras
y aceleradoras, programas de mentores y educacién financiera; economia colaborativa’,
capacitacion empresarial y spin-offs. Respecto a las incubadoras, Stagars (2015) explica que
estas ofrecen oficinas e inmuebles junto con otros servicios de soporte empresarial; 10s recursos
brindados abarcan el apoyo en gestion basica, red de contactos, gestién financiera y de
contabilidad, acceso a préstamos bancarios, fondos de préstamos y programas de garantia,
conexion con partners estratégicos, acceso a inversionistas angeles y capital de riesgo, mentores,

entre otros.

En cuanto a las aceleradoras son consideradas como la versién lucrativa de las
incubadoras. Es decir, ademas de ofrecer capital a las startups, también brindan espacios,
contactos y mentoring® (Wise & Valliere, 2014). Algunas de las caracteristicas de las
aceleradoras para Miller & Bound (2011 citado en Stagars 2015) son que su proceso de
aplicacion esta disponible para todos pero se concursa por el acceso a ellas, ofrecen una
inversion de capital semilla -y otros tipos de apoyo- a cambio de que la startup corresponda con
ellos.

Este apoyo, otorgado a través de las aceleradoras, tiene un limite de tiempo, este ronda
los 90 dias; ademas, para Miller & Bound (2011 citado en Stagars 2015), el modelo de negocio
de las aceleradoras consiste en generar retorno de las inversiones tal como lo vienen haciendo

los capitales de riesgo; es decir, no estan relacionadas a programas gratuitos del Estado.

Con respecto a las incubadoras desde el afio 2015, fueron sustituidas por unas mas
agiles y menos costosas (OCDE, 2016); es decir, incubadoras de nueva generacién, las cuales se
caracterizan por brindar espacios de co-working. Segun Spreitzer, Bacevice & Garrett (s.f.
citado en Sean 2016), participantes del Harvard Business Review, el co-working es definido
como aquel espacio de trabajo basado en “membresias” donde diversos grupos trabajan en

conjunto para un objetivo o proyecto especifico.

Para Co-working.com (s.f. citado en Capdevila 2015) este fendmeno es una comunidad

global de personas, ya sean trabajadores independientes o con flexibilidad de tiempo, quienes

" Se trata de compafiias que no prestan servicios subyacentes, es decir, los bienes o los servicios de los
que disfrutaran los usuarios no son de su propiedad (Garcia, 2017).

® Término referido a la transferencia de aprendizaje y conocimientos (Masalimova, Sadovaya & Flores,
2016).
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colaboran en un espacio de trabajo; de esta manera, ellos interactian y se brindan apoyo mutuo.
En conclusidn, sobre las incubadoras, entendemos que, en base al contexto actual, es un espacio
donde profesionales independientes comparten conocimientos y experiencias para ser

transmitidas a la comunidad con el fin de desarrollar y apoyar a emprendedores de las startups.

Otro instrumento de apoyo a los emprendedores se da a través de las spin-off. Estas son
Empresas de Base Tecnoldgica (EBT) que basan sus actividades en la transferencia tecnolégica;
asi las spin-off utilizan tecnologia pero orientada a investigaciones que pueden ponerse en
préactica en industrias diversas; en cuanto al financiamiento, las spin-offs académicas son
financiadas por la institucion que las desarrolla, surgen en universidades o instituciones
especializadas; las spin-offs corporativas son financiadas por la empresa de las que parten y se

desarrollan al interior de la misma (Festel, 2012).

Por otro lado, los instrumentos se han enriquecido con los avances de la economia
colaborativa y de la evolucion del contexto. Surgen nuevas practicas de innovacion abierta’ e
interaccion entre negocios (OCDE, 2016). Ademas, se crearon programas de mentores y
educacion financiera, promovidos por redes de empresarios, los cuales se consolidan como
instrumentos mas agiles, eficaces y menos costosos que las incubadoras tradicionales (OCDE,
2016).

Como parte del abanico se reconoce la importancia de un tercer conjunto de
instrumentos basados en el fomento de la cultura empresarial innovadora. De esta manera, en las
etapas de gestacion y nacimiento, se dan iniciativas enfocadas en la sensibilizacion de esta
cultura (OCDE, 2016). Posteriormente, en las fases de desarrollo y expansion, se crean premios
para las startups; en el contexto peruano se encuentra StartUp Peru, entre otros, promovido por
PRODUCE.

Respecto al marco regulatorio, serd necesario un marco legal adecuado -mas simple-
para la creacion, expansion y cierre de empresas. Asimismo, durante las fases de gestacion y
nacimiento, seran indispensables los incentivos legales y una tributacion especial. Esto a causa
de las constantes barreras legales y el desconocimiento en gestion empresarial de los
innovadores e investigadores (OCDE, 2013). Asi, América Latina tiene como gran desafio

simplificar tramites y crear un ambiente idéneo y mas dindmico de negocio (OCDE, 2016).

Los instrumentos mencionados en esta seccion son elementos provenientes de fuentes

externas a las startups que son dirigidos Unicamente a estas y que pueden apoyar su crecimiento.

% Acciones diversas que apoyan la creacion de empresas de base tecnologica como parte de su estrategia
de innovacion (OCDE, 2016).
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Todos estos instrumentos varian en funcidn al contexto de cada pais dandose en diferentes

grados, e incluso, en ciertos paises, estos instrumentos pueden ser nulos.
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CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

En el presente capitulo se expone el marco contextual el cual consideramos que permite
ubicar el fendbmeno de las startups en el contexto peruano. Este capitulo contiene informacion
sobre las startups en América Latina y en el Per(, asimismo, se realiza un analisis sobre cada

una de las startups estudiadas.

1. Startups en América Latina

Con respecto a las startups en el mundo, se ha identificado que la mayor cantidad de
estas se encuentran en Europa y Estados Unidos (Safar, 2016). Asimismo, América Latina ha
empezado a desarrollar iniciativas que promueven el fomento de esta nueva forma de

innovacion y emprendimiento.

Uno de los paises que destaca en cuanto a su intencién de emprendimiento innovador es
Colombia, que cuenta con una mayor proporcion de empresarios establecidos. Este cuenta con
un porcentaje de 8.1% de empresarios establecidos, sobrepasando a Chile (7.8%), Uruguay (5%)
y México (4.7%) (Montoya, 2015). En el 2012, el Estado colombiano creé 18 nuevos
instrumentos de financiamiento, apoy6 el crecimiento de incubadoras y promovié
aproximadamente 50 grupos de investigacion de transferencia tecnoldgica, hoy conocidos como
spin-offs. Asimismo, anima a las mypes a descubrir nuevas formas de innovacion (RIPE, 2014).
Lo anterior, impulsé el ecosistema favorable que este pais posee actualmente, lo cual lo

convierte en uno de los lideres de la region.

Segun el informe mas reciente de la OCDE, Brasil es el pais que mas startups tiene,
seguido por México (OCDE, 2016). Esto se fundamenta en las metas del Plan Mayor de Brasil
2011, el cual se bas6 en “subir el gasto en Investigacion y Desarrollo (I+D) de las empresas de
0,59% a 0,9% en 2014; aumentar el valor agregado nacional; incrementar la industria intensiva
en conocimiento de 30,1% a 31,5% y el nimero de Pymes innovadoras” (RIPE, 2014). Ademas,
como parte de estas iniciativas, el Estado busca crear un ambiente mas amigable para los
emprendedores en materia de regulacion, financiamiento, entre otros. También, el programa
StartUp Brasil, creado en el 2013 el cual otorga US$90 mil anuales para apoyo, ademas de
Inovativa Brasil (RIPE, 2014).

Finalmente Chile, se ha consolidado como el “hub”*® emprendedor de Latinoamérica y
primer impulsador de Startup Chile, programa que fue implementado posteriormente en otros

paises como Brasil y Peru. Este impulsé la creacion de aproximadamente 1,000 startups, dentro

1% punto en donde se encuentra la mayor cantidad de actividad (Cambridge Dictionary, 2017).
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de las cuales se encuentra “un unicornio (startup con valoracién superior a un 1,000 millones de
ddlares), cuatro centauros (valorada entre 100 millones de délares y 1,000 millones), y 31 "little-

ponies" (entre 10 y 100 millones de délares)” (Granados, 2016).

De esta manera, Latinoamérica busca convertirse en un ecosistema amigable para los
nuevos y actuales emprendimientos; cada uno de estos paises ha desarrollado un plan con
distintos enfoques. Asi, “Colombia tiene como estrategia ser un ‘hub’ de inversiones de
Latinoamérica; Peru esta fortaleciendo el ecosistema universitario; Chile esta apostando por dar
mayor solidez a sus programas; mientras que Argentina esta potenciando su “tradicion”

emprendedora, donde ya ha tenido éxitos como MercadoL.ibre o Patagon” (RIPE, 2014).

En la seccién de anexos se puede observar el desarrollo de los instrumentos de apoyo
directo de los paises mencionados, incluyendo al Perl, donde se observa el rezago que este ha
mostrado en comparacién con los otros paises de América Latina (ver Anexo C). A

continuacion se precisara acerca del contexto de startups en elPerd.

2. Startups en el Peru

El Perq, en comparacion con los paises de la region antes mencionados, se encuentra
rezagado (OCDE, 2013). Sin embargo, a finales del 2012, el Estado peruano, inspirado por
StartUp Chile, impulsé el programa StartUp Per( el cual actualmente ha apoyado a cinco
generaciones de emprendedores (StartUp Pert, 2017). Ademas de StartUp Peru, en el pais se

cuenta con otros programas importantes como Lima Valley y Startup Academy (RIPE, 2014).

“StartUp (Pert) es el primer programa publico que apuesta por apoyar la creatividad e
innovacion de cara al mercado. Se trata de un fondo que premia las ideas innovadoras de nuevos
emprendimientos, de peruanos que se atreven a hacer empresas basadas en la innovacion”
(“Gobierno destinara S/. 64 millones para financiar incubadoras”, 2014). El impulsor de esta

idea, Piero Ghezzi explicé en el afio 2014:

[...] para el despegue de estos emprendimientos es importante, ademas del
financiamiento, fomentar incubadoras de negocios que generen el ambiente para tener
empresas inteligentes, sostenibles y con altos niveles de trabajos en red, con servicios de
entrenamiento, soporte financiero y legal, de marketing e intermediacion con otras

empresas (“Gobierno destinard S/. 64 millones para financiar incubadoras”, 2014).

Durante la primera generacion de este concurso el Estado invirtié S/ 4 millones que
fueron destinados a veintitrés emprendimientos y a cuatro incubadoras de negocio, el FINCyT
es el principal ejecutor de estos fondos para la innovacion (“Gobierno destinara S/. 64 millones

para financiar incubadoras”, 2014). En el afio 2017, se han inscrito 25% mas proyectos que enel
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afio anterior; ademas, el concurso se ha descentralizado por primera vez.

Marilia Montesinos, encargada de la implementacién del programa de StartUp Perd,
comentd que recibieron postulaciones de las 25 regiones del Pert (comunicacion personal, 23 de
junio, 2017), no solo Lima sino también Arequipa, La Libertad y Piura fueron las provincias que
tuvieron mayor cantidad de proyectos presentados (“Tres de cada diez vehiculos en Per(”,
2017), este se manifiesta como un indicador del aumento y la expansién de estas iniciativas en
todo el pais. La entrevistada (comunicacion personal, 23 de junio, 2017) menciona que en la
quinta generacion se presentaron 2,000 startups, de las cuales, 700 se registraron correctamente

y 106 fueron las premiadas.

Otra iniciativa publica es la del CONCYTEC que también fomenta la creacion de
startups de investigacion cientifica; asimismo, tiene un programa de beneficios tributarios que
permite deducir el impuesto a la renta de las empresas y centros especializados que inviertan en
investigacion cientifica, desarrollo tecnolégico e innovacién tecnolégica (Consejo Nacional de
Ciencia, Tecnologia e Innovacién [CONCYTEC], 2014).

Asimismo, la Corporacion Financiera de Desarrollo (COFIDE) introdujo en el afio 2016
el fomento a las startups, al capital de riesgo y la inclusién financiera en las empresas (“Textos
escolares representan hasta el 80% del gasto”, 2016). Al respecto, Julio Vela, Coordinador de
CIDE PUCP (comunicacion personal, 22 de junio, 2017) sefiala que al afio 2017 existen mas
espacios de co-work que antes no existian, asi como redes de inversionistas angeles, algunas
financiadas por el Estado; existe también una asociacion de incubadoras de empresas que brinda
un espacio en donde todos los participantes del medio de las startups pueden aliarse y fortalecer

vinculos en los eventos organizados.

Por otro lado, Rall Diez Canseco, en una entrevista brindada a la revista Ganamas,
indic6 que el gobierno peruano necesita tomar acciones para que el ecosistema emprendedor
perdure a pesar del cambio de gobierno (Ganamés, 2016); un ecosistema emprendedor es
entendido como el contexto en el que se desenvuelven las startups (ver Anexo D). Diez Canseco
menciond también el énfasis que debe ponerse en los jévenes en etapa universitaria pues estos
son los mas empefiosos en emprender; por el lado de la red de mentorias que brinda el Estado, el
empresario considera ideal que, a pesar de los cambios de gobierno, se deberia continuar

invirtiendo en educacion pues este es un resultado que se ve a largo plazo (Ganamas, 2016).

“El emprendedor peruano requiere de un entorno que estimule el desarrollo de su
emprendimiento. A este entorno se le conoce como Ecosistema Emprendedor” (Ganamaés, 2016,
p.31), el cual, es un punto relevante a tratar pues permite el surgimiento de startups que sean

sostenibles, escalables y que tengan un gran impacto en el pais. Asi en la Tabla 5 se exponen
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perspectivas de emprendedores peruanos obtenidas de la Revista Ganamas (2016) acerca del

ecosisterma nacional.

Tabla 5: Perspectivas acerca del ecosistema emprendedor peruano
ASPECTOS POSITIVOS DESAFIOS

Emprendimiento por conviccion Dificultad por convertir emprendimientos en

negocios escalables

Plataformas por parte del Estado que permiten el Desconocimiento de los programas del Estado que

desarrollo del emprendimiento brindan financiamiento
La aparicion de mas incubadoras y aceleradoras Dificultad para atraer capital humano
Apoyo de universidades Marco juridico y tributario poco amigable
Apoyo descentralizado Cultura del consumidor peruano

Temas burocraticos
Adaptado de: Ganamas (2016).

Como se puede apreciar en la tabla previa, segin los emprendedores entrevistados,
existen mas desafios que aspectos positivos. Los principales aspectos positivos que estos
emprendedores recalcan son el reciente apoyo del Estado y entidades privadas, sin embargo,
estos refieren que este apoyo podria ser mucho mayor (Ganamas, 2016). Asimismo, se
menciona que actualmente se estdn generando méas emprendimientos por conviccion que por
necesidad, segun los entrevistados, estos emprendimientos toman mas en cuenta aspectos como
la pasion, el conocimiento y el compromiso sincero; lo que podria tener un efecto en la

sostenibilidad de las startups (Ganamas, 2016).

Los actores de apoyo que se han creado en diversas universidades y protagonizan parte
importante del ecosistema peruano de emprendimiento son por ejemplo la Universidad del
Pacifico (UP), a través de su Centro de Emprendimiento e Innovacién (Emprende UP); la
Pontificia Universidad Catélica del Peri (PUCP) a través de CIDE PUCP; y otras universidades
como la Universidad San Ignacio de Loyola (USIL), Universidad Nacional Mayor de San
Marcos (UNMSM), Universidad Nacional de Ingenieria (UNI), Universidad Peruana de
Ciencias Aplicadas y Universidad Peruana Cayetano Heredia (UPCH) que poseen sus propias
incubadoras y/o aceleradoras, muchas de estas se encuentran agrupadas en el portal Per( Incuba
(Ganamas, 2016). Existe también la incubadora del Grupo Romero, PQS, que en el afio 2017
presentd sus primeros proyectos a StartUp Peru (Taipe, 2016)

Las incubadoras mas destacadas del ecosistema peruano se caracterizan por brindar
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asesorias y herramientas necesarias para perfeccionar las ideas de negocio, asi como espacios y
redes de contactos e inversionistas angeles para las primeras etapas del negocio, algunas de
estas son Emprende UP, CIDE PUCP, San Marcos 1551 yBiolncuba.

Una de las aceleradoras mas representativas en el pais es Wayra de Telefonica
(“Produce invirti6 mas de S/ 8 millones en emprendimientos innovadores”, 2016). Esta ha
impulsado a importantes iniciativas como Cinepapaya'!, que al afio 2015, estuvo valorizada en
$9 millonesy se encuentra vinculado a compafiias como Google y Movile' (“La historia de
Cinepapaya”, 2015). Asimismo, existe otra aceleradora importante la cual ha sido promovida
por la Universidad de Ingenieria y Tecnologia, UTEC Venture (UTEC Venture, 2017).

Por el lado del financiamiento existen instituciones internacionales presentes en el pais
que brindan apoyo a los mejores proyectos empresariales, este es el caso de Endeavor que es
una organizacion sin fines de lucro que apoya a emprendedores de alto impacto a través de
acceso a talento, mercados y financiamiento (Endeavor, 2017), que inicié operaciones en Per(
en el afio 2014 y estd interesada en ideas de negocio que tengan mucha escalabilidad y gran

impacto (Ganamas, 2016).

Otro tipo de organizacion que apoya a las startups son las municipalidades, segun
Alvaro Zarate (comunicacion personal, 26 de junio, 2017), actualmente, la municipalidad de
San Isidro cuenta con Lab Sanlsidro (Municipalidad de San Isidro, 2016) espacio de innovacion
que promueve los emprendimientos tecnolégicos; y Miraflores que ha desarrollado el Campus
Virtual Emprende Miraflores, una plataforma de cursos online gratuitos que tiene como objetivo
brindar oportunidades de aprendizaje a la comunidad de emprendedores y publico en general

(“Miraflores lanza cursos virtuales gratuitos para emprendedores”, 2016) entreotras.

Maria Laura Cuya (comunicacién personal, 19 de junio, 2017), comenta que es clave la
participacion de los municipios en el ecosistema emprendedor porque de esta manera puede
generarse una forma mas agil de trabajar ya que acerca a los emprendedores a los problemas de

la ciudad y facilita el surgimiento de soluciones a los mismos.

Por el lado de los desafios, que se muestran en la tabla anterior, los emprendedores
mencionaron que los principales eran convertir los emprendimientos en negocios rentables y
esto principalmente por factores como la falta de conocimiento de los programas de apoyo

estatal; la dificultad de atraer capital humano en etapas de formacidn, ya que los sueldos que se

™ Aplicativo para smarthphones y tablets que permite a los usuarios conocer la cartelera de los cines de
todo el pais (“La historia de Cinepapaya”, 2015).

2 Empresa global y lider en la industria para el desarrollo de contenido y plataformas de comercio mévil
(Movile, 2017).
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les pueden dar a los miembros de una startup no son muy atractivos y la existencia de un marco

juridico y tributario poco amigable para empresas de este tipo (Ganamas, 2016).

Sobre este tema, Julio Vela (comunicacion personal, 22 de junio, 2017) considera que
no existe en Per( un marco regulatorio que promueva o facilite el crecimiento de startups sin
embargo, considera que exceptuando sectores especificos como el de las Fintech®y desarrollo

de equipos médicos, este marco tampoco impide el crecimiento de este tipo de empresas.

Otro factor que tiene mucha influencia en la rentabilidad y escalabilidad de una startup
es el perfil del consumidor peruano (Ganamas, 2016), muchas de las startups actuales se
desenvuelven en medios digitales, por ende, la adquisicion de sus productos o servicios es a
través de internet, en muchas ocasiones el peruano observa con desconfianza este tipo de

transacciones, lo que merma la cantidad de ventas de una startup.

De la misma forma, un estudio de campo realizado por Hernandez & Gonzalez (2016)
indica las principales opiniones de un grupo de emprendedores duefios de startups de base
tecnoldgica en la ciudad de Lima. Los principales resultados de este estudio arrojan que existe
una falta de capacidad para concretar las ideas de negocio asi como una carencia en servicios de
asesoria, asimismo, los entrevistados por los mencionados autores sefialan que deberian existir
mas eventos de emprendedurismo e hicieron énfasis en la necesidad de recursos humanos

especializados y los lentos mecanismos de apoyo institucional (Herndndez & Gonzéles, 2016).

A modo de critica al ecosistema emprendedor peruano, Alejandro Bernaola, comenta
gue el mercado peruano es muy pequefio y que existe una falsa escalabilidad; también, asegura
gue el concepto de startup depende mucho del ecosistema; no podemos comparar el ecosistema
peruano con el de Sillicon Valley, este es sumamente desarrollado y se puede conseguir

inversionistas mas facilmente (comunicacién personal, 01 de julio, 2017).

Como se ha venido mencionando, existen multiples organizaciones que apoyan el
crecimiento de las startups en el Perd. Entre ellos, se encuentran los fondos de financiamiento
de Inndvate Perd promovidos por PRODUCE, que cuenta con dos fondos importantes estos son:
FINCyT y FOMITEC. Sobre el primero, es entregado a sus beneficiarios a través de concursos,
entre ellos, el concurso de Fomento de Capital de Riesgo en Emprendimiento Dindmicos y de
Alto Impacto, Capital Semilla para Emprendedores Innovadores y el Concurso de Fomento de

Capital de Riesgo en Emprendimientos Dinamicos y de Alto Impacto (Innovate Peru, 2017).

El segundo se trata del Fondo Marco para la Innovacion, Ciencia y  Tecnologia

13 Empresa que ofrece servicios financieros a través de la tecnologia (BBVA, 2015)
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(FOMITEC) el cual se presenta al mercado a través de instrumentos y programas especificos.
FOMITEC financia cinco instrumentos distintos pero el principal, para el fin de esta
investigacion es el de emprendimientos dindmicos y de alto impacto; este otorga capital semilla
a empresas jovenes para lanzar y consolidar el producto o servicio propuesto y se presenta a

través del programa de StartUp Peru (Innovate Perd,2017).

Si bien todos estos organismos apoyan el progreso del ecosistema emprendedor
peruano, esto es s6lo un inicio y aun quedan muchas oportunidades de desarrollo del mismo. A
continuacion, se explicara cada una de las startups seleccionadas como sujeto de estudio de esta

investigacion.

3. Startups seleccionadas

Las startups seleccionadas se desarrollan en ambitos muy diferentes. Por tal motivo, se
detallard un poco mas acerca de cada una de estas y la industria en la que se desenvuelven. Se
ha realizado un andlisis FODA, el cual puede ser observado graficamente en la seccion de
anexos (ver Anexo E); ademas, se elaboré un andlisis de las industrias en las que se

desenvuelven cada una de las startups (ver Anexo F).

3.1. Comparabien
El modelo de negocio de esta startup es brindar una plataforma en donde los usuarios
puedan comparar diversos productos ya sean financieros, seguros (de vida, accidentes o
vehiculares) o de telecomunicaciones; asi, crean una base de datos con informacion relevante de
los usuarios para ofrecerla a las entidades como bancos o aseguradoras, quienes son Sus

principales clientes (Alfredo Ramirez, comunicacion personal, 26 de mayo, 2017).

Alfredo Ramirez (comunicacion personal, 26 de mayo, 2017), fundador de esta startup,
trajo la idea de “sites de comparacion” de Inglaterra, en donde ya eran bastante utilizadas por el
afio 2009, el proceso de prueba y prototipado en Per( fue desde el afio 2010 al 2012;

Comparabien consigui6 su primer financiamiento a través del concurso StartUp Perd.

Se identifico que la principal fortaleza de Comparabien radica en la experiencia laboral
y académica con la que cuenta Alfredo Ramirez, su CEO y fundador, esto ayudé a la
consolidacion de la startup y a la expansion de esta a otros mercados latinoamericanos como
Meéxico y Colombia lo que le permitié ampliar su red de contactos; también se considera como
fortaleza el desarrollo de su propia tecnologia porque, esto hace que no dependan de un
desarrollador externo que cobre una tarifa muchas veces costosa (Alfredo Ramirez,

comunicacién personal, 26 de mayo, 2017).

Como principal debilidad se identificé el bajo poder de negociacion que tiene la startup
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con sus clientes ya que estos son grandes bancos y aseguradoras, de esta manera, Si estos se
pierden, el negocio de la startup se podria ver afectado (Alfredo Ramirez, comunicacion
personal, 26 de mayo, 2017); ya que su cartera de clientes es concentrada. Asimismo, el modelo
de negocio no podria expandirse a paises europeos puesto que la idea surgié de una empresa
inglesa que se encuentra en todo el continente. También, la reputacion de la aplicacion depende
de la transaparencia de informacion que brinden los clientes como bancos o aseguradoras

(Alfredo Ramirez, comunicacion personal, 26 de mayo, 2017).

En cuanto a las oportunidades, existe mayor cantidad de personas con vehiculos (“Tres
de cada diez vehiculos en Per(”, 2017) e interesadas en abrir cuentas bancarias (“Per(, uno de
los paises con menos usuarios con cuentas bancarias”, 2014), por este motivo, podrian verse
atraidos a utilizar los servicios de Comparabien para elegir la mejor opcion en cuanto a precios
0 tasas de interés. Ademas, aln existe un alto porcentaje de personas que no cuentan con un
seguro de salud, situacién que abre la oportunidad a la empresa de centrarse en estos nuevos
clientes (“Nueve millones de peruanos”, 2015). Adicionalmente, mas peruanos cuentan con

acceso a internet, de esta manera, Comparabien puede llegar a mas personas (Falcon,2017).

Ademas, con respecto a las operaciones en Colombia, Comparabien ha realizado
alianzas con competidores para acordar ciertas practicas que beneficien a ambas partes, esto
representa una oportunidad ya que pueden existir competidores en otros paises que estén de
acuerdo en replicar la misma estrategia (Alfredo Ramirez, comunicacion personal, 26 de mayo,
2017).

La principal amenaza identificada en Comparabien es la posibilidad de que sus
competidores, como SeguroSimple.com o TasaTop, amplien su linea de negocios para brindar
un servicio mas parecido al de la startup estudiada (Alfredo Ramirez, comunicacion personal,
26 de mayo, 2017).

Otra amenaza es la alianza entre las aseguradoras y entidades financieras que den como
resultado un servicio similar al que ofrece Comparabien, pues poseen los recursos suficientes
para crearlos; asi como la posible creacidn de regulaciones que puedan limitar el manejo de los
datos personales en startups lo cual afectaria a las operaciones de la startup, de la misma forma,
pueden surgir regulaciones que afecten el rubro del negocio. Finalmente, estdn expuestos a

ciberataques con los cuales podrian perder informacién valiosa de sus usuarios.

3.2. Chazki
Chazki es definida como *“una empresa de tecnologia” (Alejandra Sierralta,

comunicacion personal, 17 de mayo, 2017) que dinamiza la logistica convencional al reducir los

tiempos de espera de los usuarios de comercio electrénico en  Lima, ellos utilizan motorizados
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para repartir paquetes y los usuarios de Chazki pueden hacer un seguimiento de donde se

encuentra el motorizado en tiempo real.

Chazki se origind como idea de negocio en el afio 2014, pasé un afio hasta que la startup
inicié sus operaciones porque los fundadores tardaron entre seis y ocho meses en desarrollar la
tecnologia que era necesaria para realizar las actividades principales del negocio (Alejandra

Sierralta, comunicacion personal, 17 de mayo, 2017).

La principal fortaleza de esta startup es que Gonzalo Begazo, uno de los fundadores,
cuenta con amplia experiencia en el mundo de los negocios, quién ademas, ha otorgado gran
exposicion a la empresa. Un punto resaltante en Chazki es que desarrollan su propia tecnologia,
consideramos este aspecto una fortaleza porque, de esta manera, no dependen de desarrolladores
externos; una Ultima fortaleza es que su modelo de negocio se basa en economia colaborativa, es
decir, necesitan poca cantidad de activos fisicos para funcionar (Alejandra Sierralta,

comunicacioén personal, 17 de mayo, 2017).

En cuanto a las debilidades, se identifico que la calidad del servicio depende de cada
motorizado, en el caso de que los motorizados no gestionen de manera adecuada las entregas se
podria perjudicar la reputacion de Chazki. Ademas, la startup tiene una alta dependencia del
CEO para alcanzar exposicion, consideramos que si en algin momento el CEO decide retirarse
de la empresa, su exhibicion en el mercado podria disminuir. También, debido a la naturaleza

del modelo de negocio, este es altamentereplicable.

Por otro lado, se identificd una oportunidad en la tendencia positiva del comercio online
(Falcdn, 2017) el cual permitira a la startup aumentar su demanda pues trabajan principalmente
con este sector. Lo anterior apoyado por la iniciativa de crear una ley que incremente la
seguridad de realizar compras por internet (“Piden creacion de la ley de comercio electrénico”,
2016). Asimismo, el incremento de circulacion de motos (“INEI: Entre setiembre y noviembre
se incremento la venta de vehiculos nuevos”, 2016), lo cual permitird a la startup obtener mayor

oferta de motorizados.

De manera complementaria, se reconocié que la mayor amenaza de Chazki es la
variedad de competidores que brindan servicios similares como Cabify, Urbaner, Pick-up y
Aysen (Alejandra Sierralta, comunicacion personal, 17 de mayo, 2017); por tal motivo,
identificamos que la barrera de entrada para nuevos competidores es baja. Otra amenaza
identificada es la posible regulacion por parte del Estado a los motorizados, hecho que podria
dificultar sus operaciones de forma temporal; asimismo, estan expuestos a ciberataques, es

decir, hackers podrian robar informacion personal de sus clientes lo que dafaria su reputacion.
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3.3. Movivan
Movivan tiene como objetivo, mejorar el sistema de transporte de personas con

necesidades de traslado rutinarias, gente que va a trabajar y también a estudiar, principalmente
se enfocan en los primeros (Alexander Pizarro, comunicacion personal, 24 de mayo, 2017). Esta
startup es “una plataforma que conecta a los pasajeros con necesidades de viajes rutinarios hacia
sus oficinas o centros de trabajo con las personas dedicadas al transporte en vehiculos minivan”
(Rosado, 2017).

Por el lado de las fortalezas, esta startup cuenta con clientes fidelizados gracias al trato
cercano que tienen y a la continuidad con la que acceden al servicio, de esta manera, muchos de
los nuevos clientes son obtenidos a partir de recomendaciones de otros (Alexander Pizarro,
comunicacién personal, 24 de mayo, 2017). Ademas, el modelo de negocio de Movivan utiliza
la economia colaborativa, es decir, necesitan poca cantidad de activos fisicos para funcionar,
ademas, cuentan con aliados estratégicos, los cuales son los conductores de vans (Alexander
Pizarro, comunicacién personal, 24 de mayo, 2017), quienes acompafiaran su crecimiento ya
gue estan alineados a las estrategias de la empresa. También, es el Gnico servicio en el mercado
peruano creado para movilizacion de trabajadores de oficina (Alexander Pizarro, comunicacion

personal, 24 mayo, 2017).

Con respecto a las debilidades, una de ellas es el personal a tiempo parcial que, en
palabras de Alexander Pizarro “ahora que ya estamos operando enfrentamos el problema de la
falta de capital humano para que gestionen la empresa, muchos de los que estamos ahora nos
encontramos a tiempo parcial y creo que eso influye bastante” (comunicacién personal, 24 de
mayo, 2017); ademas, la empresa cuenta con pocos recursos financieros pues solamente cuenta

con los aportes de los fundadores.

También, el aplicativo con el que cuentan actualmente no cumple con el objetivo de
conectar al usuario con el servicio de manera rapida ya que tarda mucho tiempo en cargar.
Asimismo, el nivel logistico necesario para llevar a cabo la actividad principal del negocio es
complejo ya que se debe organizar a los usuarios en rutas que se encuentren lo suficientemente
cerca para que resulte rentable, lo que representa un especial desafio para Movivan. Finalmente,

el modelo de negocio es altamente replicable.

Por el lado de las oportunidades, Movivan cuenta con un mercado objetivo grande que
se encuentra insatisfecho con el servicio de transporte actual (Salinas, 2013), también, el
transporte publico es cada vez mas costoso, de esta manera, pueden buscar otras posibilidades
de movilizarse. Ademas, los limefios cuentan con un mayor poder adquisitivo (“BBVA

Continental presenta casa de cambio online”, 2017), lo que les permitiria invertir mas en
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movilidad privada. Asimismo, la posibilidad de que se mejoren la calidad de las pistas reduciria

costos a la startup (Alexander Pizarro, comunicacion personal, 24 de mayo, 2017).

Con respecto a las amenazas, existen empresas que brindan servicios similares como
Carcool y Ubervan, con los cuales se tienen que diferenciar para no perder mercado (Alexander
Pizarro, comunicacién personal, 24 de mayo, 2017). También, factores socioculturales como la
inseguridad en Lima pueden afectar las actividades de Movivan, ya sea por desconfianza de los
usuarios o porque los vehiculos puedan ser robados; asimismo, la informalidad caracteristica del
limefio (“Produce invirti6 mas de S/ 8 millones en emprendimientos innovadores”, 2016)
representa una amenaza ya que existe la posibilidad de tomar vehiculos “colectivos” por un

precio menor.

Otra amenaza identificada son las posibles variaciones en los precios de los
combustibles, lo cual afecta a los conductores y por ende, incrementaria las tarifas de Movivan.
En el aspecto tecnoldgico, existe la posibilidad de ser victimas de ciberataques que roben las
bases de datos de informacién personal con la que trabajan. Como Ultima amenaza,
consideramos la posibilidad de que el MTC cree regulaciones para este tipo de servicios, las
cuales afecten su funcionamiento, sin embargo estas aln no existen (Alexander Pizarro,

comunicacion personal, 24 de mayo, 2017).

3.4. Doktuz
Esta startup tiene como misién “mejorar el acceso de salud para todas las personas”

(Doktuz, 2017), su giro de negocio se basa en una plataforma virtual que se llama Doktuz.com
donde cualquier paciente, medico o institucion puede crear su perfil de manera gratuita, asi,

funciona como una red social enfocada en la salud.

Daniel Niego, Co-Fundador y Director de Comunicaciones de Doktuz, nos comentd que
la empresa ha pasado por varios momentos; la idea partio en el afio 2009 por Abraham
Abramovitz, CEO y fundador de Doktuz; se constituy6 en el afio 2013 y, posteriormente la
startup dio un giro cuando Alfonso Bedoya se une al equipo de Doktuz con GoAmbu, startup
gue gano en la primera generacion de StartUp Per0; este ingreso, hace que Doktuz se repotencie

y tenga metas mas claras (comunicacién personal, 30 de mayo, 2017).

Asimismo, cuentan con Doktuz Center que es una clinica creada por ellos, hoy en dia el
90% de los servicios estan dedicados a salud ocupacional y el resto a consultas particulares;
también cuentan con Salud a Domicilio, esta linea de negocio se basa en brindar servicios
médicos directamente a las casas de sus pacientes, con esta ganaron nuevamente StartUp Per(
como parte de la quinta generacion, previamente, Doktuz ha ganado la segunda generacién
(Daniel Niego, comunicacion personal, 30 de mayo, 2017).
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Una de las fortalezas, es que el CEO de la startup Abraham Abramovitz tiene
experiencia en el sector salud, asimismo, la startup cuenta con desarrolladores propios que crean
su tecnologia, ademas utilizan economia colaborativa, la que permite conectar a los medicos con
los pacientes, de esta manera no necesitan gran cantidad de capital inicial, también cuentan con
lineas de negocio variadas como Doktuz Center y Salud a Domicilio las cuales se encuentran
ligadas y favorecen el progreso de la startup, Doktuz con la linea de negocio Salud a Domicilio
se encuentra en 5 ciudades del Pert y en México (Alfonso Bedoya, comunicacion personal, 30
de mayo, 2017).

Por el lado de las debilidades, para su clinica ocupacional, necesitan de un espacio fisico
gue permita su funcionamiento; asimismo, otra debilidad es que la startup depende de las
importaciones de aparatos médicos del extranjero lo cual incrementa sus costos y tiempos de
espera de estos; una Ultima debilidad refiere a la calidad de su servicio, ya que esta en manos de
terceros lo cual podria implicar un riesgo para la startup (Daniel Niego, comunicacién personal,
30 de mayo, 2017).

En cuanto a las oportunidades, existe una tendencia a mayor preocupacién por los
peruanos por su salud, lo cual generaria mayor demanda pues estan dispuestos a invertir mas en
este aspecto (“CCL: Peruanos gastan en promedio US$ 289 al afio”, 2013). Asimismo, debido a
la alta exposicion con la que cuenta la empresa en el ecosistema emprendedor, habra mayor
interés por parte de los inversores. De la misma manera, la huelga de médicos en el sector
publico podria incrementar la disposicion de utilizar la aplicacién ante una emergencia médica
(“Hospitales vacios por la huelga”, 2017). También, la tendencia creciente del comercio online
favoreceréa el uso de la aplicacion para recibir este tipo de servicios (Falcon, 2017).

Con respecto a las amenazas, existen empresas que brindan servicios similares, como la
atencion a domicilio que ofrece Rimac o Pacifico (comunicacion personal, 30 de mayo, 2017);
ademas, la desconfianza de las personas para el servicio digital, ya que muchos estan
acostumbrados a ir al hospital o clinica en la que se encuentre su historia médica. Ademas,
existe la posibilidad de que las aseguradoras imiten y mejoren la calidad del servicio de atencién
médica a domicilio. Finalmente, el incremento de presupuesto para mejorar el servicio de salud
estatal podria incrementar la afluencia de pacientes en este y reducir los clientes del sector
privado (Cluster Salud, 2016).

3.5. Saxo YoPublico
A mayor detalle Saxo Yopublico es una “empresa danesa con sede en Per( que cuenta
con mas de 8 afios de experiencia en la publicacion y venta de libros digitales (e-books) en toda

Latinoamérica y Dinamarca” (Saxo Yopublico, 2017), su giro del negocio se basa en brindarle
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al cliente final, lo que toda la cadena de valor editorial le brinda y guiar al autor desde la
creacion literaria hasta la publicacion del libro y su venta, teniendo también en la parte
intermedia la correccion del texto, la edicion, el disefio de la portada y el marketing de la obra

(Giancarlo Mena, comunicacion personal, 22 de mayo, 2017).

Giancarlo Mena, CEO de Saxo Yopublico, nos comentd que la empresa ha pasado por
varias etapas; iniciaron siendo Download Pert con la cual ganaron el concurso de Wayra, para
luego ser Yopublico, con el cual participaron en el concurso de StartUp Perd, fue ahi cuando
Carsten Korch, socio de la empresa Saxo de Dinamarca, les compro la startup, es asi como nace

Saxo Yopublico (comunicacion personal, 22 de mayo, 2017).

En cuanto a las fortalezas segun lo manifestado por Giancarlo Mena, es una gran
ventaja contar con inversionistas extranjeros, los principales provienen de Saxo de Dinamarca
ya antes mencionados; este vinculo les permite tener acceso a una red de mentoria internacional;
otra fortaleza, es que tienen la capacidad para publicar los e-books mucho mas rapido de lo que
se podria hacer con una editorial convencional, esto tarda alrededor de una semana mientras que
tradicionalmente puede tardar varios meses y, finalmente, tienen como fortaleza una potencial

escalabilidad de su modelo de negocio (comunicacion personal, 22 de mayo,2017).

Una debilidad identificada en Saxo YoPublico es la dependencia de las decisiones que
tiene el CEO de la aceptacién de los inversores daneses de Saxo; asimismo, la lejania de un
desarrollador web, quien se encuentra en Dinamarca, lo cual puede limitar la rapidez de
respuesta ante los cambios; como Ultima debilidad, partes del modelo de negocio pueden ser
replicables (Giancarlo Mena, comunicacion personal, 22 de mayo, 2017). Asimismo, la atencion
que suceda en el extranjero sera operada desde las oficinas de PerG lo cual podria provocar la

pérdida de un adecuado control (Giancarlo Mena, comunicacion personal, 22 de mayo, 2017).

Por el lado externo, una oportunidad es la tendencia a la digitalizacién de libros
educativos. Asimismo, actualmente, existe un amplio nimero de autores independientes y esta
tendencia sigue aumentando (Alianza Internacional de Editores Independientes, s/f). También,
se ha registrado un mayor interés en la compra de libros a través de internet (Cdmara Peruana

del Libro, 2011), lo cual se alinea a la tendencia creciente del comercio online (Falcon,2017).

Existen amenazas latentes que se centran en aquellas tendencias mundiales que critican
los libros electronicos, ya que afirman que estar por un tiempo prolongado frente a la
iluminacion de los aparatos digitales aumenta la posibilidad de padecer enfermedades visuales

(Minsa: Uso excesivo de tablets y smartphones causa miopia en nifios”, 2014). Asimismo, la
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creacion de nuevas regulaciones que dificulten su trabajo con autores locales independientes
(De la Quintana, 2016). También, podria darse la entrada de nuevos competidores locales o
extranjeros que disminuyan su cuota de mercado; finalmente, debido a la coyuntura actual, la
creacion de medidas ambientales que limiten el uso de papel, puesto que Saxo YoPublico

también brinda el servicio de impresiones (Giancarlo Mena, 22 de mayo, 2017).

