Héctor
Reyes Pérez

Metodologia Agil Heterogénea Para

ES Ambidiestras De
oftware En México

Gestionar Startu
Desarrollo De

J

i!i Universidad Auténoma de Querétaro

Facultad de Contaduria y Administracion

Metodologia agil heterogénea para gestionar startups
ambidiestras de desarrollo de software en México.

Que como parte de los requisitos paraobtener el
Grado de

Maestro en Gestion de la Tecnologia

Presenta
Héctor Reyes Pérez

Dirigido por:
Dra. Carla Patricia Bermudez Pefia

Querétaro, Qro. Abril 2022




Universidad Auténoma de Querétaro

Facultad de Contaduria y Administracion

Metodologia agil heterogénea para gestionar startups ambidiestras de

desarrollo de software en México.

Que como parte de los requisitos para obtener el grado de:

Maestro en Gestion de la Tecnologia.

Presenta

Héctor Reyes Pérez

Dirigido por:

Carla Patricia Bermudez Pefa

Sinodales:

Dra. Carla Patricia Bermudez Pena

Presidente

Dr. Francisco Flores Aguero

Secretario

Dr. Luis Rodrigo Valencia Pérez

Vocal

Dra. Josefina Morgan Beltran

Suplente 1

Dra. Maria Elena Diaz Calzada

Suplente 2



“It is not the strongest of the species that survives, nor the most

intelligent. It is the one that is most adaptable to change”

Charles Darwin
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RESUMEN

La agilidad en un mundo tan cambiante ya no es una opcion, es una necesidad.
El desarrollo de software ha venido evolucionando a través de los anos de
manera exponencial, surge la necesidad de sustituir los métodos de gestion
rigurosos y escalonados. Se viven tiempos de grandes cambios, todas las
industrias deben adaptarse o morir y los emprendimientos no son lo excepcidn,
conllevan un porcentaje alto de incertidumbre, es necesario contrarrestarlo
identificando las capacidades especificamente de exploracién y explotacion
(O'Reilly y Tushman, 2008) de las startups, aunado a ello se debe de gestionar
mediante metodologias agiles, que en su gran mayoria fueron creadas y
desarrolladas en Estados Unidos, en su ecosistema emprendedor, con su
economia y con su factor humano, una caracteristica de las Startups es
sobrevivir periodos prolongados de tiempo sin monetizar, sin embargo, en
Latinoamérica en particular en México eso no es posible porque quiebran las
startups, es por ello que mediante revisidn sistematica de la literatura de
articulos y libros referentes al tema se encontraron hallazgos que resultan utiles
para el desarrollo de futuros emprendimientos, de igual manera se realizaron
entrevistas semi estructuradas y cuestionarios aplicados a fundadores de
startups, con el objetivo de generar una metodologia agil heterogénea que
permita a las startups mexicanas sobrevivir al valle de la muerte, evitando
desperdiciar tiempo, recursos humanos y financieros lo que a la postre
conlleva a un mejor desarrollo nacional.

(Adaptabilidad, Gestiéon, Metodologias agiles, Desarrollo de software).
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ABSTRACT

Agility in such a changing world is no longer an option, it is a necessity.
Software development has been evolving exponentially over the years, the
need arises to replace rigorous and staggered management methods. There
are times of great change, all industries, businesses must adapt or die and
ventures are no exception, they carry a high percentage of uncertainty, it is
necessary to counteract it by identifying the dynamic capacities specifically for
exploration and exploitation (O'Reilly and Tushman, 2008) of startups, in
addition to this, it must be managed using agile methodologies, most of which
were created and developed in the United States, in its entrepreneurial
ecosystem, with its economy and with its human factor, a characteristic of
Startups is survive long periods of time without monetizing, however, in Latin
America in particular in Mexico that is not possible because startups go
bankrupt, that is why through a systematic review of the literature of articles,
books on the subject, in order to find findings that useful for the development of
future ventures, semi-structured interviews were conducted s and
questionnaires applied to startup founders, a heterogeneous agile methodology
was generated that allows Mexican startups to survive the valley of death,
avoiding wasting time, human and financial resources, which ultimately leads to
better national development.

(Adaptability, Management, Agile Methodologies, Software Development).
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1 INTRODUCCION / PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Meéxico cuenta con un gran numero de emprendimientos y nuevas
empresas, segun el Instituto Nacional de Estadistica Geografia e
Informatica (INEGI), se estima que las Micro, Pequefias y Medianas
Empresas (MIPyMEs) constituyen el 95.4% del total de unidades
economicas del pais, aportan el 52% del PIB y generan mas del 72% de los
empleos en México (Senado Mexicano, 2020), por dichas razones es de
vital importancia aumentar el ciclo de vida de las MIPyMEs. A pesar de ello,
México es el pais que reporta el mayor indice de mortalidad de las
MIPyMEs (Avila, 2020), incluso expresé que la falta de recursos
tecnologicos en este tipo de empresas esta ligada a dicha estadistica, ya
que solo el 15 % de las Pymes nacionales esta digitalizada en sus
procesos, lo que refleja la renuencia de pequefios empresarios mexicanos
para invertir en tecnologia. El indice de mortalidad de las MIPyMEs es un
dato que se recupera de Entrepreneur (2019) y que ademas menciona que
entre el 70% y 80% de ellas cierran antes de cumplir un afio de vida y de
las sobrevivientes menos del 70% alcanzan los 5 afios de vida. Claramente
existe diferencia entre las MIPyMEs y las startups, tienen una diferencia
abismal en cuanto al uso de tecnologias, “Startup es una gran empresa en
su etapa temprana; a diferencia de una Pyme, la Startup se basa en un
negocio que sera escalable mas rapida y facilmente, haciendo uso de

tecnologias digitales” (Dorantes, 2018).

Startup es un término bastante utilizado en el ecosistema
emprendedor de Estados Unidos, en donde se persigue el sueio de
conseguir fundar el proximo Amazon, Facebook o Uber, empresas que
utilizan metodologias agiles creadas dentro de su pais de origen, con el
ecosistema emprendedor que se acostumbra en Estados Unidos con un

porcentaje mayor de éxito; sin embargo, las estadisticas de México
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demuestran todo lo contrario, mas del 75% de startups fracasan (Lopez,
2016), por ello es importante tomar en cuenta las caracteristicas del
ecosistema emprendedor mexicano, para tropicalizar y ajustar en conjunto
ciertas metodologias agiles que brinden mayor posibilidad de éxito en las
startups. Es cierto que México no cuenta con informacién suficiente sobre
Startups ni del estado de la tecnologia en el pais, no obstante, se cuenta
con indicadores nacionales que ayudan al entendimiento de la falta de
empresas tecnoldgicas en México, las cuales son: Solicitud de patentes por
cada 10,000 habitantes es de 0.04% y la inversion en investigacion y
desarrollo (1+D) unicamente es el 0.5% del PIB, lo que representa el nivel
mas bajo entre los paises de la OCDE (Failure Institute, 2016). La creacion
de nuevas empresas innovadoras, en particular las que usan tecnologia
como base de su producto o servicio, genera competitividad y crecimiento

econdmico.

Meéxico cuenta con un porcentaje inferior de empresas grandes
respecto a otros paises de la region, teniendo solamente el 0.3% en
contraparte con otros paises como Chile y Estados Unidos que cuentan con
el 1% y 8.9%, respectivamente (Failure Institute, 2016). Dicha situacion
evidencia que existe un alto porcentaje de fracaso y poco crecimiento en
Startups, lo que representa la falta de inversién y expone la necesidad de
una mejor gestion desde la creacion de las startups hasta conseguir la

rentabilidad y escalabilidad.

La importancia de la creacion y desarrollo de startups data desde
finales de la década de los afos 90, como lo menciona (Trenado & Huergo,
2007, sp).

‘Las Startups han llamado la atencion de emprendedores e
inversionistas por su contribucién potencial al crecimiento econémico
de las regiones e incluso de paises, su capacidad para incorporar

tecnologias de vanguardia, lo que potencialmente genera mayor
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empleo y de mayor calidad en el futuro, y por su transferencia de

tecnologia a la sociedad”.

Demasiados emprendedores fracasan por iniciar su startup de
manera tradicional (Blank, 2013), se comienza con la elaboracién de un
plan de negocios, financiacion, se desarrolla el producto y hasta ese
entonces se lanza al mercado, hasta ese momento la startup comienza a
recibir feedback de usuarios reales y es cuando notan que el producto no
necesitaba la mayoria de caracteristicas integradas en el producto o peor
aun, no cubria una necesidad real en el mercado por la que estuvieran
dispuestos a pagar los usuarios, como resultado se desperdiciaron recursos
econdmicos, humanos, tiempo y energia del equipo. Para ejemplificar lo
antes mencionado sobre emprendimientos que han seguido el patron
erréneo al fundar una startup, en la figura 1 se expone un caso real de la
startup JUICERO, un dispositivo que fungia como exprimidor de zumos de
frutas y verduras con un modelo similar al de las capsulas de café de
Nespresso, inversionistas de Silicon Valley fondearon con USD 120
millones para crear el exprimidor de jugo perfecto, con altas piezas de
ingenieria, hechas a la medida, lector de cédigos QR en el exprimidor y en
las bolsas de zumo, un chip wifi que se conectaba a internet de las cosas
(IoT) por sus siglas en inglés, todo era magnifico hasta que sali6 al
mercado con un precio inicial de USD 700, los consumidores potenciales no
estuvieron dispuestos a adquirir la majestuosa maquina por una sencilla
razon, no era necesaria ni con todos sus futures introducidos, las manos de
los usuarios podian exprimir las bolsas de zumo, por dicha razén quebré la
startup, no gener6 un Producto Minimo Viable (MVP) ni desarroll6 el
software-hardware mediante gestion agil para ir descubriendo vy
desarrollando de manera iterativa el producto. En la figura 1 se observa una

imagen real del exprimidor Juicero
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Figura I. Exprimidor JUICERO
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Juicero tuvo gran potencial para ser una empresa conocida a nivel
mundial sin embargo, la manera de gestionarla provocé el quiebre de la
misma, en la figura 2 se pretende ilustrar la manera en la que se desarrolld
la startup hasta el momento en el que fracas6, fue gestionada y lanzada al
mercado sin un desarrollo iterativo ni incremental, no se pivoteo la idea, la
retroalimentacion por parte de los usuarios fue inexistente hasta el
momento en el que fue lanzado el producto, los usuarios se dieron cuenta
que la maquina de 700 dolares era inservible, el jugo se podia exprimir con
las manos de manera mas eficiente (Rodriguez, 2021), se desarrollé de

manera contraria respecto a lo que plantean las metodologias agiles.
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Figura 2. Desarrollo de un producto de manera tradicional.
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Fuente: Elaboracion Propia, basado en (Blank, 2013)

Asi como existen casos reales de fracasos dentro de startups,
existen casos de éxito, como lo es el caso de Zappos, un parteaguas para
el ecommerce a nivel mundial.

Zappos es una empresa estadounidense lider de ventas en linea de
calzado, se fund6 en 1999 por Tony Hsieh y se vendié a Amazon en 2009
por 1.200 millones de ddlares con la condicion de que siguiera trabajando
con la cultura corporativa original de Zappos y con sus procesos. Hsieh
tuvo una idea de negocio al comprobar que no existia ninguna tienda en
linea que vendiera calzado, el camino tradicional y no agil era desarrollar y
detallar un modelo de negocio con la finalidad de conseguir inversionistas
interesados en el proyecto, buscar socios distribuidores, rentar un almaceén,

contratar personal, etc. después de varios meses estaria listo para salir al
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mercado. Sin embargo, Hsieh optd por gestionar la startup de desarrollo de
software mediante metodologias agiles construyendo hipotesis para validar
o refutar en el menor tiempo posible y con la menor inversion econémica
posible. El modelo de negocio del fundador consistia en un sitio web
modesto en donde subia fotos de calzado de zapaterias locales, una vez
que vendia el producto el fundador iba personalmente a la tienda a
comprarlos y los enviaba hasta el domicilio del solicitante, si bien en ese
momento no era un negocio rentable economicamente sirvié bastante para
validar la hipotesis de que existia demanda en la compra de calzado en
linea, obtuvo aprendizaje validado que le mostré con muy poca inversion
que habia una necesidad insatisfecha por parte de los consumidores y se
fue adaptando de manera constante a las condiciones altamente
cambiantes del mercado. Zappos es un referente actual y se emplea como
un modelo de negocio a seguir por diversas startups que desean construir

un negocio de manera agil y adaptable.

Figura 3. Sitio web PMV original de Zappos en 1999
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Ambos casos mostrados con anterioridad son un ejemplo claro de
las diferentes perspectivas y metodologias para gestionar el software. El
desarrollo de software es de suma importancia pues esta inmerso dentro de
la actividad humana diaria, medios de transporte, sistemas de
telecomunicaciones, equipos medicos, sistemas de administracion publica y
financieros, en el arte y hasta en el ocio humano, es decir, impactan en
todos los ambitos de la vida humana por las caracteristicas que aportan a la

sociedad del conocimiento (Suarez, 2016).

Por lo anteriormente mencionado se formulé una metodologia agil
heterogénea para gestionar de manera efectiva las startups de desarrollo
de software, reuniendo las mejores practicas de metodologias agiles,
basandose en la ambidiestralidad y satisfaccién de necesidades reales de
usuarios, todo con la intencion de desarrollar startups de manera agil,
iterativa e incremental generando asi el mayor valor posible a sus usuarios,

fundadores y comunidad en general.

1.1 JUSTIFICACION:

En América Latina, México se encuentra en segundo lugar siguiendo
a Brasil con el mayor numero de startups creadas, de acuerdo con un
reporte de (AngelList, 2017). México cuenta con un creciente espiritu
empresarial, esta actitud se atribuye al ultimo lugar que ocupa el pais en
pago de salario minimo atribuido a un trabajador por hora, esto es, 0.6
ddlares, en un ranking de 26 paises estudiados (Sedeco, 2016). México es
el pais que ha tenido el peor desempeno en funcién de los 36 paises que
integran la OCDE, debido a que tiene un crecimiento anual del 0.6%
respecto al indice salarial; mientras que en Chile, el pais que le sigue en
bajo desempenio, crecié al 3.0% lo que significa que crecié 5 veces mas
que México (OCDE,2019).
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La industria de la tecnologia en México, crece tres veces mas rapido
que el crecimiento de la media mundial en la ultima década. Mas del 65%
de los habitantes cuenta con menos de 35 afios de edad y el 50% son
menores de 26 anos, de tal manera que estos 3 factores mencionados
propician la creacion de Startups en México y conlleva la relevancia para
atender la correcta gestion de las mismas para obtener los beneficios

deseados.

“El emprendimiento tecnoldgico es el que genera mayor
atencion entre los investigadores por su notable influencia
en la economia y generacion de empleo” (Schumpeter,
1934).

A nivel Latinoamérica existe un gran potencial para la actividad
emprendedora, cuentan con una poblacion relativamente joven, segun el
reporte (Indice Global de emprendimiento [IGE], 2018) muestra que en
Latinoamérica se cuenta con mejor desempeno promedio en habilidades
para emprender; el informe afirma que el nivel de emprendimiento se puede
mejorar significativamente resolviendo dos variables: Los procesos de
gestion y la disponibilidad de capital de riesgo, otra cifra relevante es el 33
% del emprendimiento en México se lleva a cabo por poblacion joven en

edades entre 25 y 35 anos (El Economista, 2017).

Las metodologias agiles pretenden ayudar a solucionar los
problemas con el desperdicio de esfuerzos con la finalidad de superar el
valle de la muerte de las startups y brindar los beneficios que conlleva la
creacion de este tipo de empresas. De acuerdo con el Project Management
Institute (PMI, 2017) el 71% de las organizaciones entrevistadas en el
informe Pulse of the Profession confirman que utilizan marcos de trabajo
agil para la gestién de sus proyectos, asimismo, mencionan que el uso de
dichos marcos de trabajo agil tiene incidencia directa en el retorno de

inversion de las startups, incrementaron sus ingresos un 37% mas rapido y
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generaron un 30% mas de ganancias frente a las que no gestionan
agilmente. De hecho, el reciente estudio “14th annual state of Agile report”
presentado por (Digital.ai, 2020) menciona que el éxito de los proyectos
agiles es del 95 %, la industria principal que hace uso de dichos marcos es

la de la tecnologia, como se muestra a continuacion.

Figura 4. Porcentaje de uso de metodologias agiles dependiendo la industria

27.
17.
%

%

6

By

5.

4

4.

4.

3.

3.

2

2.

4.

Fuente: Tomada de (Digital.ai, 2020).

Por lo anterior se considera que una metodologia &agil
heterogénea orientada a startups de desarrollo de software tiene alta
probabilidad de éxito, siempre y cuando el emprendimiento conlleve
en su core tecnologia y no sean emprendimientos tradicionales como
los que se acostumbran en México gestionados de manera
tradicional, ahi esta el diferenciador y la propuesta de la presente
investigacion. El 41% de organizaciones sondeadas en el “14th
annual state of Agile report” se encuentran ubicadas en Norteamérica
incluyendo a México, el 11% en América del Sur, el 31% en Europa y

el restante en otros continentes (Digital.ai, 2020).
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Anteriormente las startups tenian la problematica de ser
gestionadas mediante metodologias tradicionales que traian lentitud
en el desarrollo y en la entrega del producto, sabiendo que las
startups estan inmersas en entornos altamente dinamicos, estan en
constante adaptacién de su modelo de negocio (Touza, 2020) por
dicha razon a continuacion se precisa plasmar las principales

diferencias entre la gestion tradicional y gestion agil.

Tabla 1

Metodologias agiles vs tradicionales

Metodologias ey ~ Metodologias

agiles tradicionales
Adaptacian Pradictivo
Centrado en
_— Dimensiones grandas y
Subdividido Proyecto Flgidas
Pareonas Orientacidn Procesos
Pequerio = 10 | Equipo Grande
Flexible Proceso Rigida
Acortoplazo | Planeacion & largo plazo
Colaborativo Liderazgo Autacralico
Comunicacion i Paca
constante Cliente comunicacian

Fuente: Elaboracion propia basado en (Kuz,2018)

10
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Se observa que ambas metodologias tienen bondades dependiendo
el tipo de proyecto, no obstante a que ambas metodologias han sido
utilizadas en el desarrollo de software, las agiles han demostrado que
brinda mejores beneficios, el reporte “The Standish Group” (2015), recopild
una muestra de mas de 10,000 proyectos de desarrollo de software, en el
cual quedd estipulado que los desarrollos agiles cumplen mas con los
requisitos originales del proyecto incluso son cuatro veces mas exitosos
frente a los desarrollos que utilizan metodologias tradicionales como se

visualiza a continuacion en la tabla 2.