3.6. Cafe Compadre
Café Compadre es una empresa con fin social la cual empodera a los caficultores de la
Selva Central, especificamente de Satipo; para esto, proporciona el uso de un tostador
tecnoldgico que funciona a través de energia solar; asi, esta empresa compra el café tostado por
cada caficultor, lo empaqueta y comercializa; esta dinamica permite a los productores de café

aumentar sus ingresos en 70%, asimismo, reducen su huella ecoldgica (NESsT, 2016c¢).

Café Compadre cuenta con mdltiples fortalezas; en primer lugar, se encuentra su
capacidad para desarrollar su propia tecnologia pues entre los miembros fundadores han
estudiado las carreras de ingenieria mecénica y disefio industrial (Juan Pablo Pérez,
comunicacion personal, 17 de mayo, 2017); asi, consideramos que estos conocimientos resultan
valiosos para el desarrollo del tostador de energia solar. También, las alianzas de confianza que
ha generado con los caficultores de la zona, especialmente con Cristobal Olortegui quien fue el
primer productor de café con el que trabajaron, este tipo de relacion surge por los multiples
beneficios que estos productores han visto de las acciones conjuntas con Café Compadre

(comunicacion personal, 17 de mayo, 2017).

Asimismo, las alianzas de la empresa con diferentes marcas con el fin de exponer sus
productos, entre ellas, Kilo (restaurante), La Sanahoria (biomarket), Kubrea (cafeteria), Zuma
(bar de jugos), Airampo (panaderia y pasteleria integral) y Las Vecinas (cafeteria) (Compadre,
2017). También, las variedades de café con la que cuentan les han permitido adaptar su oferta
segun el cliente, creando asi calidad de café premium y estandar (Juan Pablo Pérez,

comunicacion personal, 17 de mayo, 2017).

Entre sus debilidades, encontramos que los fundadores no tienen experiencia adicional
en gestion de negocios, pues su perfil se alinea al desarrollo de tecnologias; también, Café
Compadre debe acceder a fondos concursables y crowdfunding para mejorar su tecnologia pueto
que aun no es capaz de hacerlo con sus propios recursos, por lo tanto, es altamente dependiente;
otra debilidad de esta startup es que no se puede hacer un seguimiento directo de la planta

principal en Satipo, ya que los miembros principales del equipo se encuentran residiendo en
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Lima, asimismo, esto incrementara ciertos costos vinculados a la planta como los costos de

mantenimiento (Juan Pablo Pérez, comunicacién personal, 17 de mayo, 2017).

Existen oportunidades como la tendencia creciente al consumo de productos organicos;
en el Perd (“Mas alimentos organicos sobre las mesas peruanas”, 2014), como el café de Café
Compadre que tiene esta caracteristica, a diferencia de sus competidores. Asimismo, hay una
inclinacién en el consumo de café en el pais y en el extranjero, lo cual abre la posibilidad de
exportar estos productos (“Dia del café peruano: ;Cuanto se consume al afio?”, 2016), esta
puede ser aprovechada por Café Compadre pues al haber levantado mayor capital para su

tecnologia puede expandir sus actividades a otras familias cafetaleras (Rojas, 2016).

Finalmente, el creciente compromiso de los millenials con el medio ambiente (Fajardo,
2017) puede facilitar el reclutamiento de talento humano igualmente comprometidos con el

modelo del negocio (Juan Pablo Pérez, comunicacién personal, 17 de mayo, 2017).

Respecto a las amenazas, hay un mercado de café saturado de mdltiples opciones y
variedades de productos de distintas calidades y precios; ademas, a pesar de que han sabido
adecuar la tecnologia a los cambios climéticos, este sigue representando una amenaza pues su
magnitud puede ser impredecible (Juan Pablo Pérez, comunicacion personal, 17 de mayo,
2017). Asimismo, consideramos que esta tecnologia puede ser imitable por grandes empresas

pues cuentan con fuertes recursos econémicos.

3.7. X-Runner Venture
X-Runner Venture provee un servicio de saneamiento a familias que no cuentan con un
sistema de alcantarillado, a través de la instalacién de sanitarios secos y portatiles (NESST,
2016b). Este servicio actualmente es brindado en Lima Metropolitana, especificamente en zonas
como San Juan de Miraflores, Villa El Salvador y Villa Maria del Triunfo (Radl Bricefio,
comunicacién personal, 2 de mayo, 2017). Cabe resaltar que es la Unica startup estudiada en la

que la fundadora ha delegado el puesto de CEO.

Las principales fortalezas de X-Runner Venture son que la empresa recibe asesoria de
programas internacionales de Espafia y Estados Unidos, ademds cuenta con un equipo de
consultores (Raul Bricefio, comunicacion personal, 2 de mayo, 2017). Consideramos que esta
ayuda se complementa con la amplia experiencia con la que cuenta la fundadora, Isabel Medem.
Asimismo, recibe fondos monetarios por parte de organizaciones internacionales de Suiza,
Canada y Alemania, inversionistas dngeles y donaciones, estos montos apoyan a soportar su

crecimiento (Rosado, 2014).
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Adicionalmente, personas de las zonas objetivo han sido introducidas al equipo, esto
resulta beneficioso para su funcionamiento pues les permite comprender de primera mano a la
poblacién. X-Runner Venture, ademas, se da a conocer principalmente por el “boca a boca”,
método que no requiere inversion y les ha funcionado con éxito (comunicacion personal, 2 de
mayo, 2017). Finalmente, tienen una alianza con su principal proveedor suizo Separed, quienes
les brindan los sanitarios; ante esta relacion de cercania, X-Runner Venture recibe los productos
con precio a nivel de costo y se da una comunicacidon constante entre ambas empresas

(comunicacion personal, 2 de mayo, 2017)

Entre las debilidades identificadas esta la dependencia del financiamiento externo pues
no pueden expandirse con sus propios medios, ante esto, su capacidad de crecimiento es
limitada (comunicacién personal, 2 de mayo, 2017); sobre su oferta, al momento en que los
consumidores deben elegir entre esperar la instalacion del servicio de alcantarillado ofrecido por
Sedapal o el servicio de X-Runner Venture (Rosado, 2014), el monto mensual ser& un factor

importante para esta eleccion (Raul Bricefio, comunicacion personal, 2 de mayo, 2017).

Respecto a las oportunidades, existe un amplio mercado potencial pues hay casi 3
millones de personas en Lima que no cuentan con servicios sanitarios (NESsT, 2016b); esta
carencia se encuentra también en otras provincias del pais, asi, estas cifras nos demuestran que
el Estado es lento para brindar este servicio basico (Raul Bricefio, comunicacion personal, 2 de
mayo, 2017). Lo anterior se presenta como una oportunidad para X-Runner Venture en
introducir sus productos donde hay una ausencia de accién del gobierno. También, el posible
incremento de presupuesto para las municipalidades podria derivar en un apoyo a las
actividades de X-Runner Venture. De la misma manera, las posibles alianzas con gobiernos
nacionales o regionales podria beneficiar sus operaciones (Raul Bricefio, comunicacion

personal, 2 de mayo, 2017).

Asimismo, la ausencia del Estado en este campo representa una amenaza pues X-
Runner Venture necesita su apoyo y el trabajo conjunto para llegar a mas familias, ademas,
como el Estado es tan burocratico no es capaz de cambiar su forma de trabajar para introducir
formas innovadoras en sus operaciones (Raul Bricefio, comunicacion personal, 2 de mayo,
2017); también existe la posibilidad de que el Estado implemente un sistema de alcantarillado

en las zonas periféricas en donde X-Runner Venture brinda losservicios.

Finalmente, como Gltima amenaza, al ser una solucién innovadora, existe cierta

desconfianza inicial por parte del publico objetivo, lo cual retrasa la expansion de sus productos
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y servicios en nuevos mercados; sin embargo, esta desconfianza se ve reducida por la publicidad
“boca a boca”, la cual se consolida como una estrategia comercial importante (Radl Bricefio,

comunicacion personal, 2 de mayo, 2017).

Como podemos denotar de los breves analisis de las startups a estudiar en esta
investigacion, cada una pertenece a una industria distinta por lo que tiene necesidades, metas y
se desenvuelven de forma diferente; independientemente del contexto en el que se encuentran,
todas aspiran a crecer. Asi, se buscard conocer cuéles son los elementos que han influido en el

grado de crecimiento que estas han demostrado hasta el dia de hoy.
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CAPITULO 4: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Luego de analizar las startups estudiadas, describirlas y ubicarlas en su propio contexto;
es necesario identificar el disefio metodoldgico, es decir, “determinar y planificar la forma en
que se va a recolectar la informacion para alcanzar los objetivos” (Pasco & Ponce, 2015, p.43).
El presente capitulo se basa en describir la metodologia a utilizar para el desarrollo de esta
investigacion. Asi, se precisara el alcance y tipo metodoldgico, la seleccion de las unidades a

observar y la forma de operacion del estudio (Pasco & Ponce, 2015).

1. Alcance y tipo de investigacion

Dos aspectos importantes en la metodologia son el alcance y el tipo de investigacion.
Basandonos en los autores de Pasco y Ponce (2015), la presente investigacion tiene un alcance
exploratorio y descriptivo. Sobre el primero, la investigacion busca examinar un tema que no ha
sido estudiado en el Peru: los elementos clave del crecimiento en las startups. De esta manera,
esta tesis busca preparar el terreno para futuras investigaciones que quieran profundizar en esta
materia (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014), al ser las startups un fendmeno relativamente

NUevo para el contexto peruano.

Asimismo, es descriptivo porque “Unicamente pretende recoger informacion de manera
independiente sobre las variables a la que se refiere” (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014,
p.80); es decir, “su objetivo no es indicar como se relacionan estas” (Hernandez, Fernandez y
Baptista, 2014, p.80). Asi pues, la investigacion recoge la descripcion de los elementos clave de

crecimiento empresarial en las startups estudiadas.

Un segundo aspecto importante a definir son los tipos de disefio metodolégico, sobre
este “existen diferentes formas de clasificar los disefios de investigacién. Las mas comunes
basan sus distinciones en el enfoque, la estrategia general y el horizonte temporal de la

investigacion” (Pasco & Ponce, 2015, p.45).

Con respecto al enfoque, para la presente investigacion se utilizé el cualitativo, el cual,
“utiliza la recoleccion y analisis de los datos para afinar las preguntas de investigacion o revelar
nuevas interrogantes en el proceso de interpretacion” (Hernandez et. al., 2014, p. 7). De esta
manera, nos permite afinar las preguntas de investigacion de cara al analisis de los casos de
estudio, también, a través de las herramientas utilizadas, se busca obtener la mayor cantidad de
datos e informacion y no limitarla; asimismo, la investigacion no hace énfasis en la medicion
del grado de influencia de los elementos clave para el crecimiento, por lo que un analisis con

enfoque cuantitativo no seriaidoneo.
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Para Cortés (1997), es importante que en estas investigaciones se reconozca la no
neutralidad ya que muchas veces esta sesgado. En ese sentido, reconocemos que la presente
investigacion, de manera similar al resto de investigaciones cualitativas, no es neutral ya que
asumimos a priori que las startups se comportan de forma similar a las empresas

convencionales.

Acerca de la estrategia general de la investigacion, Pasco y Ponce (2015) plantean la
existencia de cinco tipos: experimento, estudio tipo encuesta, estudio de caso, etnografia e

investigacidn-accion.

La estrategia utilizada para el presente documento es el de estudio de caso que esta
orientada a la comprensién de un fenémeno en su propio contexto; asi, el investigador estudia
en profundidad un nimero de casos determinados o un solo caso dependiendo del objetivo de la

investigacion (Pasco & Ponce, 2015).

Acerca de los estudios de casos, se ha cuestionado su capacidad de ser generalizables,
Yin (2003) menciona que estos son generalizables a proposiciones tedricas y no a poblaciones o
universos. Asimismo, “la cuestion de generalizar a partir del estudio de casos no consiste en una
“generalizacion estadistica” (desde una muestra o grupo de sujetos hasta un universo), como en
las encuestas y en los experimentos, sino que se trata de una “generalizacion analitica” (utilizar
el estudio de caso Unico o maltiple para ilustrar, representar o generalizar a una teoria)” (Yin
1998 citado en Martinez 2006).

De la misma manera, Yin (2003), observa que los investigadores pueden caer en la
trampa de seleccionar casos “representativos”, sin embargo, el autor menciona que ningln
conjunto de casos, por mas grande que sea, puede satisfacer esta incognita, en lugar de esto, un

investigador deberia tratar de generalizar la teoria 0 modelo empleado a otros casos de estudio.

Yin (2003) propone cuatro tipos de estudio de caso, que se clasifican en: holistico-un
solo caso, que contempla un caso de estudio; holistico-multiples casos, que contempla varios
casos de estudio; incrustado-un solo caso, que incluye varias unidades de analisis en un solo
caso y finalmente el tipo incrustado-multiples casos, que comprende maltiples casos que a su

vez incluyen varias unidades de analisis.

Segun la explicacion anterior, esta investigacion hara uso de la estrategia del estudio de
casos multiples pues se tomaran como referencia siete startups para explicar el fenémeno de
crecimiento en ellas y asi llegar a una generalizacion analitica; asimismo, es de tipo holistico ya
gue se estudiara a las organizaciones como un todo y no a una parte determinada de ellas, por

ende, se utilizé el tipo holistico-multiples casos.
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Ademas, existe una clasificacién de los estudios de caso propuesta por Yin (1994 citado
en Castro 2010), el autor propone cuatro clasificaciones de estudio de caso: descriptivos,
exploratorios, ilustrativos y explicativos. Tomando esta clasificacion, se ha determinado que el
presente documento corresponde a un estudio de caso exploratorio pues se busca familiarizar a
los lectores con un fendémeno del cual no existe un marco tedrico (Castro, 2010), el crecimiento

empresarial en las startups en el Perd.

Finalmente, la ultima forma de clasificar el disefio de investigacién es el horizonte
temporal. Para este estudio, se utilizard el horizonte temporal transversal los cuales “son
aquellos en los cuales la recoleccion de la informacidn se realiza en un solo periodo de tiempo.”
(Pasco & Ponce, 2015, p. 49); es decir, se toma una “fotografia™ de la situacién de las startups

elegidas.

2. Herramientas de recojo de informacién

Para la recoleccion de informacion, las técnicas o herramientas mas utilizadas por los
investigadores son la encuesta, la entrevista individual a profundidad, el focus group y la
observacion. (Pasco & Ponce, 2015). Asi, cada una de ellas esta relacionada a la estrategia
general de la metodologia. De acuerdo con los objetivos planteados en esta investigacion, nos

basamos en las entrevistas a profundidad.

Sobre esta técnica se dice que “no es simplemente una versién oral de una encuesta
rapida, ya que se pretende que sondee en busca de significado, explore matices, detecte las areas
grises que se podrian pasar por alto en preguntas de eleccion forzada que se limitan a aludir

superficialmente a un problema” (Angrosino, 2012, p. 67).

De acuerdo a la definicion, se identificd que serd fundamental utilizar esta técnica para
las startups que son el sujeto de estudio de esta investigacion quienes nos aportaron informacion
sobre sus elementos clave de crecimiento, sus operaciones y otra data relevante para el

entendimiento de la empresa.

El instrumento utilizado para un mejor resultado es la guia de entrevistas, sobre este, “se
distingue por incluir una bateria de preguntas fundamentalmente abiertas que no condicionan la
respuesta del entrevistado (mediante categorias de respuesta preestablecidas), sino que enfatizan
su libertad para expresar ampliamente su punto de vista” (Pasco & Ponce, 2015, p. 63). Todas
las entrevistas se realizaron de forma semi-estructurada pues se dieron con una secuencia y

fueron formuladas de forma flexible (Pasco & Ponce, 2015).

Asimismo, se realiz6 entrevistas de validacion a expertos quienes fueron importantes

por tres motivos: 1) profundizar y ampliar la informacion obtenida por fuentes secundarias 2)
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comprender con mayor profundidad el contexto peruano de las startups y 3) obtener su punto de

vista sobre crecimiento de startups en base a su experiencia y conocimientos.

3. Seleccion de casos

Sobre las unidades de observacion, se puede distinguir dos tipos: muestra y censo.
Respecto a la muestra, los investigadores no son capaces de obtener informacion de la totalidad
de la poblacion objeto, por lo tanto, se selecciona una cantidad limitada de sujetos de estudio
(Ponce & Pasco, 2015).

Por otro lado, el censo es utilizado cuando la poblacién es pequefia o limitada, es decir,
los investigadores cuentan con la capacidad para estudiar a todos los involucrados (Pasco &
Ponce, 2015). Para el fin de esta investigacion, se seleccionaron siete casos de estudio, los
cuales son la muestra del presente documento, se opté por esta ya que no resultd viable
contactar a toda la poblacion de startups ganadoras del concurso StartUp Peri debido a que el

tiempo para realizar esta investigacion fue limitado y el nmero de empresas es amplio.

Segun Yin (2003) los casos de estudio no representan una muestra generalizable a toda
la poblacién o universo, por este motivo, el objetivo del investigador es extender la teoria a
través de una generalizacion analitica. Igualmente, se considera como un error fatal concebir
que los casos de estudio puedan ser universalizados a través de una generalizacion estadistica,
esto es porgue estos no son unidades de muestreo, en lugar de eso, cada caso funciona como un

experimento independiente (Yin: 2003).

Los tipos de muestras existentes en la teoria son: no probabilistico y probabilistico
(Pasco & Ponce, 2015, p. 52). EI muestreo no probabilistico basa su seleccion en criterios
establecidos por los investigadores; es decir, solo se busca conocer el fenémeno con mayor
claridad, asi, no busca representar estadisticamente a toda la poblacion sino aproximarse al

fendmeno estudiado (Pasco & Ponce, 2015).

Debido a las caracteristicas previamente expuestas, el tipo de muestra que se tomé para
esta investigacion fue no probabilistico pues no se busca que este grupo de empresas
representen a toda la poblacion de startups peruanas, asi, se tiene como fin entender los

elementos clave de crecimiento que se presentan enestas.

Dentro del muestreo no probabilistico existen varios tipos, estos son: muestreo por
cuotas, por conveniencia, por bola de nieve, discrecional, heterogéneo u homogéneo y de casos

extremos, sin embargo, solo se explican los tipos de muestreo utilizados en la investigacion.

El muestreo por conveniencia “enfatiza la seleccion en funcion de la facilidad de

acceso a la unidad de observacién por el propio investigador” (Pasco & Ponce, 2015, p. 53). El

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




muestreo heterogéneo u homogéneo “enfatiza la conformacidn de una muestra con unidades de

observacidn distintas o similares” (Pasco & Ponce, 2015, p.53).

Esta investigacion, se dio por conveniencia; es decir, por el acceso a la informacion y
su aporte valioso para la investigacion. Se consideré que todas las startups estudiadas fueron
ganadoras de la segunda o tercera generacion del concurso StartUp Perl y que se hayan
originado en la ciudad de Lima; todas estas caracteristicas le dan homogeneidad a los casos
estudiados. Por otro lado, los casos seleccionados cuentan con distintos niveles de crecimiento y

pertenecen a contextos diferentes lo cual da un grado de heterogeneidad.

Cabe recalcar que no se consideraron las startups de la primera generacion del
concurso, ya que, segln expertos, esta fue una generacion de prueba y los filtros para participar
no fueron tan estrictos (Maria Laura Cuya, comunicacion personal, 01 de marzo, 2017).
Asimismo, no se tomaron en cuenta a las startups de la cuarta y quinta generacién del concurso
pues tienen menos afios de haberlo ganado y consideramos que no han tenido el tiempo

suficiente para demostrar un crecimiento que pueda ser estudiado.

Como se menciono, se determind una muestra de siete casos ya que se lleg6 a una
“saturacion de categorias”, es decir, la ultima startup entrevistada no aportaba informacioén o
datos novedosos que las otras seis no hayan mencionado (Hernandez et. al, 2014). Luego de
explicadas las caracteristicas que posee la seleccién de casos de la presente investigacion, se

explicara la secuencia de estudio.

3.1. Secuencia metodoldgica
La secuencia metodologica de la investigacion se presenta en la Figura 6, en esta se
puede observar el proceso del trabajo de campo que se realiz6 para obtener la informacion que
nos permitira analizar el fendmeno del crecimiento empresarial de las startups estudiadas, desde
las herramientas de entrevistas a profundidad y la revision de fuentes secundarias, asi como de

la opinion de expertos en el tema de startups y crecimiento empresarial.
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Figura 6: Secuencia de investigacion

* Revision de fuentes « Entrevistas aexpertos
secundarias

* Entrevistas no * Entrevistas a
estructuradas a profundidad a startups
expertos seleccionadas

La primera fase de la metodologia se basa en la revisién de fuentes secundarias las
cuales nos permitieron obtener informacion sobre las startups y el crecimiento empresarial; esto
se complementa con las entrevistas no estructuradas a expertos como primer acercamiento al
tema. La segunda fase, que presenta los hallazgos, corresponde a las entrevistas a profundidad a
las startups elegidas, aqui se abarco el tema de elementos clave para el crecimiento desde la
perspectiva de cada una de ellas. Finalmente, como parte de la validacion de hallazgos, se
realizaron entrevistas a expertos que se desempefian en distintos &mbitos como el Estado,

organizaciones privadas y universidades.

Adicionalmente, se elabord una matriz de consistencia que permite alinear los objetivos
de investigacion, esta incluye los objetivos, especificos, los métodos y herramientas de recojo de

informacién utilizadas y las variables de estudio (ver Anexo G).

3.2. Entrevistas exploratorias
Para lograr obtener informacion previa a las entrevistas a profundidad del sujeto de
estudio, se decidié realizar entrevistas no estructuradas a expertos en los temas de crecimiento
empresarial, startups y metodologia de la investigacion. El perfil de los entrevistados se aprecia
en la Tabla 6.
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Tabla 6: Ficha técnica en etapa exploratoria

Entrevistado Cargo Institucién Fecha Duracion
Maria Laura Cuya Presidenta FINCyT 01/03/2017 20 min
Juan Miguel Docente PUCP 03/05/2017 20 min
Galeas
Jorge Mendoza Docente PUCP 16/05/2017 30 min
Daniel Peralta Docente PUCP 19/05/2017 30 min

Las entrevistas preliminares nos permitieron generar un interés por las startups, asi nos
brindaron un primer acercamiento al estudio de los elementos clave que favorecen el
crecimiento de las mismas. Asimismo, nos ayudaron a clarificar los aspectos basicos que deben
ser investigados, como conceptos acerca de crecimiento y startups, también, nos hicieron ver la
importancia que estan cobrando las startups en el Perd. El detalle de los resultados de este grupo

de entrevistas se encuentra en la seccion de anexos (ver Anexo H).

3.3. Entrevistas a profundidad a startups
Para la elaboracion de estas entrevistas a profundidad se utiliz6 una guia de entrevista
semi-estructurada explicada anteriormente, esta fue validada por Daniel Peralta Melgar y Jean

Pierre Seclen Luna, docentes de la Facultad de Gestion y Alta Direccién de la PUCP (ver Anexo
).

En la Tabla 7 se observa la informacioén relevante referente a la seleccion de casos de la

investigacion.
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Tabla 7: Seleccion de casos de startups

Empresa Entrevistado Puesto Fecha Duracién
X-Runner Venture Raul Bricefio CEO 02/05/2017 52 min
Café Compadre Juan Pablo Perez Co-Fundador y 17/05/2017 1 hr 9 min
Gerente
Chazki Alejandra Directora 17/05/2017 1 hr 15 min
Sierralta Comercial
Movivan Alexander Pizarro CEO 24/05/2017 1 hr 3 min
Dionisio
Comparabien Alfredo Ramirez CEO y fundador 26/05/2017 1 hr 9 min
Saxo YoPublico Giancarlo Mena CEO 22/05/2017 1 hr 30 min
Doktuz Daniel Niego y Co- Fundadores 30/05/2017 45 min

Alfonso Bedoya

3.4. Entrevistas de validacion a expertos
La seleccion de expertos para las entrevistas de validacién es no probabilistica. Para
esto, se tomo en consideracion su dominio por los temas estudiados; ademés de realizar esta
seleccion por conveniencia, es decir, por la facilidad de contactarlos; y bola de nieve, la cual se
dio a partir de las recomendaciones de personas entrevistadas anteriormente.
Para el éxito de esta herramienta, se realiz6 una guia de acuerdo a los perfiles de los
entrevistados y el objetivo de la entrevista (ver Anexo J). Los perfiles de los entrevistados, asi

como la informacién referente a las entrevistas, pueden ser vistos en la Tabla 8.
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Tabla 8: Ficha técnica de expertos entrevistados

Entrevistado Cargo Institucién Fecha Duracion
Maria Laura Cuya Presidenta FINCyT 19/06/2017 23 min
Agnes Franco Docente PUCP 19/06/2017 47 min
Julio Vela Coordinador CIDE-PUCP 22/06/2017 34 min

Responsable de la

implementacion

Marilia PRODUCE 23/06/2017 30 min
Montesinos del programa
StartUp Per

Alvaro Zarate Fundador City Incubators 26/06/2017 35 min

Juan Miguel Docente PUCP 28/06/2017 46 min

Galeas
Alejandro Ex Director de StartUp Per( — 01/07/2017 34 min
Bernaola Innovacién PRODUCE

4. Validacion de data en los casos de estudio
Yin (2003), propone cuatro maneras de establecer la calidad de la data, esta se basa en

la validez interna y externa, confiabilidad y validez deconstructo.

Sobre el primer tipo de validacion, no es aplicable a esta tesis ya que Yin (2003)
menciona que es valido para estudio de corte explicativo y/o causal ya que se establece una

relacién de causalidad.

Acerca de la validez externa, el marco tedrico utilizado sobre los elementos de
crecimiento empresarial se establece como el eje principal de la investigacion sobre los cuales

los siete casos de estudio elegidos han podido ser generalizados (Yin, 2003).

La confiabilidad de este estudio se basa en los documentos generados durante la
investigacion como, los consentimientos informados de cada persona entrevistada, en donde
autorizan el uso de la informacién y que conocen acerca del tema de investigacion (Ver Anexo
K); también se ha especificado el procedimiento establecido para conseguir esta informacién
(ver Anexo L), finalmente, se utiliz6 la herramienta de analisis ATLAS.ti que nos ayud6 a

procesar y analizar la informacién cualitativa.

Por altimo, segln Yin (2003) la validez de constructo hace referencia al establecimiento

de una correcta forma de medir los conceptos empleados, es decir, qué es lo que estd midiendo y
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como opera para medirlo; en el caso de esta investigacion no contamos con este tipo de
instrumentos de medicion debido a que nuestro objetivo no es encontrar una causalidad entre los
elementos y el grado de influencia; por este motivo la validez de constructo no se aplica a
nuestra investigacion.
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CAPITULO 5: HALLAZGOS Y DISCUSION

Este capitulo consta de los principales hallazgos de las entrevistas realizadas a las
startups, complementado por las entrevistas de validacion a los expertos. Asimismo, se realizo

un analisis con los principales resultados.

1. Hallazgos de entrevistas

En base a las entrevistas a profundidad realizadas a fundadores, CEO’s o directores de
las startups estudiadas se plasmoé el trabajo de campo por medio de una tabla en la cual se
encuentran Unicamente las ideas clave de los hallazgos (ver Anexo M), asimismo, esta

informacion se ha detallado mas en la seccion de anexos (ver Anexo N)*.

En la siguiente seccion se elabord la sistematizacion de la informacién con el objetivo

de organizarla y asi obtener outputs méas precisos ycomprensibles.

2. Sistematizacion de la informacion
Para el andlisis cualitativo realizado a las startups estudiadas, se ha desarrollado la
codificacién de los elementos clave de crecimiento empresarial; posteriormente, se categorizo la

informacion obtenida para analizar los datos a traves del software ATLAS.ti.

2.1. Codificacion
Los elementos fueron clasificados en agente, negocio y entorno. Luego, estos fueron
asociados en distintas categorias como se aprecia en la Tabla 9, ya que tienen una temética
similar; sin embargo, esto no sucede en todos los casos. La codificacion se ha dado para hacer
una explicacion méas precisa y clara para el lector; de esta manera, se identificara la forma en

gue estos elementos podrian apoyar el crecimiento de las startupsestudiadas.

14 Se recomienda al lector utilizar ambos recursos para un mayor entendimiento.
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Tabla 9: Codificacion de elementos clave para las startups estudiadas

Dimensiones Elementos clave
Habilidades blandas
Experiencia previa
Agente Formacic’)_n acf';\’démica
Motivacion
Redes de contacto
Visidn global
Clima laboral
Cultura organizacional
Motivacién en el equipo
Gestion del conocimiento
Equipo fundador a tiempo completo
Equipo fundador multidisciplinario
Producto ideal para el mercado
Definicidn correcta de publico objetivo
Negocio Tecnologia
Innovacion
Adaptabilidad
Esfuerzos comerciales y de marketing
Calidad
Recursos financieros
Modelo de negocio escalable
Estructura de propiedad
Activos fisicos
Edad y tamafio
Apoyo externo
Apoyo gubernamental
Financiamiento externo
Entorno Proveedores
Clientes
Competidores
Mercado
Mejoras tecnolégicas

2.2. Clasificacion de startups

Categoria

Al

A2
A3
Ad

N1

N2

N3

N4

N5

N6
N7

Otros

El

E2

E3

En la Figura 7 se muestra la etapa en las que se encuentran cada una de las startups estudiadas

las cuales estan alineadas a las etapas de crecimiento propuestas por la OCDE (2016).
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Figura 7: Clasificacion de crecimiento de las startups estudiadas vinculadas a las etapas de

la OCDE
1 2 3
=]
Doktuz
@ chazki
comparabicn
Gestacion Nacimiento Desarrollo Expansion

Respecto a la figura anterior, las startups han sido clasificadas en tres grupos segun su
nivel de crecimiento; se identifica como 3, a aquellas con mayor crecimiento; 2 con un
crecimiento medio y; 1 con menor crecimiento. Asimismo, estas se encuentran en distintas

etapas de crecimiento; ya sea gestacion, nacimiento, desarrollo y expansion.

3. Andlisis
A continuacion se presenta el analisis cualitativo de la informacion recolectada; este ha
sido enfocado en el objetivo principal de la investigacion: conocer los elementos clave para el

crecimiento de las empresas en las startups elegidas.

3.1. Elementos clave de agente
Antes de realizar el analisis de los elementos de agente, cabe precisar que entendemos
por agente a la persona fundadora de la startup que en ocasiones también cumple el rol de CEO.
3.1.1. Categoria Al
En este primer grupo tenemos a las habilidades blandas, experiencia previa y formacion
académica, estos elementos fueron agrupados pues abarcan al agente en cuanto a la gestion de

su startup.

Con alusion a las habilidades blandas, durante la investigacion se ha establecido que
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estan relacionadas al trato con las personas y al manejo de emociones en general, la existencia

de este tipo de habilidades puede generar una mejor relacion deequipo.

En el caso de las startups, se ha apreciado la necesidad de este tipo de habilidades ya
que permitiran al lider de estas empresas mantener una motivacién constante en el equipo,
trabajar de manera proactiva y establecer una preocupacién por ayudarse unos a otros, de forma

que logren una buena dindmica de trabajo para la startup.

Este tipo de habilidades son sumamente valoradas por todos los entrevistados; segln
Giancarlo Mena (comunicacion personal, 22 de mayo, 2017), es muy importante tomar talleres
de desarrollo personal que le permitan al emprendedor ganar habilidades para gestionar mejor al
equipo; de esta forma, si en un inicio el emprendedor no posee este tipo de habilidades, podra
adquirirlas con el tiempo. Asimismo, los entrevistados resaltaron la importancia de la

perseverancia y el liderazgo:

“[...] debes insistir, (tener) persistencia pero esa persistencia también llega a un limite”

(Alfonso Bedoya, comunicacion personal, 30 de mayo, 2017).

“Perseverancia, todo este tiempo, si algo hemos tenido es perseverar, creer en nuestro
producto, no solo creerlo sino convencer a otros de esto” (Alfredo Ramirez,

comunicacioén personal, 26 de mayo, 2017).

Se destaca el tema de la perseverancia pues los emprendedores se deben enfrentar a
retos basados en el cambio del entorno, al cual deben adaptarse y muchas veces no resulta como
estos lo planificaron. Asimismo, las startups son empresas dinamicas que enfrentaran desafios
mayores, esto hard que las personas a cargo necesiten habilidades blandas para salir airosos de
los nuevos desafios, principalmente, para una correcta gestion del equipo, pues, en las startups

el equipo se encuentra en contacto constante con los fundadores.

En el caso de los entrevistados de las siete startups estudiadas, todos consideran a las
habilidades blandas como importantes para su gestion, por lo tanto, se puede interpretar que este

elemento clave para el crecimiento empresarial es aplicable también para las startups.

Sobre la experiencia previa en las startups estudiadas, se identifica que es valioso tener
experiencia en trabajos previos, por los conocimientos obtenidos en otras organizaciones y por

la posibilidad de generar mayor exposicién a laempresa.
Acerca de la experiencia previa, las startups mencionan:

“La experiencia te ayuda bastante en todo tipo de temas que igual son clave pero que en

la teoria no se da” (Alexander Pizarro, comunicacion personal, 24 de mayo, 2017).
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“Antes de pertenecer a Doktuz, yo habia formado Go Ambu, antes de esta habia
formado otra startup que se llama Zoila que brinda servicios domésticos al hogar”

(Alfonso Bedoya, comunicacion personal, 30 de mayo, 2017).

“[...] yo ya estaba relacionado con otras startups” (Giancarlo Mena, comunicacion

personal, 22 de mayo, 2017).

“I...] la experiencia te ayuda bastante en todo tipo de temas que igual son claves pero

que en la teoria no se da” (Raul Bricefio, comunicacion personal, 02 de mayo, 2017).

“Yo estuve viviendo por 4 afios en Inglaterra [...] lo que fui haciendo fue investigar, ver
como funcionaba, ver la dindmica del negocio, yo lo que hice fue tomar la mayor
cantidad de informacion y venir aca al Perd y lanzarlo” (Alfredo  Ramirez,

comunicacién personal, 26 de mayo, 2017).

Las citas previas hablan de la experiencia que han tenido los emprendedores
fundadores, por ejemplo, tenemos a emprendedores que han participado anteriormente en
startups y quienes han tenido la oportunidad de vivir en el exterior por motivos laborales, lo que
les facilité observar el mercado extranjero y obtener ideas de negocio, esto les permitié a sus

startups crecer.
De las entrevistas a expertos se obtuvo:

“Los que ya han trabajado anteriormente en corporaciones, han tenido experiencia para
avanzar mucho mas rapido [...] si bien tienen éxito, pero un poco mas lento, son las
(startups) que estdn con universitarios o recién egresados porque no han tenido esa
experiencia en el mercado” (Marilia Montesinos, comunicacion personal, 23 de junio,
2017).

“Lo bueno que tiene Chazki es a Gonzalo, las personas son las que cambian todo, él
sabe como escalar, como invertir, tiene experiencia, Gonzalo es conocido [...]” (Alvaro

Zarate, comunicacion personal, 26 de junio, 2017).

De igual manera, los expertos identifican la relevancia de la experiencia previa y el
crecimiento de las startups estudiadas. Marilia Montesinos, en su experiencia como encargada
de la implementacion del programa StartUp Per(, recalca la importancia de este elemento

(comunicacion personal, 23 de junio de 2017).

En cuanto a la formacion académica, se ha definido como los conocimientos técnicos
necesarios para la toma de decisiones. Tedricamente, existe una relacién positiva entre el grado

de formacidén académica y el crecimiento de la empresa. En el caso de las startups estudiadas, la
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formacion académica es necesaria en el sentido que puede proporcionar habilidades
complementarias como disciplina, trabajar en equipo y establecer contactos. Estrictamente en
cuanto a conocimientos, se considera que esta no es necesaria ya que muchas veces se puede

aprender lo necesario en la préctica.

Acerca de este elemento, los fundadores de las siete startups cuentan con formacion
académica universitaria, uno de ellos de manera parcial. En algunas startups, la carrera ha
influenciado en el desarrollo de la misma, pues les brindé los conocimientos y experiencias

necesarios para disefiar un modelo de negocio innovador:

“La carrera de ingenieria mecanica fue stper valiosa para lo que hace Café Compadre”

(Juan Pablo Pérez, comunicacion personal, 17 de mayo, 2017).

“Yo estudié en la Cato ingenieria, eso me ayudé mucho, estar con la comunidad

universitaria” (Giancarlo Mena, comunicacién personal, 22 de mayo, 2017).

“En nuestro caso ha influido mucho el hecho de estar ligados a temas de tecnologia, yo
soy ingeniero electrénico, también trabajo en Telefonica y ahi veo temas de proyectos”

(Alexander Pizarro, comunicacion personal, 24 de mayo, 2017).

“Yo creo que la carrera me ayudo a tener esa vision més alla de lo especifico” (Alfredo

Ramirez, comunicacidn personal, 26 de mayo, 2017).

Por otro lado, Alejandra Sierralta (comunicacion personal, 17 de mayo, 2017),
considera que la formacion académica no aporta de manera significativa en cuanto al
crecimiento de una startup, ya que la cantidad de cosas que se aprenden en la practica son

mayores y mas significativas que las que se pueden ensefiar en la universidad.
Por el lado de los expertos, Marilia Montesinos menciono:

“Los emprendedores, muchos de ellos son empiricos, han aprendido en la cancha pero
no tienen el expertise marketero y se necesitan capacitar en eso [...] Chazki, ellos
cuentan con grados académicos superiores [...] ya estan en otro nivel mucho maés
avanzado y corporativo” (Marilia Montesinos, comunicacion personal, 23 de junio,
2017).

Como menciona la entrevistada, se puede emprender sin conocimientos tedricos, sin
embargo no se explotara todo el potencial de crecimiento que puede tener la empresa. Marilia
Montesinos, en su experiencia, ha observado que las startups cuyos miembros hayan logrado
por lo menos un postgrado logran un crecimiento mayor (comunicacion personal, 23 de junio,
2017).
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Luego de realizada la exposicion de hallazgos, comprendemos que los elementos
previamente mencionados suceden en las startups, por lo tanto, al igual que empresas
convencionales, estos podrian favorecer el crecimiento. También reparamos en que se deberian
trabajar en las habilidades blandas antes de realizar un emprendimiento porque este tipo de
capacidades son las que permitiran gestionar adecuadamente al equipo, asi como mantener al

emprendedor motivado.

Los fundadores de las startups de la clasificacion 3 han tenido experiencia previa, en
emprendimientos propios y/o en empresas que les permitieron conocer su dindmica. Asimismo,
los duefios de las startups que se encuentran en la clasificacion 1, no tienen esta experiencia.
Respecto a la formacion académica, todos terminaron la universidad, dos de ellos cuentan con
MBA’s y el restante cuenta con MPH, master en salud pablica. En cuanto a las startups
pertenecientes a las clasificaciones 2 y 1, casi todos los CEO’s han concluido sus estudios

universitarios, sin embargo, aln no han tenido la oportunidad de realizar algin master.

En sintesis, los conocimientos que otorga la experiencia previa y la formacion
académica seran adecuadamente complementados por las habilidades blandas con las que
cuentan los emprendedores, ellos deben seguir capacitandose en el desarrollo de las mismas

para lograr un correcto desemperfio del equipo, que es su principal recurso.

3.1.2. Categoria A2
Para el anlisis del elemento de motivacion se ha utilizado la teoria de las necesidades
de Maslow, en esta se plantea que la necesidad que desean cubrir los emprendedores duefios de
las startups estudiadas es la de autorrealizacion. Es importante distinguir que a lo largo de la
tesis se ha hecho una distincion entre la motivacion en el agente o el emprendedor y la que

sucede en el equipo de trabajo ya que si bien son similares, tienen origenes diferentes.

En cuanto a las startups entrevistadas, muchos refirieron la importancia de la

motivacion. Sobre este, se destacan las siguientes citas:

“[...] la paga no es buena, pero hay todo un sentimiento que va mas alla de la
remuneracion econémica” (Juan Pablo Pérez, comunicacién personal, 17 de mayo,
2017).

“Para la creacion de esta startup, el fundador se vio motivado por revolucionar la
experiencia en salud de las personas porque un familiar suyo cay6 enfermo y no estaba
conforme con la manera en que se realizaba el tratamiento” (Daniel Niego,

comunicacién personal 30 de mayo, 2017).

Esta Gltima afirmacion es apoyada por uno de los expertos entrevistados:
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“Doktuz, es un doctor, [...] que se cansd de ver como en todo el mundo funciona la
medicina, y tiene una vision de cambio cultural brutal, entonces la motivacion que él

tiene es impresionante” (Julio Vela, comunicacion personal, 22 de junio, 2017).

Asimismo, otros expertos, en base a su experiencia, coinciden en que la motivacién de

los emprendedores es el motor para todo emprendimiento:

“[...] si no tienes impulso respecto a lo que quieres hacer, motivacion, no sales adelante”

(Agnes Franco, comunicacion personal, 19 de junio, 2017).