Tabla 2

Resultados de desarrollos de software agiles y tradicionales

Método No cumplio
requisitos

Agil 39% 52% 9%

Todos
Tradicional 11% 60% 29%
Agil 18% 59% 23%

Grande
Tradicional 3% 55% 42%
Agil 27% 62% 11%

Mediano
Tradicional 7% 68% 25%
Agil 58% 38% 4%

Pequerio
Tradicional 44% 45% 11%

Fuente: The Standish Group, 2015.

Por las razones presentadas en la Tabla 2 es mas factible utilizar las
metodologias agiles al gestionar una startup de desarrollo de software con
la finalidad de lograr que eviten desperdiciar recursos humanos,
economicos y disminuyan la pérdida de tiempo al desarrollar productos con

caracteristicas inservibles para usuarios reales. Por otra parte, una
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tendencia a la alza es el manejo de metodologias hibridas las cuales estan
combinando lo mejor de cada metodologia, seleccionando los elementos
mas apropiados de acuerdo con las necesidades del desarrollo de software
(Jimenez Hernandez & Orantes Jimenez, 2011). Es por ello se plantea
generar una metodologia agil heterogénea recopilando las mejores

practicas de algunas metodologias agiles exclusivamente.

En la figura 4 se muestra el flujo base de Agile que es la base para
todas las metodologias agiles para el desarrollo de productos tecnoldgicos,
las cuales seran explicados a detalle a lo largo del trabajo, junto con cada

metodologia.

Figura 5. Base 4gil para el desarrollo de productos.

~ ’ Lanzamiento ~ o

Fuente: Elaboracion Propia basada en (Kuruppu, 2019).
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2 ANTECEDENTES / ESTADO DEL ARTE

El desarrollo de software pese a la creencia de ser algo novedoso, es
todo lo contrario, se origind hace mas de 70 afios, lo relevante es su evolucion,
adopcion y crecimiento exponencial, actualmente existen diversos lenguajes de
programacion, algunos sumamente sofisticados que realizan trabajos casi
irreales (Alvy, 2019). A continuacién se resumen los hitos mas destacados en el

desarrollo de software.

2.1 Histdricos del desarrollo de software (Llamas, 2020):

Década de los 50°s: Ada Lovelace y Alan Turing son precursores del
software, es la década en la que se sientan las bases, no existia
documentacion, desarrollo a base de prueba y error, distribucion limitada, el
software era utilizado y desarrollado por la misma persona y organizacion. Los

lenguajes de programacion eran conocidos como de bajo nivel.

Década de los 60's y 70’s: Se acuid el término de ingenieria de
software, se le conocia como codigo ensamblador, a esta segunda era se le
conoce como la crisis del software debido a que era dificil estructurar los
programas, pésimo control de calidad y la imprecisa estimacién de tiempos y
costos, es decir, los proyectos no concluian en tiempo, no se ajustaban al
presupuesto inicial, baja calidad del software generado y el desarrollo, no
cumplia con las especificaciones y era altamente costoso el mantenimiento lo
que dificultaba la gestion y evolucién del proyecto. Los lenguajes mas utilizados
en programacion eran COBOL y FORTRAN. Al principio de los afios 70 se
comenz6 a utilizar la primera metodologia de disefio de software enfocada en
la estructuracion del software para facilitar la revision y el mantenimiento.
Multiprogramacion, inicio de las bases de datos, el software se desarrolla para

ser comercializado.

Década de los 80°s y 90°’s: La demanda de software supera la oferta,

amplio uso de microprocesadores, surgimiento de Windows 1985 y Linux 1992
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otro hito relevante fue la aparicion del lenguaje de programacion HTML gracias
a World Wide Web (WWW). Desarrollo de software para redes vy

comunicaciones. Sistemas que facilitan la gestion de bases de datos.

Siglo XXI: Aparicion de las redes de informacion y de tecnologias
orientadas a objetos, aparecen las redes neuronales, inteligencia artificial, la
informacion es relevante y tiene términos monetarios dentro de las
organizaciones. Se firmé el manifiesto agil el cual vino a revolucionar la manera

en la que se gestionan los recursos del desarrollo de software.

Por su parte la agilidad vino a complementar y en algunos casos a
sustituir a los métodos tradicionales y rigurosos con los que se gestionaba el
desarrollo de software. La Adaptabilidad y la entrega continua de valor, son
conceptos altamente utilizados dentro del desarrollo de software actual, sin
embargo, a principios de los noventas dicho desarrollo comenzaba a madurar
por lo que estaba en un limbo confuso en donde se creia que se debia de
adoptar la manera de gestionar de otras ingenierias, es decir, adaptar los
métodos de cascada tradicionales, esto derivd en una crisis denominada “el
desfase en la entrega de aplicaciones” (Roche, 2018), se creia por parte de los
expertos que el ciclo normal para el desarrollo de software debia ser de tres
anos, después se validaria la idea para conocer a ciencia cierta si se cubrian
las necesidades reales del mercado o no, el plan era sumamente rigido lo que
significaba negar cambios. Se comenz6 a buscar algo mas receptivo, adaptable
y oportuno, se reunen 17 expertos de desarrollo de software y surge el

concepto “Agile” , ahi se da pauta para crear el manifiesto agil (Deloitte, 2018).

2.2 Manifiesto Agil, (Manifiesto, 2001)

Los métodos agiles-adaptativos se contraponen a los métodos de
cascada que predominaron por varios afnos en el desarrollo de software. Los
primeros tienen la visidbn general del producto o servicio sin especificar el

resultado final porque van validando o refutando hipétesis con la finalidad de
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construir un prototipo del producto que fungira para probar, validar y adaptar el

producto final en el mercado.

El término “aqil” fue aplicado al desarrollo de software, en el 2001 en EE.
UU. especificamente en Utah, ahi se reunieron 17 expertos en desarrollo de
software con la finalidad de crear el manifiesto agil, el cual permite a los
equipos de desarrollo de software responder de manera inmediata a los
cambios que puedan surgir a lo largo del proyecto, a diferencia de los métodos
tradicionales, no son rigidos ni son dirigidos por una documentacion. Dicho

manifiesto agil, expone que se valora:

e Al individuo y las interacciones del equipo de desarrollo sobre el proceso
y las herramientas.

e Tiene mayor importancia construir un buen recurso humano que construir
el entorno y que éste se adapte a él.

e Software funcional sobre una documentacién exhaustiva entre individuos
en cada interaccién con prototipos.

e La colaboracion con el cliente sobre la negociacion de un contrato. Existe
comunicacion constante entre el cliente y el equipo de desarrollo. La
colaboracion es un factor vital para asegurar el éxito.

e Responder a los cambios sobre un plan estricto. Se necesita gran
habilidad para responder a los cambios que surgen a lo largo del

proyecto. La planificacion es flexible, adaptativa y abierta.

El manifiesto agil cuenta con doce principios, los mismos que se presentan

a continuacion (tabla 2):
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Tabla 3

Principios de manifiesto agil.

1. La prioridad es satisfacer al
cliente con entregas
continuas y tempranas de
valor.

7. El software funcional es la
principal medida del progreso.

2. Bienvenidos los requisitos
cambiantes, inclusive si
llegan tarde al desarrollo.
Los procesos agiles son
flexibles ante los cambios

8. Los procesos agiles
promueven el desarrollo sostenido.
Los patrocinadores,
desarrolladores y usuarios deben
mantener un ritmo constante de

con la finalidad de ofrecer | forma indefinida.
ventaja competitiva para el
cliente.

3. Realizar con frecuencia 9. La atencion continua a la
entregas de software | excelencia técnica enaltece la
funcional en periodos de un | agilidad.

par de semanas hasta un
par de meses, con
preferencia en periodos
cortos de tiempo.

4. Las personas de negocio y
los desarrolladores deben
trabajar juntos de manera
cotidiana a lo largo del
proyecto.

10. La simplicidad como arte de
maximizar la cantidad de trabajo
que se hace esencial.

5. Construccion de proyectos
en torno a individuos
motivados brindandoles la
oportunidad y el respaldo
necesario y brindandoles
confianza para realizar las
tareas.

11. Las mejores arquitecturas,
requisitos y disefios emergen de
equipos que se auto organizan.

6. La manera mas eficiente y
efectiva de mantener
comunicacion es mediante la
conversacion cara a cara.

12. En intervalos regulares, el
equipo reflexiona sobre la forma de
ser mas efectivo y ajusta su
conducta en consecuencia.

Fuente: Scrum Manager (2014)
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De la mano de la agilidad se encuentra el desarrollo iterativo e
incremental (DIl) ha sido utilizado en un sin fin de proyectos, uno de los mas
relevantes que consiguié gran éxito fue en 1950 durante el proceso de
desarrollo del jet hipersonico X-15 aunque como tal no es un desarrollo de
software es de relevancia mencionarlo por lo que vendria adelante en 1960 por
parte de la NASA en el desarrollo de Mercury-Redstone que aplicé DIl en
software ejecutado por IBM, ahora hay pruebas de que el enfoque DIl aplicado
al desarrollo de software da como resultado un proceso mas agil y productos

de mayor calidad ( Larman y Basili, 2003).

Al concluir de abordar los principios de la agilidad es preciso mencionar
la relevancia de documentar todo el proceso que sigue el emprendedor al crear
un producto tecnoldgico, para ejemplificar y dejarlo aun mas claro se revisara
una investigacion experimental realizada por Laconetti (2017) titulada
“Validacion y desarrollo de proyecto Tecnoldégico usando Metodologia Lean
Startup”, a través de ella expuso el proceso para crear y desarrollar productos
tecnolégicos haciendo uso de marcos de trabajo agil, para desarrollar su
prototipo hizo uso del ciclo: crear, medir y aprender, con la finalidad de validar o
refutar hipétesis durante el desarrollo y crecimiento de su producto tecnolégico.
Incluso menciona que existen historias de pérdida de dinero y tiempo en
proyectos que no prosperaron, razon por la cual decidié emplear dichos marcos
de trabajo agil en su producto tecnoldogico y su modelo de negocio con la
finalidad de enfrentar la realidad lo mas pronto posible, obteniendo aprendizaje
validado, permitiendo valorar tiempo y esfuerzo al centrarse en estrategias que
generen valor al segmento de mercado elegido y asi, centrarse en la mejora
continua del prototipo, gestionandolo con marcos de trabajo agil. Es bastante
util recopilar y documentar de viva voz el proceso para crear y desarrollar
startups haciendo usos de metodologias agiles, afortunadamente la startup
argentina realiz6 el emprendimiento haciendo uso de metodologias agiles, por
lo que el producto se desarrollé de manera iterativa e incremental lo que resulté
en un gasto eficiente de recursos econémicos y de tiempo. Los marcos teéricos

de dicha investigacion son el método Lean Startup, Desarrollo MVP, Design
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Thinking y Disefio de propuesta de valor.

Lebén (2020) realiz6 la investigacion “Metodologias agiles como
herramientas fundamentales para el desarrollo de emprendimientos” a través de
revision bibliografica realizé un exhaustivo analisis de 10 metodologias agiles y
el contraste de las mismas, las enfocé exclusivamente a emprendimientos con
la finalidad de que lleguen a ser competitivos por la relevancia que generan en
el sector economico, en la sociedad y en el crecimiento de un pais. De igual
manera hace énfasis en la importancia de la agilidad al desarrollar proyectos
con las necesidades del mundo actual al reducir la incertidumbre y los tiempos
de entrega, tiene relevancia en la presente investigacion por la amplitud de
metodologias analizadas, sirve para identificar las capacidades y dimensiones
de cada metodologia con la finalidad de elegir las mas apropiadas para generar
la metodologia agil heterogénea que se pretende conseguir para apoyar a las
startups dentro del ecosistema emprendedor mexicano. Sin embargo, la
investigacion unica y exclusivamente demuestra un compilado de metodologias
estudiadas mediante revisidn sistematica de la literatura por lo mismo no

genera una propuesta de alguna heterogeneidad entre las mismas.
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3 FUNDAMENTACION TEORICA.

3.1 ;Qué es una Startup?

Blank (2010) afirma “organizaciéon temporal, que tiene el objetivo de
buscar un modelo de negocio repetible y escalable” (p. 1). La escalabilidad,
tecnologia e incertidumbre son factores clave para definir una Startup, puede
ser una empresa de reciente creacidn, pero también una unidad de negocio en
una empresa ya existente (Cabello, Gonzalez y Villaverde, 2018). Suelen crecer
exponencialmente por el alto uso de tecnologia, su modelo de negocio y la

innovacién en productos.

Las startups estan relacionadas con el medio tecnolégico, empresa que
utiliza bastante el conocimiento cientifico y tecnoldgico, esta relacionada con el
Internet y las TIC's (Montoya, 2016). Empresas emergentes creadas con costos
minimos, financiacién propia, organigrama ejecutado de manera horizontal, al

pasar el tiempo se encaminan en busqueda de inversion (Fernandez, 2016).

En tal caso startup es una organizacion empresarial con fines de lucro,
con un porcentaje alto de escalabilidad y agilidad, su core de negocio es la
tecnologia, se encuentran en una busqueda y adaptacién constante del modelo
de negocio, y experimentan distintas maneras para lograr satisfacer

correctamente las necesidades de los usuarios.

Una vez recopiladas algunas definiciones respecto a las startups, se
comienza a abordar algunos conceptos relacionados como el origen del

término, caracteristicas y algunas ventajas frente a empresas tradicionales.

El término startup proviene de Silicon Valley sitio ubicado en Estados
Unidos, especificamente en la bahia de San Francisco al norte California, su
origen se remonta a los afos 50, a través de una suma de esfuerzos entre el
mundo académico y el empresarial se dio su creacion. Un profesor de la
Universidad de Stanford llamado Frederick Terman desarrollé una iniciativa

hacia los estudiantes con la finalidad de crear empresas apoyandolos con



METODOLOGIA AGIL HETEROGENEA PARA GESTIONAR STARTUPS AMBIDIESTRAS ...20

capital para aprovechar las tierras abandonadas, ayudaron a algunos
egresados como William Hewlett y David Packard los fundadores de HP, un

referente en la industria tecnolégica (Alto, 2016).

Startup es un término anglosajon que es utilizado actualmente en el
mundo empresarial, la traduccion mas certera es puesta en marcha, es decir,
un nuevo negocio con las caracteristicas minimas necesarias que ponen en
marcha un negocio normalmente relacionado con el mundo tecnolégico. Para
Paul Graham Startup es sinébnimo de crecimiento, comenzar a crecer y existen
algunas caracteristicas ligadas al término como son innovacién, crecimiento,

agilidad, adaptabilidad, escalabilidad e incertidumbre (Flores, 2021).

En ultima instancia (Dorf y Blank, 2012) mencionan que las startups son
una organizaciéon temporal cuyas nacen en busqueda de un modelo de negocio
escalable y repetible. Al principio todo es muy difuso y con el paso del tiempo
tienen que transformar las ideas simples en un producto o servicio que resuelva

de manera eficiente las necesidades del mercado.

3.1.1 Fases de las Startups:

Considerar las fases de las startups es crucial para identificar la
metodologia que podria ser empleada para gestionarla, (Areitio, 2019) explica
de manera concisa las fases mas relevantes de una startup, las cuales se

abordan a continuacion.

Fase Pre-Seed (MVP): Consiste en la ideacion de un producto simple,
que contenga las caracteristicas minimas necesarias para testear el mercado
hasta que el producto y modelo de negocio sea viable. Validar o refutar
hipotesis. Lo mas importante es conocer y satisfacer las necesidades de los

usuarios sin necesidad de tener un producto perfecto.

Fase Seed (Product Market Fit): Se desarrolla el MVP hasta convertirlo

en un producto y negocio escalable. Lo ideal es construir una comunidad de
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clientes recurrentes.

Early Stage de PMF a Scale up: El reto principal es demostrar que el
producto puede ser distribuido de manera escalable y rentable. El objetivo es
multiplicar el volumen de ventas en poco tiempo. Se busca ser muy eficiente
con el uso de capital en proximas rondas. Para que una Startup sea
considerada Scale Up suele contar con mas de 10 empleados, facturacion
anual de mas de un millon de ddélares y crecer por encima del 20% anual. Son

financiadas por venture capital.

Later Stage (De Scaleup a Growth Equity): Sacrifica rentabilidad a
cambio de crecer y ganar participacion en mercados. Modelo de negocio bien

consolidado. son financiadas por Growth Capital.

La investigacion se enfocara unicamente en las primeras dos fases
porque es en donde se encuentra la mayor tasa de fracaso por las
problematicas antes descritas en cuanto al desarrollo y gestion deficiente, en
donde no se hace uso de la agilidad, adaptabilidad, el desarrollo iterativo e

incremental (DIl) para identificar y satisfacer necesidades reales de usuarios.

3.3 Agilidad versus Predictibilidad

En un entorno altamente competitivo y cambiante es dificil generar una
planeacidon a mediano y largo plazo, la actualidad exige que la gestion y
desarrollo de startups sea agil e iterativo, se necesita entregar valor de manera
constante en periodos cortos de tiempo, cada entrega de productos debe
realizarse entre 2 semanas a 1 mes como maximo de acuerdo con (Beedle y
Bennekum, 2001) creadores Scrum, con la intencion de no planear ni a
mediano plazo y mejor reaccionar ante las adversidades presentadas dia con
dia; otra ventaja de la agilidad versus la predictibilidad es que la inversién es
recuperada por parte de los sponsors en periodos de tiempo cortos, se les

entrega valor y se recibe feedback de manera directa por parte de los



METODOLOGIA AGIL HETEROGENEA PARA GESTIONAR STARTUPS AMBIDIESTRAS ...22

stakeholders con el principio de Pareto (1896) el cual establece que, de forma
general y para un amplio numero de fendbmenos, aproximadamente el 80% de
las consecuencias proviene del 20% de las causas, en una startup se aplica
para enfocarse en realizar actividades que agreguen valor en un 80%, es decir,
las principales actividades se priorizan para ser desarrolladas y no desperdiciar
ni tiempo ni recursos en actividades que aportan poco valor. Otro punto crucial
de la agilidad es la forma en la que se fragmenta todo el proyecto en pequenas
historias de usuario que son evaluadas diariamente en reuniones diarias de no
mas de 15 minutos (Alvarez, 2021). La siguiente figura muestra de manera

clara la diferencia entre agilidad y predictibilidad.

Figura 6. Agilidad versus predictibilidad

000
000

Agilidad Predictibilidad

Nota. En agilidad el proyecto se segmenta en microproyectos priorizando a los que
mas valor aportan, en predictibilidad el proyecto se planifica como un todo.

Fuente: Elaboracion propia basado en (Herranz, 2012).

El desarrollo agil es un proceso de adaptacion constante, se desarrolla
un producto sin especificar el resultado final. Se generan suposiciones,
llamadas hipétesis para construir el prototipo que explorara y validara en el

mercado las hipétesis (Trigas, 2016).