“Debes estar motivado sobretodo en resolver un problema, si esa es tu mision, la vas a

hacer” (Alvaro Zarate, comunicacion personal, 26 de junio, 2017).

De forma complementaria, aseguran que el emprendedor se ve atraido por la libertad
que a primera vista implicaria tener un emprendimiento propio, asi como el hecho de hacer lo
que les gusta y trabajar en lo que cree (Alejandro Bernaola, comunicacion personal, 01 de julio,
2017), ademas, consideramos que esto se alinea a la realizacion del propio potencial y la

superacion continua del fundador.

Adicionalmente, Juan Miguel Galeas, menciond que los emprendedores “tienen una
vision muy clara y que contagia al resto de una idea” (comunicacion personal, 28 de junio,
2017), lo que los atrae a emprender es el sentirse cuestionadores de la situacion en la que se
encuentran, asegura que ellos cuestionan el status quo en blsqueda de mejores soluciones (Juan

Miguel Galeas, comunicacién personal, 28 de junio, 2017).

Por otro lado, los expertos entrevistados consideran que existen muchos emprendedores
que emprenden por las razones equivocadas, debido a que Ultimamente el concurso StartUp
Perl se estd volviendo conocido, “hay muchas personas que lo hacen por la moda, quieren
hacerse emprendedor porque vieron el concurso StartUp Per( y quieren participar, quieren
ganar el concurso para hacerse conocidos, [...] su proyecto queda en idea 0 en un pequefio
prototipo” (Marilia Montesinos, comunicacién personal, 23 de junio, 2017), en estos casos, “el
95% abandona su proyecto por la falta de compromiso” (Alvaro Zarate, comunicacion personal,
26 de junio, 2017).

De lo analizado podemos comprender que la motivacion del agente o emprendedor debe
ser fuerte y estar orientada a un problema que en verdad sea del interés del mismo para que el
compromiso Y los esfuerzos por resolverlo sean adecuados; de igual manera, si el emprendedor
cuenta con una motivacion fuerte, podra influir y transmitir su idea de manera clara y efectiva a
su equipo de trabajo, por ende, podrd motivarlos y conseguir que todos trabajen en conjunto

para conseguir solucionar el problema encuestion.
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En contraste, se puede entender que la motivacion por emprender no debe darse por
razones superficiales ya que esta no seré suficiente para mantener el nivel de compromiso que
una startup necesita. Interpretamos que todos los fundadores de las startups estudiadas tienen el
tipo de motivacion que los autores y expertos refieren. Como hemos mencionado a lo largo de
esta investigacion, estas startups son un tipo de empresa diferente, por lo que enfrenta desafios

distintos, muchas veces mas arduos que una empresa convencional.

3.1.3. Categoria A3
De acuerdo al marco teorico referenciado, el elemento de redes de contacto resulta
beneficioso para el crecimiento de una empresa puesto que permite incrementar el volumen del
negocio por un aumento de contactos y clientes, este elemento no es facil de mantener ya que se

debe establecer una relacion constante con cada uno de los integrantes de la red.

En el caso de Saxo YoPublico, al ser comprados por una empresa danesa, ampliaron su
red de contactos, de esta manera, ellos ganaron inversionistas y atencion global a su startup
(Giancarlo Mena, comunicacion personal, 22 de mayo, 2017). En el caso de Comparabien, el
CEO tuvo la oportunidad de vivir en el extranjero debido a motivos laborales, esto le permitié
generar una red de contactos internacional lo que aument6 las posibilidades de introducir su
servicio no solo en el mercado nacional sino también extranjero (Alfredo  Ramirez,

comunicacion personal, 26 de mayo, 2017).

Este no es el Unico tipo de contactos que se pueden generar, en el caso de X-Runner
Venture, cuentan con el apoyo de universidades internacionales, lo cual resulta beneficioso
porgue estas envian a sus alumnos mas sobresalientes a formar parte de la startup en sus
diferentes proyectos de manera temporal (Raul Bricefio, comunicacién personal, 02 de mayo,
2017).

De igual forma, expertos afirman que es importante que todas las startups del medio se
conozcan entre ellas, esto con la posibilidad de poder encontrar complementos, posibles
proveedores o nuevos clientes con los que se logre trabajar, como en el caso de Doktuz:

“Doktuz ha adoptado a otra startup que se llama Go Ambu ellos han absorbido a esta
startup [...] porque se complementan” (Marilia Montesinos, comunicacion personal, 23
de junio, 2017)

“Comparabien tuvo un crecimiento mucho mas rapido, eso fue porque el CEO tenia
mucho contacto en el extranjero, entonces ellos le ayudaron a introducirse, el
networking es algo muy importante, si no tienes los contactos no vas a poder escalar”
(Marilia Montesinos, comunicacion personal, 23 de junio, 2017).
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Al tener una red de contactos nutrida, se tiene “la capacidad de conseguir apoyo de
dénde quiera que se necesite, con otros emprendedores, con las universidades, con otros
agentes; también, poder disefiar una nueva idea para conseguir recursos financieros” (Agnes

Franco, comunicacién personal, 19 de junio, 2017).

Por consiguiente, tomando como base las entrevistas realizadas a las startups de las
clasificaciones 3 y 2, al igual que en una empresa convencional, el tener una red de contactos
que abarque todos los stakeholders de una organizacién podria ayudar en el crecimiento
principalmente porque funcionan como una fuente de ayuda para adquirir talento, colaborar con

empresas que complementen sus operaciones y adquirir recursos.

3.1.4. Categoria A4
La vision global es un elemento que se encontr6 durante la etapa del trabajo de campo,
fueron los expertos entrevistados quienes hicieron énfasis en este tema. Refieren que es
significativo porque es una caracteristica del emprendedor que orientara las acciones dirigidas a

la expansion.

En el caso de Doktuz, Comparabien y Chazki se puede afirmar que los emprendedores
tuvieron este tipo de vision porque actualmente se encuentran en diversos paises de

Latinoamérica:

“Lo que estamos buscando ahora es crecer especificamente en Perd y en Colombia y
México y consolidarnos mucho més ahi. Lo que buscamos ser en el mediano plazo es
ser el comparador de servicios mas importante en América Latina” (Alfredo Ramirez,

comunicacion personal, 26 de mayo, 2017).

“En Argentina estamos hace tres o cuatro meses, entramos a través de Wayra Per(, nos
hizo la introduccién en Wayra Argentina” (Alejandra Sierralta, comunicacién personal,
17 de mayo, 2017).

Sobre el tema, Julio Vela menciona que “hoy el problema no es dinero, hoy el
problema es la vision que tiene el emprendedor que es lo que le permite crecer o no”
(comunicacion personal, 22 de junio, 2017). El entrevistado menciona también que el
emprendedor ideal es el gue tenga una vision global, que no solo limite su idea de negocio a
Per( o Latinoamérica sino que tenga una vision de largo alcance (Julio Vela, comunicacién

personal, 22 de junio, 2017).

De la exposicién de ideas previas, comprendemos que tener una vision global, como se
aprecia en las startups de clasificacion 3, podria aportar en el crecimiento de una empresa

porque un emprendedor con planes a largo plazo, tendrd una mejor nocién de cobmo gestionar
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los recursos con los que cuenta actualmente y hara esfuerzos por adquirir mas para concretar sus
planes de expansion. De igual manera, el hecho de que la idea de negocio sea replicable en
diferentes contextos del mundo funcionara como una motivacion adicional para el emprendedor,

de querer llegar a méas paises.

3.2. Elementos clave de negocio
Sobre los elementos clave de negocio, estos fueron agrupados segun la relacion
existente entre ellos y se clasificaron en ocho grupos, a los cuales se les colocé una categoria.

Sobre estos elementos se identifico losiguiente:

3.2.1 Categoria N1

Este grupo es conformado por el clima laboral, la cultura organizacional y la motivacion

del equipo, a continuacion se explicara en detalle cada uno de estos.

El clima laboral es definido como el ambiente en el que se desenvuelven los
colaboradores, este puede determinar su comportamiento frente a los demas miembros de una
empresa. De forma complementaria, la cultura organizacional, se refiere a las caracteristicas de

la organizacion formadas por los miembros.

Se ha identificado que todas las startups, independientemente del sector en el que se
encuentren, hacen énfasis en la importancia del clima laboral y la cultura organizacional pues lo

consideran como relevante para el equipo, por lo que realizan las siguientes acciones:

“I...] Un buen ambiente de trabajo, que se sientan escuchados, que propongan ideas que
sean involucradas en el dia a dia” (Daniel Niego, comunicacién personal, 30 de mayo,
2017).

“Les compramos una torta en su cumpleafios y les cantamos en espafiol, inglés y danés,
también salimos a comer en conjunto para pasarla bien, algunos dias libres que es lo que
estamos imponiendo [...] se ha propuesto una cultura de abrazos también” (Giancarlo

Mena, comunicacion personal, 22 de mayo, 2017).

“Yo lo que hago en esas reuniones (reuniones de integracién), no hablo nada de trabajo,
yo lo que quiero es conocer a cada persona” (Alexander Pizarro, comunicacién

personal, 24 de mayo, 2017).

“No existe ese ambiente de que Juan Pablo es el gerente y nadie puede hablar con éI”

(Juan Pablo, Pérez, comunicacion personal, 17 de mayo, 2017).

“Estamos haciendo al menos dos actividades mensuales, salidas, cosas para hacer

juntos, no necesariamente relacionadas al trabajo sino lddicas” (Alfredo Ramirez,
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comunicacién personal, 26 de mayo, 2017).

“El tema de los viernes es lo que atrae a todo el mundo, un viernes relajado, incluso a
veces estas trabajando vienen los fundadores, te dan una cerveza y te dicen: ya
vamonos, deja de trabajar” (Alejandra Sierralta, comunicacion personal, 17 de mayo,
2017).

Sobre esto, entendemos que las startups buscan realizar acciones pequefias pero
significativas para mantener un buen clima laboral y una cultura organizacional favorable; esto

porgue consideran al equipo humano como el principal recurso que ellos poseen.

El tercer elemento de este grupo es la motivacion de equipo, sobre este; los autores
consultados aseguran que las recompensas salariales 0 materiales ya no definen el grado de
motivacién de un colaborador. En ese sentido, las startups mencionan que los salarios son una
debilidad pues no tienen la capacidad de pagar sueldos mayores al ofrecido por el mercado, asi
“el factor remuneracion no es la fortaleza” (Raul Bricefio, comunicacion personal, 2 de mayo,
2017)

Se ha identificado que las startups descentralizan las decisiones y delegan
responsabilidades, ejecutan una administracion consultiva y toman en cuenta la opinion de sus
colaboradores, asi como la auto evaluacion del desempefio. Esta Ultima caracteristica propuesta
por McGregor (1960 citado en Chiavenato 2006), no ha sido mencionada por los entrevistados.
Entendemos que la auto evaluacion del desempefio no sucede debido a que la gestién de
recursos humanos no se da de forma planificada ya que no existe un area que se encargue
especificamente de este tema, por lo general, los encargados de la motivacion del personal son
los directivos, asi, la gestion de recursos humanos no se da de manera formal. Sobre este tema,

las startups explican:

“Sienten que tienen una voz, un espacio que todo el mundo se sienta considerado [...] se
sienten en confianza de aportar y de decir y hacer criticas constructivas [...] en las
reuniones siempre tratamos de tener temas de conversacion que aporten al desarrollo”

(Raul Bricefio, comunicacion personal, 2 de mayo, 2017).

“El personal que tenemos aqui estd motivado por el aprendizaje y por la experiencia”

(Alfredo Ramirez, comunicacion personal, 26 de mayo, 2017)

“I...] ellos exponen sus ideas y se sienten escuchados, se involucran en las decisiones y
ven gue lo que estan tratando de hacer tiene un impacto al final en el dia a dia y en las
cosas que hacemos, eso les da mucha satisfaccion” (Daniel Niego, comunicacién

personal, 30 de mayo, 2017).
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Asimismo, existe un aspecto en el que todas las startups hicieron énfasis, este se basa en
que el equipo se mantiene motivado porque sienten pasion por las actividades de la empresa,

han interiorizado el problema y se identifican con el modelo denegocio.

Adicionalmente, los entrevistados consideraron que existen otros aspectos que logran
motivar a su equipo como la flexibilidad de horarios, esto fue mencionado por Movivan y Café
Compadre; la existencia de un plan de carrera en la organizacién mencionado por Comparabien;
en Chazki, existe la posibilidad de recibir acciones de la empresa, consideramos que este Gltimo
se enfoca en los directivos y no en el staff. De igual manera, interpretamos que el elemento de la
motivacion en el equipo puede ser aplicable para las otras startups estudiadas. Respecto al tema,

uno de los expertos explica lo siguiente:

“La motivacion es una caracteristica mas del equipo que ha sido traido a la idea del
visionario y de la persona que dijo ‘esto es lo que vamos a hacer’, la tarea de este
visionario es plantear este futuro al que queremos llegar, convencer al resto que el

futuro es posible” (Juan Miguel Galeas, comunicacion personal, 28 de junio, 2017).

En sintesis, asumimos que la motivacién del equipo en las startups estudiadas, al igual
que en las empresas convencionales, podria ser considerada como un elemento clave para el
crecimiento pues esta presente en todos los casos. Asimismo, las startups se enfocan en
mantener un adecuado clima y una cultura positiva porque lo consideran como una forma de

trabajo que podria tener efectos positivos en elcrecimiento.

3.2.2 Categoria N2
Este grupo esta conformado por los elementos de gestion del conocimiento, equipo
fundador a tiempo completo y equipo fundador multidisciplinario pues se encontré una relacion
referente a las caracteristicas de un equipo.

El primer elemento de este grupo es el de la gestion del conocimiento; el cual es el
Unico que puede surgir en la mente del equipo de trabajo, esta caracteristica hace que pueda
adaptarse a los nuevos desafios que se le presenten a la empresa; asimismo, el conocimiento se

traduce en la informacion estructurada que tiene valor para unaorganizacion.

Los expertos entrevistados no han hecho mencién a este elemento; sin embargo, las
startups, en la préctica, le dan importancia a través del empoderamiento del equipo en la toma
de decisiones y la creacién de nuevas ideas, por ende, esté presente en las empresas estudiadas.
Sobre este tema, sus representantes refirieron algunas de sus estrategias de gestion del

conocimiento:

“Creo que el tema de valorar la opinion de todos es algo bastante importante, también
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algo que nosotros siempre decimos acd, es que no importa si hay un error o una
equivocacion o algo que salié mal, lo que importa es corregirlo y mejorarlo y llevarlo

adelante” (Daniel Niego, comunicacion personal, 30 de mayo, 2017).

“I...] ellos (los colaboradores) van a tomar decisiones autbnomas dentro de tu negocio;
tl no trabajas para mi, td trabajas conmigo, td traes a alguien para que te rete y hacemos

juntos las cosas” (Giancarlo Mena, comunicacion personal, 22 de mayo,2017).

“I...] lo que he hecho es trasladar ese conocimiento al negocio porque lo que yo hago es
buscar informacion de diferentes fuentes, digerirlas para que las personas la puedan usar
de manera més facil [...] tenemos que ubicar el conocimiento especifico que uno puede

aplicar en otras &reas” (Alfredo Ramirez, comunicacion personal, 26 de mayo, 2017).

Las startups hacen especial énfasis en la gestion del conocimiento, se aprecia a traves
de acciones como la delegacion de toma de decisiones y la valoracion de la opinion de los
colaboradores en las operaciones y reuniones. Asimismo, se destaca lo que Alfredo Ramirez,
CEO de Comparabien, menciona sobre este tema, ya que considera que ha ayudado a que su

negocio tenga éxito (comunicacion personal, 26 de mayo, 2017).

Ligado a la gestion del conocimiento, todas las startups estudiadas cuentan con una
estructura organizacional horizontal, consideramos que este hecho fomenta el flujo de ideas y la
toma de decisiones, empoderando a los colaboradores. Ademas, consideramos que las acciones
concretas que las startups realizan pueden apoyar la motivacion en el equipo y generar

soluciones a problemas a través de la innovacion.

El segundo elemento del grupo es el equipo fundador a tiempo completo; todas las
startups estudiadas reconocen la necesidad de que el equipo fundador se dedique a tiempo
completo a la startup ya que, en las etapas de gestacion y nacimiento es necesaria una

dedicacion mayor.

El entrevistado de la startup Movivan menciona que el equipo fundador no tenia la
disponibilidad de tiempo necesaria, Alexander Pizarro considera que, al no tener el tiempo
necesario, no pudieron identificar de forma rapida cuales fueron los errores de su modelo de
negocio en las etapas iniciales lo cual representd una barrera para su crecimiento (comunicacién
personal, 24 de mayo, 2017). Otros entrevistados representantes de las startups concuerdan en

este tema, de esta manera, ellos mencionan lo siguiente:

“[...] yo creo que no hay emprendimiento que funcione si el principal, el emprendedor,
no estd metido 100%. Pero tampoco creo que tenga que ser un loco y decida salirse
desde el dia uno (de su trabajo fijo), quizas para eso sirve la época de gestacion que

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




decian, para poder medir, ver antes de meterte a hacerlo y dejarlo absolutamente todo”

(Alfredo Ramirez, comunicacion personal, 26 de mayo, 2017).

“[...] quieres que en verdad funcione no puedes darle part-time, (tienes que estar) full

time” (Alfonso Bedoya, comunicacion personal, 30 de mayo, 2017).

Estas citas hacen referencia a la importancia de un emprendedor comprometido al 100%
en las operaciones de la startup, no importa el rubro en el que esta se desenvuelva. Sin embargo,
se reconoce que esta es una tarea dificil pues las startups son empresas inestables, al estar

siempre en constante transformacion.
Por otro lado, durante las entrevistas, los expertos refirieron:

“Esos que quieren emprender a medio tiempo no existe, no funciona, no hay ninguno

que pueda hacerlo asi” (Julio Vela, comunicacion personal, 22 de junio, 2017).

“Necesitas un equipo a 100%, si no estas a 100% nunca la he visto funcionar (a la
startup), esta la gente que dice: voy a trabajar de nueve a seis y de seis a la media noche
trabajo en mi startup; eso nunca lo he visto funcionar, miles de veces los he visto
intentar pero nunca funciona” (Alvaro Zarate, comunicacion personal, 26 de junio,
2017).

“Lo primero es el compromiso, en verdad dedicarte de lleno y elegir a los socios
ideales es un tema sUper importante [...] la motivacion, el esfuerzo, el armar equipos
solidos y estar abierto a iterar tu modelo de negocio” (Alejandro  Bernaola,

comunicacion personal, 01 de julio, 2017).

Los expertos, en base a su experiencia en el ecosistema de startups, aseguran que este es
un elemento clave para el crecimiento. De esta manera, podemos entender su relevancia por la
naturaleza de las startups, que implica estar en constante cambio, el equipo de emprendedores
necesita estar disponible a tiempo completo para lograr adaptarse ante cualquier eventualidad y
generar respuestas rapidas, esto es asi para todas las startups estudiadas. ldentificamos que
aquellas que se encuentran en las clasificaciones 3 y 2, tuvieron un equipo a tiempo completo

desde el inicio de sus operaciones.

Finalmente, el dltimo elemento clave relacionado a los recursos humanos, es el equipo
fundador multidisciplinario; de esta manera, son esenciales personas que tengan perfiles que se
complementen como, de ventas, financiero, de gestion, de operaciones, entre otros. Para cinco
de las startups estudiadas es valioso contar con una persona que tenga habilidades informaticas
ya que ayudara en el constante desarrollo y cambios del software, necesario para sus actividades

principales de negocio. Acerca del tema, los entrevistados de las startups refirieron:
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“Una startup que tiene tres personas de tecnologia no va a funcionar porque [...],
comercialmente o financieramente, puedes tener una gran solucion tecnolégica, un gran
producto, pero si no tienes alguien que lo venda (va a fracasar)” (Alejandra Sierralta,

comunicacién personal, 17 de mayo, 2017).

“Yo debi empezar con un desarrollador de software, alguien que sepa de marketing y
alguien que gestione todo, el organizador” (Alexander Pizarro, comunicacion personal,
24 de mayo, 2017).

“Una startup requiere de personajes de diferentes areas, un equipo muy
interdisciplinario, hay médicos, ingenieros, administradores, publicistas, disefiadores,
desarrolladores, contadores, recursos humanos” (Alfonso Bedoya, comunicacion

personal, 30 de mayo, 2017).

De la misma manera, los expertos entrevistados también coinciden en la importancia de

este elemento clave para el crecimiento:

“El equipo a veces no es el mejor si te juntas con tres amigos que son expertos en la

misma area” (Maria Laura Cuya, comunicacion personal, 19 de junio, 2017).

“Nosotros cuando evaluamos, evaluamos al equipo [...] si el equipo no se complementa,
no tiene aporte técnico, no hay un lider, simplemente no va para adelante ni para atras”

(Marilia Montesinos, comunicacion personal, 23 de junio, 2017).

“Reconocer la importancia de armar un equipo emprendedor, eso para mi es clave”

(Alejandro Bernaola, comunicacion personal, 01 de julio, 2017).

En este sentido, tener un equipo fundador multidisciplinario y a tiempo completo,
podria ser relevante para el crecimiento de las startups. Ambos son nuevos hallazgos que parten
del trabajo de campo, por lo tanto, no han sido explicados en la parte tedrica de esta

investigacion.

Ante las opiniones de los expertos y de las startups, podemos interpretar que estos
elementos son caracteristicas que un equipo emprendedor necesitard si quiere lograr que su
startup progrese, ya que, si los miembros del equipo se complementan, se evitard una duplicidad

de funciones y se generaran sinergias.

Las empresas de la clasificacién 3 y 2 comentaron que cuentan con ambos elementos
desde su fundacion, mientras que las que se encuentran en la clasificacion 1, carecieron de un
equipo multidisciplinario y, especificamente en Movivan, de un equipo a tiempo completo

desde el inicio de sus operaciones.
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3.2.3 Categoria N3
En este grupo se encuentran los elementos de producto ideal para el mercado y
definicion correcta de publico objetivo, cabe recalcar que estos elementos fueron mencionados
Unicamente por los expertos entrevistados. El primero quiere decir que el producto desarrollado
se adecue a las necesidades de los clientes, generando soluciones a sus problemas; del tema se

obtienen las siguientes percepciones:

“[...] hay otras situaciones que no solo dependen del emprendedor lo que Ilaman la
oportunidad, puede haber un stper emprendedor con el stper espacio pero todavia el

mercado no esté listo” (Julio Vela, comunicacion personal, 22 de junio, 2017).

“En realidad estas sacando adelante modelos o productos que son tan novedosos que tal
vez no estan listos, 0 son muy caros, 0 son una necesidad que todavia no es vista en el
mercado como necesaria, 0 que toman tiempo de madurar y no tienen los respaldos

financieros” (Agnes Franco, comunicacién personal, 19 de junio, 2017).

“Que el mercado mismo les diga si hay necesidad de ese producto, eso se hace para
prevenir que mueran [...] la innovacion, el emprendimiento o el invento que han creado
tal vez no es aceptado por el consumidor; ya que muchos lo que hacen es que no validan
antes de lanzarse al mercado” (Marilia Montesinos, comunicacién personal, 23 de junio,
2017).

“Un tema de oportunidad también qué tan temprano entraste al mercado cuan novedoso
fuiste para entrar al mercado” (Alejandro Bernaola, comunicacion personal, 01 de junio,
2017).

“[...] caracteristicas que ayuda a una empresa es tener una propuesta innovadora que
haga que las personas encuentren una diferencia que consideren muy util y que les
permita a esta startup crecer” (Juan Miguel Galeas, comunicacién personal, 28 de junio,
2017).

El segundo elemento de este grupo, se refiere a la definicion correcta del publico
objetivo, es decir, cuando se crea la idea de negocio en la etapa de gestacion, se sepa quiénes
van a ser los clientes a los que la startup quiere apuntar, para asi poder segmentarlos y llegar a

ellos con mayor facilidad.

Del tema, Marilia Montesinos sefialé que la startup Movivan “no ha crecido mucho, se
ha estancado un poco, debido a que no ha sabido definir bien su publico” (comunicacion
personal, 23 de junio, 2017). Al respecto, Alexander Pizarro, CEO de Movivan expreso que

iban a lanzar un piloto para explorar nuevos distritos a los cuales apuntar (comunicacion
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personal, 24 de mayo, 2017).

Agnes Franco sefialé que es esencial conocer a qué mercado se va a apuntar para saber
qué es lo que se va a necesitar, con quienes se va a competir y tener clara la vision del

comportamiento de los clientes (comunicacién personal, 19 de junio, 2017).

Segun la opinidn de los expertos, reconocer cual es el mercado al que se quiere dirigir
es esencial para poder definir de forma correcta el producto o servicio a ofrecer, esto sera
necesario para que los cambios en el modelo de negocio no sean tan extremos. De forma
complementaria, mencionan que un negocio debe definir cuéles van a ser sus clientes desde un
inicio; los segmentos de la sociedad son distintos dependiendo de la edad, nivel
socioeconémico, género, entre otros; por lo que es importante conocer las necesidades

cambiantes de su publico objetivo para llegar a ellos de formaadecuada.

Finalmente, consideramos que una correcta definicion de ambos elementos serd
fundamental para un buen inicio de sus operaciones lo cual podria conllevar a un crecimiento.
Asimismo, las startups no deben intentar abarcar a un publico grande pues no seran capaces de
satisfacer a todos, consideramos que es mejor que dirijan sus esfuerzos a algo mas limitado.
Esto se alinea a lo mencionado por Blank (2006), quien asegura que las startups no deben
esperar que su mercado se adapte a su producto, por el contrario, las startups deben adaptar su

producto al mercado, a través de la validacion con su publico objetivo.

3.2.4 Categoria N4
Este grupo estd conformado por la adaptabilidad, innovacion y tecnologia; se han
agrupado asi, pues hemos identificado un claro vinculo entre la adaptabilidad, innovacion y

tecnologia en todas las startups estudiadas.

El primero, se constituye como un elemento clave nuevo identificado a partir de las
entrevistas, ante nuestro entendimiento puede definirse como la capacidad de una empresa para
alinear sus operaciones a los cambios surgidos en el entorno. Sobre la innovacion, se refiere a
los cambios en los productos o servicios o las formas de ofrecerlos; ademas puede estar ligada a

las innovaciones tecnolégicas, en muchos casos. Sobre el tema, los entrevistados refieren:

“Si no lo haces estas fuera del mercado, va muy rapido y si no buscas como
diferenciarte y dar siempre algo mas al cliente, vamos a morir [...] se da un ajuste
permanente, la resiliencia me parece sUper importante para los innovadores y siguen
hasta que ajustan su producto hasta lo que es” (Alejandra Sierralta, comunicacion

personal, 17 de mayo, 2017).

“El servicio ha mutado, tenemos el servicio de e-book y distribucion [...] esto es algo
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gue puede cambiar muchisimo, podemos empezar vendiendo papas y terminamos

vendiendo camotes” (Giancarlo Mena, comunicacion personal, 22 de mayo, 2017).

“Si las necesidades del contexto de tu usuario cambia, td también tienes que cambiar
junto a ellos porque de otra manera no estan brindando la mejor alternativa y el mejor
tipo de solucidn [...] como ahorita estamos comenzando con el crecimiento, es constante
el cambio [...] nada esta tallado en piedra porque siempre sabemos que se puede

modificar” (Raul Bricefio, comunicacion personal, 2 de mayo, 2017).

“Semanalmente evaluamos si es que la operacién merece ser cambiada [...] siempre
tenemos backups, este piloto nuevo es el backup del otro” (Alexander Pizarro,

comunicacion personal, 24 de mayo, 2017).

Identificamos que todas las startups estudiadas cuentan con los factores de innovacion y
adaptabilidad alinedndose a la definiciéon de startups mencionada en lineas anteriores, ambos
aspectos se consolidan como el ADN de estas empresas. Por lo tanto, asumimos que para
aquellas startups que no estén dispuestas a cambiar e innovar se les dificultara el crecimiento.

Sobre esto, los expertos agregan:

“Es por no tener una forma de trabajo que permita aprender rapidamente de los
mensajes que el mercado les da cuando ellos ya estan implementando su negocio” (Juan

Miguel Galeas, comunicacion personal, 28 de junio, 2017).

“Si bien el modelo de negocio a lo largo del tiempo se modifica y pivotea, tienes que
tener al menos una ruta y modelo que vas a seguir” (Marilia Montesinos, comunicacion
personal, 23 de junio, 2017).

“Estar constantemente validando con el mercado y viendo, el mercado cambia todos los
dias y ver como debes adaptarte a él, son nuevas cosas” (Alvaro Zarate, comunicacion

personal, 26 de junio, 2017).

“En el camino cambian los productos, es muy iterativo pero la ventaja de una startup es

que cambia muy rapido” (Maria Laura Cuya, 19 de junio, 2017).

Las innovaciones también pueden ser utilizadas al interior de la startup, ya sea a través
de nuevas metodologias que desarrollan en sus areas de marketing, comercial, estratégica, entre
otros; o adicionando nuevos modelos de negocio a los iniciales. La aplicacion de la innovacion

y la adaptabilidad se han hecho presentes en las tres clasificaciones de startups estudiadas.

El tercer elemento es la tecnologia, esta permite combinar los recursos y capacidades

para incrementar la eficiencia de las operaciones de la empresa; hacemos énfasis en la capacidad
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de adaptacion de las startups a través de innovaciones, ya sean tecnoldgicas o no tecnolégicas.

Segun lo expuesto en el marco tedrico, identificamos que en las startups estudiadas, se
aplica el tipo de tecnologia flexible y producto concreto pues, se dan cambios tecnoldgicos para
adaptar sus productos o servicios, esto se basa en la creacion de productos/servicios nuevos o en
la implementacion de caracteristicas nuevas en sus productos/servicios. Sobre este elemento, los

entrevistados refieren:

“Hemos utilizado tecnologia para optimizar costos y también para ser verdes”

(Giancarlo Mena, comunicacion personal, 22 de mayo, 2017).

“Siempre te va a ayudar a automatizar procesos, te va a hacer crecer mas rapido con
menos costos pero no se va a dar en todos los casos, si va a ser necesario en algunas

startups meter tecnologia” (Alvaro Zarate, comunicacion personal, 26 de junio, 2017).

Sobre el elemento tecnologia, asumimos que se da principalmente en aquellas startups
que son tecnolégicas; sin embargo, no descartamos que una no tecnolégica pueda usarla como
parte de su estrategia de crecimiento; asi, estas apoyaran el proceso de innovacion y
adaptabilidad.

También se ha mencionado que en el Per(, generalmente las startups no desarrollan
nuevos tipos de tecnologias, sino que estas son traidas del extranjero para ser adaptadas al pais,
de esta manera, “las tecnologias que tenemos son lo que se llaman seguidoras” (Julio Vela,

comunicacién personal, 22 de junio, 2017).

Asimismo, muchos de los entrevistados recomiendan que la tecnologia se desarrolle in-
house o dentro de la empresa, pues permitird realizar los cambios necesarios con mayor
precisién, cercania, rapidez y confianza, algo que no sera posible a través de la tercerizacién,
segln nuestra interpretacion. Ademas, creemos que el nivel de tecnologia y los cambios

realizados en esta, dependera del cambio en el modelo de negocio, a partir del entorno.

En base a lo anterior, observamos que todas las startups que utilizan tecnologia,
pertenecientes a las tres clasificaciones han hecho énfasis en el aspecto pues reconocen su
importancia para adaptarse, asi todas desarrollan este elemento dentro de la empresa, sin
tercerizar. La tecnologia, al igual que en las empresas convencionales, también se encuentra
presente como elemento en las startups estudiadas con base tecnoldgica, por lo tanto, podriamos

asumir que el buen manejo de este es relevante para su crecimiento.

3.2.5 Categoria N5
En este grupo se encuentran los elementos de comercial y marketing; denominados

como esfuerzos de comercial y marketing para mayor entendimiento del lector; y calidad, los
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cuales fueron agrupados porgue consideramos gue hay un vinculo cercano entre ambos, para
que estos esfuerzos tengan éxito en el mercado, es necesario que los productos o servicios
ofrecidos por las startups, sean de calidad. Acerca del tema, los expertos no hicieron referencias,
a continuacion se mencionan algunos de los esfuerzos de marketing y comerciales que realizan

las startups; asi como las estrategias utilizadas para el aseguramiento de lacalidad.

El primer elemento, esfuerzos comerciales y de marketing; en la investigaciéon se ha
explicado que estos elementos se encuentran estrechamente relacionados, pues permiten a la
empresa crear valor a los clientes a través de sus productos/servicios, conocer el mercado en el
que se desenvuelven e identificar el tipo de clientes que tienen; todo lo anterior, puede fomentar

la mejora del servicio.

En la totalidad de los casos, las startups utilizan publicidad a través de redes sociales
pues estas tienen un mayor alcance. Cada startup realiza un tipo distinto de marketing y venta de

sus productos/servicios.

En los casos especificos de Doktuz (Daniel Niego, comunicacién personal, 30 de mayo,
2017) y Saxo YoPublico (Giancarlo Mena, comunicacién personal, 22 de mayo, 2017), utilizan
adicionalmente publicidad a través de Google AdWords. En el caso de X- Runner Venture,
trabajan con las referencias boca a boca, al tratarse de un servicio que se brinda en
asentamientos humanos, si una persona lo adquiere y esta feliz con el servicio, lo recomendara a

su vecino (Raul Bricefio, comunicacion personal, 02 de mayo, 2017)

En el caso de Chazki, los desarrolladores trabajan directamente con el area comercial
ya que esta se encuentra mas en contacto con el mercado (Alejandra Sierralta, comunicacion
personal, 17 de mayo, 2017), de esta manera, permite alinear la tecnologia a las necesidades de
esta area, esto facilita la adaptabilidad. En el caso de Comparabien, al ser una empresa que se

encuentra en varios paises, menciona:

“[...] toda la actividad se monitorea desde Per(, desde aca se hace lo que es marketing,
lo que estd dividido por paises es la parte comercial y la relacién con clientes [...]
nuestra area de marketing se encarga de difundir la marca para que mas usuarios vengan
a la pagina, y es ahi donde hay mucho mas creatividad necesaria porque los recursos son

limitados” (Alfredo Ramirez, comunicacién personal, 26 de mayo,2017).

En cuanto a Café Compadre, reconocen que sus esfuerzos comerciales estdn mejorando
ya que han empezado a lanzar promociones en paquetes para fechas especiales como el dia de la
madre, o del padre, entre otros (Juan Pablo Pérez, comunicacion personal, 17 de mayo, 2017).

También, introdujeron su mismo producto a un nuevo mercado corporativo, esto se alinea a la
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estrategia de crecimiento interna de desarrollo de mercado.

Podemos interpretar que las startups deben contar con un area de marketing y comercial
que tenga claramente definida su estrategia de trabajo para lograr su objetivo. Este elemento, al
igual que en las empresas convencionales, puede ser considerado como un elemento clave para
el crecimiento en las startups estudiadas puesto que hacen un notorio énfasis en el desarrollo y

mejora de estas.

En nuestra opinion, el area de comercial y marketing es esencial en el caso de las
startups puesto que son las encargadas de que sus productos o servicios abarquen y tengan
mayor acogida en el mercado, que la marca sea mas conocida y a su vez, esto podria tener como
consecuencia la atraccién de nuevos inversionistas; es muy importante que los emprendedores

no se desvien de su foco principal que es vender para mantener a la startup con vida.

El segundo elemento de este grupo es la calidad, este se encuentra referido a las
caracteristicas o atributos con las que cuenta el producto o servicio brindado y en qué medida
este cubre las necesidades del consumidor. En el caso de las startups estudiadas, pudimos
apreciar que estas aseguraban su calidad de diferentes formas, ya que ofrecen
productos/servicios distintos y se desenvuelven en contextos diferentes. Acerca de este tema, las

startups estudiadas manifestaron:

“Como el café es un producto que se toma siempre, le hacemos catas a los cafés, a esto
se le llama un Q-grader que es una persona que ha desarrollado un sistema, como un

catador de cafés” (Juan Pablo Pérez, comunicacion personal, 17 de mayo, 2017).

“Manejamos indicadores de gestion y a nivel de servicio, con los cuales medimos
tiempo de entrega y calidad de entrega” (Alejandra Sierralta, comunicacion personal, 17
de mayo, 2017).

“[...] tenemos un area de control de calidad [...] en el cual podemos subir los cambios
que se estan haciendo para que cualquiera del equipo lo pueda revisar, yo también doy

el visto bueno de eso” (Alfredo Ramirez, comunicacion personal, 26 de mayo, 2017).

Algunas de las startups mencionan que el aseguramiento de su calidad es dependiente
de sus proveedores; por este motivo, enfocan sus esfuerzos en elegirlos cuidadosamente;
incluso, toman en cuenta si es que estos cuentan con las certificaciones de calidad necesarias
(Giancarlo Mena, comunicacion personal, 22 de mayo, 2017). Adicionalmente, de manera
general, todas las startups se nutren del feedback de los usuarios para solucionar algun tipo de

error.

En el presente analisis, se resalta la gestién de calidad de X-Runner Venture, esta se
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constituye como la manera en la que ellos obtienen publicidad no pagada de sus servicios, esta
sucede a través de recomendaciones de boca a boca (Raul Bricefio, comunicacion personal, 02
de mayo, 2017).

Todas la startups, independientemente de la clasificacion realizada, mantienen sistemas
de gestion de calidad, consideramos que estos fueron eficientes para obtener buenos resultados,
asimismo, no dependerd completamente de las startups, sino también de los stakeholders con los
que se relacionan. Segun lo observado, podria interpretarse que la calidad es un elemento clave

para el crecimiento tal como sucede en las empresas convencionales.

3.2.6 Categoria N6
En esta categoria se encuentran los recursos financieros, que son entendidos como
aquellos activos liquidos necesarios para las operaciones de la empresa, estos provienen de
fuentes internas como el aporte de los fundadores y el dinero generado por las propias
operaciones. Cabe mencionar que este elemento no fue referido por los expertos. En el caso de
algunas startups estudiadas, estas afirman que con los recursos financieros propios no serian
capaces de crecer porque necesitan grandes montos de inversion para desarrollar su tecnologia y

otros grandes proyectos para su crecimiento. Sobre este elemento, las startups mencionaron:

“Nosotros buscamos financiamiento [...] porque hay una operacion gigante detras,
recoleccion, operarios, instalacion, capacitacion, proceso de compostaje [...] por un
tema de 100% problemas financieros, tenemos un tope de crecimiento cada afio [...] no
podemos crecer 400 familias mensuales por un tema operativo y financiero” (Raul

Bricefio, comunicacion personal, 02 de mayo, 2017).

Para las startups con clasificacion 3, estas son capaces de crecer a través de sus propios
recursos, es decir, de la rentabilidad proveniente de sus operaciones, ademas, tienen accionistas
gue acompafan este crecimiento, ya sean locales o extranjeros. En el caso de Doktuz, logran
apoyar sus planes de crecimiento a través de sus accionistas y de su propio negocio, mas adn

con la diversificacién de susservicios:

“Nos financiamos con las operaciones, hace tiempo teniamos financiamiento externo y
haciamos levantamiento de capital [...] se busca hacer un levantamiento de capital [...]
para poder hacer crecimiento agresivo mucho mas rapido y acaparar una parte del
mercado mucho mas grande” (Daniel Niego, comunicacion personal, 30 de mayo,
2017).

De la misma manera, en el caso de Movivan, que se encuentra en la categoria 1, los

montos proporcionados por los propios fundadores no son suficientes, asimismo, ellos no
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cuentan con accionistas (Alexander Pizarro, comunicacion personal, 24 de mayo, 2017), este

punto sera profundizado en el andlisis del elemento de financiamiento externo.

Luego de lo expuesto, podemos asumir que, de forma similar a las empresas
convencionales, los recursos financieros son fundamentales para un crecimiento. Luego del
trabajo de campo, confirmamos que la mayoria de las startups estudiadas son capaces de
sostenerse por si mismas, para las startups en las clasificaciones 3 y 2, el principal recurso
financiero que utilizaran sera el generado por las actividades de la startup; sin embargo, las otras
startups estudiadas aun no llegan al punto en el cual el dinero generado sea suficiente para
cubrir los gastos necesarios para generar un crecimiento mayor. Adicionalmente, consideramos
gue debido a la importancia de este recurso, es fundamental que el equipo a cargo sea capaz de

gestionarlo e invertirlo en los gastos necesarios que fomentenel crecimiento.

3.2.7 Categoria N7
En este elemento se encuentra el modelo de negocio escalable, el cual es una de las
caracteristicas de las startups explicadas en el marco teodrico de esta investigacion. En base al
trabajo de campo, identificamos que es esencial tomar esta caracteristica en consideracion,
principalmente en la etapa de gestacion; asimismo, no perder la vision de esta. En cuanto a las

startups estudiadas, dos de ellas mencionan la importancia de este elemento:

“Lo que hay que hacer es enamorarse del problema y hacer que esa solucion que tu
creas cree valor, no enamorarse de la solucion sino del problema; y buscar que esa
solucion que tu encuentres pueda expandirse regionalmente; si tl encuentras una
solucion solo para Perd, dificilmente vas a seguir creciendo” (Alejandra Sierralta,

comunicacién personal, 17 de mayo, 2017).