Existen diversos ciclos de vida para el desarrollo de software, entre los

que se encuentra el desarrollo predictivo, iterativo, incremental y agil, los cuales
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seran explicados a continuacion y ejemplificados en la figura 6.

Predictivo: Es utilizado en startups con mayor certidumbre, se conocen
perfectamente los requisitos que deben ser desarrollados de inicio a fin, por tal
motivo la iteratividad dura una sola vez en todo el proyecto porque es analizado
y desarrollado como un todo por lo que se disminuyen los riesgos internos, sin
embargo, los los externos son incontrolables y afectarian el proyecto de manera

considerable incurriendo en un desperdicio de recursos (Rodriguez, 2020).

Iterativo: Es utilizado para disminuir el desperdicio de recursos, su principal
diferenciacion es desarrollar el producto cubriendo las necesidades principales
del cliente, que el software sea funcional, aunque los requisitos futuros son
inciertos, por lo que se realizan entregas que brindan valor con la intencion de

recibir retroalimentacion (UNIR, 2021).

Incremental: Es empleado para disminuir la incertidumbre, su principal
diferenciador es desarrollar un fragmento del producto que puede ser utilizado a
la perfeccidén, ya cuenta con disefio y con el tiempo se van agregando mas

fragmentos del producto de manera incremental (UNIR, 2021).

Agil: Entre mas incertidumbre exista en el proyecto, se debe optar por un
desarrollo agil, el cual debe enlazar al ciclo iterativo e incremental, el producto
se desarrolla mediante historias de usuarios, comunicacion constante con
stakeholders. Los requisitos no son del todo claros por lo que se tiene que
identificar a la perfeccion las necesidades de los clientes. Los objetivos son

entregas frecuentes que aporten valor y retroalimentacion (Rodriguez, 2020).

En la figura 6 se ejemplifican las caracteristicas ya redactadas sobre el
desarrollo Predictivo, Iterativo, Incremental y Agil. En el predictivo se ilustré con
una casa concluida porque los requisitos del proyecto se conocen desde un
principio, también se conoce la conclusion del proyecto es decir se estipulan los

requisitos de inicio a fin y no son bienvenidos los cambios. En el desarrollo
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iterativo se ilustré con una casa concluida sin detallar, es decir, s6lo cubre los
requisitos basicos del proyecto, se desarrolla con la ley de Pareto 80-20, se
realiza el desarrollo de software unicamente funcional. En el desarrollo
incremental se ilustré con una parte sumamente necesaria del proyecto como lo
es la puerta de entrada de la casa, es decir, se desarrolla un fragmento del
software contemplando el disefio y todas las caracteristicas necesarias para
sacar dicho fragmento al mercado e ir desarrollando de manera incremental. En
el desarrollo Agil se investiga realmente cual es la necesidad del usuario, es el
conjunto entre el desarrollo Iterativo e Incremental hasta concluir el proyecto
economizando recursos y evitando desperdicios, logrando adaptabilidad de

manera eficiente y eficaz.

Figura 7. Ciclos para el desarrollo de software
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Predictivo Iterativo Incremental

Fuente: Elaboracion Propia basada en (UNIR, 2021)
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Tabla 4

Diferencias entre los ciclos de vida del desarrollo de software.

Predictivo

Raequisitos fijos, se
definen  anles  de
iniciar el proyecto.

Iterativo

Requisilos dindmicas
generales  elaborados
en inlervalos peritdions
durante la entrega.

Incremental

Requisitos dinamicos, ¥
espacificos elaborados
cor Trecuence duranis
l= entraga.

Agil

Requisites  dindmicos
elaborados con
frecuenca  durante la
enirega.

Una sola entraga
chizl producte inal

Entrega de un
subconjunto dial
producio, se desarolla
lo que més aporla vabor
80-20, a nivel funcaonal

Enlregables
frecuentes, pequedos
y aspecificos, ya
funcionabas,

Entregables  peguedios
gue agregan valor al
cligrile

El carmibio =5
restrngido tarnta
como sea posible.
Slakeholdars
immlucradaos an
hitos especificos

El cambio a5 fledble se
itera  haslta que sea
comacio.  Stakeholders
imolucrados en iodo el
proceso hasta identificar
la nacesidad real.

El camblo as
ajecutado a intlervalos
periddicos  an  cada
Incramento.
Slakeholders
Involucrados
periddicamante.

El camibio &3 ajaculado
en ftismpo real duwante
la enirega hasla que
588 conmacio
Slakeholders
involucrados
continuamante.

Rimsgos v coslos
minimizedos  con
una  planificacidn
delallada.

Evita desperdicios
e PRCLIrSoS al
dentificar la
nacesidad real.

Wislocidad 5
dasarrcllo al recibir
refroalmentacidn

opartna y veraz

Riesgos y costos
minimizados
canforme  aurgen
las bmitaconas.

Fuente: Elaboracion propia, modificado de (UNIR, 2021).

3.4 Agilidad y Adaptabilidad

.25

Por consiguiente, es momento de explicar la diferencia y la relacion

existente entre agilidad y adaptabilidad, porque no se puede ser agil sin ser

adaptable, aunque a veces los términos se utilizan de manera errébnea como

sinbnimos, pero, si son términos altamente relacionados. La agilidad es la

relacion existente entre la organizacion y el mercado, es la manera en la que se

identifican y satisfacen sus necesidades, es un enfoque ofensivo y la

adaptabilidad es un enfoque mas defensivo en respuesta a la necesidad de

supervivencia, engloba la capacidad para reconfigurar recursos, la capacidad

de adaptabilidad forma parte del modelo de las capacidades dinamicas, Garzén

(2015, p. 118).

La adaptacion es un

requisito

indispensable para

las
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organizaciones que compiten en mercados dinamicos y altamente cambiantes
como lo es la industria tecnolégica en la que se encuentran las startups. De
acuerdo con Pérez (2009) menciona que la capacidad de adaptacién se
visualiza como un proceso de aprendizaje constante y de ajuste que permite
gestionar la complejidad de procesos lo cual exhibe la flexibilidad en los

mismos para gestionar la disponibilidad de recursos.

Por otra parte, con Oktemgil y Greenley (1997) se realizé un trabajo a
profundidad que permitid caracterizar la capacidad de adaptabilidad de la

organizacion en:

1. La respuesta a las oportunidades de producto-mercado.
2. La presencia de actividades de marketing.

3. La velocidad de respuesta en su explotacion.

Por su parte Johnson (2017) menciona respecto a la agilidad que es un
concepto no tan sencillo de digerir, el concepto es complejo, multidimensional y
especifico del concepto desarrollado, la agilidad se relaciona entre la
organizacion y el mercado, es un enfoque estratégico ofensivo. La
adaptabilidad es la capacidad de reconfigurar las capacidades y recursos de la
organizacion ante amenazas competitivas, es un enfoque mas defensivo con la
intencion de conseguir la supervivencia y el crecimiento. Son conceptos
relacionados, la adaptabilidad esta dentro de la agilidad. No se puede ser agil
sin ser adaptable pero si se puede ser adaptable sin ser agil. A continuacion
en la tabla 4 se sintetiza el concepto de agilidad y adaptabilidad de acuerdo con

Johnson.
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Tabla 5

Agilidad y Adaptabilidad

Agilidad —— Adaptabilidad
Conjuntc  de  habilidades Capacidad para organizar
enfocadas en satisfacer las los TGF;UFSDS IHIEW'IOE_r W
necesidades  reales  del Definicién perfeccionar la CE_IDEIC_IdEd
usuano dentro de un entorno de respuesta organizacional
competitivo, ante estimulos externos.

. Capacidad de
¢ Eslado de alerla respuesta  a  las
empresarial Competencia necesidades de los
¢+  Proactividad. uSuarios
Velocidad funcional 5
. e : L Internalizacian de

nuevas soluciones.

Optimismao
Toma de decisionas : . Reaccionaria
) Competencia -
rapidas . Gestion por

. Poco aprendizaje de excesiva distraccion

EITorgs.

L] Temos, pensamiento
Competencia defensivo
infrautilizada L] Aislado, I'igidﬂl. sin
disposicion a sallr de
zona de confort.

* Estancamiento.
* Intolerancia a
lento v ambiguo,

Fuente: Elaboracion propia basado en (Johnson, 2017)

La manera agil de desarrollar una startup es equivocarse rapido, a
costos bajos, es decir, formular una hipotesis o supuestos de la idea de
negocio, explorar y desarrollar un producto con las caracteristicas minimas
necesarias para ser probado en el mercado con la finalidad de obtener
aprendizaje validado de usuarios reales hasta construir la versién final del
producto mediante iteraciones, tal y como mencionan las metodologias agiles.
En el presente trabajo se menciona que la adaptabilidad es crucial para la
supervivencia de una startup que esta en busqueda constante de un modelo de
negocio replicable y escalable. La adaptabilidad forma parte de las
capacidades dinamicas las cuales engloban a las organizaciones ambidiestras

por su capacidad de explorar y explotar oportunidades de negocio, tal y como
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se explica a continuacion.

3.5 Exploracién y Explotaciéon

Una vez explicados los principales conceptos en torno al desarrollo agil
de software es preciso introducir dos conceptos ampliamente investigados pero
no dentro de las startups. Steve Blank, profesor de emprendimiento en varias
de las mas prestigiosas universidades de Estados Unidos, comenta en su
famoso articulo: “Por qué el Lean Startup, lo estd cambiando todo” (Blank,
2013), menciona que las startups sufren periodos prolongados de tiempo sin
monetizar su producto o servicio, aqui cobra relevancia el crear startups
ambidiestras que logren sobrevivir consiguiendo un equilibrio entre la
explotacion y exploracion constructo elaborado por March, ayuda a comprender
procesos adaptativos en busqueda de mayor eficacia y desempefio (March,
1991) define la explotacion como el refinamiento, la eleccion, la produccion, la
eficiencia, la seleccion, la implementacién y la ejecucion de procesos del dia a
dia dentro de las organizaciones; respecto a la exploracién la define como la
busqueda, la variacion, la experimentacion, la flexibilidad, el descubrimiento y la
innovacion con la firme intencion de encontrar nuevas oportunidades de

negocio y descubrir nuevos mercados para ser explotados.

Su, Li, Yang y Li (2011) plantean lo siguiente:

“[...] aunque las implicaciones significativas del aprendizaje exploratorio y el
aprendizaje explotativo han sido documentadas, la cuestion de si ellas son
complementarias o sustitutas aun permanecen indescifrables” (p. 697). La
intencion es lograr una proporcién efectiva entre ambos conceptos dentro de las
startups especializadas en desarrollo de software y consensuar si son
excluyente o complementarias dependiendo del proceso en el que se encuentre
la startup. A continuacidn en la tabla 5 se describen las principales
caracteristicas entre exploracién y explotacién especializandose en startups de
desarrollo de software, con base en ello, se ira adaptando la metodologia agil

heterogénea.
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Tabla 6

Principales caracteristicas entre exploracion y explotacion.

Exploracion <) Explotacion

Alta Incertidumbre Baja

Descubrimientos. ) Eficiencia v crecimiento,
Rentabilidad futura Enfoque Rentabilidad presente

Inversiones controladas, no todos los
proyectos seran exitosos

Minimizar riesgos, buscar

Filosotfia S i
eficiencia operativa

financiera

[terativos, experimentales, construccion Procesos Predictivos, priorizar
de prototipos rentabilidad
Plana y Transversal Estructura Vertical v jerdrquica
Agiles | Métodos Ambidiestralidad
Abiertos a la incertidumbre, flexibles v Competencias Planeacion, cumplimiento de
colaborativos objetivos
Frrores rapidos v Baratos | Cultura Sin tolerancia para errores

Fuente: Elaboracion propia, modificado de (Osterwalder, Luo, Pigneur, Etiemble, &

Smith, 2020).

Ofro punto crucial para comprender la distincion entre exploracion y
explotacion es la que brinda Sirén, Kohtamaki y Kuckertz (2012) “mientras la
explotacion representa una estrategia basada en la ventaja competitiva y las
practicas de negocio actuales, que expande la base de conocimiento para
desarrollar habilidades con fines comerciales, la exploracion representa una
estrategia basada en el aprendizaje estratégico logrado, que se orienta a
producir nuevo conocimiento buscando nuevas oportunidades de negocio y de

mercado.”
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3.6 Startups Ambidiestras

De aqui es donde surge el concepto de ambidiestralidad el cual engloba
tanto la exploracién como la explotacion dentro de un sélo proyecto y con un
mismo objetivo. La ambidiestralidad resuelve la tension y unifica la explotacion
y exploracion (Birkinshaw y Gupta, 2013; Simsek et al., 2009). Las
organizaciones ambidiestras son aquellas que son capaces de gestionar
cambios radicales e incrementales con la misma habilidad necesaria para cada
una (Kauppila, 2010; Tushman y O’Reilly iii, 1996), es por ello que se elegiran

las metodologias que en su core de valor sean ambidiestras.

De acuerdo con O’Reilly y Tushman (2013) la organizacion ambidiestra
se relaciona con la adaptacion y agilidad organizacional. Derivado de los
cambios tecnoldgicos y alteraciones dentro del entorno empresarial, es
necesario reestructurar procedimientos dentro de las organizaciones, siendo la

ambidiestralidad una capacidad dinamica (Nosella et al., 2012).

La ambidiestralidad es un complemento util dentro de las capacidades
dinamicas porque se enfocan en exponer las fortalezas y debilidades en las
tomas de decisiones realizadas por los ejecutivos, con la intencion de
beneficiarse en cada decision y en caso de ser necesario reconfigurar procesos
o procedimientos (Birkinshaw, Zimmermann, y Riasch, 2016). La
ambidiestralidad puede conceptualizarse como adaptacion dentro de las
capacidades dinamicas, en virtud de que la exploracidon y la explotacion se
encuentran en dinamica de cambio, considerando el contexto organizacional
que soporte a las estrategias (O’Reilly y Tushman, 2008). Diversos autores
brindan definiciones diferentes como la capacidad dinamica que cifie a los
directores para gestionar las contradicciones y paradojas que surgen al realizar
simultdneamente ejercicios de exploracion y explotacién en la actualidad tan
incierta y altamente cambiante con la intencion de conseguir innovacion radical

e incremental (O’Reilly y Tushman, 2011).
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3.7 Dimensiones contextuales y estructurales

Para realizar la propuesta de una metodologia agil heterogénea es

necesario conocer las dimensiones estructurales y contextuales de las startups,

de igual manera es necesario identificar la capacidad primordial de cada

metodologia agil, la esencia que abarca cada una, todo esto se resume a

continuacion en la tabla 7.

Tabla 7

Principales metodologias agiles, dimensiones y capacidades.

Metodol Principales Dimensiones Dimensiones Capacidad
ogiay caracteristicas estructurales contextuales
Autor
Exhibe con todo Formalizacion: >Tamano: Explotacion
Kanban el equipo el flujp Media mediano.
de trabajo. No
tiene roles Descentralizada >Cultura:
Taiichi definidos y se orientada a
Ohno aceptan cambios Especializacion: procesos.
1940 en cualquier Extensiva
momento. El >Metas y
principal objetivo Profesionalismo: estrategias
es limitar el Medio alto grado de
trabajo en curso. definicion
Design Enfoque iterativo, >Formalizacién: >Tamano:
Thinkin no lineal, basado Baja mediano. Exploracion
g en la
investigacion del >Descentralizad >Cultura:
David  usuario, sus a orientada a
Kelley fases son: personas.
1970  Empatizar, >Especializacion
Definir, Crear, :Media >Metas y
Prototipar, estrategias
Testear. >Profesionalism alto grado de
o: Alto definicién
Proyecto dividido >Formalizacién: >Tamainio: ,
Scrum en sprints, se Media mediano. Ambidiestr
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aceptan cambios a
Ken cada sprint, roles >Descentralizad >Cultura:
Schwab definidos a orientada a
ery Jeff Herramientas personas.
Sutherl utilizadas: >Especializacion
and Product : Extensiva >Metas y
1995  Backlog,Sprint estrategias
Backlog,Daily >Profesionalism alto grado de
Meetings e o:Alto definicion
Historias de
Usuario,
Lean Desarrolla >Formalizacion: >Tamafo:
Startup prototipos de Baja pequefio. Ambidiestr
manera iterativa a
Eric  y con el menor >Descentralizad >Cultura:
Ries  coste posible. a orientada a
2004 procesos Yy
Circuito de >Especializaciéon personas
desarrollo: : Extensiva
>Profesionalism >Metas y
Construir, medir o: Baja estrategias
y aprender. de grado
bajo de
Crea MVP vy definicion.
recibe
retroalimentacion
del cliente.
Spotify Prioriza la >Formalizacién: >Tamano: Explotacion
Model autonomia del Media grande.
equipo,
Henrik organizandose >Centralizada >Cultura:
Kniberg en escuadrones, orientada a
y cada uno elige la >Especializacion personas.
Anders metodologia con : Extensiva
Ivarsso la que trabajara, >Metas y
n 2012 los elementos >Profesionalism estrategias
claves son: o:Alto alto grado de
Escuadrones, definicion
Chapter, Gremio,
Trio y Alianza.
Design Enfocada en >Formalizacion: >Tamafno: Ambidiestr
Sprint validar una idea Baja pequefio. a
de negocio en 5
Google dias mediante 5 >Descentralizad >Cultura:

2014

fases: entender,

a

orientada a
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definir,  decidir, personas.
prototipar y >Especializacion
validar. : Extensiva >Metas y
estrategias
>Profesionalism grado bajo
o: Media de definicion
Lean Genera >Formalizacion: >Tamafo: Explotacion
Launch prototipos Baja mediano.
pad rapidos, realiza
ajustes en >Descentralizad >Cultura:
Steve tiempo real, sus a orientada a
Blank pilares son procesos Yy
2016  Canvas, >Especializacion personas
Desarrollo de :Media
clientes y >Metas y
Desarrollo agil. >Profesionalism estrategias
o: Medio alto grado de
definicién
Discipli Caja de >Formalizacién: >Tamano: Explotacion
ned herramientas Media grande.
Agile agiles agnostica
y pragmatica >Descentralizad >Cultura:
Scott  utilizada para a orientada a
Ambler complementar procesos.
y Mark cualquier >Especializacion
Lines metodologia agil, : Extensiva >Metas y
2006 es una sombrilla estrategias

de todo el
ecosistema de
agilidad para
saber cuando
usar qué. Sus
principios:
Satisfacer al
cliente, Ser
genial,
pragmatismo,

contexto cuenta,
buena decision,
Optimizar el flujo
e

involucramiento.