“Nuestro objetivo siempre fue pensar en esto a nivel regional (Latinoamérica) nunca fue
s6lo centrarnos en Per( obviamente comenzamos aqui por un tema de cercania pero
nuestro objetivo siempre fue montar una operacién que pudiera ser escalable” (Alfredo

Ramirez, comunicacion personal, 26 de mayo, 2017).

Ambos mencionan que la escalabilidad, entendida como crecimiento acelerado, no solo
debe ser pensada a nivel nacional ya que, asumimos que las startups tienen un limite de
crecimiento en el pais y serd necesario que para seguir expandiéndose, tengan que ingresar a
nuevos paises. Segun la teoria, las estrategias que pueden ser utilizadas para ingresar al mercado
extranjero son la internacional y global; se observa que Chazki implement6 la Gltima de ellas.

Asimismo, para los expertos, estas dos startups son escalables por su modelo de negocio.

Se destaca la dificultad que tiene X-Runner Venture para escalar, puesto que depende en
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gran medida de los municipios para poder ahorrar en costos fijos (Maria Laura Cuya,
comunicacién personal, 19 de junio, 2017), ademas, de otros elementos como financiamiento y
apoyo gubernamental. Del tema, Alvaro Zarate sefiala que “el error de muchos es escalar
prematuramente” (comunicacién personal, 26 de junio, 2017), el hecho de creer que la startup
ya esta lista para expandirse cuando ain no se consolida las actividades iniciales puede ser un

grave error para el experto, pues se puede descuidar elmercado inicial.

El elemento de modelo de negocio escalable fue encontrado en el trabajo de campo,
solo fue mencionado por los expertos, basandonos en eso, consideramos que tener un modelo de

negocio escalable podria favorecer el crecimiento de unastartup.

A pesar de encontrarnos en un ecosistema naciente como es el del Peru, es necesario
proyectarse no solo para que la startup ofrezca sus servicios a nivel nacional, sino que aspire a
poder desenvolverse también a nivel internacional, denominado en la investigacion como vision
global, tal como las startups de clasificacion 3 lo que le otorgara mayores ingresos. Esta
capacidad de escalabilidad varia de acuerdo al pais pues, como se menciond anteriormente, el
desarrollo del ecosistema peruano de startups puede representar una barrera dependiendo del

rubro del negocio.

3.2.8 Categoria “Otros”
En este Gltimo grupo se encuentran, los elementos de estructura de propiedad, activos
fisicos y edad y tamafio, fueron agrupados porque no tenia una relacion clara con los otros

elementos del negocio. Sobre este tema, las citas mas resaltantes fueron:

“Le reporto a las personas de Dinamarca enviamos KPIS cada 15 dias nos reunimos y
discutimos estrategias de negocio, la casa matriz nos pregunta como van las ventas,
qué necesitas de nosotros para que todo funcione bien, cudles son tus gastos para el
préximo mes [...] la pregunta es por qué y para qué” (Giancarlo Mena, comunicacion

personal, 22 de mayo, 2017)

“Comparabien cuenta con un directorio que tiene que validar las cosas que se hacen”
“Yo tengo un directorio pero el directorio es muy no ejecutivo, es mas de la direccion
de la empresa y nos reunimos literalmente 4 veces al afio para definir objetivos y ver
como van pero no definimos el dia a dia no definimos las estrategias]...] report6 al
directorio pero el directorio es mas consultivo las tomas de decisiones mayormente

las hago yo” (Alfredo Ramirez, comunicacion personal, 26 de mayo, 2017).

Sobre las citas previas se interpretan que las startups entrevistadas cuentan con un

directorio que esta claramente involucrado en las actividades de laempresa.  En base a las
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citas anteriores, identificamos que parte de la propiedad de la empresa ha sido adquirida por
accionistas externos a ella a los cuales deben reportar cuales los planes que se estan llevando

a cabo, el estado de la startup, entre otros.

Tanto los directores y los CEQO’s y/o fundadores tienen propiedad de la empresa; por
lo tanto, comprendemos que ambos grupos mantienen alineados los objetivos, por lo que no
se da la teoria del agente. Es importante adicionar que el fundador o CEO mantiene la

capacidad para tomar decisiones las cuales se enfocan en mantener el crecimiento.

Si bien el elemento de estructura de propiedad, a traves de la teoria del agente, puede
influenciar el crecimiento de las empresas convencionales, en base al trabajo de campo,
surgieron dos casuisticas; por un lado, en el caso de las startups estudiadas que no poseen
accionistas, el elemento no aplica; en el caso de las que si cuentan con estos, los intereses de
ambas partes se encuentran alineados, asimismo, los accionistas tienen un rol supervisor y no

de toma de decisiones gerenciales por lo que no interfiere con el crecimiento de la startup.

El segundo elemento del grupo son los activos fisicos, estan referidos a los bienes
muebles e inmuebles. La mayor parte de estas startups cuentan con una oficina, excluyendo a
Movivan quien tiene planes de adquirir un espacio para usarlo como oficina (Alexander Pizarro,
comunicacioén personal, 24 de mayo, 2017). Para todos los casos estudiados, son necesarios los
recursos humanos y computadoras, las cuales son sus principales herramientas para trabajar. En

ese sentido, refirieron:

“Si no tuviéramos esto (una oficina) igual podriamos operar, o que necesitamos son
unas computadoras, conexién a internet y una pizarra” (Giancarlo Mena, comunicacion

personal, 22 de mayo, 2017).

“[...] (necesitamos) las vans, pero no son activos nuestros, las laptops y la oficina [...]

en junio de este afio” (Alexander Pizarro, comunicacion personal, 24 de mayo, 2017).

“No necesitamos tener un almacén, nosotros trabajamos en una casa, la oficina es una
casa, de hecho la casa de los papas de Gonzalo. No necesitamos mucho activo fijo, es
mas el activo intelectual, el software que tenemos que utilizar” (Alejandra Sierralta,

comunicacioén personal, 17 de mayo, 2017).

Entre los casos, hay startups que operan a través de la economia colaborativa, estas
requieren menor cantidad de activos fisicos pues actGan como el nexo entre los proveedores de
un servicio/producto y los clientes, de esta manera, las startups reducen su necesidad de activos

fisicos pues utilizan los que tienen los proveedores.

Por otro lado, para otras startups, estos activos tienen mas relevancia. Para X-Runner
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Venture, son necesarios pues permiten almacenar los inodoros que utilizan para ofrecer sus
servicios, ademas necesitan un lugar para tratar los desechos recogidos. De la misma manera,
para Café Compadre, los activos fisicos son fundamentales pues necesitan un espacio fisico para
tostar el café, asi, mientras mas quieran expandirse, seran necesarios méas activos fisicos, tanto
de tostadoras de café, como del lugar dénde colocarlas y donde establecer su centro de

operaciones, Sobre este tema, los entrevistados mencionan:

“Hemos instalado este centro de produccion en Satipo, para lo que hace no es caro, y
por eso nosotros creemos que conforme aumente la demanda vamos a abrir estos
centros de produccion en distintas zonas en el Peru para descentralizar la cadena” (Juan

Pablo Pérez, comunicacion personal, 17 de mayo, 2017).

“El almacenaje se da en la planta donde almacenamos las heces, tenemos un container
donde almacenamos (inodoros). En la oficina solo trabajamos con laptops” (Radl

Bricefio, comunicacién personal, 2 de mayo, 2017).

En base a lo anterior, entendemos que los activos fisicos solo pueden ser considerados
como elementos clave en cuanto las operaciones lo requieran, ya sea para expandir sus
operaciones a otros paises u otras ciudades; no obstante, consideramos que el grado de
necesidad de estos sera distinto dependiendo del rubro del negocio. Asi, tomando como base a
las startups estudiadas, en el caso de aquellas que trabajan con tecnologias de informacion, los

activos fisicos se vuelven menos relevantes.

Por otro lado, para aquellas que no utilizan este factor como X-Runner Venture y Café
Compadre, estos activos si tienen un rol importante. Se hace énfasis en la necesidad de una

oficina para mejorar la imagen de la empresa. .

El Gltimo elemento del grupo es el de la edad y tamafio, en la teoria expuesta a lo largo
de la investigacion, se afirmaba que existe una relacion negativa entre edad y crecimiento, en

ese sentido, mientras mas afios tenga una empresa, mas lento avanzara su crecimiento.

Las startups que conforman nuestro conjunto de casos, tienen diferente cantidad de
afios de creacion peruano, sin embargo, hemos descubierto que dos de las startups de la
clasificacion 3, Comparabien, Doktuz y Chazki, tienen mas cantidad de afios de creacion: siete y
ocho afios respectivamente; en contraste, la Gltima tiene s6lo tres afios de creacidn, sin embargo,

ha logrado crecer de manera exponencial, asemejandose a lo que es por definicion una startup.

Por otro lado, las startups de la clasificacién 1, que no han crecido de la manera
esperada, tienen solo 2 afios de creacidn, en ese sentido, la teoria mencionada no es aplicable en

el caso de startups en el ecosistema nacional de emprendimiento.
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Expertos han referido que el tiempo de despegue de una startup en el Per no puede ser
el mismo que el de una que se desenvuelve en un ecosistema méas desarrollado como Chile,
Colombia o Israel (Alejandro Bernaola, comunicacion personal, 01 de julio, 2017), en nuestro
pais puede tomar hasta 8 afios lograr un exit (Julio Vela, comunicacion personal, 22 de junio,

2017), es decir, lograr que la startup sea comprada por inversionistas extranjeros.

En ese sentido, creemos que la teoria previamente expuesta no se adecla a la dindmica
de las startups nacionales pues estas se desenvuelven en un ecosistema que aln es naciente y no
les puede proporcionar la calidad de herramientas necesarias para ayudar a su rapido
crecimiento. Asimismo, consideramos que el crecimiento se ve también influenciado por otros

factores ajenos a la edad y tamafio de la empresa.

3.3. Elementos clave del entorno
Sobre los elementos clave del entorno fueron agrupados por su similitud, por lo que, se
clasificaron en tres grupos los cuales se colocaron en categorias. Sobre estos elementos se

identificé lo siguiente:

3.3.1. Categoria E1

Este grupo esta compuesto por los elementos de apoyo externo, apoyo gubernamental y
financiamiento externo. El apoyo externo es la ayuda que pueden ofrecer instituciones tanto
publicas como privadas ya sea a través de concursos, programas de incubadoras o aceleradoras;
el principal aporte de estas se basa en brindar asesorias, consultorias, mentorias, espacios
fisicos, redes de contacto, entre otro tipo de ayudas que apoyan el desarrollo y crecimiento de
sus modelos de negocio. Cabe recalcar que, para efectos de este elemento, no nos referimos al
financiamiento que también brindan las instituciones pues este sera tratado como un elemento a

parte por su relevancia.

Todas las startups estudiadas han sido ganadoras del concurso StartUp Peru en alguna
de sus generaciones, con lo cual han obtenido financiamiento y asesorias profesionales, en
algunos casos, han sido apoyadas a su vez por otras instituciones de origen privado o de

universidades, entre ellas:

“[...] (ayuda) privada de UTEC Venture, NESST*” (Juan Pablo Pérez, 17 de mayo,
2017).

“Al inicio trabajamos con la Catdlica, con el CIDE, después trabajamos con Biolncuba

y ganamos Wayra” (Daniel Niego, comunicacion personal, 30 de mayo, 2017).

> NESsT es una organizacion internacional sin fines de lucro que apoya la creacion y crecimiento de
empresas sociales sostenibles (NESsT, 2016a)
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“Wayra fue la incubadora que en un momento nos dio tips de emprendimiento [...]”

(Giancarlo Mena, comunicacion personal, 22 de mayo, 2017).
De la misma manera, los expertos apoyan lo mencionado por las startups:

“[I...] creo que la mentoria es algo muy importante [...] acceso de inversionista, acceso a
mentorias especializadas no cualquier mentor sino mentores en las areas de tus startups”

(Maria Laura Cuya, comunicacion personal, 19 de junio, 2017).

De esta manera, las citas resaltan la importancia de las mentorias para el desarrollo de
una startup, principalmente para la gestacion y nacimiento; de forma complementaria, Agnes
Franco comenta que otro medio de apoyo externo puede surgir a través de las universidades a

través de spin-offs académicas (comunicacién personal, 19 de junio, 2017).

La relevancia del apoyo externo proveniente de organizaciones no gubernamentales
radica en complementar el rol del Estado en esta materia, pues generalmente, estas instituciones
trabajan de la mano con el gobierno para agilizar el ecosistema emprendedor. Todas las startups
estudiadas han recibido algun tipo de apoyo externo, por lo tanto, al observar que todos los
casos han tenido algin tipo de crecimiento, este elemento podria ser considerado como

elemento clave para el crecimiento de las startups.

El segundo elemento del grupo es el de apoyo gubernamental; para las startups, este
elemento puede ser definido como aquellos aportes del Estado basado en regulaciones o
actividades legales que permiten fomentar la creacion o crecimiento de estas. Sobre este tipo de

apoyo, las startups mencionan lo siguiente:

“Perll no es un pais agil para hacer esos tramites, si hay problemas, existen vacios
legales en las regulaciones laborales en el funcionamiento de la empresa” (Alejandra

Sierralta, comunicacién personal, 17 de mayo, 2017).

“[...] el sistema bancario y el sistema legal no esta acomodado para las startups hoy en

dia” (Daniel Niego, comunicacion personal, 30 de mayo, 2017).

“[...] no esta regulada porque no existe una regulacion para este tema (comparacion de
servicios financieros y seguros); alguna gente dice vacio, pero mucha gente lo
malinterpreta porque cree que vacio significa que tiene que estar Ileno pero en algunos

casos no deberia” (Alfredo Ramirez, comunicacion personal, 26 de mayo, 2017).

Esta situacion es ligeramente distinta en el caso de las startups sociales, ambas
coinciden en que la existencia de beneficios especiales para este tipo de startups favorecen la

creacion de este tipo de empresas:
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“Por el tema tributario que se deberia sacar una ley que no necesariamente beneficie a
las startups sino a negocios que apuesten por cadenas mas sostenibles en general no una
cadena que explote todos sus eslabones” (Juan Pablo Pérez, comunicacion personal, 17
de mayo, 2017).

“[...] apoyo gubernamental seria ideal para juntos ver de qué manera se solucionan los
grandes problemas operativos, junto con el expertise que tenemos, enfocarnos en el
crecimiento y la estrategia con la poblacion” (Raul Bricefio, comunicacién personal, 2
de mayo, 2017).

Sobre el mismo tema, el apoyo gubernamental referido al sistema tributario o legal, los

expertos mencionan lo siguiente:

“[...] el mercado peruano tiene muy regulado todo, muy cerrado pensado en modelos
tradicionales, no todo hay que regularlo” (Maria Laura Cuya, comunicacion personal,
19 de junio, 2017).

“Per( no tiene un marco regulatorio pro-emprendedor, de hecho tiene una politica
publica como StartUp Perd que te da capital semilla, pero tiene una politica tributaria
que practicamente ahoga a las pequefias empresas” (Alejandro Bernaola, comunicacion

personal, 01 de junio, 2017).

“[...] yo creo que no lo promueve pero creo que tampoco lo restringe” (Agnes Franco,

comunicacioén personal, 19 de junio, 2017)

Las citas refieren que el apoyo gubernamental ain no se encuentra claramente
establecido; es decir, aln existe un vacio a pesar de los grandes esfuerzos que el Estado realiza.
Asimismo, no existen leyes o regulaciones especificamente para startups las cuales faciliten su
crecimiento, cabe mencionar que muchas de las regulaciones creadas afectaran o apoyaran a las

empresas dependiendo del sector en el que se desenvuelven.

A su vez, ain quedan muchos elementos por mejorar e implementar para crear un
ecosistema emprendedor mas amigable y favorable, el cual fomente el crecimiento de las
startups nacionales; todos los esfuerzos que el Estado ha realizado hasta el momento, han
favorecido el crecimiento y creacion de este tipo de empresas; sin embargo, consideramos que
aun hace falta un disefio de politicas tributarias mas idéneas para una empresa de reciente

creacion con las caracteristicas de una startup.

En base a nuestro entendimiento, este elemento aln se encuentra en desarrollo en el
ecosistema peruano. La ausencia de este puede ser considerada como un limitante; a pesar de

esto, las startups estudiadas han mostrado algun nivel de crecimiento, tal como se ha visto en las
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clasificaciones 3,2y 1.

El dltimo elemento del grupo es el financiamiento externo, en el marco tedrico
mencionamos que este sucede como medio para que la empresa subsista; sin considerar el
dinero generado por sus actividades principales y el aporte de sus fundadores. Para las startups,
el financiamiento puede provenir de capital semilla, inversionistas angeles, crowdfunding y

capitales de riesgo.

Las siete startups estudiadas han recibido un primer financiamiento externo por parte de
PRODUCE a través del concurso StartUp Peru. Asimismo, todas han accedido a otro tipo de

concursos, ya sea Wayra Peru, Startup Chile, entre otros, para obtener mayor financiamiento.

Para X-Runner Venture, Raul Bricefio indic6 que no trabaja con bancos pero recibe este
recurso a través de organizaciones internacionales de Suiza, Alemania y del Gobierno
canadiense a través de un programa que se llama Grant Challenge Canada (comunicacién
personal, 02 de mayo, 2017); esto principalmente porque se trata de una startup social que,
como menciona el entrevistado, depende de este elemento para continuar con su crecimiento.
Asimismo, las startups de clasificacion 3, Doktuz, Comparabien y Chazki han accedido a

fuentes internacionales.

Adicionalmente, Saxo YoPublico, fue comprada por inversionistas daneses, a través de
una inversion directa, quienes monitorean de cerca las acciones de esta startup pues ellos la
financian con el fin de impulsar su crecimiento, de esta forma, consideramos que estos cuentan
con el capital necesario y adecuado para hacerlo (Giancarlo Mena, comunicacion personal, 22
de mayo, 2017).

Destacamos lo que menciona Alfredo Ramirez sobre el financiamiento, quien asegura
gue “hay una ventaja en recibir un financiamiento publico en especial [...] porque es un
financiamiento que no tiene un costo de capital” (comunicacion personal, 26 de mayo, 2017).

Sobre el tema, los expertos mencionan lo siguiente:

“no hay un grupo de inversionistas tecnificados que inviertan dinero de manera continua

en startups” (Juan Miguel Galeas, comunicacion personal, 28 de junio, 2017).

“esta promoviendo, el Estado, en el tema de [...] fondos justamente para entregar capital
semilla; que este capital ayude a las startups a iniciar su negocio, es un capital que no es

reembolsable” (Juan Miguel Galeas, comunicacion personal, 28 de junio, 2017).

“no hay flujos de emprendimiento que atraigan la inversion” (Alejandro Bernaola,
comunicacion personal, 01 de junio, 2017).
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“(las startups) no encuentran el financiamiento oportuno” (Marilia Montesinos,

comunicacién personal, 23 de junio, 2017).

“atraer fondos no tiene nada que ver con el modelo de negocio, pero si con las labores

del emprendedor” (Julio Vela, comunicacion personal, 22 de junio, 2017).

Obtener este tipo de financiamiento dependerd de la habilidad y capacidad del
emprendedor para vender su idea. Finalmente, coincidimos con Alejandra Sierralta quien
evidencid que “las necesidades de financiamiento de una startup son diferentes dependiendo de

la etapa en la que se encuentra” (comunicacion personal, 17 de mayo, 2017).

Asimismo, como parte del financiamiento externo existe la opcion de créditos
bancarios, sin embargo, las startups, debido al alto riesgo que representan no son capaces de
acceder a este tipo de créditos. En base a lo anterior, las startups estan en constante
adaptabilidad al mercado, el nivel de innovacion es alto y las necesidades financieras se
incrementan. En ese sentido, todas las startups estudiadas han recibido financiamiento externo,
por lo tanto, asumimos que este elemento podria favorecer el crecimiento, al igual que en las

empresas convencionales.

3.3.2. Categoria E2
Un segundo grupo dentro del entorno estd conformado por los siguientes elementos:

proveedores, clientes, competidores, referido a la gestion de estos, y mercado.

En cuanto a los proveedores, segun el marco tedrico, son aquellos que proporcionan un
bien o servicio para el desarrollo del producto/servicio que la empresa realiza, influyendo en su
precio, calidad, confiabilidad, conocimiento de la industria, avances tecnolégicos e innovacion.
Es relevante entender que el término “proveedores” puede variar segun la startup, dependiendo

de su modelo de negocio.

Una modalidad de proveedores se hace presente en las startups que trabajan a través de
economias colaborativas, por lo que no adquieren directamente algln producto o servicio; estos
son Dozktuz, Chazki, Movivan y Comparabien. Aun asi, consideramos que cualquier error
cometido por los proveedores de servicios o productos puede afectar a la empresa; por lo tanto,

las startups se esfuerzan por elegirlos adecuadamente.

Cabe mencionar que este elemento no fue mencionado por los expertos. Sobre este

tema, las startups entrevistadas mencionan:

“[...] no los vemos como proveedores por la relacion que queremos establecer con ellos,
pero formalmente si lo son porque nos dan el café” (Juan Pablo Pérez, comunicacion

personal, 17 de mayo, 2017).
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“[...] nosotros trabajamos de la mano con todas las aseguradoras, y con todas los
proveedores de servicio de salud” (Daniel Niego, comunicacion personal, 30 de mayo,
2017).

“Los transportistas, mas que proveedores son un socio estratégico” (Alexander Pizarro,

comunicacién personal, 24 de mayo, 2017).

“Nuestros clientes son los bancos y las compafiias de seguros los que nos proveen la
informacidn pero son méas nuestros clientes que proveedores, en ese sentido proveedores
especificamente tenemos pocos” (Alfredo Ramirez, comunicacion personal, 26 de
mayo, 2017).

X-Runner Venture cuenta con un proveedor principal, el cual exporta sus productos, sin
el cual su modelo de negocio se veria afectado, este es Separed, Raul Bricefio comenta que su
proveedor es “fabricante de inodoros suecos y les encantd el proyecto, nos dijeron que nos
querian hacer distribuidores oficiales en Latinoamérica y que nos podrian vender estos inodoros

secos que ya tenian validados en el mercado” (comunicacién personal, 02 de mayo, 2017).

La gestion de proveedores variara de acuerdo al modelo de negocio de la startup; asi, la
reputacion y calidad del servicio o producto ofrecido puede verse alterado. A pesar de que
algunas startups son economias colaborativas, la manera y el cuidado para elegir a estos

proveedores no debe disminuir.

El siguiente elemento del grupo son los clientes en las startups estudiadas. Segun la
teoria, este es un elemento clave para el crecimiento empresarial pues afecta el volumen de
ventas de las startups basadas en los gustos, preferencias y percepciones de los clientes. Los
entrevistados mencionan varios aspectos de sus clientes y como ellos han sabido manejarlos y

adaptarse a ellos:

“Para el cliente empresarial hemos tenido que sacar una segunda calidad de café” (Juan

Pablo Pérez, comunicacion personal, 17 de mayo, 2017).

“Hay contacto con los usuarios entonces ahi cualquier cosa que necesiten, o que tengan
dudas, o que quieran que se mejore, se hace; es parte del dia a dia, [...] (es fundamental
tomar en cuenta el) Human Center Design (referido a poner al cliente como centro de
sus operaciones)” (Raul Bricefio, comunicacion personal, 02 de mayo,2017).

“Nuestros clientes (también proveedores) tienen mucho poder de negociacién porque
son empresas muy grandes, muy burocraticas, muy dificiles de acercarnos [...] es muy
facil para ellos decirnos no quiero trabajar con ustedes, pero para nosotros perder un

cliente de esos que son tan grandes puede significar mucho perjuicio; entonces tenemos
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gue buscar la forma de adaptarnos a los que a ellos necesitan y usar eso nuestro favor

[...]” (Alfredo Ramirez, comunicacién personal, 26 de mayo, 2017).
Sobre el tema, los expertos apoyan y mencionan lo siguiente:

“[...] yo creo que las principales causas por las que no se llega al afio es porgue no se
capta clientes [...] al no captar clientes, no adaptas rapidamente tu idea al feedback que
te da el mercado cuando lanzas” (Juan Miguel Galeas, comunicacién personal, 28 de
junio, 2017).

“El desarrollo de clientes es primordial antes que el desarrollo de los productos” (Maria

Laura Cuya, comunicacion personal, 19 de junio, 2017).

Los entrevistados hacen énfasis en la importancia de escuchar a los clientes y adaptarse
a ellos, nuevamente, se hace referencia a la capacidad de adaptabilidad de las startups por los

cambios en el entorno.

La importancia de los clientes y su influencia no es exclusiva de las startups estudiadas,
esta se da también en las empresas convencionales. Entendemos que hay una diferencia
resaltante entre el manejo de este elemento para estas empresas y las startups pues estas Gltimas
deben estar doblemente atentas a las sefiales de los clientes y adaptarse a estas; tal como lo

menciona Blank en su teoria.

Un tercer elemento de este grupo son los competidores referidos a aquellos que venden
u ofrecen los mismos productos/servicios. Se identifica que las startups estudiadas son modelos
de negocio innovadores; por lo tanto, no existen dos exactamente iguales; sin embargo pueden
existir otras empresas que solucionen un mismo problema a través de distintas alternativas.

Sobre este tema, las startups mencionan losiguiente:

“[...] generar una alianza no es descabellado el problema es que la proposicién puede ser

complicada” (Alexander Pizarro, comunicacién personal, 24 de mayo, 2017).

“[...] competencia directa, aquellas empresas que usan tecnologia y hacen delivery son
Isend, Urbaner, Pick-up y Cabify en lo que es B2C. Hemos colaborado con Cabify,
antes de que saque el Cabify Express, hicieron su piloto con nosotros, a pesar de que
sabfamos que iba a ser nuestra competencia la idea era aprender, levantar data,
colaboracion mutua, que aprendia uno del otro” (Alejandra Sierralta, comunicacién

personal, 17 de mayo, 2017).

“[...] en el Perd no tenemos un competidor directo nadie se ha metido en el producto de

comparacion financiera, pero han aparecido unos que tratan con modelos alternativos
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(referidos a Tasatop y SeguroSiemple, competidores indirectos), 0 con un segmento

muy especifico” (Alfredo Ramirez, comunicacion personal, 26 demayo, 2017).

“[...] tenemos que unir a todos los actores de todas las aristas que estan en el mercado,
colaboramos con los seguros, colaboramos con los profesionales, clinicas, para poder
transformar toda la empresa de salud, necesitan ese apoyo” (Daniel Niego,

comunicacién personal, 30 de mayo, 2017).

“Como el mercado del café es grande en Peru, hay competencia, nuestra gran diferencia
es que es que es tostado por energia solar y por el mismo agricultor” (Juan Pablo Pérez,

comunicacion personal, 17 de mayo, 2017).

“Nuestro mayor competidor es el sistema de alcantarillado (del Estado), pero igual en
las zonas en las que estamos, en el mediano plazo no es competidor fuerte porque
sabemos que no va a llegar; sin embargo; [...] ellos creen que si va a llegar, que es lo
gue escuchan; entonces si nos comparan directamente con eso” (Raul Bricefio,

comunicacion personal, 02 de mayo, 2017).

Si las empresas no saben aprovechar a sus competidores, al menos, estos deben ser
mapeados y no perder su rastro, asimismo, deben escuchar mas a sus clientes; como las
empresas son innovadoras y la identificacion de competidores no se da de forma clara, no

consideramos que este elemento sea vital para el crecimiento de las startups estudiadas.

Hemos identificado que todas las startups entrevistadas tienen mapeado a sus
competidores, en distintos niveles. Consideramos que las startups ubicadas en la clasificacion 3
conocen a profundidad a sus competidores; por este motivo, han realizado alianzas con ellos de
forma que hayan podido aprovechar la posibilidad de aprendizaje, esto va de acuerdo con la
estrategia de crecimiento externo llamada alianzas estratégicas y acuerdos de cooperacion

explicada en el marco teérico.

Como ultimo elemento del grupo, que no fue mencionado en la teoria, se encuentra el
mercado, también referido a las tendencias de consumo. Del tema, la experta Marilia
Montesinos expresa que este tiene gran importancia en el crecimiento de las startups, puesto que
“depende mucho de cdmo esta el mercado, hay muchas startups que por tendencia pueden llegar
a escalar” (comunicacién personal, 23 de junio, 2017). Sobre esto, entendemos que las
tendencias del mercado, las cuales no pueden ser manejadas por estas pequefias empresas,

podrian favorecer el crecimiento en cuanto estas se relacionen al core business del negocio.

En sintesis, sobre esta categoria, las startups, al igual que las empresas convencionales

deben ser capaces de gestionar adecuadamente a sus clientes, proveedores y competidores, asi
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como estar atentos a las tendencias del mercado en el que se encuentran. Sobre los primeros, las

startups deben adaptarse a ellos para satisfacer sus necesidades.

3.3.3. Categoria E3
El Gltimo elemento de la dimensién del entorno son las mejoras tecnoldgicas. Estas
pueden abarcar tecnologias de la informacién y la comunicacion y otro tipo de tecnologias que
revolucionen las operaciones y/o procesos, que permitan la creacioén de nuevos negocios, entre
otros.

Las startups estudiadas mencionan la importancia del elemento; Juan Pablo Pérez
comenta: “desarrollamos un sistema hibrido que es un tostador que funciona con resistencias
eléctricas pero estas son alimentadas por paneles solares que producen electricidad y asi se sigue
manteniendo el concepto que de que es tostado por el sol” (comunicacion personal, 17 de mayo,
2017), lo cual se reconoce como una mejora tecnoldgica que tuvieron que realizar para su

modelo de negocio inicial.

En nuestra opinion, el elemento de mejoras tecnolégicas no resalta tanto en el Per(
porque la inversion en innovacion no es tan alta como en otros paises en Latinoamérica; sin
embargo, coincidimos con Daniel Niego cuando comenta que “es importante conocer las nuevas
tecnologias que existen” (comunicacion personal, 30 de mayo, 2017), ya que esto permitira
siempre estar a la vanguardia del mercado. De este elemento, consideramos que es relevante
tener en cuenta las nuevas tecnologias que se den en el mundo y puedan ser moldeadas al

modelo de negocio para lograr optimizar costos.

Posterior al andlisis realizado en la presente seccion, se elabor6 un gréfico que expone
la vinculacion entre los hallazgos de las startups, las opiniones complementarias de los expertos
y los elementos clave empresariales identificados en la teoria, la cual puede ser observada en la

Figura 8.
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Figura 8: Vinculacién de elementos clave propuestos por startups y expertos
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CAPITULO 6: CONCLUSIONES

e Acerca de los elementos de crecimiento en las startups, no se ha identificado literatura
exclusiva para este tipo de empresas; por este motivo, se tomo como referencia a los
utilizados para las empresas convencionales, estos han sido clasificados en tres
dimensiones: agente, negocio y entorno. La primera consiste en caracteristicas
pertinentes a los fundadores, como formacion académica, habilidades blandas,
experiencia previa, entre otros. En el caso de la dimension de negocio, es conformada
por aspectos de la misma organizacion tales como gestion del conocimiento, activos
fisicos, tecnologia, innovacidn entre otros. Finalmente, la dimension del entorno incluye
elementos provenientes del exterior, entre ellos, clientes, competidores, proveedores y

mercado.

e El Pert se encuentra rezagado en cuanto al desarrollo de startups, en comparacion con
otros paises de Latinoamérica, esto se ve reflejado en el ecosistema emprendedor adn
naciente, el cual tiene influencia en el crecimiento lento que estan teniendo las startups
nacionales. Al ser las startups un fendmeno relativamente nuevo en el Perd, ain no se
cuenta con data cuantitativa confiable que resuma cifras como nimero de startups y
porcentaje de éxito o fracaso. La situacion actual de las startups estudiadas varia en cada

caso ya que, todas pertenecen a industriasdistintas.

o Entre las principales barreras que afectan al crecimiento se identifico que, por un lado,
las startups no son capaces de acceder a créditos debido al alto riesgo que representan
para el sistema bancario, lo cual limita sus opciones de financiamiento. Otra barrera
radica en el tipo de emprendimientos, actualmente, estos cuentan con un nivel
tecnologico muy bésico lo cual no resulta atrayente para inversionistas internacionales;
también, los mismos emprendedores pueden dificultar el desarrollo de la startup al no

tomar con seriedad el trabajo que estaimplica.

o El Estado ha reconocido la importancia de las startups a través del programa StartUp
Per( dirigido a su fomento y crecimiento, este es aun basico; sin embargo, ha recibido
mas apoyo Yy participacion que en afios anteriores. Asimismo, existen iniciativas
privadas que complementan los programas publicos, los cuales fomentan la creacion y

desarrollo de las startups.

e Los elementos clave de crecimiento de las empresas convencionales han sido descritos
en las startups estudiadas. De esta manera,se identific que existe cierta similitud entre

ambos tipos de organizaciones, por lo que comparten ciertos elementos, asimismo, no
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todos pueden ser aplicados a las startups porque estas tienen caracteristicas distintivas

como la capacidad de adaptabilidad y la innovacién.

o Acerca de los elementos de agente, existen algunos que destacan mas: la motivacion, las
habilidades blandas y las redes de contacto. Se encontré que la motivacion es el
elemento base de todo emprendedor ya que es lo que lo guiara a través de todas las
etapas del negocio, es importante recalcar que esta motivacion debe ser adecuada, es
decir, el emprendedor debe ser impulsado por generar un cambio. En cuanto a las
habilidades blandas, se recalc6 su importancia para el manejo del equipo de trabajo.
Finalmente, sobre las redes de contacto, se considera que son el complemento perfecto
para los dos elementos previamente mencionados, tener una red de contactos genera

vinculos que pueden ayudar a la startup a dar el siguiente paso en cuanto acrecimiento.

e Acerca de los principales elementos pertenecientes a la dimension del negocio, se
identifico que el equipo debe estar altamente motivado; asimismo, tener un equipo
fundador multidisciplinario y dedicado a tiempo completo; de esta forma, no se
duplicaran las funciones realizadas y cada integrante tendrd una habilidad
complementaria; ademas de una capacidad de reaccion rapida ante los cambios que el
mercado pueda requerir en el producto/servicio ofrecido. Acerca del producto/servicio
brindado, este debe coincidir con las necesidades del mercado, lo cual implica
adaptabilidad, innovacion constante y, en ciertos casos, tecnologia, igualmente, el

producto/servicio debe ser de calidad para que los usuarios incrementen y se fidelicen.

e De los elementos pertenecientes a la dimension del entorno, se considera que el
financiamiento externo y los clientes son los mas importantes. En cuanto al
financiamiento, este es esencial para las startups estudiadas, ya que independientemente
de la etapa de crecimiento en la que se encuentren, siempre lo necesitaran para
implementar mejoras, se recalco también que el monto necesario variara segun la etapa
de crecimiento en la que se encuentre; de esta manera, mientras mas avanzada se
encuentre la startup méas financiamiento externo necesitara. Acerca del elemento de
clientes, se remarco que las startups necesitaran prestar especial atencion a estos; ya que
permitira aplicar el proceso de creacion de productos, explicado en el documento, para

lograr cubrir sus necesidades constantemente.

e En base al esquema tedrico propuesto, se identifico que las startups estudiadas han
presentado algun tipo de crecimiento; estas se encuentran en niveles con caracteristicas

diferentes.
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e Respecto a Chazki, Doktuz y Comparabien, ubicadas en la clasificacion 3, se
encuentran en la etapa de expansién segun la propuesta de la OCDE. Asimismo,
presentan una supervision supervisada y el organigrama se constituye por 3 0 mas
niveles. También, los sistemas formales se encuentran en maduracion, la estrategia
principal es la de escalar y, a pesar de que los fundadores atin mantienen relacion con el
negocio, estos han delegado las decisiones del dia adia.

e Las startups de clasificacion 2 se encuentran en etapa de desarrollo, segin la
clasificacion de la OCDE estas son X-Runner Venture y Saxo YoPublico; ambas
comparten caracteristicas como el estilo de gestion supervisado, asimismo, su
organizacion cuenta con 3 niveles “jerarquicos”, la extension de los esquemas formales
se encuentra en desarrollo, su estrategia principal es despegar, el primero a través del
ingreso a nuevos mercados locales y la diversificacion del producto y el segundo, a
través del inicio de actividades en el mercado colombiano y mexicano.

e Las startups de clasificacién 1 pertenecen a la etapa de nacimiento, estas son Café
Compadre y Movivan; su estilo de gestion se basa en la supervision directa, tienen una
organizacion de 2 niveles, su extension de los sistemas formales es minima, su
estrategia principal es sobrevivir y sus fundadores ain estan involucrados en las

decisiones del dia a dia.
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CAPITULO 7: RECOMENDACIONES

En el presente capitulo se trazaran algunas recomendaciones para los emprendedores y
policy makers. Se han tomado como relevantes a estos dos actores porque pueden encontrar Util
el contenido de esta investigacion para guiar a los nuevos emprendimientos, conocer a mayor
profundidad acerca del tema tan poco estudiado en el pais y reconocer la importancia de las

startups.

Para los emprendedores
e Para los futuros emprendedores, se recomienda hacer enfasis en los elementos de la
motivacién, habilidades blandas y redes de contacto, asi como asegurar que el equipo
sea multidisciplinario y dedicado a tiempo completo, que el producto cubra las
necesidades del publico objetivo y que sea adaptable segln estas; también, que sepan

gestionar adecuadamente los financiamientos recibidos.

e Una préactica que se consideré como relevante para todas las startups estudiadas es el
desarrollo de la tecnologia in-house, por lo tanto, se recomienda a los emprendedores
gue quieran utilizar tecnologia para fines de las operaciones de su startup, iniciar con un

desarrollador de software en el equipo.

e Se recomienda la creacion de emprendimientos con una alta sofisticacion de tecnologia
la cual tenga un impacto nacional, entre ellos en el sector minero, agricultura, entre
otros, puesto que resuelven problemas del pais e incluso, pueden ser exportables. Esta
recomendacion se da en base a lo dicho por algunos expertos quienes aseguran que las
startups actuales poco a poco van perdiendo el elemento innovador al desarrollar ideas y

son cada vez menos creativas.

o Para los emprendedores de la startups que se encuentran en las etapas de gestacion,
nacimiento y desarrollo, recomendamos escuchar las experiencias de otros
emprendedores y conocer de cerca las historias de otros emprendimientos puesto que
los casos estudiados no necesariamente representan la situacién de todas las startups

peruanas.

Para los policy makers
e En el caso de las politicas publicas que puedan favorecer el crecimiento de las startups
en el Perq, invitamos a los policy makers a continuar con las acciones de apoyo a las
startups y consolidarlas desde el &mbito tributario, a través de politicas preferenciales

para las startups de alto impacto.
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e Asimismo recomendamos fomentar las carreras vinculadas a la tecnologia e innovacién
pues hemos identificado que hay una escasez de desarrolladores de software que puedan
cubrir las necesidades de las nuevas empresas tecnoldgicas que se estan creando.
Consideramos que estas acciones deberian ser comunicadas y difundidas tanto en Lima

como en el interior del pais para lograr descentralizar el foco innovador.

e Se deberia fomentar la comunicacion entre las grandes empresas y las startups, para

lograr establecer sinergias y aprovechar oportunidades generadas porambos.

e Aconsejamos el desarrollo de politicas que permitan atraer a inversionistas extranjeros
con suficientes recursos econémicos para generar un crecimiento en las startups, asi

como la posibilidad de seradquiridas.

e Seria valioso que las instituciones hagan publicos mas estudios referentes al éxito o
fracaso de startups, asi como cifras de estas que sean Utiles para académicos con interés

en este topico.
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CAPITULO 8: LIMITACIONES Y LINEAS FUTURAS DE
INVESTIGACION

Para la realizacion de la presente investigacién se han identificado cuatro grandes
limitaciones. Estas, principalmente giran en torno a los conceptos tedricos, la medicion del

crecimiento, el acceso a la informacion y la metodologia empleada.

En primer lugar, con respecto a los elementos definidos para el marco tedrico nos
limitamos a describir aquellos que fueron mayormente mencionados por los autores y los que
consideramos como mas relevantes para las startups, esto debido a que existe un universo

amplio de los elementos que influyen en el crecimiento de una empresa.

En segundo lugar, no tuvimos acceso a informacion cuantitativa como ventas,
proyeccion de ventas, utilidades, entre otros datos pertinentes para la medicion del crecimiento
puesto que esta data fue considerada como confidencial para las empresas analizadas. Por este
motivo, hemos decidido utilizar nuestro criterio para valorar de forma cualitativa este
crecimiento a través del apoyo del esquema elaborado con las variables de Churchill y Lewis
(1983) y las etapas que propone la OCDE (2016). Asimismo, tal como mencionan los
entrevistados, es dificil medir el crecimiento de una startup a través de métricas cuantitativas

porgue su proceso de crecimiento es mas complejo que el de una empresa tradicional.