>Profesionalism
o: Alto

alto grado de
definicién

Nota. Fuente: Elaboracion propia con informacion retomada (Daft,2007)
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Diversos autores coinciden en que las dimensiones de una organizacion
describen de manera 6ptima a las empresas, el autor Daft (2007) las divide en
dos tipos; estructurales y contextuales, las primeras forman parte de las
caracteristicas internas de la organizacion uno de sus principales objetivos es
establecer las bases para medir y comparar organizaciones. Las dimensiones
contextuales describen de manera global a toda la organizacién incluyendo el
tamano, tecnologia, ambiente externo, estrategias y metas, ambas fungen para
evaluar y entender las organizaciones. A continuacion seran detalladas con la
intencion de analizar las metodologias agiles y lograr adaptar metodologias

dependiendo las necesidades y capacidades de las startups.

Dimensiones estructurales se dividen en:

Formalizacién: Hace referencia a la documentacién escrita para los procesos de
la organizacion entre los que se encuentran inmersos los procedimientos,
descripcion de funciones, regulaciones y manual de politicas, por lo general las
organizaciones grandes suelen tener un numero extenso de documentacion.
(Adler y Boris, 1996) hacen referencia al grado de formalizacion como la
extension de reglas establecidas que gobiernan el comportamiento del trabajo y

la intensidad con la que son impuestas.

Centralizacion: De acuerdo con Hall (1988) la centralizacion se refiere a la
distribucion de poder dentro de las organizaciones. Es el nivel jerarquico con el
que cuenta cierto individuo para ejecutar decisiones empresariales, cuando la
toma de decisiones se mantiene a un nivel jerarquico superior se considera que
la organizacién es centralizada. Cuando las decisiones son delegadas o se
involucra a mayor numero de empleados para la toma de decisiones se

considera que la organizacién es descentralizada.

Especializacion: Hace referencia al grado en el que las funciones
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organizacionales son subdivididas en funciones separadas, en el momento en
el que cada empleado desarrolla solamente un rango de tareas especificas se
considera una especializacién extensiva. En el momento en que los empleados
desarrollan un amplio rango de funciones laborales se considera una

especializacion baja (Daft, 2011).

Profesionalismo: Es el grado de formacion académica o capacitacion con la que
cuentan los empleados de determinada organizacion, se considera un alto
profesionalismo cuando es necesario un alto grado de capacitacién para ocupar
ciertos puestos de trabajo. Por lo general se mide por los afos de educacion
(Daft, 2011).

Para comprender y evaluar las organizaciones se deben de evaluar las
dimensiones contextuales de acuerdo con Castellanos (2019) se dividen en
tamafo, cultura, metas y estrategias las cuales seran explicadas a

continuacion:
Tamano: Es la magnitud de la organizacion, la cual es representada
principalmente por el numero de empleados. La clasificacion de las empresas

se divide en cuatro grupos:

Microempresa De 1 a 15 trabajadores

Pequena De 16 a 100 trabajadores
Mediana De 101 a 250 trabajadores
Grande De 251 o0 mas trabajadores

Cultura: Es la interaccion de valores, creencias y costumbres que comparten los
empleados, la cultura es observada en el actuar de los miembros de una

organizacion, a través de temas éticos, compromiso de trabajadores, eficiencia,
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entorno, etc.

Metas y Estrategias: Se relaciona con el propdsito y técnicas competitivas que
marcan un diferenciador frente a organizaciones similares, se planifican las
acciones a seguir contemplando el medio ambiente, asignaciéon de recursos y
las actividades a desarrollar a través del tiempo. Dentro de éstas se contempla

a empleados, clientes y competidores.

Con base en las metodologias y las capacidades necesarias para
desarrollar una startup, la investigacion se enfocara en las metodologias que
tenga capacidad ambidiestra porque en la coyuntura presente de las startups
de desarrollo de software aun no cuentan con modelos de negocios estables,
rentables y escalables, si no todo lo contrario, las startups estan en busqueda
constante de dicha estabilidad dentro de la nueva oportunidad visualizada de
negocio y de mercado, por lo que se considera de mayor relevancia las

metodologias que permiten jugar en la ambidiestralidad para fundar una startup.

Dicho lo anterior es de vital importancia que en México se generen
startups que superen el valle de la muerte, que se cuente con tecnologia en el
core de negocio, con la intencidbn que genere innovacion para beneficiar a la
sociedad y al pais en general, para ello es necesario que las startups se
gestionen de manera agil, que se consiga una proporcion efectiva entre
exploracion y explotacion de nuevas oportunidades de negocio, para realmente
fundar una startup y no quedar en el intento. Es por eso que se revisaran las

dos metodologias agiles mas utilizadas en el emprendimiento tecnoldgico.

3.4 SCRUM

Scrum es una metodologia de trabajo agil con roles perfectamente
definidos, (Schwaber y Beedle, 2001) es empleada en proyectos con gran
incertidumbre, conllevan un alto volumen de cambios imprevistos. Como base

contempla tres pilares para su desarrollo.
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Figura 8. Pilares de Scrum

« Todos los aspectos
visibles para el equipo

TRANSPARENCIA

« Cambiar el producto

si se requiere ADAPTACION INSPECCION

A

Nota: Circuito entre inspeccion y adaptacion en busca de la mejora continua.

= Revisar el progreso

Fuente: Elaboracion propia, con informacion de (Blokehead, 2016).

3.4.1 Caracteristicas:

Equipo auto organizado y colaborativo, los integrantes se gestionan a si
mismos demostrando gran nivel de compromiso y responsabilidad, los clientes
se encuentran sumamente activos en la elaboracién del proyecto, a
continuacion seran descritos los roles de scrum, division del sprint y las
herramientas utilizadas en SCRUM tal y como lo propone (Schwaber y

Sutherland, 2020) en la guia de SCRUM en su mas reciente version.

3.4.2 Roles de scrum:

Product Owner: Es el responsable del proyecto, maximiza el valor del trabajo
del equipo de desarrollo, gestiona el product backlog. Tiene comunicacion
constante con el cliente. Cada equipo de Scrum debe de contar con un product

owner.

Scrum Master: Es un facilitador, se encarga de la comprensién y aplicacion de
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scrum en la organizacion. No se considera un lider pero su intencidn es eliminar
impedimentos o inconvenientes que se presenten en el sprint y gestionar el

tiempo y tareas en el equipo de desarrollo.

Equipo de desarrollo: Son los encargados de la elaboracion del software. Es un
equipo multifuncional y autoorganizado, se recomienda que el equipo no

exceda 10 integrantes.

Estructura de trabajo: Interacciones llamadas sprints las cuales tienen duracién
de 1 a 4 semanas, en cada sprint se termina con un producto que es entregado

al cliente para que opine sobre éste.

Division del Sprint:

Daily Meeting: Reuniones diarias que no excedan los 15 minutos, en ella

participan los desarrolladores. Puntos a tratar:

e ;Qué se hizo ayer?
e ,;Qué se hara hoy?

e ; Se tienen impedimentos para realizar avances?

Sprint Review: Reunidon con el cliente, es en la Unica que puede asistir, se
revisan los avances y su duracion es de 4 horas, el Product Owner muestra lo
desarrollado y el equipo de desarrollo muestra el funcionamiento. El cliente da

su opinion para modificar o agregar nuevas funcionalidades.

Sprint Retrospective: Es el ultimo evento, tiene duracion de 3 horas si el sprint
dura 1 mes. El equipo del sprint se inspecciona a si mismo, proponiendo

mejoras para el siguiente sprint.
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3.4.3 Herramientas de Scrum:

Product Backlog: Es el listado de tareas que engloba a todo el proyecto, el
Product Owner es el unico responsable de organizarlo para asegurarse de que
las prioridades se encuentren bien establecidas. El equipo de desarrollo elige

las tareas para desarrollarlas.

Sprint Planning: Es la primera reunion del Scrum, se planifican las tareas a
realizar, participa el Scrum Master, el Product Owner y el Equipo de desarrollo.
Tiene una duracién de ocho horas para un sprint de un mes. El Product Owner
acude a la reunién con tareas priorizadas, el equipo de desarrollo aclara sus

cuestionamientos para convertir las historias de usuario en tareas especificas.

Sprint Backlog: Es la agrupacion de tareas contenidas en el Product Backlog
que elige el equipo de desarrollo en el Sprint Planning. Cantidad de tareas a
realizar en el tiempo requerido. En la siguiente figura 9 se resume y se
ejemplifica todo el flujo de trabajo dentro de la metodologia Scrum.

Figura 9. Flujo de trabajo Scrum

Sprint 1 Planning Meeting —_— Sprint
Product X Backlog
Owner Equipo

2 gmﬁ‘m Scrum .Dcsgrrollg
acklog
» istori Master
Stakeholders Historia | JHistoria
Usuario Usuario
Vision del o
producto Sune 5.
Se le comunica a: ?
& Stakeholders

‘ Sprint Review
9
o

Desarrollo:
2a4 semanas

©

%

Daily Scrum

FIN
Sprint 1

Retrospective
‘ k
¥

Nota: Circuito dividido por sprints hasta completar el producto y cumplir los
objetivos.

Fuente: Elaboracion Propia, con informacion de Schwaber y Beedle (2001).
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3.5 Lean Startup

Su creador Ries (2012), lo define como un marco de trabajo para crear
Startups, se investigan las necesidades del cliente para comenzar con la
construccion de un producto o servicio que aporte valor, en el cual los usuarios
estén dispuestos a pagar y brindar retroalimentacién. Con la diferencia de
optimizar la mayor cantidad de recursos financieros y humanos, utilizando un
producto minimo viable (MVP), (Robinson, 2001) lo define como un producto
con caracteristicas suficientes para satisfacer las necesidades iniciales de los
usuarios, una caracteristica vital es que sea vendible. El autor menciona
equivocate pronto y barato, el circuito base que se plantea el siguiente en la

figura 10.