En tercer lugar, debido al nimero de startups tomadas para la investigacion y el tiempo
limitado para estudiar a fondo cada una de ellas, el trabajo de campo consistio en la elaboracion
de una entrevista a profundidad que abarque todos los puntos explicados en la literatura. En ese
sentido, no fue posible tener contacto con los demas stakeholders para obtener informacion de
estos. Asimismo, es fundamental aclarar que solamente tuvimos acceso a la informacién desde
la perspectiva de los directores, CEO’s y/o fundadores mas no de los colaboradores de las
startups estudiadas. Igualmente, estos consideraron el detalle de los procesos de sus startups

confidenciales, por lo que no se pudo desarrollar un analisisAMOFHIT.

También, en la actualidad, no existe un mapeo exacto del nimero de startups existentes
en el Peru, esto fue validado por los expertos entrevistados, por tal motivo, resulta complicado
tomar una muestra de un ndmero indeterminado de empresas que permitan explicar el
crecimiento de las startups en el Per(. Si en un futuro, el Estado o alguna entidad privada logra
contabilizar este nimero de empresas, animamos a los interesados en este tema a realizar este

estudio.
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Por ultimo con respecto a las limitaciones, de acuerdo con la metodologia de estudios de
casos, no se puede generalizar estadisticamente los resultados obtenidos, no obstante, sirve para

una amplia comprension analitica.

A modo de futuras lineas de investigacidn, esperamos que este estudio sirva de base
para los proximos investigadores que tengan intencion de estudiar alguna startup en particular,
si se decide tomar alguna estudiada en este documento, se recomienda analizar el crecimiento
desde dentro de la empresa asi como desde la perspectiva de sus principales stakeholders pues

permitiran obtener mayor profundidad en losresultados.

Asimismo, si existe la posibilidad de obtener informacion cuantitativa para medir el
crecimiento de las startups, se espera que esta informacion pueda ser utilizada para demostrar
gue efectivamente, las startups, ya sea en menor o mayor medida, han crecido; sin embargo, no
se debe olvidar que la medicion de este tipo de empresas no se puede dar Unicamente por estos
indicadores, de igual manera, si se logra conseguir data acerca de startups, debe ser tomada con

cautela ya que, al afio 2017, los expertos han referido que esta no es 100% confiable.

Ademas, se recomienda ahondar en el tema de crecimiento de startups desde una
perspectiva cuantitativa; debido a que para poder medir la relacién entre los elementos y el
impacto que tienen en el crecimiento de las startups seré necesario realizar una investigacion de
este tipo asi como lograr una validacion. Esto brindaria una vision mas completa acerca del

fendmeno de crecimiento de startups en el incipiente ecosistema emprendedor peruano.
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ANEXO A: Crecimiento interno segun Robbins

Desde otra perspectiva, Robbins (2010) propone como estrategias de crecimiento la de
concentracién, integracion vertical, integracién horizontal y diversificacion. Asi, una
organizacion que aplique la estrategia de concentracion se enfocard mas en su linea de negocio
principal, esto implica incrementar el nimero de productos ofertados o el nimero de mercados
atendidos (Robbins, 2010).

La integracion vertical puede darse hacia adelante, hacia atras o ambas; en una
integracion vertical hacia adelante, la empresa se puede convertir en su propio distribuidor y
controlar las salidas mientras que en una integracién vertical hacia atrds una organizacion se
puede convertir en su propio proveedor y asi controlar las entradas, finalmente, si una empresa
opta por ambos tipos de integracion vertical, controlara tanto las entradas como las salidas
(Robbins, 2010). En el caso de la integracion horizontal, la compafiia crece al aliarse con sus
competidores (Robbins, 2010).

Finalmente, en el caso de la diversificacidn, esta puede ser relacionada o no relacionada;
con la del primer tipo, una empresa se combina con otras empresas de industrias diferentes pero
que guarden algun tipo de relacion, por ejemplo que todas se dediquen a la manufactura o a la
venta retail; acerca de la estrategia de diversificacion no relacionada, esta sucede cuando se

combinan empresas cuyos rubros de negocio no siempre guardan relacion (Robbins, 2010).
Tabla Al: Estratégias de crecimiento segiin Robbins (2010)

Estrategias de crecimiento

Concentracion Integracion vertical Integracion Diversificacion
horizontal
- Hacia Hacia Ambos - Relacionada No
adelante atras relacionada

Adaptado de: Robbins (2010).

El crecimiento explicado corresponde a la expansion interna basado en los autores de
Robbins y Ansoff quien apoya los planteamientos del primero. Sin embargo, las empresas
también pueden experimentar un crecimiento externo, consideramos que este se daré en cuanto
la empresa posea los recursos y las capacidades adecuadas para hacerlo. Este segundo tipo de

crecimiento se explica en el parrafo anterior.
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ANEXO B: Modelo de desarrollo de startups segun Maurya

Existen tres propuestas relevantes para entender a este tipo de empresas, estas son

Customer Development o desarrollo del cliente, Lean Startup, y el “Bootstrapping”.

Sobre el primero, se trata del proceso por el que pasa una startup a través del feedback
obtenido por sus consumidores durante el ciclo de desarrollo de su producto; por otro lado, el
Lean Startup, se basa en el desarrollo del cliente, el desarrollo agil de software y las précticas
“lean” o de apoyo; finalmente, el “bootstrapping” es entendido como un conjunto de técnicas
utilizadas para minimizar el monto de deuda externa o financiamiento proveniente de bancos e
inversiones, también propone que las startups deben financiarse a través de los ingresos
provenientes de clientes (Maurya, 2010). Ash Maurya, compila, en su propuesta Running
Lean, los tres modelos mencionados anteriormente, por lo que consideramos como el mas

completo.

Para que el Running Lean suceda, en primer lugar, un emprendedor debe establecer
una hipétesis sobre su modelo de negocio. Una vez establecida se debe comenzar el proceso
de escenarios propuesto por Ash Maurya, el cual se basa en validar el modelo de negocio antes

pensado (Maurya, 2010). El orden planteado es el expuesto en la FiguraB.1:

Figura B1: Modelo Running Lean

Adaptado de: Maurya (2010).

Sobre cada uno de los escenarios mencionados anteriormente, el primero esta referido
al problema y la solucion. Esta etapa se da cuando se separa el problema de la solucién
testeando solo el problema a través de las entrevistas a los clientes; esto permite a las empresas
identificar si vale la pena solucionarlo antes de invertir esfuerzos en construir la solucién. A
partir de eso, se pueden alinear las minimas caracteristicas dirigidas a solucionar el conjunto

de problemas, a esto también se le llama el Minimo Producto Viable (MVP) (Maurya, 2010).

El segundo paso esta referido al producto/mercado, una vez que se establecid el MVP,

la empresa puede comenzar a aprender de los clientes y testear de qué manerala solucion

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




resuelve el problema; este se considera como el primer reto de las startups. El tercer escenario
es el de escalar, este puede consolidarse como el primer nivel del éxito, a partir de esto, la

empresa debe optimizar el modelo de negocio para que pueda escalar (Maurya, 2010).

Ash Maurya (2010), propone gue hay un antes y después del segundo escenario, ajuste
del producto/mercado. De esta forma, el proceso puede dividirse en dos, el antes y después del
ajuste del producto/mercado. Sobre el primer escenario, se busca validar la hipétesis del
modelo de negocio con el fin de encontrar un plan que funcione, asimismo, se enfoca en

aprender y pivotar.

En el tercer escenario, se basa en corregir las partes de esa hipétesis con el fin de
acelerar el plan de trabajo, el foco es crecer y optimizar. La gran diferencia entre pivotar, parte
del primer escenario, y optimizar, del tercero, es que el primero trata de encontrar un plan que
funcione, mientras que el segundo, acelera este plan. Asi, el objetivo del primer escenario es

corregir, mientras que del tercero, es lograr eficiencia (Maurya, 2010).

Luego de comprender el proceso de desarrollo de una startups, sera necesario
profundizar en los instrumentos de apoyo los cuales ayudan a su crecimiento. La importancia

de cada uno de ellos se basa en la etapa en la que la empresa se encuentre.
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ANEXO C: Instrumentos de apoyo directo por pais

Figura C1: Instrumentos de apoyo directo por pais

@ En operacidn @ Enfase de desarrollo O Instrumento no operative # Recién creado
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Apoyo a la demanda Compras piblicas y ofros programas

Fomento a la cultura Fomento a la cultura
empragarial innovadora ampracarial innovadora
Marco legal para la creachén,
gxpansidn y el cierre de empresas
Incentivos fiscales y
Marco reguiatorio tributacidn especial
Visas especiales para startups

Adaptado de: OCDE (2016).
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ANEXO D: Ecosistema emprendedor

Para que las startups, se desenvuelvan de la mejor manera, es necesario que reciban
apoyo del entorno en donde se encuentran, este entorno ha sido denominado como ecosistema

emprendedor (Isenberg, 2011).

Daniel Isenberg (2011) hace énfasis en la importancia de un ecosistema que propicie
el emprendimiento. EI mencionado autor hace hincapié en que los emprendimientos traeran

consigo “spillovers™*®

gue pueden beneficiar a diferentes entornos de un pais (Isenberg, 2011).
Asi, el camino mas corto para llegar a este “circulo virtuoso” (Isenberg, 2011, p.13) de mas

emprendimientos en un pais, se da a traves de la creacion de un ecosistema emprendedor.

Isenberg (2011) no propone que los emprendimientos sean la solucion a todos los
problemas de la sociedad, sin embargo, asegura que generan suficientes spillovers para que sea

una prioridad a la par de la educacion, seguridad, bienestar, energia y salud.

Asimismo, precisa que la creacion de un ecosistema emprendedor para economias en
desarrollo es una estrategia novedosa, pues permite reducir costos y estimular este tipo de
economias (Isenberg, 2011). Existen una docena de factores del ecosistema que se
interrelacionan, estos se agrupan en seis dominios: politicas, mercados, capital o

financiamiento, recursos humanos, cultura y apoyo de las instituciones (Isenberg, 2011).

Segun Léazaro (2016), el dominio de las politicas comprende a los organismos
gubernamentales que apoyan al emprendimiento, estos pueden ser universidades publicas o
privadas que jueguen un papel importante en la creacion de conocimiento que pueda ser
llevado al mercado; también, pueden ser entes reguladores que se encarguen de la distribucion
de los incentivos a emprendedores y a la eliminacion de barreras burocraticas para fomentar el

surgimiento de nuevas empresas.

Acerca del dominio de los mercados, hace referencia a la necesidad de una cantidad de
usuarios que estén dispuestos a comprar nuevos productos y recomendarlos a otros usuarios;
con respecto al capital o financiamiento necesario, el ecosistema contempla a las instituciones

publicas y privadas encargadas del financiamiento del emprendimiento (L&zaro, 2016).

El dominio de los recursos humanos es fundamental, un ecosistema emprendedor debe

estar conformado por profesionales que tengan orientaciones hacia el emprendimiento; el

® Término referido a externalidad positiva (Delgado, Correa & Conde, 2013). Segln Cambridge
Dictionary (2017): Cuando suceden spillovers, estos empiezan a afectar otras situaciones o grupos de
personas, especialmente de manera no prevista.
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dominio de la cultura abarca aspectos subjetivos como por ejemplo el modo en que las
personas se relacionan entre si y aspectos de la personalidad de los emprendedores como el

miedo al fracaso (Lazaro, 2016) o la aversion al riesgo.

Finalmente, el dominio del apoyo de las instituciones comprende a organismos no
relacionados al gobierno como aceleradoras, incubadoras y otros elementos necesarios para el

fomento de nuevos emprendimientos (Lazaro, 2016).

De manera complementaria, los elementos clave de agente, negocio y entorno
previamente explicados, se encuentran incluidos en estos dominios por lo que existe una

relacion directa entre el ecosistema emprendedor y las startups.
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ANEXO E: Matrices FODA de startups seleccionadas

Figura E1: Matriz FODA - Comparabien

Fortalezas

» Fundador con experiencia laboral y académica
» Desarrollan su propia tecnologia

*Experiencia en otros mercados latinoamericanos
» Alianzas con competidores en otros paises

* Red de contactos nutrida

Oportunidades

« Existe mayor cantidad de personas con vehiculos
que pueden utilizar los servicios

« Existe mayor cantidad de personas con interés
en abrir cuentas en bancos que pueden utilizar
los servicios

« Incremento de nimero de personas con acceso a
internet

« Alto porcentaje de personas gque no cuentan con
un seguro de salud

COMPARABIEN

Debilidades

* Poco poder de negociacidn sobre los clientes

» Cartera de clientes concentrada

» Modelo de negocio de expansion limitada

* Reputacion con usuarios finales dependiente de
sus clientes (bancos o aseguradoras)

Figura E2: Matriz FODA - Chazki

Fortalezas

« Fundador con experiencia en el mundo de los
negocios

» Alta exposicién por CEO

« Desarrollan su propia tecnologia

Amenazas

» Competidores amplien sus lineas de negocio

« Alianza entre aseguradoras y entidades
financieras

« Creacion de regulaciones que puedan limitar el
manejo de los datos personales en startups

« Ciberataques

« Creacion de nuevas regulaciones en el giro del
negocio

Oportunidades

» Tendencia creciente del comercio online

* Iniciativa para crear ley que incremente la
seguridad en el comercio online

* Tendencia creciente a la compra de motos en el

« Utilizan economia colaborativa Perd lo que incrementa la cantidad de
proveedores
CHAZKI
Debilidades Amenazas

» Confianza de la calidad de servicio en otros
» Alta dependencia de CEO
» Modelo de negocio altamente replicable
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* Variedad de competidores

« Barrera de entrada para nuevos competidores es
baja

* Creacion de nuevas regulaciones que puedan
perjudicar a los motorizados

« Ciberataques




Figura E3: Matriz FODA - Movivan

Fortalezas

« Utilizan economia colaborativa

« Obtencion de clientes a través de una "bola de
nieve"

« Cuentan con aliados estratégicos
« Clientes fidelizados
 Unico servicio en el mercado destinado a

Oportunidades

» Mas personas se encuentran insatisfechas con el
transporte pablico en Lima

* Incremento en el precio del transporte publico
podria generar nuevos usuarios

» Mayor poder adquisitivo de los limefios en el
afio 2017

trabajadores  Mejora de vias urbanas reduciria costos
MOVIVAN
Debilidades Amenazas

« Personal a tiempo parcial

* Pocos recursos financieros

« Aplicativo movil deficiente

« Nivel logistico del negocio es complejo
» Modelo de negocio replicable

Figura E4: Matriz FODA - Doktuz

Fortalezas

« Desarrollan su propia tecnologia

« Diversas lineas de negocio

«Experiencia en otros paises de Latinoamérica
« Utillizan economia colaborativa

» CEO con experiencia en el sector salud

* Aspectos socioculturales de Lima (incluye
inseguridad e informalidad)

* VVariaciones en precios de combustibles

* Creacion de nuevas regulaciones

« Ciberataques

Oportunidades

* Tendencias a mayor preocupacion por la salud
* Interés de inversores

« Huelgas de médicos en el sector publico

* Tendencia creciente del comercio online

DOKTUZ

Debilidades

« Necesidad de espacios fisicos para una de sus
lineas de negocio

« Dependencia de aparatos médicos extranjeros

« Altos costos para mantener una de sus lineasde
negocio

« La calidad de su servicio es dependiente de sus
doctores
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Amenazas

« Empresas que brindan servicios similares

« Desconfianza de las personas para el servicio
» Mejora e imitacion de aseguradoras

« Incremento de presupuesto para mejorar servicio
de salud publica




Figura E5: Matriz FODA - Saxo YoPublico

Fortalezas
« Cuentan con inversionistas extranjeros.
« Capacidad para una publicacion rapida delibros.

« Escalabilidad del modelo de negocio a nivel
internacional

 Acceso a mentoring extranjero

Oportunidades

» Amplio nimero de autores independientes
nacionales

* Tendencia a la digitalizacion de libros educativos

* Incremento de personas que realizan compras
por internet

» Aumento de personas que visitan paginas de
comercio de libros

SAXO YOPUBLICO

Debilidades

« Dependencia del CEO de opiniones de
inversionistas

«Dependencia de desarrolladores extranjeros

* Replicabilidad del modelo de negocio

» Monitoreo de atencion en el extranjero
centralizada en Peru

Figura E6: Matriz FODA - Café Compadre

Fortalezas

« Desarrollo de su propia tecnologia

« Relaciones de confianza con caficultores
« Aliados que exponen sus productos

« Variedad de calidades de materia prima

Amenazas

« Tendencias que eliminen los libros electronicos.

« Creacion de nuevas regulaciones vinculadas a los
derechos de autor

« Entrada de nuevos competidores locales o
extranjeros

« Creacion de nuevas regulaciones ambientales
que limiten el uso de papel

Oportunidades.
» Mayor consumo de productos organicos
* Tendencia creciente de consumo de café

* Millenials con mayor compromiso con el medio
ambiente

« Posibilidad de exportacion de café

CAFE COMPADRE

Debilidades

« Fundadores con falta de experiencia en la
gestion de negocios

*Dependencia de fondos externos para desarrollar
tecnologia

« Falta de supervision directa por lejania de planta

» Amplios esfuerzos para mantenimiento de planta
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Amenazas

 Mercado de café saturado

» Mal clima en las zonas productoras

» Tecnologia imitable

» Variedad de café mas accesible y econémico




Figura E7: Matriz FODA - X-Runner Venture

Fortalezas

« Recibe asesoria y mentoria de expertos
« Alianzas de apoyo internacional.

« Alianzas con personas de las zonas en las que

operan
« Bajo gasto en publicidad
« Alianza con proveedor principal

Debilidades
« Dependencia de financiamiento externo
« Capacidad de expansion limitada

* Precio alto influye en la decision de adquirir
servicio de la startup
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Oportunidades

« Instalacion de sistema de alcantarillado nacional
es lento

« Incremento de presupuesto para municipalidades

« Alianzas con gobiernos nacionales o regionales

X-RUNNER
VENTURE

Amenazas
« Desconfianza del puablico objetivo
» Sector publico altamente burocratico

» Posible instalacion de alcantarillado publico en
el corto plazo



ANEXO F: Analisis PESTE de startups seleccionadas
Tabla F1: Comparabien

e Ley N° 29733 de proteccion de datos personales que tiene por objeto el
garantizar el derecho a la proteccion de datos personales (Ley N° 29733, 2011).

e Ley N° 26702 basado en el sistema financiero y sistema de seguros, la cual

POLITICO . -
establece un marco de regulacién y supervision para las empresas que se

encuentran en estos sectores (Ley N°26702, 2011).

e El Instituto de Tecnologia de Massachusetts (MIT) revela que los bancos con
plataformas digitales son méas aceptados, “los investigadores indican que la
digitalizacion hace a las empresas mas transparentes, reduce los costos de

ECONOMICO cambiarse de proveedor a los clientes y promueve el ingreso de nuevos
competidores con una mejor oferta digital” (“¢Qué diferencia a los bancos
digitales de los no digitales?”, 2017).

e Segln los Estudios Econdmicos de la Asociacién de Bancos (Asbanc) en el afio
2017, el monto de préstamos para los peruanos alcanz6 S/ 233,743 millones lo
cual representé un crecimiento de 2.58% respecto al mismo periodo del afio

anterior (“Asbanc: Crédito bancario crece 2.58%”, 2017).

o El 56.4% de los peruanos tiene acceso a internet (“El 56.4% de hogares
peruanos cuenta con Internet”, 2016).

e Segln un estudio del Banco Mundial “s6lo dos de cada 10 peruanos tiene una
cuenta bancaria, mientras que en paises vecinos como Venezuela y Chile,
cuatro de cada 10 consumidores estan ‘bancarizados’. Brasil, en tanto, lidera la

SOCIAL lista con cinco por cada 10 usuarios” (“Perd, uno de los paises con menos
usuarios con cuentas bancarias”, 2014).

e Incremento del nimero de oficinas de bancos a nivel nacional, alcanzando
2,124 hasta el primer semestre del 2016, asimismo, los cajeros automaticos se
incrementaron en 1,36%, respecto al afio anterior (“Asbanc: Crédito bancario
crece 2.58%”, 2017).

e Segun Pacifico Seguros, el 30% de los peruanos, aproximadamente 9 millones,
no cuenta con un seguro de salud (“Nueve millones de peruanos”, 2015).

e Solo tres de diez vehiculos en el Pert cuentan con un seguro vehicular (“Tres
de cada diez vehiculos en Perd”, 2017).

e Implementacion de plataforma que ofrece los servicios de una casa de cambio

TECNOLOGICO . . . .
a través de la banca por internet (“BBVA Continental presenta casa de cambio

online”, 2017).

ECOLOGICO No se ha encontrado algun factor ecolégico que afecte a los sectores en mencioén.
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Tabla F2: Chazki

POLITICO

Incertidumbre en el sector de transporte por el cambio del Ministro de
Transportes y Comunicaciones (MTC) (“Bruno Giuffra juré6 como ministro de
Transportes”, 2017).

En mayo del 2017, la Municipalidad Metropolitana de Lima emitid una
ordenanza que prohibia o restringia la circulacion de vehiculos motorizados por
algunas de las principales vias de la capital (“Motociclistas organizan una gran
movilizacion este sabado en Lima”, 2017).

Camara Peruana de Comercio Electrdnico realiza peticion al gobierno para la
creacion de Ley de promocién de comercio electrénico que permita garantizar
las compras y ventas online (“Piden creacion de la ley de comercio

electronico”, 2016).

ECONOMICO

Durante los primeros meses del afio 2017, la economia peruana ha
experimentado un avance en el subsector de almacenamiento, correo y
mensajeria en 2.35% (INEI, 2017). Sin embargo, para abril del 2017, las
actividades postales y de mensajeria se redujeron en 8.57% (INEI, 2017).
Proyeccion de crecimiento, en los dos proximos afios, de 30% en compras a
través de computadoras y 55% para compras a través de dispositivos moviles
(“Comercio electrénico en el Perd”, 2017).

Comercio online en el PerG generé 2,800M USD durante el afios 2016

(“Comercio electrénico en el Perd”, 2017).

SOCIAL

Desde el afio 2015, hay una tendencia creciente en el comercio online; en el afio
2017 en Peru se registraron 3 millones de compradores online, que provienen
también de los niveles socioeconémicos B y C, es decir, el sector de compras
online no es exclusivo del nivel socioeconémico Ay B (Falcén, 2017).

Impulso de los ‘cyberdays’, los cuales permiten a los consumidores conocer a
las empresas a través de sus cuentas virtuales y adquirir ofertas, asimismo,
impulsa a las empresas a ingresar al e-commerce (Paan, 2016).

Tendencia creciente en la venta de motocicletas y trimotos las cuales crecieron
en 2,1%, 7,2%, 10,4% y 10,7%, entre agosto y noviembre del 2016,
respectivamente (“INEI: Entre setiembre y noviembre se incrementé la venta de

vehiculos nuevos”, 2016)

TECNOLOGICO

Incremento de las compras multidispositivo; segln la Cdmara de Comercio de
Lima, 76% de las blsquedas se dan a través de un dispositivo movil; sin
embargo, solo el 50% de las compras se realizaron a través de este. Se estima
que el smartphone se convertira en el principal dispositivo en el cual se

concretaran las compras online (América Econdmica, 2017).
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Tendencia creciente del uso de herramientas de Bigdata el cual permitira
conocer el comportamiento de los consumidores y las siguientes tendencias
(“¢Cudles son las tendencias del e-commerce para este 2017?”, 2017).

Creacion de nuevas innovaciones como la inteligencia artificial, realidad
aumentada e incluso, el uso de drones para entregar pedidos (“;Cuales son las
tendencias del e-commerce para este 2017?77, 2017).

ECOLOGICO

Comercio electrénico impulsa el consumo del cartdn, utilizado para el
empaquetado; hay una expectativa de crecimiento anual del uso de este material
de 3,5% (Carbajosa, 2016), el mayor uso de este material conlleva a una mayor

depredacidn de bosques.
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Tabla F3: Movivan

POLITICO

Incertidumbre en el pais en el sector de transporte por el cambio del Ministro
de Transportes y Comunicaciones en el mes de mayo del afio 2017 (“Bruno
Giuffra juré como ministro de Transportes”, 2017).

Posible creacion de Autoridad del Transporte de Lima y Callao que unificaria
las medidas tomadas por las municipalidades para ordenar el caos vehicular en
Lima (Contreras, 2017).

Existen condiciones para la fiscalizacion del servicio de transporte en todos sus
ambitos tras la promulgacion del Reglamento Nacional de Administracion de
Transportes, la cual tiene por objeto regular la prestacion del servicio de
transporte pablico y privado de personas y/o mercancias (MTC, 2015).

No existen leyes que regulen a las aplicaciones que brindan servicios de
transporte privado, funcionan sin autorizacion municipal (Tineo, 2016).

ECONOMICO

Segun el Foro Econémico Mundial (FEM) del 2015, Per( estd ubicado en el
puesto 89 entre 140 paises a nivel mundial en calidad de infraestructura, asi,
busca “invertir en [...], reducir los costos del transporte a través de mejores
carreteras, puertos y aeropuertos” (“Infraestructura en el Pert”, 2016).

En el afio 2017, hubo un incremento en los gastos de los limefios en transporte
privado alineado al aumento de sus ingresos en 2.7% (“Ingreso de trabajadores
en Lima Metropolitana creci”, 2017).

Segln el Organismo Peruano de Consumidores y Usuarios (OPECU), los
precios internacionales de combustible subieron hasta S/0.19 por galén para
fines de mayo del 2017 (“Opecu: Precios internacionales de combustibles
suben”, 2017).

SOCIAL

Existe insatisfaccion de la poblacién limefia con el transporte publico el cual
brinda un mal servicio (Salinas, 2015).

Para enero del afio 2017, existen 9°111,000 habitantes en Lima Metropolitana
(“¢Cuéntos habitantes tiene Lima a 482 afios de su fundacion?”, 2017a).

Para el afio 2016, 39% de limefios utiliza servicios de transporte privados
(Compafiia Peruana de Estudios de Mercado y Opinion Pdblica s.a.c. [CPI],
2016).

Alta inseguridad vial por la informalidad ha provocado la muerte de alrededor
de 30mil personas en los Ultimos 10 afios (“Seguridad vial: La informalidad”,
2016).
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TECNOLOGICO

El desarrollo de aplicativos méviles conecta a los pasajeros con conductores de
manera mas rapida (“Las aplicaciones madviles transforman el sistema de
taxis “, 2015).

Para el afio 2017, existen mas de 7 aplicativos de servicios de transporte
privado que compiten entre si en Lima (“Las aplicaciones de servicio de
taxi y su posicionamiento”, 2017).

Tendencia a aumentar la seguridad informatica, sobretodo en empresas que
trabajan con grandes bases de datos (“Las siete tendencias tecnoldgicas que
marcaran 2017”, 2016).

ECOLOGICO

El sector transporte no funciona bajo un reglamento de proteccion, sin
embargo, cuenta con una serie de normas las cuales regulan los derechos y
obligaciones ambientales; estas son dispersas y se dan en base a las
necesidades y proyectos del sector (Legislaciénambiental.pe, s/f).

“El 30% de las emisiones de vehiculos son gases de efecto invernadero”
(Respiro, 2013).

El transporte pablico genera 36% del total de las emisiones de diéxido de
carbono en Lima, la implementacion de transporte plblico masivo reduciria

aproximadamente 85 mil toneladas de este gas (De la Quintana, 2015).
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Tabla F4: Doktuz

POLITICO

Ley N° 26842, denominada, Ley General de Salud, refiere que “los
establecimientos de salud y los servicios médicos de apoyo, cualquiera sea su
naturaleza o su modalidad de gestién, deben cumplir los requisitos que
disponen los reglamentos y normas técnicas que dicta el Ministerio de Salud”
(Ley N° 26842, 1997).

ECONOMICO

La inversion en salud ha aumentado, sin embargo, ain no es suficiente, “la Ley
de Presupuesto del 2017 solo incrementa en 2.4% los recursos para salud,
aproximadamente 300 millones de soles adicionales, cifra que no permitira
cubrir las carencias” (Villanueva, 2016).

El presupuesto publico en salud, con respecto al presupuesto general de la
Republica, ha tenido un crecimiento sostenido, de 4,6 %, en 2006, a 5,5 %, en
2014. No obstante, presenta una brecha financiera promedio para el periodo de
2 % con respecto al producto bruto interno (PBI) de la region de América
Latina (Lazo, Alcande y Espinosa, 2016, p.49).

El presupuesto del sector salud para el afio 2017 es de 13.776 millones de soles
(US$ 4.037 millones) el cual estard orientado a la mejora de servicios y a la
reduccion de las brechas en infraestructura hospitalaria, cabe recalcar que esta

cifra representa un incremento de 2,4% respecto al 2016 (Cluster Salud, 2016).

SOCIAL

La Organizacion Panamericana de la Salud (OPS) (2015) sefiala que la mayor
parte de las defunciones prematuras por enfermedades no trasmisibles (ENT)
son prevenibles, de los 38 millones de vidas perdidas en 2012 por ENT, 16
millones, es decir el 42%, fueron defunciones prematuras y evitables, este
monto es superior al reportado en el 2000 donde solo fueron 14.6 millones.

El presidente del gremio de salud de la Camara de Comercio de Lima (CCL),
Mario Mongilardi, indicd que los peruanos tienen un gasto per cépita promedio
de US$ 289 al afio en salud, lo que incluye el costo de insumos y servicios
médicos (“CCL.: Peruanos gastan en promedio US$ 289 al afio”, 2013).

En el afio 2017, en el Peru se ha percibido la falta de médicos publicos debido
a la huelga en la que se encuentran, en la cual exigen mejoras laborales y
salariales, los consultorios suelen estar vacios por la huelga médica que se

desarrolla a nivel nacional (“Hospitales vacios por la huelga”, 2017).

TECNOLOGICO

IBM se encuentra implementando una tecnologia que brinda diagndsticos
médicos, los cuales se pueden utilizar como una segunda opinion, este se llama
Sistema IBM Watson (Galvez, 2016b).

En Perl se vienen desarrollando nuevos avances tecnoldgicos los cuales
puedan impactar en la prevencién, diagnosticos y tratamiento de enfermedades;
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por ejemplo, inodoros que permiten obtener resultados de analisis mas
rapidamente, pruebas de bioma humano, ropa inteligente que controla los
signos vitales, nano farmacos en parche para las mujeres que pasan por la
menopausia y medicina personalizada (“Cinco avances tecnolégicos aplicados
a lasalud”, 2016).

ECOLOGICO

En el afio 2017, a raiz del Fendmeno del Nifio que azot6 al Perd, el cambio de
temperaturas y climas tuvieron una serie de consecuencias como pérdidas
humanas y materiales, pero también ocasionaron enfermedades bacterianas,
micoticas y parasitarias, asi como enfermedades por la humedad y el contacto

con animales (“Enfermedades a las que se exponen damnificados”, 2017).
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Tabla F5: Saxo YoPublico

POLITICO

Ley N° 28131 se basa en los derechos de autor y tiene por objeto la proteccion
de las obras literarias y artisticas (Ley N° 28131, 2003).

Ley N° 28086 que es la Ley de Democratizacion del Libro y de Fomento de la
Lectura, la cual especifica las indicaciones que debe tener un libro producido en
el territorio nacional (Ley N° 28086, 2003).

Creacion del ISBN, que “es un sistema internacional de numeracion de libros,
aprobado como norma ISO 2108. Este nimero identifica al libro a nivel mundial,
permitiéndole una mejor comercializacion y distribucion” (Biblioteca Nacional
del Perd, 2017).

Existen esfuerzos por la digitalizacion de libros en el Plan Nacional del Libro y
la Lectura del Perd (PNLL) el segundo objetivo se basa en utilizar las nuevas
tecnologias de la informacion y la comunicacion en favor del fomento de la
lectura (Consejo Nacional de Democratizacion del Libro y de Fomento de la
Lectura, 2006).

ECONOMICO

Variaciones positivas en el precio del délar implicaria un aumento en los precios
de los libros (“Textos escolares representan hasta el 80% del gasto”, 2016).

Las pérdidas por pirateria en el sector editorial ascendieron a 249 M USD en el
2013, monto mayor al 209 M USD del afio 2011 (“La historia de Cinepapaya”,
2015).

Segun el documento “Contribucién econémica de las industrias basadas en
derechos de autor en el Per(”, elaborado por la OMPI e Indecopi, en el 2005, las
industrias que se basan en el derecho de autor aportaron US$1.911 millones de
valor agregado y 596 mil puestos de trabajo. Se aclara que no existe data
actualizada sobre este tema (De la Quintana, 2016).

SOCIAL

Segin Semana Econdmica (2016) el 56.4% de los peruanos tiene acceso a
internet.

Los peruanos invirtieron su tiempo en navegar en paginas de comercio de libros
un 7.6%, siendo Amazon la pagina mas visitada, asimismo, la clase media alta
lee en 31.9%, la clase alta en un 26.9%, la clases media baja y baja no superan el
15% (Camara Peruana del Libro, 2011).

Debido al incremento de lectura electrénica en los Gltimos afios en el pais, se
abrié la primera tienda de libros electrénicos en el afio 2014 esta es
PerueBooks.com, iniciativa que cuenta con mas de 20 mil titulos y que tiene una
asociacion con una distribuidora de libros electrénicos en Espafia (“PerG ya

cuenta con su primera tienda de libros electrénicos”, 2014).
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La Camara Peruana del Libro (CPL), en Lima, solo el 21% de la produccién de
libros es digital y en el caso del Per(, esta apenas llega al 5% (Galvez, 2016a),

esto demuestra las preferencias por los lectores hacia los librosdigitales.

TECNOLOGICO

Con la creciente existencia de los libros digitales se han creado dispositivos para
ebooks como el Kindle, Sony Lector de libros y el Literati de Sharper (“Conozca
los dispositivos para leer libros digitales”, 2014).

Los libros digitales o ebooks tienen la ventaja de que permiten que se ahorre en
el precio de la impresion del papel, el gasto de la tinta, los gastos de distribucidn,
de la puesta en las librerias y puestos de revistas (“Literatura digital, una manera
de leer mas”, 2015).

ECOLOGICO

Resaltan tendencias mundiales acerca de la disminucion en el uso del papel, lo
cual reduciria la depredacion de bosques y fomentaria la industria de libros
digitales (Castromil, 2014).
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Tabla F6: Café Compadre

POLITICO

Se establecio un decreto de la Politica Nacional Agraria la cual tiene como
objetivo incrementar de forma sostenible los ingresos y la calidad de vida de
los productores, dando prioridad a la agricultura familiar (Decreto Supremo
N° 002-2016-MINAGRI, 2016).

El Ministerio de Agricultura y Riesgo (MINAGRI) ejecutd un plan de
renovacion de cafetales desde el 2014 que busca aumentar la competitividad
del sector cafetalero y posicionar al pais como productor y exportador de
cafés especiales y de alta calidad, a su vez, incrementar la calidad de vida de
las familias del campo (Agrobanco, 2014).

Se cred la Feria Internacional de Cafés Especiales del Per( promovida por el
MINAGRI que tiene como fin propiciar el acceso directo de los productores
de café a los mercados nacionales e internacionales (Pérez, 2016).

ECONOMICO

La produccion de café caeria un 25% en el afio 2017 debido a un menor
rendimiento de los cultivos de café a causa del cambio climéatico (“La
produccidn de café caeria un 25% este afio”, 2017).

Falta de infraestructura para mantener la calidad del grano del café, esto
tiene un impacto en el precio (Zurita, 2017).

En el afio 2017, hubo una caida de los precios internacionales del café (“La
produccion de café caeria un 25% este afio”, 2017).

En el afio 2017, a comparacion con afios previos, Colombia redujo la
cantidad importada de café peruano, salvo el de una calidad inferior que
implica un precio inferior para cubrir su demanda interna (“La produccion
de café caeria un 25% este afio”, 2017).

El comercio cafetalero se encuentra muy concentrado; los principales
actores son los grandes traders como Newman, Volcafé, Esteve, entre otros,
que son empresas trasnacionales que comercializan café proveniente de
otros paises productores (Cajaledn et al. 2017).

Las principales marcas de tostadores son Maxwell House, Nescafé y Folgers
entre otros; estos buscan tener menores costos, a su vez, priorizan los
precios, dan poca importancia al origen y suelen invertir fuertemente en

publicidad de sus marcas (Huaman 2005 citado en Cajaledn et al. 2017).

Tendencia creciente al consumo de productos organicos; en el Pert crecid en
150% para el afio 2014 (Publimetro, 2014).

Sobre los aspectos sociales del entorno, hay una tendencia positiva del
consumo de café, en el 2012 fue 300 gramos, en el 2015, 500 gramos y al

2016, 600 gramos, montos inferiores a Brasil y Colombia que oscilan entre 4
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SOCIAL

- 6Kg anuales el consumo (“Dia del café peruano: ¢Cuanto se consume al
afo?”, 2016).

El mercado aprecia la produccion de café sostenible, lo que le importa al
consumidor final es que el producto “genere una actividad econémica sana”
(Zurita, 2017).

Existe mayor conciencia medioambiental, asi se impulsan cafés especiales
que cuentan con certificaciones de comercio justo y organico (Cajaledn,
Camarena y Galiano, 2017).

Para el 2015, el consumo de bebidas energizantes crecié 17% (“Volt, Red
Bull y el boom de las bebidas energizantes”, 2016); esto representa una

amenaza para el sector cafetalero por ser un sustituto (Cajaleon et al., 2017).

TECNOLOGICO

No hay gran inversion en tecnologia ni en investigacion en el sector
agricola, asi, segin PRODUCE, el 35% de la innovacion en el pais se basa
en la agroindustria (La agroindustria peruana en CNN en espafiol 2016
citado en Cajaledn et al. 2017).

Desarrollo de dos tecnologias que erradiquen plagas en el cultivo del café:
rehabilitacidn y fertilizacion en plantaciones de café y el manejo integrado
de labroca de café (plaga de café) (INIA, 2017).

ECOLOGICO

El Estado promueve la conservacion y no contaminacion de los suelos
erosionables cafetaleros a través del impedimento del lavado de los
fertilizantes de plantas (INIA, 2017).

El cambio climatico afecta negativamente a las plantaciones de café por la
elevacion de las temperaturas y la irregularidad del periodo de lluvias,
también, hace que lleguen mas plagas en los tiempos de sequia (Servindi,
2014).

Tesis publicada con autorizaciéon del autor

No olvide citar esta tesis




Tabla F7: X-Runner Venture

POLITICO

El Estado peruano anuncié que pondrd en marcha el Fondo de Inversion
Agua Segura (FIAS), creado a través del Decreto Ley N°1284, la cual busca
cerrar las brechas de cobertura de agua, alcantarillado y tratamiento de
aguas residuales (“Ejecutivo puso en marcha el Fondo de Inversion Agua
Segura”, 2017).

El Servicio de Agua Potable y Alcantarillado de Lima (SEDAPAL) ha
aprobado proyectos para la ejecucion de obras de agua potable y
alcantarillado en Lima Norte, las cuales se iniciaran en los distritos de
Comas, Puente Piedra y Ancon para el afio 2018 (SEDAPAL, 2017).
Durante el afio 2017, hubo una mayor inversion en Lima en obras de
ampliacion y mejoramiento del sistema de agua potable y alcantarillado en
lugares como la urbanizacién EIl Bosque, distrito de Paramonga — Barranca,
San Mateo, asi como la instalacion de los servicios de agua potable y
saneamiento en los sectores 4, 5 y 6 del Pueblo Joven 03 de Octubre-Huaral
(INEI, 2017).

ECONOMICO

En el afio 2017, la Superintendencia Nacional de Servicios de Saneamiento
(Sunass) revel6 que un hogar limefio que no cuenta con agua potable paga
Seis veces Mas que uno con acceso a ese recurso.

El Peru sufre una desigualdad con respecto a la distribucion de los recursos
hidricos la cual afecta a la economia de los pobres que viven en los
asentamientos humanos de la capital, en donde una familia gasta S/. 90 al
mes por el agua que suministran los camiones cisterna (“El agua es un bien
escaso”, 2017).

SOCIAL

Existen casi tres mil millones de personas en el mundo que no tiene acceso a
un sistema sanitario, del total, tres millones se encuentran en Lima
(CONCYTEC, 2014).

Hay un deterioro de las tuberias de alcantarillado debido a la antigiiedad de
su uso y a la gran cantidad de desechos tirados por las plantas industriales
(Pérez, 2013).

TECNOLOGICO

En otros paises de Latinoamérica se ha desarrollado tecnologia para los
residuos; se dan estudios del desarrollo de tecnologia para el tratamiento de
residuos domeésticos, en especifico el compostaje que lo definen como “una
técnica basada en el aprovechamiento de la materia organica contenida en

los residuos sélidos urbanos bajo condiciones controladas” (Najar, Molina y
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Prosperi, s/f, p.10).

ECOLOGICO

Lima es la segunda ciudad mas seca del mundo gracias a su locacion
desértica y por los Gltimos impactos del cambio climatico los cuales han

afectado multiples sectores del pais (Swiss Re Foundation, 2017).
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ANEXO G: Matriz de consistencia

Oportunidad General Objetivo general

Conocer los elementos clave
para el crecimiento de las
empresas en las startups
limefias  ganadoras  del
concurso StartUp Perd.

¢Cuales son los elementos clave para
el crecimiento de las empresas en las
startups limefias ganadoras del
concurso StartUp Per(?

Obijetivos especificos

Identificar los elementos clave
que influyen en el crecimiento
empresarial desde una
perspectiva teorica y empirica.

Analizar las principales
caracteristicas de las startups
estudiadas y el entorno en el
que se desenvuelven.

Caracterizar los elementos
clave de crecimiento para las
startups estudiadas utilizando
como referencia los elementos

clave identificados en las
empresas.

Conocer el nivel de
crecimiento en el que se
encuentran las startups
estudiadas de acuerdo al

esquema tedrico propuesto.
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Variables de estudio Métodos y herramientas

Elementos clave para el Método analitico sintético:

crecimiento empresarial -Elementos clave para el
crecimiento

-Caracteristicas actuales de las Analisis documental:

startups estudiadas -Data de la empresa

-Entorno en el que  se-Informacion del sector

desenvuelven las startups Entrevistas a profundidad:

estudiadas -Startups seleccionadas
Anlisis documental:
-Elementos clave para el

Elementos  clave  para el crecimiento

crecimiento en las  startups Entrevistas a profundidad:

estudiadas -Startups seleccionadas

Entrevistas de validacion:
-Expertos

Analisis documental:
-Etapas de crecimiento

Entrevistas a profundidad:
-Startups seleccionadas

Etapas de crecimiento de las
startups




ANEXO H: Resultados de las entrevistas exploratorias

a Ensuopinion, ¢qué sabe de las startups?

Segun los entrevistados Maria Laura Cuya y Juan Miguel Galeas las startups son
organizaciones con alto potencial de crecimiento y modelos de negocio innovadores. Asimismo,
los entrevistados refirieron que las startups tienen que buscar adaptarse al mercado; debido a
que es un fendmeno reciente en el pais y el crecimiento de estas no han sido estudiadas a

profundidad.

Para Maria Laura Cuya (comunicacién personal, 1 de marzo, 2017) una startup no es
una pyme, ella considera que es una especie de proyecto que estd buscando un modelo de
negocio, refiere que no necesariamente tiene que ser tecnoldgica, puede ser fisica pero la
mayoria se apalanca de la tecnologia para crecer, también se diferencia de una pyme porque
estas tienen un crecimiento lento, en cambio una startup tiene un crecimiento escalable. De la
misma manera, Juan Miguel Galeas (comunicacion personal, 3 de mayo, 2017) asegura que las
startups, al principio, no les interesa ser sélidas sino descubrir su modelo de negocio, es decir,
hacer que la idea funcione y convertirla en eficiente, también precisa que no seria adecuado

medir su crecimiento a través de la generacién de dinero.

Asi, considera que para que una startup funcione son necesarios dos elementos:
creatividad y emprendimiento. Una empresa convencional puede funcionar sin necesidad de ser
creativa, solo a través del emprendimiento, también, un creativo puede “crear” una idea y esto lo
convertiria en un inventor; sin embargo, sélo cuando se dan ambos elementos es cuando se
considera que se ha formado una startup que trabaja con innovacién. Asi, los emprendedores
aplican ciertos comportamientos, conductas y actitudes para alcanzar ciertos indicadores. De
manera complementaria, el entrevistado asegura que hace diez afios, no existia un marco teérico

de startups por lo que seria valioso estudiarlas.

b. ¢Como considera que se da el crecimiento y la gestion de recursos en

startups?

Segun Daniel Peralta (comunicacién personal, 19 de mayo, 2017) es importante para
estudiar el crecimiento categorizar el fendmeno en etapas, para esto, nos sugirié tomar en cuenta
el modelo de crecimiento para pequefias empresas propuesto por Churchill y Lewis (1983). De
manera complementaria, Jorge Mendoza (comunicacion personal, 16 de mayo, 2017) nos
recomendd estudiar la teoria de recursos estratégicos propuesta por J. Barney (1991) para darnos
una mejor idea acerca de la gestion de recursos en las startups estudiadas ya que el modelo

propuesto por el mencionado autor es mundialmente conocido, asimismo, el académico
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menciona que trabajar con recursos estratégicos hara el crecimiento de startups sostenible. Por
Gltimo, el académico nos menciond que debido a que no existe mucha informacion acerca de
startups era mejor estructurar el marco teérico partiendo desde lo general como el crecimiento

hasta lo especifico con el tema de las startups.
c. ¢Cual considera que es la mejor metodologia para estudiar startups?

Para Jorge Mendoza (comunicacion personal, 16 de mayo, 2017), la mejor manera de
estudiar el fendmeno del crecimiento en startups es a traves de un estudio de casos multiple para
que la informacion sea lo suficientemente representativa, asimismo, el académico precisoé que
esta muestra debe estar compuesta por lo menos por seis startups para que sea lo

suficientemente nutrida; ya que si fuera menor a estas tendria que ser un estudio a profundidad.
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ANEXO I: Guia de entrevista a startups

Informacion general

1

2
3
4
5

Nombre y puesto de la personaentrevistada
¢A qué generacion de StartUp Per( pertenece?
¢En qué afio comenzo sus operaciones?

¢Cual es el negocio de laempresa?

¢ Cudl es la historia de tu startup?

Perfil del entrevistado

1
2

¢Has tenido experiencia previa en algin otroemprendimiento?
¢ Qué tipo de formacion académica suya ha influido para la creacion de la startup?

¢Consideras que la formacion académica es mas importante que la experiencia
personal? ¢Por qué?

¢Puedes contarnos de qué manera esta experiencia y tu preparacion académica significo
una ventaja?

Factores internos

1
2

o N o o b~

10.

¢Cuentan con un plan estratégico y operativo estructurado?

¢ De cuéntas personas estaba conformado en un inicio y de cuantas actualmente? ¢ A qué
se debe este cambio?

¢ Qué tipo de organigrama tienen? ;Cuantas personas se encuentran en la cabeza de la
empresa?

¢ Qué decisiones toman los duefios y el gerente general?

¢Como atraen el talento humano?

¢Cémo motivan sus colaboradores? ;Qué acciones concretasrealizan?
¢Cuanto gastan en ello? ¢;Cuentan con un plan de carrera para el colaborador?

¢Como fortalecen la confianza entre sus colaboradores? ;Con que tres términos podria
definir a su equipo?

En su opinidn, ¢La tecnologia representa un rol importante para su startup? ¢De qué
manera gestionan sus recursos tecnoldgicos? ¢Qué beneficios ha traido este manejo?

¢ Qué tipo de innovaciones han desarrollado? ¢Estas innovaciones se dan a partir de
investigacion propia o adquiriendo nuevas tecnologias?

11 (Como aseguran la calidad de sus productos/servicios?

12 ;Cudles son sus esfuerzos en el &rea comercial y de marketing?
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13. ¢Para el fin de sus operaciones, es necesaria gran cantidad de activos fisicos? (bienes
muebles o inmuebles) ¢Creen que esto representa una ventaja o desventaja para su
startup?

Factores externos

1 ¢Tienen indicios de cuél es su cuota de mercado? ¢Ha colaborado con algun
competidor?

2 ¢Quiénes son sus principales proveedores? ;Considera que tiene poder de negociacion
con estos?

3 ¢Hatenido que modificar el precio o la calidad del producto/servicio?

4. Acerca del tema legal, ¢cuenta con requisitos de constitucién, tramites con entidades del
Estado como municipalidades o ministerios, impuestos o regulaciones laborales?

5 ¢Que tipo de ayuda publica y privada ha recibido sustartup?

6. A parte del financiamiento recibido por el concurso StartUp Peru. Actualmente, ;Cuéles
son sus fuentes de financiamiento externas? ¢ Es facil acceder aestas?

Planes a futuro
1 ¢En qué indicador se basan para medir sucrecimiento?
En base a sus proyecciones iniciales, ¢lograron alcanzar sus metas de crecimiento?

2
3. De acuerdo a la OCDE, ¢en qué etapa situaria a su startup?
4. ;Cuales son los siguientes pasos para lastartup?

5

¢Qué recomendaria como buenas practicas para otras startups que recién estan
empezando?

6. Parati, ¢Cual es la clave de éxito de suempresa?
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ANEXO J: Guia de entrevista a expertos

Ecosistema de startups

1 ¢Qué se hace desde las instituciones para fomentar el crecimiento? ¢ Cuéles son las
barreras?

2 ¢Por qué cree gue hay tan pocos estudios de startups en el Pert? ¢Por qué cree que
deberian ser estudiadas?

3 Ademas del programa StartUp Peru, ¢Cuales son las instituciones u organismos que
maés han aportado en el contexto peruano?
¢Considera usted que el marco regulatorio promueve al crecimiento de lasstartups?

5 ¢Ensuopinion, qué es lo que atrae a los emprendedores a pertenecer a una startup?
¢En su opinidn, cudl cree que es el nivel de tecnologia en comparacion con las de
Latinoamérica, Estados Unidos o Europa?

Crecimiento de startups en el Peru

1 Dentro de la definicidn de startups, se menciona que estas son escalables; sin embargo,
estudios recientes han demostrado que solo el 10% supera la barrera del afio. ¢Por qué
consideras que estas logran sobrevivir y crecer?
¢ Cudles consideras que son los determinantes de crecimiento de las startups peruanas?
¢ Qué tipo de recursos debe tener una startups para crecer? Qué tipo de recursos carecen
las startups que no sobreviven?

4. ¢ Conoces estudios que profundicen cudles son los determinantes de crecimiento de las
startups en el Peru?

Caracteristicas de Churchill & Lewis

1. ¢De qué manera la planificacion de sistemas o procesos y los planes estratégicos u
operativos evolucionan a lo largo del proceso de crecimiento de una startup?;Qué
caracteristicas deberia tener un plan estratégico u operativo ideal que acomparie el
crecimiento de una startup?

Relacionado a startups

1. Hemos encontrado que los factores que se consideran relevantes para el crecimiento en
las startups entrevistadas son la motivacion, la innovacion, los planes estratégicos
iterativos y el desarrollo de tecnologia in-house; ¢cual es su opinion acerca de estos

factores de crecimiento en las startups?
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ANEXO K: Consentimientos informados

CONSENTIMIENTO INFORMADO

La presente investigacion, “Identificacion de los recursos estratégicos de éxitos en las
startups A B y C para proponer buenas précticas en la gestion del crecimiento de
startups”, sera presentada para la obtencién de la licenciatura en la Facultad de Gestién
y Alta Direccion de la Pontificia Universidad Cat6lica del Peri. La realizaci6n estd a
cargo de los estudiantes firmantes abajo y cuenta con la asesoria y supervisién del
docente Jean Pierre Seclen Luna.

El objetivo de contar con la informacién solicitada, informacién relacionada al
crecimiento de la empresa, es Identificar los recursos estratégicos de éxito de las
startups A B y C para proponer buenas pricticas en la gestion del crecimiento de las
startups. Dicha informacion, serd dada a conocer de manera abierta al piblico en
general al ser publicado el trabajo a través de la Biblioteca de la Universidad y de su
repositorio virtual.

En ese sentido, agradeceremos ratificar su consentimiento en el uso y publicacién de la
informacion proporcionada. Para ello, le garantizamos que estos serdn utilizados solo
para fines de investigacién académica.

Agradecemos su apoyo.

(7] LI
Alicia Montoro Daniela Rivera Maria Teresa Jara
20110019 20110531 20110724

Yo Raul Bricefio Brignole, representante de X-Runner Venture autorizo la utilizacién y
publicacién de los datos ofrecidos para la elaboracién del trabajo de investigacion
académica “Identificar los recursos estratégicos de éxito de las startups A B y C para
proponer “buenas practicas™ en la gestion del crecimiento de las startups”. Asimismo,
de acuerdo a las necesidades de la investigacién, autorizo que se haga mencién de mi
nombre y de la organizacion en la cual me desempeiio.

Atentamente,

Rau] ?n&eﬁﬁ Brignole —CEO
U £662965
Geverie (ever]
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CONSENTIMIENTO INFORMADO

La presente investigacion, “Identificacién de los recursos estratégicos de éxitos en las
startups A B y C para proponer buenas précticas en la gestion del crecimiento de
startups”, serd presentada para la obtencion de la licenciatura en la Facultad de Gestion
y Alta Direccién de la Pontificia Universidad Catélica del Perti. La realizacion esta a
cargo de los estudiantes firmantes abajo y cuenta con la asesoria y supervisién del
docente Jean Pierre Seclen Luna.

El objetivo de contar con la informacion solicitada, informacion relacionada al
crecimiento de la empresa, es Identificar los recursos estratégicos de éxito de las
startups A B y C para proponer buenas practicas en la gestién del crecimiento de las
startups. Dicha informacion, ser4 dada a conocer de manera abierta al publico en
general al ser publicado el trabajo a través de la Biblioteca de la Universidad y de su
repositorio virtual.

En ese sentido, agradeceremos ratificar su consentimiento en el uso y publicacion de la
informacién proporcionada. Para ello, le garantizamos que estos seran utilizados solo
para fines de investigacién académica.

Agradecemos su apoyo.

Alicia Montoro Danicla Rivera Maria Teresa Jara
20110019 20110531 20110724

Yo Alexander Pizarro Dionisio, representante de Movivan autorizo la utilizacion y
publicacion de los datos ofrecidos para la elaboracién del trabajo de investigacion
académica “Identificar los recursos estratégicos de éxito de las startups A B y C para
proponer buenas précticas” en la gestion del crecimiento de las startups”, Asimismo, de
acuerdo a las necesidades de la investigacion, autorizo que se haga mencién de mi
nombre y de la organizacion en la cual me desempefio.

Atentamente,

Alexandér Pizarro Dionisio
NL-423 6S e6E
Gexele Genavs




CONSENTIMIENTO INFORMADO

La presente investigacion, “Identificacion de los recursos estratégicos de éxitos en las
startups A B y C para proponer buenas practicas en la gestion del crecimiento de
startups™, sera presentada para la obtencion de la licenciatura en la Facultad de Gestion
v Alta Direccién de la Pontificia Universidad Catdlica del Perti. La realizacién esta a
cargo de los estudiantes firmantes abajo y cuenta con la asesorfa y supervision del
docente Jean Pierre Seclen Luna.

El objetiva de contar con la informacién solicitada, informacién relacionada al
crecimiento de la empresa, es Identificar los recursos estratégicos de éxito de las
startups A B y C para proponer buenas practicas en la gestion del crecimiento de las
startups. Dicha informacién, serd dada a conocer de manera abierta al ptblico en
general al ser publicado el trabajo a través de la Biblioteca de la Universidad y de su
repositorio virtual.

En ese sentido, agradeceremos ratificar su consentimiento en el uso y publicacién de la
informacién proporcionada. Para ello, le garantizamos que estos serdn utilizados solo
para fines de investigacin académica.

Agradecemos su apoyo.
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Alicia Montoro Daniela Rivera Maria Teresa Jara
20110019 20110531 20110724

Yo Giancarlo Mena representante de Saxo Pert autorizo la utilizacién y publicacién de
los datos ofrecidos para la elaboracion del trabajo de investigacién académica
“Identificar los recursos estratégicos de éxito de las startups A B y C para proponer
buenas pricticas en la gestion del crecimiento de las startups”. Asimismo, de acuerdo a
las necesidades de la investigacion, autorizo que se haga mencién i nombre y de la
organizacion en la cual me desempefio. s

Atentamente,

Giancarlo — CEO de Saxo Pera
5 W]z
SAX0.c0M PERU S.A.C.
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CONSENTIMIENTO INFORMADO

La presente investigacion, “Identificacién de los recursos estratégicos de éxitos en las
startups A B y C para proponer buenas pricticas en la gestion del crecimiento de
startups”, serd presentada para la obtencion de la licenciatura en la Facultad de Gestién
y Alta Direccion de la Pontificia Universidad Catolica del Peril. La realizacién esta a
cargo de los estudiantes firmantes abajo y cuenta con la asesorfa y supervisidn del
docente Jean Pierre Seclen Luna.

El objetivo de contar con la informacién solicitada, informacién relacionada al
crecimiento de la empresa, es Identificar los recursos estratégicos de éxito de las
startups A B y C para proponer buenas pricticas en la gestion del crecimiento de las
startups. Dicha informacion, serd dada a conocer de manera abierta al publico en
general al ser publicado el trabajo a través de la Biblioteca de la Universidad y de su
Tepositorio virtual.

En ese sentido, agradeceremos ratificar su consentimiento en el uso y publicacién de la
informacién proporcionada. Para ello, le garantizamos que estos serdn utilizados solo
para fines de investigacion académica.

Agradecemos su apoyo.

Alicia Montoro Daniela Rivera Maria Teresa Jara
20110019 20110531 20110724

Yo Alejandra Sierralta representante de Chazki autorizo la utilizacion y publicacion de
los datos ofrecidos para la claboracién del trabajo de investigacion académica
“Identificar los recursos estratégicos de éxito de las startups A B y C para proponer
buenas préicticas en la gestion del crecimiento de las startups”™. Asimismo, de acuerdo a
las necesidades de la investigacion, autorizo que se haga mencion de mi nombre y de la
organizacion en la cual me desempefio.

Alejandra Siemralta — D jecioia Ctme"@'@\
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CONSENTIMIENTO INFORMADO

La presente investigacion, “Identificacion de los recursos estratégicos de éxitos en las
startups A B y C para proponer buenas practicas en la gestién del crecimiento de
startups”, serd presentada para la obtencién de la licenciatura en la Facultad de Gestién
y Alta Direccién de la Pontificia Universidad Catolica del Perti. La realizacion estd a
cargo de los estudiantes firmantes abajo y cuenta con la asesorfa y supervision del
docente Jean Pierre Seclen Luna,

El objetivo de contar con la informacién solicitada, informacién relacionada al
crecimiento de la empresa, es Identificar los recursos estratégicos de éxito de las
startups A B y C para proponer buenas practicas en la gestién del crecimiento de las
startups. Dicha informacién, serd dada a conocer de manera abierta al piiblico en
general al ser publicado el trabajo a través de la Biblioteca de la Universidad y de su
repositorio virtual.

En ese sentido, agradeceremos ratificar su consentimiento en el uso y publicacién de la
informacion proporcionada. Para ello, le garantizamos que estos seran utilizados solo

para fines de investigacion académica.
' [
L g il

Alicia Montoro Daniela Rivera Maria Teresa Jara
20110019 20110531 20110724

Agradecemos su apoyo.

Yo Alfredo Ramirez, representante de Comparabien.com autorizo la utilizacién y
publicacion de los datos ofrecidos para la elaboracion del trabajo de investigacion
académica “Identificar los recursos estratégicos de éxito de las startups A B y C para
proponer buenas pricticas” en la gestion del crecimiento de las startups™. Asimismo, de
acuerdo a las necesidades de la investigacion, autorizo que se haga mencién de mi
nombre y de la organizacion en la cual me desempefio.

—

Atentamente, p 7

Alfredo Ramirez

(%0 [Fovadan COMPARABEN S.A .

DAl » 06393813
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CONSENTIMIENTO INFORMADO

La presente investigacién, “Identificacién de los recursos estratégicos de éxitos en las
startups A B y C para proponer buenas pricticas en la gestién del crecimiento de
startups”, serd presentada para la obtencién de la licenciatura en la Facultad de Gestién
y Alta Direccién de la Pontificia Universidad Catolica del Pert. La realizacién estd a
cargo de los estudiantes firmantes abajo y cuenta con la asesoria y supervision del
docente Jean Pierre Seclen Luna.

El objetivo de contar con la informacién solicitada, informacion relacionada al
crecimiento de la empresa, es Identificar los recursos estratégicos de éxito de las
startups A B y C para proponer buenas précticas en la gestién del crecimiento de las
startups. Dicha informacién, serd dada a conocer de manera abierta al piblico en
general al ser publicado el trabajo a través de la Biblioteca de la Universidad y de su
repositorio virtual.

En ese sentido, agradeceremos ratificar su consentimiento en el uso y publicacién de la
informacién proporcionada. Para ello, le garantizamos que estos serdn utilizados solo
para fines de investigacion académica.

Agradecemos su apoyo.

A fetie

Alicia Montoro Daniela Rivera Maria Teresa Jara
20110019 20110531 20110724

Yo Daniel Niego, representante de Doktuz autorizo la utilizacién y publicacién de los
datos ofrecidos para la elaboracion del trabajo de investigacion académica “Identificar
los recursos estratégicos de éxito de las startups A B y C para proponer “buenas
practicas” en la gestién del crecimiento de las startups”. Asimismo, de acuerdo a las
necesidades de la investigacion, autorizo que se haga mencién de mi nombre y de la
organizacién en la cual me desempefio.

Atentamente, 2 Z;Z

Daifél Niego
460535 09
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CONSENTIMIENTO INFORMADO

La presente investigacion, “Identificacién de los recursos estratégicos de éxitos en las
startups A B y C para proponer buenas pricticas en la gestién del crecimiento de
startups”, serd presentada para ]a obtenci6n de la licenciatura en la Facultad de Gestién
y Alta Direccién de la Pontificia Universidad Catélica del Perti. La realizacion estd a
cargo de los estudiantes firmantes abajo y cuenta con la asesoria y supervisién del
docente Jean Pierre Seclen Luna.

El objetivo de contar con la informacién solicitada, informacién relacionada al
crecimiento de la empresa, es Identificar los recursos estratégicos de éxito de las
startups A B y C para proponer buenas practicas en la gestién del crecimiento de las
startups. Dicha informacién, serd dada a conocer de manera abierta al piblico en
general al ser publicado el trabajo a través de la Biblioteca de la Universidad y de su
repositorio virtual.

En ese sentido, agradeceremos ratificar su consentimiento en el uso y publicacién de la
informacién proporcionada. Para ello, le garantizamos que estos seran utilizados solo
para fines de investigacion académica.

Agradecemos su apoyo.

Alicia Montoro Daniela Rivera Maria Teresa Jara
20110019 20110531 20110724

Yo Juan Pablo Pérez, representante de Café Compadre autorizo la utilizacién y
publicacion de los datos ofrecidos para la elaboracién del trabajo de investigacién
académica “Identificar los recursos estratégicos de éxito de las startups A B y C para
proponer “buenas practicas” en la gestion del crecimiento de las startups”. Asimismo,
de acuerdo a las necesidades de la investigacién, autorizo que se haga mencién de mi
nombre y de la organizacion en la cual me desempefio.

Atentamente,

}u(zfn Péblo Pérez
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CONSENTIMIENTO INFORMADO

La presente investigacion, “Identificacién de los recursos estratégicos de éxitos en las
startups A B y C para proponer buenas practicas en la gestion del crecimiento de
startups”, serd pr da para la obtencion de la li iatura en la Facultad de Gestién
¥ Alta Direccién de la Pontificia Universidad Catélica del Perti. La realizacion estd a
cargo de los estudiantes firmantes abajo y cuenta con la asesoria y supervision del
docente Jean Pierre Seclen Luna.

El objetivo de contar con la informacién solicitada, informacién relacionada al
crecimiento de la empresa, es Identificar los recursos estratégicos de éxito de las
startups A B y C para proponer buenas practicas en la gestion del crecimiento de las
startups. Dicha informacion, serd dada a conocer de manera abierta al piiblico en
general al ser publicado el trabajo a través de la Biblioteca de la Universidad y de su
repositorio virtual.

En ese sentido, agrad os ratificar su cc en el uso y publicacién de la
informacién proporcionada. Para ello, le garantizamos que estos serén utilizados solo
para fines de investigacion académica.

Agradecemos su apoyo.
T
gtz el 5&5%37
Alicia Montoro Daniela Rivera Maria Teresa Jara
20110019 20110531 20110724

Yo Juan Miguel Galeas, autorizo la utilizacién y publicacion de los datos ofrecidos para
la claboracion del trabajo de investigacién académica “Identificar los recursos
estratégicos de éxito de las startups A B y C para proponer “buenas pricticas” en la
gestién del crecimiento de las startups”. Asimismo, de acuerdo a las necesidades de la
investigacion, autorizo que se haga mencién de mi nombre.

g
g

Juan Miguel (}ﬂ{a&

§7 77750
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Atentamente,
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CONSENTIMIENTO INFORMADO

La presente investigacién, “Identificacién de los recursos estratégicos de éxitos en las
startups A B y C para proponer buenas pricticas en la gestién del crecimiento de
starfups”, serd pr da para la o i6n de la li en la Facultad de Gestion
¥ Alta Direccion de la Pontificia Universidad Catélica del Perii. La realizacion esta a
cargo de los estudiantes firmantes abajo y cuenta con la asesoria y supervision del
docente Jean Pierre Seclen Luna.

El objetivo de contar con la informacién solicitada, informacion relacionada al
crecimiento de la empresa, es Identificar los recursos estratégicos de éxito de las
startups A B y C para proponer buenas pricticas en la gestion del crecimiento de las
startups. Dicha informacién, sera dada a conocer de manera abierta al piblico en
general al ser publicado el trabajo a través de la Biblioteca de la Universidad y de su
repositorio virtual,

En ese sentido, agradeceremos ratificar su consentimiento en ¢l uso y publicacién de la
informacién proporcionada. Para ello, le garantizamos que estos seran utilizados solo
para fines de investigacion académica.

Agradecemos su apoyo.

Alicia Montoro Daniela Rivera Maria Teresa Jara
20110019 20110531 20110724

Yo Alejandro Bernacla Cabrera, autorizo la utilizacion y publicacién de los datos
ofrecidos para la elaboracién del trabajo de investigacion académica “Identificar los
recursos estratégicos de ¢xito de las startups A B y C para proponer “buenas précticas”
en la gestién del crecimiento de las startups”. Asimismo, de acuerdo a las necesidades
de la investigacion, autorizo que se haga mencién de mi nombr

Atentamente, @

Alejandro Bemna ) A

Bonnbre gemipon
=N |ogERags
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CONSENTIMIENTO INFORMADO

La presente investigacién, “Identificacion de los recursos estratégicos de éxitos en las
startups A B y C para proponer buenas pricticas en la gestion del crecimiento de
startups”, serd presentada para la obtencion de la licenciatura en la Facultad de Gestion
y Alta Direccién de la Pontificia Universidad Catélica del Perti. La realizacién estd a
cargo de los estudiantes firmantes abajo y cuenta con la asesoria y supervision del
docente Jean Pierre Seclen Luna.

El objetivo de contar con la informacién solicitada, informacién relacionada al
crecimiento de la empresa, es Identificar los recursos estratégicos de éxito de las
startups A B y C para proponer buenas practicas en la gestién del crecimiento de las
startups. Dicha informacién, serd dada a conocer de manera abierta al publico en
general al ser publicado el trabajo a través de la Biblioteca de la Universidad y de su
repositorio virtual.

En ese sentido, agradeceremos ratificar su cc imiento en ¢l uso y publicacién de la
informacién proporcionada. Para ello, le garantizamos que estos serdn utilizados solo
para fines de investigacién académica.

Agradecemos su apoyo.

Alicia Montoro Daniela Rivera Maria Teresa Jara
20110019 20110531 20110724

Yo Julio César Vela Veldsquez, autorizo la utilizacién y publicacién de los datos
ofrecidos para la elaboracion del trabajo de investigacién académica “Identificar los
recursos estratégicos de éxito de las startups A B y C para proponer “buenas practicas™
en la gestion del crecimiento de las startups”. Asimismo, de acuerdo a las necesidades
de la investigacion, autorizo que se haga mencién de mi nombre y de la organizacién en
la cual me desempeiio.

Atentamente,

Julio G&dr Véla Velasquez

Dingeciea cisceTivo CioE oL P
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CONSENTIMIENTO INFORMADO

La presente investigacién, “Identificacién de los recursos estratégicos de éxitos en las
startups A B y C para proponer buenas practicas en la gestion del crecimiento de
startups”, sera presentada para la obtencién de la licenciatura en la Facultad de Gestion
y Alta Direccién de la Pontificia Universidad Catdlica del Peri. La realizacion esta a
cargo de los estudiantes firmantes abajo y cuenta con la asesoria y supervision del
docente Jean Pierre Seclen Luna.

El objetivo de contar con la informacion solicitada, informacion relacionada al
crecimiento de la empresa, es Identificar los recursos estratégicos de éxito de las
startups A B y C para proponer buenas practicas en la gestion del crecimiento de las
startups. Dicha informacién, serd dada a conocer de manera abierta al publico en
general al ser publicado el trabajo a través de la Biblioteca de la Universidad y de su
repositorio virtual.

En ese sentido, agradeceremos ratificar su consentimiento en el uso y publicacion de la
informacién proporcionada. Para ello, le garantizamos que estos seran utilizados solo
para fines de investigacion académica.

Agradecemos su apoyo.

Alicia Montoro Danicla Rivera Maria Teresa Jara
20110019 20110531 20110724

Yo Maria Laura Cuya, autorizo la utilizacién y publicacién de los datos ofrecidos para
la elaboracion del trabajo de investigacion académica “Identificar los recursos
estratégicos de éxito de las startups A B y C para proponer “buenas précticas” en la
gestion del crecimiento de las startups”. Asimismo, de acuerdo a las necesidades de la
investigacion, autorizo que se haga mencién de mi nombre.

Atentamente, /ﬁ/

Maria Laurd Gliya | J
(VTR BN

e v Fon don
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CONSENTIMIENTO INFORMADO

La presente investigacion, “Identificacion de los recursos estratégicos de éxitos en las
startups A B y C para proponer buenas practicas en la gestién del crecimiento de
startups”, serd presentada para la obtencién de la licenciatura en la Facultad de Gestién
y Alta Direccién de la Pontificia Universidad Catélica del Per(i. La realizacién estd a
cargo de los estudiantes firmantes abajo y cuenta con la asesoria y supervisién del
docente Jean Pierre Seclen Luna.

El objetivo de contar con la informacién solicitada, informacién relacionada al
crecimiento de la empresa, es Identificar los recursos estratégicos de éxito de las
startups A B y C para proponer buenas pricticas en la gestién del crecimiento de las
startups. Dicha informacion, serd dada a conocer de manera abierta al publico en
general al ser publicado el trabajo a través de la Biblioteca de la Universidad y de su
repositorio virtual.

En ese sentido, agradeceremos ratificar su consentimiento en el uso y publicacién de la
informacién proporcionada. Para ello, le garantizamos que estos serdn utilizados solo
para fines de investigacion académica.

Agradecemos su apoyo.

5 -

Alicia Montoro Daniela Rivera Maria Téresa Jara
20110019 20110531 20110724

Yo Marilia Montesinos Ortega, autorizo la utilizacién y publicacién de los datos
ofrecidos para la elaboracion del trabajo de investigacién académica “Identificar los
recursos estratégicos de éxito de las startups A B y C para proponer buenas practicas™
en la gestion del crecimiento de las startups”, Asimismo, de acuerdo a las necesidades
de la investigacion, autorizo que se haga mencién de mi nombre y de la organizacion en
la cual me desempefio.

Atentamente,

"
te Ennq Ortega
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CONSENTIMIENTO INFORMADO

La presente investigacion, “Identificacion de los recursos estratégicos de éxitos en las
startups A B y C para proponer buenas practicas en la gestion del crecimiento de
startups”, serd presentada para la obtencion de la licenciatura en la Facultad de Gestion
v Alta Direccion de la Pontificia Universidad Catolica del Perd, La realizacion esta a
cargo de los estudiantes firmantes abajo y cuenta con la asesorfa y supervision del
docente Jean Pierre Seclen Luna.

El objetivo de contar con la informacién solicitada, informacion relacionada al
crecimiento de la empresa, es Identificar los recursos estratégicos de éxito de las
startups A B y C para proponer buenas practicas en la gestion del crecimiento de las
startups. Dicha informacion, serd dada a conocer de manera abierta al piblico en
general al ser publicado el trabajo a través de la Biblioteca de la Universidad y de su
repositorio virtual.

En ese sentido, agradeceremos ratificar su consentimiento en el uso y publicacion de la
informacion proporcionada. Para ello, le garantizamos que estos seran utilizados solo
para fines de investigacion académica.

Agradecemos su apoyo.

@ @ HERG
Alicia Montoro aniela Rivera Maria Teresa Jara

20110019 20110531 20110724

Yo Daniel Peralta Melgar, autorizo la utilizacién y publicacién de los datos ofrecidos
para la elaboracion del trabajo de investigacion académica “Identificar los recursos
estratégicos de éxito de las startups A B y C para proponer “buenas précticas” en la
gestion del crecimiento de las startups”. Asimismo, de acuerdo a las necesidades de la
investigacion, autorizo que se haga mencién de mi nombre y de la organizacion en la
cual me desempefio.

Atentamente,
T

:,ff @Lalf‘a
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Docente de la Facultad de Gestion y Alta
Direccion- PUCP
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CONSENTIMIENTO INFORMADO

La presente investigacion, “Identificacion de los recursos estratégicos de éxitos en las
startups A B y C para proponer buenas précticas en la gestion del crecimiento de
startups”, seré presentada para la obtencion de la licenciatura en la Facultad de Gestion
y Alta Direccion de la Pontificia Universidad Catdlica del Perti. La realizacion estd a
cargo de los estudiantes firmantes abajo y cuenta con la asesoria y supervision del
docente Jean Pierre Seclen Luna.

El objetivo de contar con la informacion solicitada, informacion relacionada al
crecimiento de la empresa, es Identificar los recursos estratégicos de éxito de las
startups A B y C para proponer buenas pricticas en la gestién del crecimiento de las
startups. Dicha informacién, serd dada a conocer de manera abierta al pilblico en
general al ser publicado el trabajo a través de la Biblioteca de la Universidad y de su
repositorio virtual.

En ese sentido, agradeceremos ratificar su consentimiento en el uso y publicacién de la
informacién proporcionada. Para ello, le garantizamos que estos seran utilizados solo
para fines de investigacion académica.

Agradecemos su apoyo.

Alicia Montoro Daniela Rivera Maria Teresa Jara
20110019 20110531 20110724

Yo Jorge Eduardo Mendoza Woodman, autorizo la utilizacion y publicacién de los
datos ofrecidos para la elaboracion del trabajo de investigacion académica “Identificar
los recursos estratégicos de éxito de las startups A B y C para proponer “buenas
practicas” en la gestion del crecimiento de las startups™. Asimismo, de acuerdo a las
necesidades de la investigacion, antorizo que se haga mencién de mi nombre.

ﬁ Plosdh, -
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CONSENTIMIENTO INFORMADO

La presente investigacion, “Identificacién de los recursos estratégicos de éxitos en las
startups A B y C para proponer buenas précticas en la gestion del crecimiento de
startups”, serd presentada para la obtencion de la licenciatura en la Facultad de Gestion
y Alta Direccion de la Pontificia Universidad Catdlica del Perii. La realizacion estd a
cargo de los estudiantes firmantes abajo y cuenta con la asesoria y supervision del
docente Jean Pierre Seclen Luna.

El objetivo de contar con la informacién solicitada, informacién relacionada al
crecimiento de la empresa, es Identificar los recursos estratégicos de éxito de las
startups A B y C para proponer buenas practicas en la gestion del crecimiento de las
startups. Dicha informaci6n, serd dada a conocer de manera abierta al piblico en
general al ser publicado el trabajo a través de la Biblioteca de la Universidad y de su
repositorio virtual.

En ese sentido, agradeceremos ratificar su consentimiento en el uso y publicacién de la
informacion proporcionada. Para ello, le garantizamos que estos serdn utilizados solo
para fines de investigacion académica.

Agradecemos su apoyo.

% ot T
Alicia Montoro Daniela Rivera Maria Teresa Jara
20110019 20110531 20110724

Yo Agnes Franco Temple, autorizo la utilizacién y publicacién de los datos ofrecidos
para la elaboracién del trabajo de investigacién académica “Identificar los recursos
estratégicos de éxito de las startups A B y C para proponer “buenas practicas” en la
gestion del crecimiento de las startups”. Asimismo, de acuerdo a las necesidades de la
investigacion, autorizo que se haga mencién de mi nombre y de la organizacién en la
cual me desempefio.

Atentamente,
43 Li" Gt /
Agnes Franco Temple
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CONSENTIMIENTO INFORMADO

La presente investigacion, “Identificacion de los recursos estratégicos de éxitos en las
startups A B y C para proponer buenas practicas en la gestion del crecimiento de
startups”, serd p tada para la obtencion de la licenciatura en la Facultad de Gestion
y Alta Direccion de la Pontificia Universidad Catolica del Peri. La realizacion estd a
cargo de los estudiantes firmantes abajo y cuenta con la asesoria y supervision del
docente Jean Pierre Seclen Luna.

El objetivo de contar con la informacién solicitada, informacion relacionada al
crecimiento de la empresa, es Identificar los recursos estratégicos de éxito de las
startups A B y C para proponer buenas pricticas en la gestion del crecimiento de las
startups. Dicha informacion, serd dada a conocer de manera abierta al piblico en
general al ser publicado el trabajo a través de la Biblioteca de la Universidad y de su
repositorio virtual.

En ese sentido, agradeceremos ratificar su consentimiento en el uso y publicacién de la
informacioén proporcionada. Para ello, le garantizamos que estos seran utilizados solo
para fines de investigacién académica.

Agradecemos su apoyo.

% Jputilaica L

it
Alicia Montoro Daniela Rivera Maria Teresa Jara
20110019 20110531 20110724

Yo Alvaro Zarate, autorizo la utilizacion y publicacién de los datos ofrecidos para la
elaboracion del trabajo de investigacion académica “Identificar los recursos estratégicos
de éxito de las startups A B y C para proponer “buenas practicas™ en la gestion del
crecimiento de las startups”. Asimismo, de acuerdo a las necesidades de la
investigacion, autorizo que se haga menciéon de mi nombre y de la organizacion en la
cual me desempefio.

Atentamente,

{
Alvaro Zérate 43660379
-Fumfﬂ\cicr
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CONSENTIMIENTO INFORMADOY

La presente investigacion, “[dentificacién de los recursos estratégicos de éxitos en las
startups A B y C para proponer buenas pricticas en la gestion del crecimiento de
startups™, serfh presentada para la obtencidn de la licenciatura en la Facultad de Gestidn
v Alta Direccion de la Pontificia Universidad Catolica del Peri. La realizacion estd a
cargo de los estudianies firmantes abajo ¥ cuenta con la asesoria ¥ supervision del
docente Jean Fierre Seclen Luna,

El objetive de contar con la informacidn solicitada, informacidn relacionada al
crecimienio de la empresa, es Identificar los recursos estratégicos de éxito de las
startups A B v C pama proponer buenas pricticas en la gestién del crecimiento de  las
starfups. Dicha informacion, serda dada a conocer de manera abierta al pablico en
general al ser publicado el trabajo a través de la Biblioteca de la Universidad v de su
repositorio virtual,

En ese sentido, agradeceremos matificar su consentimiento én el uso ¥ publicacidn de la
informacién proporcioneda. Para ello, le garantizamoes que estos seran utilizados solo
para {ines de investipacidn académica.

Agradecemaos su apoyo.

.

W

Alicia Montoro Daniela Rivera h-'llilziu Teresa Jara
201010019 20110531 20110724

Yo Alfonso Bedoyva Sudrez, representante de Doktuz auvtorize la wtilizacidn vy
publicacian de los datos ofrecidos para la elaboracion del wrabajo de investigacion
académica “ldentificar los recursos estratégicos de éxito de las starups A B v C para
proponer “buenas practicas™ en la gestion del crecimiento de  las startups™. Asimizmao,
de acuerdo a las necesidades de la investigacidn, autorizo que se haga mencidn de mi
nombre ¥ de la organizacidn en la cual me desempefic,

Adentamente,

Alfanso Bedova Sudrez

Lo~ pundador Dredoe dg Tewrclegia

NIZO3ERE S
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ANEXO L: Protocolo de recoleccién de datos

1 Revision de literatura relacionada a los temas de crecimiento empresarial,

startups en general y startups estudiadas.

2. Elaboracion de entrevistas exploratorias a cuatro expertos en los temas de

startups, crecimiento empresarial y metodologias deinvestigacion.
3. Eleccidn de la metodologia y herramientas de recojo deinformacion.

4. Elaboracion de entrevistas a profundidad aplicadas a siete startups, entre 1os
dias 2 de mayo, 2017 al 30 de mayo, 2017. Las entrevistas fueron realizadas en las oficinas de

las startups.

5. Luego de las entrevistas a startups se realizd una tabla en donde se resumen los

principales hallazgos tomando como referencia cada una de las preguntasrealizadas.

6. Elaboracion de una guia de entrevistas a expertos, en base a los principales
descubrimientos del trabajo de campo realizado a startups, ya que se busc6 una validacién de los

mismos.

7. Elaboracion de entrevistas de validacion a expertos, entre los dias 19 de junio,
2017 al 01 de julio, 2017.

8. Luego de las entrevistas realizadas a startups y expertos, se sistematizo la
informacidén a través del programa ATLAS.ti, esto nos permitié identificar las tematicas méas

referidas por los entrevistados.
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ANEXO M: Tabla resumen de hallazgos de entrevistas a startups seleccionadas

Tabla M1: Resumen de hallazgos de entrevistas a startups seleccionadas

Comparabien

INFORMACION GENERAL

Nombre y puesto
de la persona
entrevistada

¢Cuél es el
negocio de la
empresa?

Alfredo Ramirez -

CEO y fundador

Comparabien es

un sitio web y app

de comparacién
de productos
financieros, de
seguros y
telecomunicacion
es

Chazki

Alejandra
Sierralta -
Directora

Comercial

Chazki es una
empresa de
tecnologia que se
encarga de
mejorar la
experiencia del
usuario de
comercio
electrénico a
través de la
reduccion de
tiempos de envio
y rastreo a los
repartidores
mediante GPS

Movivan

Alexander Pizarro
Dionisio - CEO y
fundador

Movivan brinda
una alternativa
intermedia en
cuanto a
transporte en
Lima, utilizan la
dinamica de
economia
colaborativa y
principalmente
brindan el servicio
en van.

Doktuz

Daniel Niego -
Director de
comunicaciones y
co-fundador &
Alfonso Bedoya -
Director de
tecnologia
Doktuz busca
transformar la
experiencia en
salud de las
personas a través
del
establecimiento
de redes de
confianza,
cuentan con una
pagina web que
funciona como
una semired social
que relaciona a
los pacientes y a
los médicos.
Brindan servicios
de salud a
domicilio el
paciente pueda
ver en tiempo real
la llegada del
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Giancarlo Mena -
CEO

Saxo YoPublico
permite a los
autores publicar
sus obras digitales
en las principales
tiendas online del
mundo: Amazon,
iTunes y
Barnes&Noble.
Asimismo, da la
posibilidad de
obtener estos
libros en fisico. A
los clientes
finales,apoya en
la cadena de valor
editorial; es decir,
guiarlo desde la
creacion literaria
hasta la
publicacion del
libro y venta.

Café Compadre

Juan Pablo Perez -
CEOYy Co-
fundador de café
compadre

Café Compadre
planea
revolucionar el
tostado de café
convencional y
hacerlo a través
de energia solar,
asimismo brinda a
los caficultores un
pago mas justo
por su producto
porque trabaja con
ellos como socios
estratégicos

X-Runner
Venture

Raul Bricefio -
Gerente General

X-Runner
Venture brinda un
sistema de
saneamiento
alternativo a las
zonas periurbanas
de Lima que no
cuentan con
acceso a agua 'y
alcantarillado.
Llega a través de
un inodoro seco el
cual no usa agua
ni tiene que estar
conectado a
tuberias; es un
mecanismo que
separa las heces
de laorina
automaticamente
y se le echa
aserrin en vez de



Comparabien

PERFIL DEL ENTREVISTADO

¢Has tenido
experiencia en
algln otro
emprendimiento?
¢Qué tipo de
formacion
académica ha
influido en la
creacion de la
startup?
¢Consideras que
la formacion
académica es mas
importante que la
experiencia
personal?

Si

Sirvio
principalmente
para tener una
idea, para
entender a la
empresa, y como
funciona respecto
a los procesos
contables, de
controlaria,
legales entre
otros. Considera
que la carrera
ayudé a tener una
vision mas alla de
lo especifico.
Aprecia su carrera
universitaria pero
considera que lo

Chazki

Si

No considera que
la formacion
académica sea
relevante para
participar/formar
una startup,
considera que
muchas veces no
se necesitan
conocimientos
tedricos porque
muchas cosas se
aprenden en la
practica

Movivan

No

Considera que ha
influido el hecho
de estudiar
carreras ligadas a
tecnologia y
trabajar viendo
temas ligados a la
tecnologia.
Considera que es
la suma de las dos
cosas

Doktuz

doctor.

Si

Aprecia la
formacion
académica ya que
les brindd
capacidades como
el trabajo en
equipo y la
disciplina.
Considera que
forman parte de
un todo y que
todas las
experiencias
vividas aportan
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Mientras que a las
universidades y
editoriales les
ayuda con su
estrategia de
digitalizacion de
sus fondos
universitarios o
editoriales.

Si

Talleres de
desarrollo
personal que han
sido
fundamentales
para un buen
manejo de equipo;
ademas del
conocimiento en
el idioma inglés
que permitié el
contacto para la
obtencién de
inversionistas
extranjeros. Es
fundamental tener
un equipo que
tenga los
conocimientos

Café Compadre

No

Considera que ha
tenido influencia
su formacion
como ingeniero
mecéanico y el
componente
tecnoldgico en las
carreras de sus
compafieros
fundadores

X-Runner
Venture

agua para acelerar
el secado. Cada
semana pasa un
camion de
recoleccion para
las heces, la
llevan a una
planta de
tratamiento y la
procesan

Si

El entrevistado
estudié economia
y considera que la
formacion
académica ayudo
un montén y que
existe data
validada de que
un
emprendimiento
funciona mejor si
hay mas de una
persona y que una
de ellas tenga al
menos
conocimientos en
gestion, asimismo
cree que ambas
deben



Comparabien

esencial se
aprende en "la
cancha", su
experiencia
laboral en una
gran empresa lo
orient6 un poco
mas en cuanto a
Comparabien

FACTORES INTERNOS

¢Cuentan con un
plan estratégico y
operativo
estructurado?

No enfatiza en la
importancia del
plan estratégico
pues este va
cambiando cada
tres o cuatro
meses, enfatizan
en tener objetivos
claros, definidos y
mapeados

Chazki

Al inicio de las
operaciones
contaban con uno,
pero a razon de
los cambios tan
rapidos que se
daban cada dos o
tres meses, ahora
iteran todo el
tiempo, por el
lado operativo que
tiene relacién con
los costos, tienen
un plan mas
estructurado
basado en
economia

Movivan

Cuentan con
planes pero estos
se han deshecho a
los dos meses,
experimentan un
cambio constante,
semanalmente
evallan si es que
la operacion
deberia ser
cambiada. Como
horizonte mas
largo tienen
planes de tres
meses.
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Doktuz

Consideran
complicado el
tener un plan
estratégico a largo
plazo porque,
debido al
producto que
tienen, que es
innovador y no
siempre adaptado
al pablico este se
va moldeando y
pivoteando
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gue uno no tiene,
de tal manera que
el equipo se
complemente.
Asimismo,
Considera que la
experiencia
personal es mas
importante que la
formacion
académica. Uno
puede nutrirse de
conocimientos
académicos para
aplicarlo en el
negocio actual.

Si, como se
encuentran en una
etapa de
levantamiento de
inversion, es
necesario
demostrar que se
estd generando
dinero y que la
empresa es
escalable. El plan
estratégico y
operativo debe ser
&gil. Cuentan con
planes de 90 dias

Café Compadre

Cuentan con un
plan estratégico
pero no lo
consideran
estatico porque
son consientes de
que audn les falta
sistematizar
procesos. Cuentan
con objetivos
claros

X-Runner

Venture
complementarse,
que la formacion
académica te dard
las bases para
consolidar el
emprendimiento
pero la
experiencia cubre
temas que los
aspectos tedricos
no brindan

Cuentan con un
plan estratégico
en donde
consolidan los
objetivos de todas
las &reas y en
donde toman
como base sus
objetivos a
mediano plazo, el
plan varia
dependiendo de
cémo vayan
resultando las
operaciones.



¢De cuantas
personas estaba
conformada en un
inicio la startup?
¢De cuantas
personas esta
conformada la
startup
actualmente?

¢Qué tipo de
organigrama
tienen?

Comparabien

Comenzo solo con
una persona
(Alfredo)

Actualmente son
13 personas en
Perd, len
Colombiay 1 en
México.

Cuentan con un
organigrama
bastante plano.

Chazki

colaborativa

Al inicio eran solo
3 personas, los
fundadores

Actualmente son
40 personas y 200
Chazkis

Cuentan con areas
de Finanzas,
Recursos

Movivan

Al inicio eran 4
personas y eran
los socios
fundadores
Actualmente son
9 personas: 4
fundadores, 3
desarrolladores y
2 personas de
operaciones

Cuentan con un
directorio en
donde estan los
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Doktuz

Al inicio s6lo era
el fundador
Abraham

Actualmente son
83 personas
contando a los
profesionales de
la clinica que
poseen y cuentan
on el apoyo de
300 médicos

Consideran que
no hay
organigramas en
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3-4 personas (los
fundadores)

Actualmente son
8 personas; se han
implementado
procesos y son
necesarias
personas que los
controlen,principa
Imente en ventas,
marketing, gestion
de proyectos,
recursos humanos
y disefio.

Tienen un
organigrama
"plano”, hay

Café Compadre

Iniciaron 6

personas desde la

etapa de
investigacion

Actualmente son

7 personas
incluyendo los
fundadores, 2

practicantes y una

voluntaria

Cuentan con un
organigrama
bastante

X-Runner
Venture

Con las
fundadoras, 4 - 5
personas

24 personas
repartidas en las
oficinas
administrativas,
en la planta de
tratamiento de
Villa El Salvador
y en el campo en
Pamplona. Dentro
de las oficinas se
encuestra en
CEOQ, finanzas,
operaciones,
recursos humanos
y soluciones al
cliente. En campo
se encuentra el
supervisor de
proceso de
compostaje, los
operarios del
proceso de
compostaje y los
que vendedores.
Adicionalmente,
hay voluntarios.
Es bastante
horizontal en
cuanto todo el



¢ Qué decisiones
toman los duefios
y el gerente
general?

Comparabien

Cuentan con areas
de
marketing,comerc
ial y ventas;
control de calidad
y analisis de data

El duefio toma las
decisiones
estratégicas y las
del dia a dia pero
tomando en
consideracion las
opiniones de su
equipo de trabajo

Chazki

Humanos,
Comercial,
Operaciones y
Tecnologia, pero
la estructura que
tienen es bastante
plana

Cada director
toma decisiones
pertinentes a sus
respectivas areas,
las decisiones
estratégicas y mas
riesgosas las
toman los socios

Movivan

fundadores y
desarrolladores,
tienen una
estructura plana.
Cuentan con areas
de marketing,
finanzas y
operaciones

Cada director
toma accion en
cuanto a la
motivacién del
equipo, acerca de
las operaciones, la
decisién es del
duefio y
directores.

Doktuz

las startups, sino
"desorganigramas
", sin embargo, el
gue manejan esta
compuesto por un
gerente general,
director de
tecnologia,
director de
comunicaciones, y
director de la
gestion de
médicos, luego
esta la persona
encargada de
clinica que poseen
y otra persona
encargada del
servicio de salud a
domicilio que
brindan.

Los duefios toman
la mayoria de
decisiones
estratégicas; pero
dentro de cada
area, cada director
tiene autonomia
en sus decisiones

169

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis

Saxo YoPublico

puestos debajo de
otros, pero su
comunicacion es
totalmente
horizontal, se
establece por una
cuestion de
organizacion.
Giancarlo cada 15
dias presenta
KPI's a
Dinamarca y se
redne con ellos
para discutir las
estratégias de
negocio, ventas y
gastos. Cuentan
con areas
comercial,
marketing y
ventas.

Las business
decisions, las
toma el CEO
junto a las
personas en
Dinamarca.
Mientras que las
decisiones
estratégicas se
toman en equipo.

Café Compadre

horizontal,
compuesto por un
gerente general,
un gerente
comercial, un
gerente
tecnoldgico, y un
gerente de
marketing y
ventas

Las decisiones
estratégicas son
tomadas por todos
los socios, pero
los gerentes tienen
autonomia en sus
respectivas areas

X-Runner

Venture
equipo puede
relacionarse entre
s,
independientemen
te del cargo que
ocupen. Las areas
principales son
operaciones,
comercial,
soluciones y
finanzas

Las decisiones
importantes las
toma el equipo
gerencial en
conjunto porque
todo el equipo
tiene claras las
metas a lograr,
luego cada
gerente le
transmite las
decisiones a su
equipo



¢Como atraen al
talento humano?

¢COomo motivan a
sus
colaboradores?

Comparabien

Publican en
paginas cuando
buscan una
posicién
especifica pero lo
que tratan de
hacer es formar a
sus colaboradores,
la mayoria de
posiciones han
empezado desde
practicantes

A través del
aprendizaje y la
experiencia, existe
un buen clima
laboral y esto
influye
positivamente en
la motivacion de
los colaboradores

Chazki

Los motorizados
son reclutados a
través de RR.HH.
pero el lado
administrativo se
realiza a través de
cada director y
por contactos de
los mismos
colaboradores

Los dias viernes
establecen un
horario en donde
ellos puedan
conversar, los
colaboradores y
fundadores. Existe
un tema de
igualdad entre
todos los puestos
de colaboradores

Movivan

El talento se ve
atraido por la
flexibilidad del
trabajo y por la
dindmica
emprendedora de
la empresa

Alexander tiene
conversaciones
individuales con
cada uno de los
colaboradores y
busca que la
persona se
desarrolle en la
organizacion, hay
seminarios que
ayudan al
desarrollo de los
colaboradores
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Doktuz

Los colaboradores
refieren a otras
personas cuando
necesitan
personal, también
colocan anuncios
en paginas web de
universidades

Cuentan con un
ambiente de
trabajo bastante
flexible y que
fomenta la
creatividad,
también procuran
que cada uno de
los colaboradores
disfrute de las
actividades que
hace para que no
se sientan
obligados a hacer
algo. De igual
manera, procuran
que todas las
ideas sean
escuchadas
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Permite la toma
de decisiones
auténomas, los
reta, mucho
trabajo en equipo,
buen ambiente
laboral,
confraternidad.
Buscam gente que
le apasione lo que
hacen y no mueva
por el dinero.
Recluta a través
de Linkediny
redes sociales.
Han creado el
"viernes de
cervezas",
celebran los
cumpleafios.
Estan
implementando 5
dias libres al afio
adicionales a los
dias de vacaciones

Café Compadre

Atraen al talento
gracias a la idea
de negocio,
lanzan
convocatorias a
través de redes
sociales y
contacto de
actuales
colaboradores

Los colaboradores

se ven motivados

por las actividades

que desarrolla la
empresa de
trabajar con
energias
renovables y con
poblaciones
vulnerables,
también por la
flexibilidad de
horarios

X-Runner
Venture

Se busca
identificar bien el
perfil de la
persona que se
busca pues no se
podra atraer a esta
persona a través
de la
remuneracion.
Ofrece, ademas,
una buena cultura
organizacional

Los colaboradores
se ven motivados
por el negocio
central del
negocio que tiene
un fin social, parte
de la motivacion
se ve cubierta por
ese aspecto. Los
colaboradores de
X-Runner se ven
motivados por la
cultura horizontal
que existe en la
startup y porque
todas sus ideas
son escuchadas,
también se dan
espacios en donde



¢Cuentan con un
plan de carrera
para el
colaborador?

¢De que manera
gestionan sus
recursos
tecnoldgicos?

Comparabien

Si hay un plan de
carrera, si bien el
sueldo no es
necesariamente
comparado con el
que ofrecen en
empresas grandes,
ofrecemos un
paquete de
beneficios que
ayuda

La tecnologia es
importante para
Comparabien,
mantienen su
proceso de
desarrollo entre
pocas personas,
actualmente solo

Chazki

No tienen planes
de carrera, pero si
ven potencial en
el colaborador
procuran
mantener el
talento

La tecnologia es
importante para
Chazki, cuentan
con un grupo de
desarrolladores y
programadores y
ellos reciben
inputs del area

Movivan

Actualmente no
cuentan con un
plan de carrera
por falta de
presupuesto, pero
intentan mantener
motivados a los
colaboradores a
través de salidas
de esparcimiento.
Se hace la
promesa de que a
medida de que va
creciendo la
empresa, ellos
tomen mas roles.

Los recursos que
desarrollan son
inhouse, el
proceso comienza
con ver el
problema, luego
se hace una lluvia
de ideas y se
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Doktuz

Consideran que el
plan de carrera en
una startup va
cambiando al
igual que el plan
estratégico, si es
necesario crear un
nuevo puesto para
cubrir una nueva
linea de producto
se hard y eso
permite a los
colaboradores
crecer y asumir
mas
responsabilidades

Consideran que es
importante que la
tecnologia sea
desarrollada por la
misma statup, no
que se tercerice
porque eso haria
que los avances
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Si

Permite
comunicarse con
sus clientes pues
usan mucho el
marketing digital
asi como la
gestion de datos.
Permiten una

Café Compadre

No cuentan con
un plan de carrera
porque no es una
de sus prioridades
en este momento

Se trata de
postular a fondos
para lograr
financiar la

construccion de la

tecnologia que
usan para tostar el
café

X-Runner
Venture

hablen de temas
de coyuntura
nacional y temas
no relacionados
directamente al
trabajo
Si, "a las personas
gue sabemos que
trabajan bien 'y
que tienen
potencial por mas
de que no tengan
los conocimientos
porque no
terminaron
secundaria
nosotros
queremos
empoderar los y
capacitarlos para
que puedan seguir
creciendo aqui
adentro” ya
existen casos de
crecimiento en la
empresa.



¢ Qué tipos de
innovaciones han
desarrollado?

Comparabien

3 personas tienen
acceso a las bases
de datos y codigos

Han desarrollado
innovaciones en
cuanto al producto
que ofrecen, han
lanzado otras
opciones de
aplicativos que
apoyan a su linea
de negocio
principal

Chazki Movivan
comercial para maduran las
desarrollar la mejores

plataforma de
acuerdo a las
necesidades del
mercado

- Han desarrollado
innovaciones en
cuanto a los
algoritmos que los
ayudan con los
analisis
geograficos de los
mapas

Doktuz

sean lentos

Han desarrollado
innovaciones en
cuanto al servicio
que brindan y en
cuanto a los
equipos médicos
gue son costosos,
ellos buscan
innovar tratando
de encontrar un
artefacto que sea
mas econémico y
cumpla las
mismas funciones
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mejor gestion de
clientes e
identificar el
momento de
compra. Cuentan
con un software
de paginas de
“landing pages”
de aterrizaje de
captura de datos
que les permite
saber el tréafico
que tienen. Hay
un encargado en
Dinamarca quien
realiza las
modificaciones en
la plataforma

Se esta innovando
en el sector, pues
han elaborado una
plataforma que
permite hacer
todas las
actividades por
uno mismo. Se
han implementado
metodologias de
Canvas y
SCRAM. Se ha
propuesto una
cultura de abrazos
la cual busca
generar vinculos

Café Compadre

En el método de
tostado del café a
través de energias
renovables, ahora
han optado por un
modelo que
compile la energia
solar y los
sistemas
convencionales

X-Runner
Venture



¢Cuentan con
alguna
certificacion de
calidad? ;Qué
herramientas de
gestion de la
calidad
implementan en
sus

productos/servicio
s?

¢Cuales son sus
esfuerzos en el
area comercial y
de marketing?

Comparabien

Cada area toma
las decisiones
pero el CEO es el
que da el visto
bueno; en el area
de desarrollo
antes de ser
lanzado un
servicio se prueba
en distintos
dispositivos, se
cuenta con un
control de calidad,
sobre todo para el
area mas
complicada que es
el de ladata en la
cual si tienen
procesos de
calidad que
facilitan la gestion
de la informacion.
Ademas, se
buscan las
opiniones de los
clientes.

El &rea comercial
trata de estar en
constante
comunicacion con
los bancos y
aseguradoras para

Chazki

Manejan
indicadores de
gestion y a nivel
de servicio con
los cuales miden
tiempos y calidad
de entrega

Generan acciones
para atraer
clientes y todos
los miembros del
equipo comercial
venden. Manejan

Movivan

Se nutren del
feedback de los
pasajeros

Han tenido
muchas pruebas
en el area
comercial, han
probado via redes
sociales,
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Doktuz

A través de
encuestas de Net
Promoter Score

El equipo
comercial busca
relaciones B2B en
cuanto a los
servicios que
brinda la clinica.
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de confianza entre
los colaboradores.
Uso del Lean
Startup, utilizan
KPI's. Se avalan
en sus
proveedores
quienes tienen
certificaciones de
calidad. A través
del nivel de
innovacion en su
plataforma de
acuerdo a las
especificaciones
empresariales que
mejoran la
experiencia al
usuario.

Uso de google
adwords,
facebook adds,
uso de facebook,
mailing con base
de clientes,

Café Compadre

Realizan catas de

café para asegurar

la calidad del
producto

Publicitan su
producto a través
de redes sociales
como Facebook o
Instagram,
eventualmente

X-Runner
Venture

Es parte del dia a
dia, porque se le
hace seguimiento
continuo a los
clientes, llamadas
aleatorias, visitas
esporéadicas,
capacitaciones y
si alguien se
comunica con
ellos se trata de
solucionar el
problema.
Ademas, en la
recoleccion hay
contacto directo
con los usuarios y
se aprovecha para
resolver sus
dudas.

Acellos les
funciona el boca a
boca como
marketing, debido
a que trabajan en
comunidades



Para el fin de sus
operaciones, ;es
necesario una
gran cantidad de
activos fisicos?

Comparabien

verificar la
calidad del
servicio. El area
de marketing se
encarga de
difundir la marca
para que mas
usuarios utilicen
la pagina, ofrecen
una cultura de
educacioén
financiera para
aparecer en
prensa.

No necesitan gran
cantidad de
activos,
actualmente
tienen una oficina
y laptops
personales del
equipo

FACTORES EXTERNOS

¢Ha colaborado
con algun
competidor?

En Pert no, pero
en Colombia
tuvieron
conversaciones
con un

Chazki

bases de datos y
hacen mapas de
sus clientes.

No necesitan tener
un almacén,
Chazki desarrolla
sus actividades en
una casa.

Si, han
colaborado con un
actual competidor.
A pesar de saber
que podia

Movivan

activaciones en
condominios.

No necesitan gran
cantidad de
activos ya que
usan la economia
colaborativa,
Movivan
desarrolla sus
actividades en una
casa y con sus
laptops personales
pero tienen planes
de adquirir una
oficina

No han
colaborado con
ningun
competidor pero
han considerado

Doktuz

En cuanto al
servicio de
médico a
domicilio, se
promocionan a
través de redes
sociales y
publicidad en
colaboracién con
Google.

No necesitan gran
cantidades de
activos fisicos
para su linea
principal de
negocio, médicos
a domicilio, pues
cada médico usa
Sus propios
instrumentos. Por
el lado de la
clinica, necesitan
herramientas y
equipos médicos

Si, ellos colaboran
con todas la
empresas que
brindan servicios
similares, con los
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participacion en
ferias de libro en
Lima, Guadalajara
y Bogota, busca
demostrar que son
una marca
internacional.

No, solo son
necesarias las
computadoras,
conexion a
internet y una
pizarra. La oficina
les sirve para
tener una relacion
con proveedores y
clientes, ademas
de que permite
mantener la
imagen y la marca
de Saxo.

El afio pasado
tuvieron una cuota
de mercado de
40%, abarcando el
80% de las

Café Compadre

lanzan paquetes
por eventos como
el dia de la madre.
Los esfuerzos
comerciales se
han dado con mas
fuerza desde el
afio 2017

Ellos necesitan un
centro de
produccion en
cada una de las
zonas cafetaleras
objetivo,
consideran que
abrir estos centros
Nno es costoso

Estuvieron por
cerrar una alianza
con Cafetal pero
no se concreto,
esta alianza les

X-Runner
Venture

donde todos se
conocen entre
ellos, por eso es
muy importante
brindar un
servicio de
calidad para que
las
recomendaciones
sean positivas.

En la oficina
laptops, y los
inodoros que los
guardan en la
planta. Pero
enfatizan en la
necesidad de
siempre tener
mucho capital
humano.

El mayor
competidor es el
sistema de
alcantarillado. En
el mediano plazo



¢Considera que
tiene poder de
negociacién con
proveedores?

Comparabien

competidor para
llegar a definir
algunos
estandares de
servicio en
beneficio de
ambas partes y de
los clientes

Tienen pocos
proveedores,
principalmente
que brindan
servicios de
contablidad o
legal, no tienen
una relacion
cercana con
proveedores
porgue no son
esenciales para el
desarrollo de su
negocio.

Chazki

convertirse en un
competidor, la
idea era aprender
y levantar data

Casi no tienen
proveedores,
normalmente los
proveedores son
de servicios de
tecnologia como
Amazon que les
da el servidor

donde almacenan

todas sus bases.

Movivan

hacerlo. Uno de
sus competidores
los contactd para
tratar problemas
en comdn pero la
iniciativa no
provino de ellos

Los transportistas
pero, mas que
proveedores, son
socios
estratégicos.
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médicos para
brindarles
capacitacién en
cuanto a
tecnologia y

atencion al cliente

Ellos consideran
que sus
principales
proveedores son
los médicos
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universidades. No
ha colaborado con
algin competidor.

Tienen
proveedores de
distribucion, de
conversion, de
correccion de
estilo, disefio de
portada, tenemos
varios, ellos solo
crean el
ecosistema y unen
al cliente con el
proveedor. Si
cambian de
proveedor, ambos
pierden; sin
embargo, como
tienen la fuente de
clientes, y los
proveedores no
tienen habilidad

Café Compadre

iba a permitir
ingresar con mas
fuerza al mercado
empresarial. Se
encuentran
buscando alianzas
con empresas que
se unan al
consumo
responsable como
ayuda en cuanto a
financiamiento

Ellos consideran a
los caficultores
sus principales
proveedores pero
los ven mas como
socios
estratégicos que
como
proveedores.

X-Runner

Venture
no es un
competidor fuerte
pues se sabe que
no llegara pronto.
Algunas ONG’s
ofrecen otras
alternativas.
Mantienen
contacto con
Laboratoria con
los que conversan
sobre procesos y
contextos
sociales.
El principal
proveedor es
Separed, que
provee los
sanitarios, tienen
un contacto
estrecho; por otro
lado, EcoCentury
que brinda el
servicio de
recoleccion.
Adicionalmente,
otros proveedores
menores, 10s
cuales tienen un
bajo poder de
negociacion pues
son cambiados
constantemente.



¢Hatenido que
modificar el
precio o la calidad
del
producto/servicio?
¢Influyeron
competidores,
proveedores 0
clientes?

Acerca del tema
legal

Comparabien

Los precios han
variado ante
descuentos
especiales en
época de
promociones

"Tenemos
contadores,
pagamos
impuestos,

Chazki

No se menciona
que haya habido
un cambio en el
precio y/ calidad

"Perl no es el pais
mas agil para
hacer esos
tramites, si hay

Movivan

Si, se tuvo que
subir un sol
porque el célculo
se habia hecho
con 10 pasajeros
que al final se
percibié que 7 era
mas 6ptimo. Han
tenido que subir el
precio de su
servicio debido a
los choferes
(aliados
estratégicos)

Los colectivos
estan prohibidos
por ser
competencia

Doktuz

Si, contantemente
arazén de la
dinamica del
mercado

"El sistema
bancario y legal
no estd adaptado a
las startups hoy en
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comercial,
consideran que
estos no poseen
gran poder de
negociacion.
Diversificaron sus
productos y
servicios. No han
modificado la
calidad pero si el
precio.Empezaron
con un precio por
pagina para
convertir digital
de $1.50 y ahora
han bajado el
precio a cualquier
libro por $190 asf
tenga 500
paginas.
Tendencia del e-
book hacia abajo.
Cambiaron el
precio porque su
proveedor
soportaba
menores precios,
asi que
establecieron una
tarifa plana.
Como una
empresa normal
pagamos
impuestos, tienes

Café Compadre

Si, el precio lo
modifican solo
por campafias; y
anteriormente se
hizo para
diferenciar
clientes. Han
tenido que
modificar el
producto y
orientarlo a dos
perfiles de
clientes: finales y
corporativos

Consideran que
deberia haber una
ley que beneficie
a negocios que

X-Runner
Venture

Los dos primeros
afios se cobraban
99 soles de
instalacion, pero
no funciond por lo
gue primero se
redujo y luego se
elimind. En la
modificacion
influyeron los
clientes

No hay
normativas para el
compostaje lo
cual limita el



¢Qué tipo de
ayuda publica y
privada ha
recibido su
startup? ¢ Cuéles
son sus fuentes de
financiamiento
externas? ¢Es
facil acceder a
estas?

Comparabien

trabajamos con
empresas que son
reguladas, nuestra
empresa no esta
regulada porque
no existe una
regulacion para
este tema"

Han participado
en dos
levantamientos de
fondos en
Inglaterra. Han
recibido fondos
publicos de
StartUp Peray
Chile

Chazki

problemas,
existen vacios
legales en las
regulaciones
laborales en el
funcionamiento
de la empresa, las
iniciativas del
Ministerio de la
Produccién para
regular cosas, no
es algo que
ayude”

Fueron incubados
por Wayra Pera.
Han recibido
fondos de StartUp
Perd. Actualmente
Wayra Argentina
los ayuda en sus
operaciones en
ese pais. Reciben
ayuda de
inversionitas
peruanos y
extranjeros

Movivan

desleal pero
nosotros no
hacemos
transporte
publico, todas las
personas que
suban deben
registrarse.
Consideran que se
encuentran en una
zona gris porque
Nno son un servicio
ilegal pero no
existe alguna ley
que regule este
tipo de actividad.
Participaron en
Biolncuba y
recibieron fondos
del concurso
StartUp Per.
Actualmente los
socios aportan
dinero

Doktuz

dia" "En Pert s6lo
te dan crédito
cuando ya
facturas, pero en
realidad el crédito
lo necesitas
cuando no
facturas"

Trabajaron con
CIDE PUCP,
Biolncuba,
Wayra, recibieron
fondos del
concurso StartUp
Pert e
inversionistas
angeles.
Actualmente se
financian con la
propia operacion
de la empresa
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que regular todo
lo que tenga que
ver con impuestos
de IGV, de renta,
planilla, entre
otros. Defensa
civil, el Ministerio
de trabajo que a
veces friega un
poco, te vienen a
inspeccionar
bastante.

Wayra, que ayudo
enel
emprendimiento
de Download Perl
(modelo de
negocio anterior a
Saxo YoPublico);
StartUp Per
(ganado como
YoPublico).
Cuentan con un
mentor extranjero
que a lavez es
inversionista.
Inversionistas de
Dinamarca,
representantes de
la marca Saxo.

Café Compadre

apuesten por
cadenas mas
sostenibles,
"deberia haber
algun tipo de
beneficio para las
empresas que
realicen procesos
mas limpios"

Participaron en
StartUp Perd, en
UTEC Ventures,
recibieron ayuda
econdmica de
NEest. Fondos
concursables y
ventas

X-Runner
Venture

pedido de
certificaciones
sobre el tema. Y
deberia haber
beneficios para
empresas con
objetivos sociales
como en
Argentina.

Ademas del
concurso StartUp
Per(, no reciben
otro tipo de ayuda
publica. Buscan
aliarse con el
gobierno pero no
es posible.
Alianzas con la
Universidad de la
Agraria, Stanford,
Princeton, y una
universidad
ubicada en
Madrid, las cuales
envian alumnos
para proyectos
especificos.



Comparabien

PLANES A FUTURO

¢En qué indicador
se basan para
medir su
crecimiento?

En base a sus
proyecciones
iniciales,
¢lograron alcanzar
sus metas de
crecimiento?

De acuerdo con la
OCDE, ¢en qué
etapa se encuentra
tu startup?

Ventas y
rentabilidad

Si, principalmente
en estos Ultimos
dos afios

A comienzos de la
etapa de
expansion

Chazki

Volumen de
ventas

Si pero no
siempre

Expansién,
consideran que
aun tienen mucho
mercado que
abarcar

Movivan

Rentabilidad,
cantidad de likes
en la pagina de
facebook

No lograron
alcanzar las
proyecciones
iniciales por poco,
falto
financiamiento y
el equipo humano
inicial no era el
indicado

A comienzos de la
etapa de
desarrollo

Doktuz

Facturacion

En algunos casos
han llegado a las
metas, en algunos
€asos no han
llegado a las
metas pero eso no
los alarma porque
ellos consideran
gue estas metas
pueden verse
afectadas por el
mercado

La empresa se
encuentra en
expansion pero
tiene ideas de
lineas de producto
gue se encuentran
en gestacion
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Ventas y nimero
de usuarios.

Si, las metas
establecidas para
fin de afio se
lograron alcanzar
para el primer
trimestre de este
afo.

"Yo creo que
estamos en
desarrollo,
tenemos ciertas
caracteristicas que
has mencionado
de expansion pero
primordialmente
desarrollo".

Café Compadre

Kilo de café
vendido

La startup, no
tenfa metas en el
primer afio de
actividad, durante
el segundo afio,
las consecucion
de metas se vio
afectada por
factores naturales,
actualmente
cuentan con metas
claras y estan
trabajando por
alcanzarlas
Consideran que
estan al final de la
etapa de
nacimiento

X-Runner
Venture

Fondos
extranjeros de
Suiza, Alemania y
Canadé a través
del Grant
Challenge Canada

NUmero de
clientes

No porque adin
siguen realizando
cambios para
adecuarse al
contexto de los
usuarios.

En desarrollo
pegando hacia
expansion.



¢Cuales son los
siguientes pasos
para su startup?

¢Qué
recomendaria
como buenas
practicas para
otras startups que
recién estan
empezando?

Comparabien

Crecer en Perd,
Colombiay
México

1. Realizar un
plan estratégico
teniendo objetivos
clarosy
estrategias que
lleven a conseguir
los objetivos que
puedan cambiar
constantemente,
todo eso
acompafiado por
unas métricas que
ayuden a medir
estos pasos.

2. El equipo tiene
que ser el mejor
en funcion de las
restricciones que
uno tiene, tienen
que saber como
armar un equipo
flexible y &gil.

Chazki

Entrar a México

1. El equipo debe
ser muy bueno y
complementar sus
habilidades, no
sirve tener a 2
personas que
tengan los mismos
conocimientos

2. La propuesta de
valor debe ser una
propuesta que
tenga significado

Movivan

Poner a prueba el
piloto que tenian

1. Formar un buen
equipo con
personas que se
complementen
mutuamente

2. Que el equipo
se dedique a
tiempo completo
al
emprendimiento
para lograr
avanzar mas
rapido,
equivocarse mas
rapido y
corregirlo mas
rapido

Doktuz

Expandirse a
Colomba, Chile,
Meéxico,
consolidar
operaciones en
Per(y lanzar
nuevos productos
para mejorar la
experiencia de
cliente

1. El equipo debe
estar conformado
por personas con
habilidades y
conocimiento
complementarios
ligados al core de
la empresa

2. El equipo debe
estar dedicado
full-time a la
startup

3. Aprendizaje
constante y
perseverancia

4. Escuchar

opiniones de otros

colegas
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Salir de forma
agresiva al
mercado pues
cuentan con un
presupuesto
significativo.
Educar a su
mercado a través
de su plataforma
saxoacademia.co
m

1. Buena
metodologia de
trabajo

2. Desarrollar
cultura
organizacional
3. Tener
momentos de
relajoy
aprendizaje

Café Compadre

Cumplir con las
metas de venta
establecidas para
este afio, lograr
trabajar con més
caficultores
capacitados,
trabajar en mas
alianzas
estratégicas que
los permitan
crecer mas

1. Tratar de
mantener un
orden y gestionar
de manera
adecuada

2. Manejar bien
los recursos
econémicos

3. Que te apasione
lo que haces

X-Runner
Venture
Expandirse a una

comunidad en
Villa Maria del
Triunfo. Moverse
a Lima Sur en los
préximos dos
afios. Diversificar
sus productos a
filtros de agua y
lamparas que
funcionen con luz
solar

1. Responsables
con los
starkeholders

2. Ser
transparentes de
informacién

3. Ser ordenado
contable y
financieramente
4. No ser rigidos
con las soluciones
gue se toman

5. Pasar tiempo
con el usuario
final



Para ti, scual es la
clave de éxito de
tu startup?

Comparabien

3. No se debe
quitar el foco de
las ventas y la
rentabilidad del
negocio

1. Perseverancia,
dedicacién al
100% a la startup

Chazki

1. Enamorarse del
problemay que la
alternativa de
solucién a este,
cree valor. Buscar
una solucién que
pueda expandirse
regionalmente

2. Los socios son
importantes y
deben estar
alineados con la
estrategia de la
startup

Movivan

1. Tener un buen
equipo gestor del
proyecto que esté
disponible a
tiempo completo
2. Ser persistentes

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis

Doktuz

1. El equipo de
Doktuz, que se
encuentra muy
comprometido
con lo que hace y
esta buscando la
mejora constante
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1. La gente,
aquellos que
vienen con un
proposito y "la
tienen clara™.

Café Compadre

1. La propuesta de
la startup que
también genera
valor social
complementada
por la tecnologia
gue usamos

X-Runner
Venture

1. Modelo
innovador

2. Enfoque en la
cultura
organizacional

3. Enfoque en la
calidad del
servicio

4. Uso del Human
Center Design



ANEXO N: Resultados del trabajo de campo realizado a startups

A continuacion, se presentan los hallazgos de las entrevistas a profundidad realizadas a las

startups seleccionadas.

1 ¢Has tenido experiencia en algan otroemprendimiento?

Los entrevistados de Chazki (Alejandra Sierralta, comunicacion personal, 17 de mayo,
2017), Comparabien (Alfredo Ramirez, comunicacion personal, 26 de mayo, 2017), Doktuz
(Daniel Niego, comunicacion personal, 30 de mayo, 2017), Saxo YoPublico (Giancarlo Mena,
comunicacion personal, 22 de mayo, 2017) y X-Runner Venture (Raul Bricefio, comunicacion
personal, 02 de mayo, 2017) han tenido experiencia previa en algun tipo de emprendimiento, ya
sea propio o participando en uno. Movivan (Alexander Pizarro, comunicacién personal, 24 de
mayo, 2017) y Café Compadre (Juan Pablo Perez, comunicacion personal, 17 de mayo, 2017),

han tenido experiencia previa en algin tipo de emprendimiento.

2 ¢Quétipo de formacion académica hainfluido en la creacion de la startup?

¢ Consideras que la formacion académica es més importante que la experiencia personal?

Los emprendedores consideran que la formacion académica ha ayudado de alguna
manera a concretar sus startups, en los casos de Movivan (Alexander Pizarro, comunicacién
personal, 24 de mayo, 2017) y Café Compadre (Juan Pablo Perez, comunicacion personal, 17 de
mayo, 2017), las carreras que estudiaron sus fundadores estaban ligadas a la tecnologia, lo que
los inspird a realizar los emprendimientos. En el caso de Doktuz (Daniel Niego, comunicacion
personal, 30 de mayo, 2017), los emprendedores valoran el hecho de haber podido trabajar en
equipo y ganar disciplina durante su experiencia académica, el entrevistado de Saxo YoPublico
acoto la importancia de lograr el desarrollo de las habilidades personales ya que eso es util al
momento de negociar con posibles inversionistas (Giancarlo Mena, comunicacion personal, 22
de mayo, 2017). En el caso de X-Runner Venture, consideran que la formacion académica,
principalmente enfocada a gestiébn es importante porque ayudan a enfrentar los retos
administrativos, de gestion de personal, de contabilidad, financiera y legal (Raul Bricefio,
comunicacion personal, 02 de mayo, 2017). Asimismo, para Alfredo Ramirez, de Comparabien
la formacion académica le permitié entender a la empresa y cdmo funciona la parte legal,

contable, entre otros (comunicacion personal, 26 de mayo, 2017).

Sin embargo, ninguno de los emprendedores considera que la formacion académica es

determinante para realizar o formar parte de un emprendimiento. La entrevistada de Chazki
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(comunicacion personal, 17 de mayo, 2017) y Saxo Yopublico (Giancarlo Mena, comunicacion
personal, 22 de mayo, 2017) nos comentaron que no consideran que la formacién académica sea
relevante para participar/formar una startup. Especialmente, los emprendedores de Movivan
(Alexander Pizarro, comunicacion personal, 24 de mayo, 2017), Doktuz (Daniel Niego,
comunicacion personal, 30 de mayo, 2017) y X-Runner Venture (Raul Bricefio, comunicacion
personal, 02 de mayo, 2017), consideran que es la suma de la experiencia profesional y las
experiencias personales lo que enriguecen a una persona e influyen en el manejo de una

startup.
3. ¢ Cuentan con un plan estratégico y operativoestructurado?

En cuanto al plan estratégico, en todas las empresas convencionales, este es la guia para
todas las actividades de la empresa, sin embargo, en el caso de las startups entrevistadas, esto no
se da de manera tan exacta. Seis de los siete entrevistados concuerdan en la importancia de un
plan estratégico, sin embargo, aseguran que este debe ser iterativo dependiendo de cémo
reaccione el mercado al producto/servicio que ofrece. Segin Daniel Niego, el plan es mas
iterativo en los meses iniciales del emprendimiento, asi, mientras mas tiempo pase, mas estable
serd el plan (comunicacion personal, 30 de mayo, 2017). Asimismo en Comparabien se enfatiza
en tener objetivos claros, definidos y mapeados, pues si bien el plan puede cambiar, estos seran
la guia de todas las actividades (Alfredo Ramirez, comunicacion personal, 26 de mayo, 2017).
Chazki, lo que debe estar mejor estructurado es el plan operativo ya que este se relaciona
directamente con los costos (Alejandra Sierralta, comunicacion personal, 17 de mayo, 2017). De
manera general, todos los planes estratégicos de los entrevistados tienen como caracteristicas el

ser cambiantes y agiles, de horizontes no mayores a 3 meses.
4. ; Qué tipo de organigramatienen?

El organigrama de las organizaciones convencionales tiene como objetivo presentar la
estructura jerarquica de la misma, en el caso de las startups estudiadas, esta herramienta no es
usada de la misma manera que en las empresas comunes, esto se debe a que en todos los casos

no existe una estructura jerarquica en si, sino mas bien una transversal.

Todas las startups estudiadas cuentan con un organigrama plano, a pesar de las
diferentes areas que tengan, esto facilita el flujo de ideas y las reacciones rapidas necesarias
debido al constantemente cambiante entorno. En Doktuz consideran que en las startups no
existen organigramas sino "desorganigramas”, ellos tratan de que sus actividades se realicen de
manera transversal a toda la empresa (Daniel Niego, comunicacion personal, 30 de mayo,
2017). En X-Runner precisa que este tipo de organigramas permite un feedback constante y

aportes de todos los miembros del equipo (Raul Bricefio, comunicacién personal, 02 de mayo,
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2017). Cabe resaltar también, la importancia de las areas que componen las startups debido a
gue estas muchas veces varian por el modelo de negocio en el que se desempefian, en el caso de
Comparabien (Alfredo Ramirez, comunicacion personal, 26 de mayo, 2017), Saxo Yopublico
(Giancarlo Mena, comunicacién personal, 22 de mayo, 2017) y Café Compadre cuentan con
areas de marketing, comercial y ventas (Juan Pablo Perez, comunicacion personal, 17 de mayo,
2017); ademas Comparabien agrega el area de control de calidad y analisis de data y por el lado

de Café Compadre aparte de las mencionadas también cuentan con un gerente tecnologico

Por otro lado, Chazki cuenta con una mayor cantidad de areas estas son finanzas,
recursos humanos, comercial, operaciones y tecnologia (Alejandra Sierralta, comunicacion
personal, 17 de mayo, 2017); Movivan (Alexander Pizarro, comunicacion personal, 24 de mayo,
2017), cuenta con areas de marketing, finanzas y operaciones; y Doktuz cuenta con un director
de tecnologia, director de comunicaciones y director de la gestion de médicos, aparte de la
persona encargada de la clinica que poseen y otra encargada del servicio de salud a domicilio
que ofrecen (Daniel Niego, comunicacion personal, 30 de mayo, 2017). Por su propio contexto
en el que se desempefia X-Runner Venture al ser una startup social, no cuenta con un area de
marketing, pero si cuentan con areas de operaciones, comercial, soluciones y finanzas (Raul

Bricefio, comunicacién personal, 02 de mayo, 2017).
5. ¢ Qué decisiones toman los duefios y el gerente general?

Con respecto a este tema se observaron multiples similitudes, en el caso de
Comparabien (Alfredo Ramirez, comunicacion personal, 26 de mayo, 2017) y Saxo YoPublico
(Giancarlo Menacomunicacion personal, 22 de mayo, 2017), ambos tienen un directorio,
conformado por los inversionistas extranjeros, con el cual trabajan directamente y son participes
de la empresa. Para el primero, el directorio se involucra en el establecimiento de objetivos y
estas reuniones se dan cuatro veces al afio mientras que Alfredo, CEO de la startup es quien
toma las decisiones estratégicas y operativas, el directorio tiene un rol consultivo. Asimismo, en
Saxo YoPublico (comunicacion personal, 22 de mayo, 2017), las decisiones se toman en equipo
mientras que, aquellas decisiones estratégicas son tomadas por el CEO y los duefios de

Dinamarca.

Por otro lado, en Movivan, los duefios y directivos toman las decisiones operativas y
estratégicas, esto puede ser explicado por el tamafio de la empresa pues ain es pequefia
(Alexander Pizarro, comunicacion personal, 24 de mayo, 2017). En Doktuz, por otro lado, son
los directivos, conformado por Abraham, fundador de la empresa, quienes toman las decisiones
estratégicas, mientras que las decisiones operativas son tomadas por los lideres, es decir,

empoderan a las areas (Daniel Niego, comunicacion personal, 30 de mayo, 2017). En Café
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Compadre (comunicacion personal, 17 de mayo, 2017) y X-Runner Venture (Raul Bricefio,
comunicacién personal, 02 de mayo, 2017), las decisiones son tomadas de forma similar, en
Café Compadre, las decisiones estratégicas las toman los socios y cada gerente tiene autonomia
en sus respectivas areas mientras que en la segunda, las decisiones importantes y las metas las
toma el equipo gerencial asi, cada gerente las transmite y ejecuta en base al equipo (Juan Pablo

Perez, comunicacion personal, 17 de mayo, 2017).
6. ¢ Como atraen al talento humano? y ; Cémo motivan a sus colaboradores?

Las startups tienen como caracteristica la escasez de recursos financieros, por lo que
invertir un gran porcentaje de estos en la atraccion de talento humano, no es una opcién. Todas
las startups concuerdan en que su equipo es atraido y retenido por la pasion que estos tienen por
el core business del negocio; es decir, creen en lo que hacen y se comprometen con el fin de la
empresa y no necesariamente por la remuneracion econdmica. Asimismo, cuando hay
necesidades de personal las startups utilizan los medios convencionales, asi publican en redes

sociales y utilizan sus contactos personales para buscar personas que cubran el puesto.

En el caso de Chazki, adicionalmente, cuando hay un cupo disponible, se toma en
cuenta la recomendacion de la persona que deja el puesto para buscar un reemplazo (Alejandra
Sierralta, comunicacién personal, 17 de mayo, 2017). En cuanto a Comparabien, se tiene la
cultura de educar a los colaboradores desde practicantes, poco a poco van asumiendo mas
responsabilidades, esto demuestra que existe un plan de carrera dentro de la organizacion
dependiendo del desempefio de los colaboradores (Alfredo Ramirez, comunicacion personal, 26
de mayo, 2017). Movivan (Alexander Pizarro, comunicacién personal, 24 de mayo, 2017) y
Café Compadre mencionan adicionalmente que un punto atractivo es la flexibilidad de horarios
ya que trabajan por objetivos (Juan Pablo Perez, comunicacién personal, 17 de mayo, 2017).

La generacion de la motivacion en este tipo de organizaciones sucede teniendo como
base un clima organizacional fuerte. En todas las organizaciones estudiadas, existe un buen
clima organizacional, esto es una gran motivacion para todos los colaboradores pues se crea un
ambiente de trabajo amigable, asimismo, en todos los casos, los colaboradores estan en las
organizaciones porque asi lo desean, no por obligacidn, en ese sentido, todos disfrutan lo que
hacen. En el caso de Comparabien, a parte del buen clima mencionado, existe una cultura de
aprendizaje y un paquete de beneficios importante como seguro médicos (Alfredo Ramirez,
comunicacién personal, 26 de mayo, 2017). En los casos de Chazki (Alejandra Sierralta,
comunicacién personal, 17 de mayo, 2017), Saxo Yopublico (Giancarlo Mena, comunicacién
personal, 22 de mayo, 2017), X-Runner Venture (Raul Bricefio, comunicacién personal, 02 de
mayo, 2017) y Café Compadre, los viernes se da un espacio informal donde ellos puedan
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discutir los acontecimientos de la semana. En el caso de Movivan, el CEO tiene conversaciones
con cada uno de los colaboradores para asegurarse de que se encuentren comodos (Alexander
Pizarro, comunicacion personal, 24 de mayo, 2017). En el caso de la motivacidon es esencial en
el caso de startups ya que el salario en la mayoria de startups se encuentra por debajo del

promedio del mercado laboral.
7. ¢Cuentan con un plan de carrera para el colaborador?

Con respecto al plan de carrera, en los casos de Comparabien (Alfredo Ramirez,
comunicacion personal, 26 de mayo, 2017), Saxo YoPublico (Giancarlo Mena, comunicacion
personal, 22 de mayo, 2017) y X-Runner Venture (Raul Bricefio, comunicacion personal, 02 de
mayo, 2017) cuentan con planes de carrera que incluyen evaluaciones del colaborador para
identificar si esta haciendo un buen trabajo. En Saxo YoPublico (Giancarlo Mena,comunicacién
personal, 22 de mayo, 2017), se considera que la persona a cargo de un puesto debe ser la mas
capaz y si un colaborador ha demostrado que puede cubrir un puesto siempre podra ser
ascendido. En el caso de X-Runner Venture, la startup se enfoca en capacitarlos y empoderarlos
constantemente con el fin de que ellos puedan crecer en la organizacion, la startup ha
demostrado que esto es posible a través de ciertos casos puntuales donde personas que
trabajaron como apoyo de limpieza, ahora se desempefian como jefe de instalaciones y jefe de

soluciones (Raul Bricefio, comunicacion personal, 02 de mayo, 2017).

Por otro lado, en el caso de Chazki, no son capaces de asegurar a los colaboradores que
existe un plan de carrera establecido; sin embargo, como la empresa se encuentra en
crecimiento, no se descarta la posibilidad, asi procuran mantener el talento si lo identifican
(Alejandra Sierralta, comunicacion personal, 17 de mayo, 2017). De manera similar, en Doktuz
se pueden crear puestos si es que existe la necesidad (Daniel Niego, comunicacion personal, 30
de mayo, 2017). En los casos de Movivan (Alexander Pizarro, comunicacion personal, 24 de
mayo, 2017) y Café Compadre, no cuentan con planes de carrera principalmente por falta de
presupuesto para recursos humanos en general (Juan Pablo Perez, comunicacién personal, 17 de
mayo, 2017).

8. ¢ De qué manera gestionan sus recursostecnol6gicos?

Seis de las siete startups estudiadas poseen tecnologia. Sobre el manejo y gestion de
esta, todas las startups estudiadas aseguran que desarrollan su tecnologia dentro de la empresa;
asi, la consideran como un factor fundamental para consolidarse y permitir un mejor

crecimiento. Por lo tanto, es necesario que alguien en el equipo de trabajo sea programador.
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Sobre la gestién de la tecnologia, Comparabien asegura que el manejo se da de forma
concentrada pues son solo tres las personas que se encargan de desarrollarla, incluido el
fundador quien a pesar de no trabaja directamente en el desarrollo de la tecnologia, se mantiene
al tanto (Alfredo Ramirez, comunicacién personal, 26 de mayo, 2017). Chazki también cuenta
con un grupo de desarrolladores quienes trabajan de la mano con el area comercial pues esta
Gltima es la que se encuentra en constante contacto con el mercado; asi, permite adaptar su
tecnologia a las necesidades y exigencias de sus clientes actuales y potenciales (Alejandra

Sierralta, comunicacion personal, 17 de mayo, 2017).

En Movivan, se realiza una lluvia de ideas y se deja madurar las mejores, asi si existen
dos buenas ideas, estas se testean; es decir, hay una participacion de todo el equipo para mejorar
la tecnologia in-house (Alexander Pizarro, comunicacion personal, 24 de mayo, 2017). Doktuz
por su parte, menciona que tercerizar la tecnologia puede ser perjudicial para la startup pues los
cambios resultan mas lentos (Daniel Niego, comunicacion personal, 30 de mayo, 2017). Poco a
poco esta debe ir desarrollandose y adquiriendo las nuevas tecnologias de las grandes empresas

como Google y Amazon.

A diferencia de las startups mencionadas anteriormente, la tecnologia de Saxo
YoPublico es gestionada por su matriz en Dinamarca, aun asi, se puede considerar que esta se
da in-house pues pertenece a la misma empresa (Giancarlo Mena,comunicacion personal, 22 de
mayo, 2017). Finalmente, en Compadre, son los mismos fundadores que desarrollan la
tecnologia, sin embargo, necesitan utilizar recursos financieros externos para mejorarla (Juan

Pablo Perez, comunicacion personal, 17 de mayo, 2017).
9. ¢ Qué tipos de innovaciones han desarrollado?

Las startups estudiadas coinciden en que la innovacion es esencial para el desarrollo de
su negocio. Por este motivo, Comparabien, no ha mantenido su modelo inicial y ha continuado
creando aplicaciones que apoyan a su linea de negocio principal tal como su aplicacion de Gas
en Linea (Alfredo Ramirez, comunicacién personal, 26 de mayo, 2017). Del mismo modo,
Doktuz ha ido innovando y ahora no solo cuenta con la clinica Doktuz Center sino también con
otros servicios como el de médicos a domicilio, ademas, se encuentran en la bisqueda de crear
equipos médicos que cumplan las mismas funciones de los ya existentes y se puedan construir a

menores costos (Daniel Niego, comunicacion personal, 30 de mayo, 2017).

Asimismo, Movivan ha innovado en los algoritmos para realizar un analisis geografico
de los mapas con los que otorgan su servicio (Alexander Pizarro, comunicacion personal, 24 de
mayo, 2017). En cuanto a Café Compadre, ellos han optado por un modelo que trabaje tanto con

energia solar como los sistemas convencionales para el método del tostado del café; asi, sus
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innovaciones se dan en otras ramas, como la comercial (Juan Pablo Pérez, comunicacion
personal, 17 de mayo, 2017). Por Ultimo, en el caso de Saxo Yopublico quienes ademas de su
innovacion inicial en su plataforma han diversificado su oferta a través de las necesidades y
tendencias del mercado, han implementado nuevas metodologias como el CANVAS vy el
SCRUM para sus procesos; asimismo, en cuanto a recursos humanos, se generd la cultura de

abrazos (Giancarlo Mena, comunicacion personal, 22 de mayo, 2017).
10. ¢ Cémo aseguran la calidad de susproductos/servicios?

En cuanto a la calidad, hemos identificado que es un factor clave para el crecimiento
pues de esto depende que la empresa perdure en el tiempo; asi, es muy importante que se tengan
adecuados procesos para asegurar la calidad. Podemos identificar que se da en dos tiempos
distintos, el primero, antes de sacar el producto o servicio al publico garantizando que este cubra
las necesidades de sus clientes. En el caso de Comparabien, toda decisién tomada por el equipo
es aprobada por el CEO, sobre todo en el area de desarrollo en donde antes de lanzar un
producto, estos son probados en los dispositivos moviles del equipo, asi cuentan con un area de
control de calidad, también el area de manejo de data de la empresa es actualizada
constantemente para asegurar la calidad del servicio que brindan (Alfredo Ramirez,
comunicacién personal, 26 de mayo, 2017). En el caso de Saxo YoPublico, se avalan de las
certificaciones de calidad con las que cuentan sus proveedores (Giancarlo Mena, comunicacion
personal, 22 de mayo, 2017); en un rubro distinto, en el caso de Café Compadre, ellos realizan
catas para asegurar la calidad de su café (Juan Pablo Pérez, comunicacién personal, 17 de mayo,
2017).

El segundo tiempo que hemos identificado es el post-venta es decir luego de haber
obtenido el producto o experimentado el servicio, en el cual resalta el feedback por parte de los
usuarios ya que es una forma de estar pendientes de sus necesidades u opiniones del servicio o
producto. En el caso de Chazki, manejan indicadores de gestion y de servicio con los cuales
pueden medir los tiempos de entrega y la calidad de esta, manteniendo a los clientes satisfechos
(Alejandra Sierralta, comunicacion personal, 17 de mayo, 2017), en cuanto a Movivan ellos se
nutren del feedback de los pasajeros con los que incluso conversan personalmente (Alexander
Pizarro, comunicacion personal, 24 de mayo, 2017), Doktuz usa encuestas de Net Promoter
Score (Daniel Niego, comunicacién personal, 30 de mayo, 2017) y también, en X-Runner
Venture hacen seguimiento continuo de las dudas, opiniones y necesidades de sus clientes, a
través de llamadas aleatorias, visitas esporadicas, capacitaciones y el contacto directo con los

usuarios a la hora de la recoleccion (Raul Bricefio, comunicacion personal, 2 de mayo, 2017).

11. ¢ Cuales son sus esfuerzos en el &rea comercial y demarketing?
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Las areas de comercial y marketing estan bastante relacionadas en las startups
estudiadas, podemos ver que en el caso de Movivan, Doktuz, Saxo Yopublico y Café Compadre
usan las redes sociales para reforzar las estrategias de estas areas. En el caso de Doktuz, para los
servicios que brinda la clinica, el equipo comercial busca relaciones B2B*', para el servicio
médico a domicilio también utilizan la publicidad por Google, ya que fueron elegidos por ellos
como una de las empresas mas innovadoras en Latinoamérica, asi Google se volvid su agencia
de marketing digital (Daniel Niego, comunicacion personal, 30 de mayo, 2017). En cuanto a
Saxo Yopublico, usan también Google adwords, envian correos a una base de datos de clientes
y participan en ferias en las ciudades de Lima, Guadalajara y Bogota para afianzar su marca
internacionalmente (Giancarlo Mena, comunicacion personal, 22 de mayo, 2017). Café
Compadre reconoce que sus esfuerzos comerciales estan sucediendo con mas énfasis desde el
afio 2017 en el cual han empezado a lanzar promociones en paquetes para fechas especiales
como el dia de la madre, o del padre, entre otros (Juan Pablo Pérez, comunicacién personal, 17
de mayo, 2017).

A diferencia de las startups anteriores, en Chazki, X-Runner Venture y Comparabien,
presentan acciones diferentes. En Chazki, todos hacen las ventas a los clientes corporativos, no
solo el area comercial, manejan bases de datos y mantienen siempre mapeados a sus clientes por
sector (Alejandra Sierralta, comunicacion personal, 17 de mayo, 2017); en X-Runner Venture
por el contexto en el que desenvuelven, su estrategia de marketing principal es el boca a boca,
debido a que otorgan sus servicios en comunidades donde todos se conocen por lo que es
importante mantener siempre la calidad para que las referencias sean positivas (Raul Bricefio,
comunicaciéon personal, 2 de mayo, 2017); por ultimo, Comparabien, precisé que el area
comercial tiene tareas distintas a las del area de marketing, puesto que la primera verifica la
calidad del servicio estando en constante comunicacién con los bancos y aseguradoras, mientras
que el area de marketing se encarga de difundir la marca haciéndola mas conocida para los
usuarios, ellos no invierten en publicidad por la poca cantidad de recursos con las que cuentan,
sin embargo tratan de aparecer siempre en prensa ofreciendo consejos para transmitir una

cultura de educacion financiera (Alfredo Ramirez, comunicacion personal, 26 de mayo, 2017).

12. Para el fin de sus operaciones, ¢es necesario una gran cantidad de activos

fisicos?

Sobre los activos fisicos, seis de las siete startups estudiadas, enfatizan en que estos no

son necesarios para sus operaciones. Todas refieren a la necesidad de laptops y a un lugar en

" Business to business traducido al castellano como negocio a negocio.
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donde puedan realizar sus actividades administrativas, como una casa en el caso de Chazki y
Movivan, o una oficina en el caso de Comparabien, Doktuz, Saxo Yopublico, Café Compadre y

X-Runner Venture.

En el caso de Doktuz, para los médicos a domicilio no se necesitan instrumentos, ya
que ellos mismos llevan los suyos, pero para la clinica si se necesitan herramientas y equipos
médicos, ademas de espacios fisicos (Daniel Niego, comunicacion personal, 30 de mayo, 2017).
Por otro lado, en el caso de Café Compadre ellos si necesitan centros de producciones en cada
una de las zonas cafetaleras en las que se encuentran, sin embargo consideran que abrir estos

centros no es costoso (Juan Pablo Pérez, comunicacion personal, 17 de mayo, 2017).
13. ¢ Ha colaborado con algun competidor?

Con respecto a los competidores, un punto resaltante en las startups es que es
importante relacionarse con estos a modo de aprendizaje. En el caso de Chazki, nos comentaron
que colaboraron con Cabify en su piloto para Cabify Express quien actualmente es un
competidor directo, sin embargo, reconocieron esta accion como positiva a pesar de que sabian
que se podian convertir en competidores, rescataron el aprendizaje del prototipo y los beneficios
del poder obtener data de futuros clientes (Alejandra Sierralta, comunicacién personal, 17 de
mayo, 2017). En el caso de Doktuz, ellos colaboran con aquellas empresas que brindan servicios
similares, ya que brindan capacitaciones a los médicos sobre tecnologia y atencion al cliente
(Daniel Niego, comunicacion personal, 30 de mayo, 2017); asimismo, X-Runner Venture si bien
no tiene competidores directos, mantienen una conversacion cercana con Laboratoria que es una
startup social con la que comparten consejos en la mejora de procesos (Raul Bricefio,

comunicacion personal, 2 de mayo, 2017).

Por otro lado, Movivan y Comparabien han tenido la oportunidad de conversar con un
competidor para mejorar el servicio en el mercado, en el caso de Movivan, ellos no dieron la
iniciativa pero Carcool acudi6 a ellos para tratar temas en comun (Alexander Pizarro,
comunicacion personal, 24 de mayo, 2017); por su parte, Comparabien tuvo la oportunidad de
conversar con un competidor para definir estandares de servicio que seria de beneficio para el
mercado en general y sobre todo para los clientes en Colombia (Alfredo Ramirez, comunicacién
personal, 26 de mayo, 2017). En el caso de Café Compadre, tuvieron la posibilidad de una
alianza con Cafetal la cual no se concretd (Juan Pablo Pérez, comunicacion personal, 17 de
mayo, 2017) y finalmente, en el caso de Saxo YoPublico, sucede que uno de los competidores
méas fuertes, Amazon, es también parte de su cadena de operaciones (Giancarlo Mena,

comunicacién personal, 22 de mayo, 2017).

14. ¢ Considera que tiene poder de negociacion conproveedores?
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En cuanto al poder de negociacion de los proveedores, hemos dividido a las startups en
tres grupos, el primero compuesto por Saxo Yopublico y X-Runner Venture, estas startups
reconocen tener proveedores importantes para poder brindar sus servicios de la mejor manera;
por el lado de Saxo Yopublico cuentan con proveedores de distribucion, conversion, correccion
de estilo, disefio de portada, entre otros, los que prefieren mantener fijos porque les generaria
pérdidas (Giancarlo Mena, comunicacién personal, 22 de mayo, 2017); en el caso de X-Runner
Venture, su principal proveedor es Separed quien les vende los sanitarios y con quienes tienen
una fuerte alianza, también esta EcoCentury que les brinda el servicio de la recoleccion (Raul

Bricefio, comunicacion personal, 2 de mayo, 2017).

El segundo grupo, compuesto por Movivan, Doktuz, Café Compadre y Chazki se
caracterizan por considerar a sus proveedores como socios estratégicos, en el caso de Movivan
son los transportistas (Alexander Pizarro, comunicacion personal, 24 de mayo, 2017), en Doktuz
los médicos (Daniel Niego, comunicacion personal, 30 de mayo, 2017), para Café Compadre los
caficultores (Juan Pablo Pérez, comunicacion personal, 17 de mayo, 2017), finalmente, para
Chazki, son los motorizados que realizan los envios (Alejandra Sierralta, comunicacién
personal, 17 de mayo, 2017). Consideramos que son socios estratégicos pues utilizan la
economia colaborativa para operar. Por Gltimo, Comparabien no cuenta con proveedores porque
no son necesarios para el desarrollo del negocio, en cuanto a las entidades financieras y
aseguradoras con las que trabajan, la empresa las considera como clientes en lugar de

proveedores (Alfredo Ramirez, comunicacion personal, 26 de mayo, 2017).
15. ¢ Ha tenido que modificar el precio o la calidad del producto/servicio?

Para este punto lo resaltante es que la mayoria de startups han modificado su precio o
calidad del producto o servicio debido a la demanda del mercado, el poder adaptarse
rapidamente a las necesidades de sus clientes, es un aspecto que caracteriza a las startups. En el
caso de Movivan, ellos tuvieron que subir el precio debido a que se habian calculado diez
pasajeros por van, sin embargo en el desarrollo se dieron cuenta que no era viable por
cuestiones de tiempo y trafico lo cual hizo que disminuyeran a siete pasajeros y desencadené en
una pequefia subida a la tarifa por persona de un sol (Alexander Pizarro, comunicacion personal,
24 de mayo, 2017). Por otro lado, Saxo Yopublico ha diversificado sus productos y servicios
desde el inicio de sus actividades, resalto la disminucion de precio que tuvieron gracias a los
costos bajos de proveedores debido a volimenes altos de pedidos; asi lograron estandarizar un
precio Unico por libro independientemente de la cantidad de paginas (Giancarlo Mena,

comunicacion personal, 22 de mayo, 2017).
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Un caso similar fue el de X-Runner Venture, quienes inicialmente cobraban 99 soles por
instalacién, luego decidieron modificarlo porque las personas no querian pagar un precio tan
alto por un servicio totalmente nuevo y nunca antes experimentado (Raul Bricefio,
comunicacién personal, 2 de mayo, 2017). Finalmente se en el caso de Doktuz, ellos indican
que los precios constantemente se modifican a razon de la dinamica del mercado, por lo que

siempre se mantienen innovando (Daniel Niego, comunicacion personal, 30 de mayo, 2017).

Por otro lado, en el caso de Café Compadre y X-Runner Venture, los cambios partieron
por influencia de los clientes; en el primer caso, tuvieron que establecer perfiles distintos con
precios variados tanto para clientes finales como para clientes corporativos (Juan Pablo Pérez,
comunicacién personal, 17 de mayo, 2017); por parte de X-Runner Venture, ellos tuvieron que
eliminar el costo de instalacion porque este no tuvo acogida en su publico objetivo (Raul

Bricefio, comunicacion personal, 2 de mayo, 2017).
16. Acerca del tema legal ¢ Esta fue unabarrera o apoyé sus operaciones?

Todas las startups estudiadas coinciden en que no hay temas regulatorios para ellas, lo
cual puede ser una barrera para el desarrollo de sus actividades. En el caso de Café Compadre,
consideran que deberian haber leyes que apoyen procesos mas sostenibles y ecoldgicos
(comunicacion personal, 17 de mayo, 2017); también a X-Runner Venture, les resultaria valioso
la creacién de normativas para el compostaje, asimismo, encuentran trabas para acceder a
instituciones publicas porque les piden certificaciones que no existen en nuestro pais
(comunicacion personal, 02 de mayo, 2017). Por ultimo, en el caso de Doktuz, reconoce que el
sistema bancario y legal no estd adaptado para las startups y que esto impide que se puedan
acceder a créditos cuando es mas necesario, es decir en la etapa inicial cuando las startups ain

no facturan (comunicacién personal, 17 de mayo, 2017)

17. ¢ Qué tipo de ayuda publica y privada ha recibido su startup? ¢Cuales son sus

fuentes de financiamiento externas? ¢ Es facil acceder aestas?

Todas las startups estudiadas han participado del concurso StartUp Per( por lo que este
fondo representé una ayuda inicial para todas. Comparabien menciona que han recibido
financiamiento de fuentes privadas y publicas. Sobre la primera, han participado en dos rondas
de financiamiento provenientes de inversionistas ingleses, a cambio, los inversionistas han
recibido parte de la empresa, esto les permite participar de los directorios, dependiendo del
monto invertido, entre los inversionistas menores se encuentran los angeles. Sobre las fuentes
publicas, de manera complementaria al mencionado concurso han recibido fondos de StartUp
Chile. Alfredo Ramirez considera que el financiamiento publico tiene ventajas pues esta no
tiene costo de capital (comunicacion personal, 26 de mayo, 2017)
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Chazki, por su lado, tiene mayores fuentes de financiamiento, dentro de las privadas,
trabajo con Wayra Perl y Wayra Argentina, este dltimo fue fundamental para consolidarse en
ese pais, el primero donde se expandieron. Adicionalmente, como la mayor fuente de dinero, se
encuentran los inversionistas peruanos y extranjeros, este ha sido obtenido principalmente a
través de redes de contacto (comunicacion personal, 17 de mayo, 2017). Doktuz, logré trabajar
con CIDE PUCP, Biolncuba entre las incubadoras y Wayra Per( entre las aceleradoras,
asimismo, recibid dinero de inversionistas angeles, en la actualidad, la empresa ya se encuentra
consolidada, por lo tanto, es capaz de financiarse con sus propias actividades (comunicacién

personal, 30 de mayo, 2017)

Por otro lado, sobre Saxo YoPublico, Giancarlo Mena (comunicacion personal, 22 de
mayo, 2017) menciona que particip6 como Download Perd, modelo de negocio anterior al
actual, en Wayra Per(. Posterior a esto, decidieron participar en StartUp Per( con la idea de
negocio con la que se encuentran actualmente. Este Gltimo ayud6 a la empresa a consolidarse y
obtener mayor exposicion. A partir de este concurso, inversionistas de Dinamarca deciden
adquirir parte de la empresa y son actualmente los principales inversores quienes a la vez actlan

como mentores

Raul Bricefio (comunicacion personal, 2 de mayo, 2017) sobre X-Runner Venture
respecto a la ayuda publica, solo ha accedido al concurso StartUp Perd, mas no reciben ayuda
adicional a pesar de que ellos lo consideran fundamental para el crecimiento de la empresa,
otras fuentes externas son NESst, los fondos extranjeros de Suiza, Alemania y Canadé -a través
del Grant Challenge Canada-, ademas de otro tipo de alianzas estratégicas con diferentes
universidades del mundo como la Universidad de la Agraria, Stanford, Princeton, y una
universidad ubicada en Madrid. Estos envian alumnos para desarrollar proyectos especificos
referentes al giro del negocio.

Asimismo, Café Compadre recibe ayuda de otras instituciones privadas como NESst,
gue ofrece inversiones financieras a empresas sociales, apoyo de capacidades y capital social y
UTEC Ventures. Ademas de eso, se financia a través de sus propias actividades. Movivan, a
diferencia de las anteriores, ha recibido menor financiamiento, esto puede explicar parte de su
menor crecimiento esta empresa participd de Biolncuba y StartUp Perd, asimismo, recibe

aportes de sus propios socios (Juan Pablo Pérez, comunicacién personal, 17 de mayo, 2017)
18. ¢ En qué indicador se basan para medir su crecimiento?

El indicador al que mas se dio énfasis es el de ventas y en menor medida, la facturacion.
Para Saxo YoPublico (Giancarlo Mena, comunicacién personal, 22 de mayo, 2017) y X-runner

(Raul Bricefio, comunicacién personal, 2 de mayo, 2017) es fundamental el nimero de usuarios
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o clientes. Mientras que para Café Compadre, la cantidad de kilos de café vendido (Juan pablo

Perez, comunicacién personal, 17 de mayo, 2017)

19. En base a sus proyecciones iniciales, ¢lograron alcanzar sus metas de

crecimiento?

Sobre las proyecciones iniciales, Comparabien asegura que fue capaz de alcanzar sus
metas, principalmente en los dos Ultimos afios (Alfredo Ramirez, 26 de mayo, 2017). Por su
parte, Chazki afirma que el afio pasado lograron alcanzarlas; sin embargo, este hecho no
siempre se da (Alejandra Sierralta, comunicacion personal, 17 de mayo, 2017). Movivan,
asegura que no las lograron alcanzar, el entrevistado atribuye esta situacion a la falta de un
equipo humano adecuado, especialmente, en cuanto a desarrolladores, ademas de la falta de
financiamiento (Alexander Pizarro, comunicacion personal, 24 de mayo, 2017). En Doktuz
aseguran que si lograron alcanzar las metas; sin embargo, consideran que esta medicién no es
relevante puesto que las metas cambian en relacién al crecimiento de la empresa (Daniel Niego,
comunicacién personal, 30 de mayo, 2017). En Saxo YoPublico, no son estrictos en cuanto a
metas, aquellas metas alcanzadas son las de ventas y usuarios inscritos y fueron establecidas
para final del afio 2016 pero fueron alcanzadas en el 2017 (Giancarlo Mena, comunicacién

personal, 22 de mayo, 2017)

Respecto a Café Compadre y X-Runner Venture, ambas son startups sociales, sobre la
primera, Juan Pablo Pérez asegura que en el primer afio de funcionamiento no establecieron
metas, durante el segundo afio, cuando se establecieron metas claras, estas no lograron ser
alcanzadas porque la produccion y tostado se vio afectado por fendmenos naturales
(comunicacion personal, 17 de mayo, 2017). Por otro lado, X-Runner Venture asegura que no
lograron alcanzar sus metas porque ain siguen realizando cambios en sus operaciones de forma
que se adecten en mayor medida a sus usuarios (Raul Bricefio, comunicacion personal, 2 de
mayo, 2017)
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20. De acuerdo con la OCDE, ¢en qué etapa se encuentra tustartup?

Figura K1: Etapas de crecimiento por startup
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21. ¢ Cuales son los siguientes pasos para sustartup?

Tres de los entrevistados, Comparabien (Alfredo Ramirez, comunicacion personal, 26
de mayo, 2017), Chazki (Alejandra Sierralta, comunicacion personal, 17 de mayo, 2017) y
Doktuz (Daniel Niego, comunicacion personal, 30 de mayo, 2017) tienen como metas
expandirse a nuevos mercados. Asi, se resalta la intencion de ingresar a otros paises
latinoamericanos, entre ellos Colombia y México. Saxo YoPublico, busca salir al mercado
peruano de forma agresiva, esto debido a que sus inversores han proporcionado un presupuesto
significativo de marketing; asimismo, tiene como objetivo educar a su mercado pues esperan
gue personas que antes no compraban puedan hacerlo en el futuro, para esto utilizan su

plataforma web (Giancarlo Mena, comunicacion personal, 22 de mayo,2017)

De la misma forma, X-Runner Venture busca expandirse dentro del mercado peruano
generando valor social, principalmente a Villa Maria del Triunfo y a Lima Sur en los préximos
dos afios. También, tiene en mente diversificar sus productos como filtros de agua y ldmparas
utilizadas con luz solar. En base a lo anterior, se observa que la empresa esta optando por las
estrategias de desarrollo de producto, penetracion de mercados y diversificacion pues busca
ingresar productos actuales a nuevos mercados; nuevos productos a nuevos mercados y nuevos
productos a mercados actuales (Raul Bricefio, comunicacion personal, 2 de mayo, 2017)

Movivan (Alexander Pizarro, comunicacion personal, 24 de mayo, 2017) por su parte, ha
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desarrollado un piloto, el cual se consolida como una nueva linea de negocio, asi, para los
proximos meses, tiene intencion de ponerlo a prueba en el mercado. Mientras que Café
Compadre (Juan Pablo Perez, comunicacién personal, 17 de mayo, 2017) busca trabajar con
mayor cantidad de caficultores, actualmente se encuentra trabajando con once familias de las
cuales solo tres han sido capacitadas, se espera que se incremente tanto el nimero de empresas
capacitadas como el nimero de las mismas; sin embargo, aspira a aumentar este nimero para el
presente afio y continuar el camino que sigui6 en el 2016, donde comenzaron a realizar alianzas

estratégicas con empresas e instituciones que les ayuden a crecer.

22. ¢ Qué recomendaria como buenas practicas para otras startups que recién estan

empezando?

Chazki (Alejandra Sierralta, comunicacion personal, 17 de mayo, 2017), Movivan
(Alexander Pizarro, comunicacién personal, 24 de mayo, 2017) y Doktuz (Daniel Niego,
comunicacién personal, 30 de mayo, 2017) mencionan que el equipo debe complementarse, es
decir, no sera til para las startups y las empresas en general que en un equipo existan dos
personas que tengan los mismos conocimientos y habilidades. Ademas, Doktuz y Movivan
hacen énfasis en la importancia de tener un equipo dedicado al 100% en la empresa; Movivan
cuenta su experiencia de como este fue uno de los errores que cometié a lo largo de la creacién
y consolidacién de la startup y considera que de esta manera, las empresas son capaces de
solucionar los problemas mas rapido, algo fundamental para las startups por su naturaleza
iterativa (Alexander Pizarro, comunicacién personal, 24 de mayo, 2017) Doktuz, también hace
énfasis en la parte humana de la startup pues asegura que es recomendable escuchar las
opiniones de otros colegas, asimismo, ser conscientes que el aprendizaje en una startup es
constante y es necesaria mucha perseverancia para ser parte de esta (Daniel Niego,
comunicacion personal, 30 de mayo, 2017)

Café Compadre (Juan Pablo Pérez, comunicacion persona, 17 de mayo, 2017) y X-
Runner Venture (Raul Bricefio, comunicacion personal, 2 de mayo, 2017) hacen énfasis en la
gestion, asi asegura que buenas practicas recomendables son el mantener un orden en la gestion
de sus recursos, principalmente en los recursos econémicos y financieros. Relacionado a lo
anterior, Comparabien (Alfredo Ramirez, comunicacion personal, 26 de mayo, 2017) asegura
que no se debe quitar el foco a las ventas y la rentabilidad pues muchas veces se suelen olvidar
de estos indicadores; sin embargo, no se debe olvidar que también son empresas y deben de
sobrevivir de estas dos variables.

X-Runner (Raul Bricefio, comunicacion personal, 2 de mayo, 2017) también explica que

la startup debe ser responsable con todos los involucrados en sus operaciones; asimismo, ser
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transparentes con la informacion que se les brinda, es bien sabido que esta practica favorece las
relaciones con los stakeholders. Parte de eso, también se basa en el que la empresa pase tiempo
con el usuario final de manera que se pueda conocer sus opiniones y necesidades; asi, ir
mejorando el producto ofrecido. De forma complementaria, las startups no deben ser rigidas en
cuanto a las soluciones. Esta es una caracteristica que todas las startups han hecho énfasis a lo

largo de toda la entrevista.

Chazki (Alejandra Sierralta, comunicacién personal, 17 de mayo, 2017) asegura que la
propuesta de valor de la startup debe ser significativa; ante esto, se puede entender que las
empresas deben generar valor para la sociedad a la vez que realizan sus operaciones; Café
Compadre, (Juan pablo Perez, comunicacion personal,17 de mayo de 2017) menciona que la
idea de negocio debe apasionar a los emprendedores, si no es asi, probablemente la empresa no
tenga expectativas de crecimiento.

Saxo YoPublico (Giancarlo Mena, comunicacion personal, 22 de mayo, 2017) agrega
tres practicas relevantes, no antes mencionadas por las otras startups estudiadas. Plantea que
tener buenas practicas es tener una buena metodologia de trabajo, esto puede ser entendido
como establecer un ritmo de trabajo; desarrollar una cultura organizacional pues el entrevistado
considera que el equipo es fundamental para el crecimiento de la startup; ademas, compartir con
el equipo momentos de relajo y a la vez que sirvan como aprendizaje. Esta se consolida como

un préctica que Saxo YoPublico ha identificado como positiva para su propioequipo.
23. Pararti, ¢cudl es la clave de éxito de tu startup?

Las siete startups han mencionado variedad de respuestas sobre lo que consideran como
los aspectos clave que explican el “éxito” de sus startups. En primer lugar, se resalta la
importancia del equipo y de las caracteristicas que este debe tener, entre ellas, la perseverancia,
persistencia y compromiso -cualidades que pueden ser encontradas facilmente en colaboradores
de empresas tradicionales-; sin embargo, hay tres aspectos que se destacd, entre ellos, la
disponibilidad a trabajar en la startup a tiempo completo, gente que tenga un propdsito real para
trabajar dentro de la empresa y la busqueda de mejora constante, la cual va alineada a los
cambios continuos que tienen las startups a lo largo de sus crecimiento. Asimismo, para mejorar
estos aspectos, las empresas deben enfocarse en la cultura organizacional, segin X-Runner

Venture (Raul Bricefio, comunicacién personal, 2 de mayo, 2017)

En segundo lugar, se menciona la creacion de una propuesta que realmente genere
valor, Chazki (Alejandra Sierralta, comunicacion personal, 17 de mayo, 2017) hace énfasis en la

creacion de valor que favorezca a la sociedad. Asimismo, Café Compadre (Juan Pablo Perez,
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comunicacion personal, 17 de mayo, 2017) asegura que la creacion de valor debe darse a través

de la tecnologia

En tercer lugar, se menciona que la solucion propuesta debe ser expandible; es decir,
pueda ser replicable en otros mercados, ya sean extranjeros o locales; en cuarto lugar, los socios
deben estar alineados con la estrategia general de la empresa pues ellos son los que dan soporte

a las operaciones de laempresa.

En quinto lugar, un aspecto relevante que menciona X-Runner Venture (Raul Bricefio,
comunicacion personal, 2 de mayo, 2017) es que las operaciones de las startups deben enfocarse
en la calidad, asimismo, se debe usar el “human center design” que puede ser entendido como
que el cliente debe ser el centro de todos los esfuerzos de la empresa. Finalmente, los
emprendedores y el equipo debe tener un pensamiento disruptivo, es decir, pensar fuera de la

caja para innovar constantemente.
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