Figura 10. Circuito Lean Startup

Aprender | Construir

Medir

Mota. Flujo necesario para desarrollar el MVE v la gestion del mismao.

Fuente: Elaboracion Propia, con informacion de Ries (2012).
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Construir: Se crea el PMV con el objetivo de conocer a profundidad las
necesidades reales de los posibles clientes, el producto tiene que ser
creado de la manera mas barata posible, debe de contar con las
caracteristicas minimas necesarias para recopilar informacién buscando
su validez y utilidad.

Medir: Se utilizan diversos indicadores para comprender el nivel de
satisfaccion del cliente con la finalidad de potenciar los puntos fuertes y
pivotar los elementos del producto que no cumplan con las expectativas.
Los experimentos denominados test A/B son una manera efectiva de
medir porque describe experimentos aleatorios con dos variantes, Ay
B, siendo una de control y la otra variante en donde se seleccionara el

resultado con mejor respuesta ante el mercado.

Aprender: Es el punto crucial de la metodologia Lean Startup, obtener el
aprendizaje validado, obtener informacion crucial para la mejora del
producto o en caso contrario pivotar el producto, es decir, realizar los

ajustes necesarios para mejorarlo mediante iteraciones.
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Tabla 8

Principios del manifiesto Lean.

La prioridad es
satisfacer al cliente a
través de la entrega
temprana y continua
de software de valor.

Las personas de negocio
y los desarrolladores
deben tener
comunicacion constante
a lo largo del proyecto.

El software funcional es
la principal medicion
de progreso.

La simplicidad como
arte de maximizar la
cantidad de trabajo que
se hace es esencial.

Se aceptan los requisitos
cambiantes , incluso si
llegan tarde al desarrollo,
es benéfico para el valor
aportado al cliente.

El proyecto se construye
en torno a individuos
motivados , brindandoles
confianza, oportunidades
y respaldo para realizar
sus tareas.

La agilidad promueve
el desarrollo sostenido.
Todos los involucrados
en el producto deben
de mantener un ritmo

constante manera
indefinida.
Las mejores

arquitecturas,
requisitos y disenos
emergen de
equipos auto-
organizados.

Entregar software
funcional, en periodos de
un par de semanas O
hasta un par de meses.

La manera mas
eficiente y efectiva de
comunicar informacion

con el equipo de
desarrollo es de cara a
cara.

La atencion continua
a la excelencia
técnica enaltece la
agilidad.

En lapsos de tiempos
determinados el equipo

reflexiona  sobre los
procesos seguidos y
realiza adecuaciones

para su mejora continua.

Nota. Principios en los que se basa el Manifiesto Lean para la creacion de productos.

Fuente: Elaboracion propia con informacion de Scrum Manager (2016).
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3.5.1 Pilares de la metodologia Lean Startup

La metodologia Lean Startup se sustenta en tres pilares, los cuales se

muestran a continuacién y posteriormente son explicados.

Figura 11. Pilares de la metodologia Lean Startup

Sistema de produccion
Brindar mdrimo valor a los Lean de 'f'.u.'-,-n.ru
clientes, uiilizando ¢ minimo Mﬂllllrﬂ‘."[llrir]g

de los Fécurios necesarios
Toitar el
rlr:'.\}f?i'f"rff.r e

Pilares de

Desarrollo Lean Métodos
de Clientes Startup Adaptativos
Enfoque en Desarrollo
el cliente Agil

lteraciones
Producto Aprendizaje
minimo viable Falidado

Fuente: Elaboracion propia basada en (Ries y Blank, 2012).

A) Lean Manufacturing

El enfoque de Lean Manufacturing o produccién ajustada se remonta a
la manera de actuar y de pensar de Sakichi Toyoda, el fundador de
Toyota Industries Co. ejerciendo control y direccién dentro de su
compaiia. Es un modelo en el que se entrega el maximo valor a los
clientes utilizando el minimo de recursos necesarios (Womack, Jones y

Roos, 1993). En la metodologia se elaboran las primeras practicas
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administrativas que se caracterizan por encontrar la eficacia en la

produccion lo que se traduce en la eliminacion de desperdicios.

B) Desarrollo Agil

En el desarrollo agil de prototipos se utilizan las unidades de tiempo
llamadas iteraciones en cada una se afiaden funcionalidades que son
entregadas a los clientes o a los stakeholders, siendo receptivos a la
flexibilidad, al cambio, a la colaboracién y a la interaccién entre las

personas (Salas, 2016).

Se trabaja en conjunto con el desarrollo de clientes, se testea en
iteraciones cortas de tiempo entre una y dos semanas con la finalidad de
obtener insights, necesidades reales del cliente, con la intencién de
construir el producto que realmente sea valorado por el cliente sin la
necesidad de realizar esfuerzos inutiles. El pilar actual se basa en gran

parte del método cientifico como se observa a continuacion.

Figura 12. Circuito del desarrollo agil

Hipotesis

Aprendi- Dlsen_o
: experi-

zaje
mentos

Fuente: Elaboracion propia, con informacion de (Salas, 2016).
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C) Desarrollo de clientes

El emprendedor Steve Blank y autor de la teoria de desarrollo de
clientes desaprueba la manera tradicional de intentar crear productos en
la que se idealiza lo siguiente: Desarrollarlo, probarlo y lanzarlo al
mercado (Blank y Dorf, 2013), es una de las razones principales por las
que fracasan las startups, por no tener clientes ni mercado, por dicha
razon (Blank, 2013) propone poner al cliente en el centro del desarrollo
de cualquier producto o servicio. El inicio de desarrollo de cliente
comienza con el establecimiento de una hipétesis que deben validarse al
estar en contacto directo con los clientes, se parte de la premisa de
conocer si el cliente tiene una necesidad y esta dispuesto a pagar por
ella; y en segundo plano se contempla el producto minimo viable, al
validar lo antes mencionado se procede a la creacion de una empresa
enfocada en la ejecucion del negocio. De la misma manera en la que el
desarrollo agil cuenta con su manifiesto, el desarrollo de clientes cuenta

con el suyo, como se detalla a continuacion.

e No existe el aprendizaje dentro de un edificio, hay que salir a la
calle.

e Union entre desarrollo de clientes con desarrollo agil.

e Elfracaso es parte integral en la busqueda.

e Hacer iteraciones y pivoteos continuos.

e Un plan de negocio no sobrevive al primer contacto con los
clientes, por lo que es necesario utilizar un lienzo de modelo de
negocio.

e Disefo de experimentos con la finalidad de validar hipotesis.

e Seleccionar el mercado correcto.

e Las métricas de una empresa naciente discrepan de las que

utilizan companias consolidadas.
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e Tomar decisiones velozmente, reducir los tiempos de entrega
para aumentar la velocidad y el ritmo laboral.

e Pasion por la labor.

e Los puestos laborales en una empresa naciente difieren de los
que utilizan companias consolidadas.

e Conservar todo el dinero hasta que sea necesario, después,
gasta.

e Comunicar y compartir lo aprendido.

La Metodologia Lean Startup, en sintesis, propone lanzar los negocios a través

de una serie de pasos explicados a continuacion en la figura 6:

Figura 13. Proceso Lean Startup

| PIVOTEAR
1

Hipotesis mo Hipotesis
FProbada ‘L FProbada

l—
*l—
?
?

Fuente: Elaboracion propia, con informacion basada en (Ries, 2012).
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4 PREGUNTAS DE INVESTIGACION

¢ Cual seria la metodologia agil y heterogénea que ayude a empresarios y
emprendedores mexicanos a gestionar su startup de desarrollo de software

para consolidarlas como empresas?

e ;Qué metodologias agiles son las mas utilizadas para el desarrollo de
software?

e ;Cuadles son las principales caracteristicas de cada metodologia agil y
de qué manera le aporta valor a la startup?

e ;Cual es la relacion correcta entre exploracion y explotacion que debe

de tener una startup para su 6ptimo desarrollo?
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5 OBJETIVOS

Establecer una metodologia agil y heterogénea que ayude a empresarios y

emprendedores mexicanos a gestionar startups ambidiestras de desarrollo de

software con la finalidad de consolidarse como empresas.

Identificar mediante revision bibliografica de la literatura las principales
metodologias agiles utilizadas actualmente en startups de desarrollo de
software.

Categorizar diversas metodologias agiles de acuerdo a sus
caracteristicas de utilidad en empresas para conocer su maximo valor
aportado.

Identificar la relacion correcta entre exploracion y explotacion que debe

de tener una startup para su 6ptimo desarrollo.
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6 METODOLOGIA

La presente investigacion tiene un caracter cualitativo, se evalua el
desarrollo natural de procesos dentro de startups por medio de entrevistas
semiestructuradas, encuestas y observacion, en la aproximacion cualitativa no
hay manipulacion ni estimulacion de la realidad (Corbetta, 2003), la informacion
es recopilada directamente de fundadores de startups, observando y
analizando los procesos por tal motivo se optd por elegir la investigacion
cualitativa dada la naturaleza del estudio en cuestion. Los datos son
recopilados mediante entrevistas semiestructuradas y encuestas a fundadores

de startups dentro de México en especifico en la zona del bajio.

Dentro de la investigacion cualitativa existen varias realidades subjetivas
construidas en la investigacion, las cuales varian en su forma y contenido entre
individuos, grupos y culturas. Por ello, el investigador cualitativo parte de la
premisa de que el mundo social es “relativo” y sélo puede ser entendido desde
el punto de vista de los actores estudiados (Hernandez-Sampieri, Collado,
&amp; Lucio, 2014).

El objeto de estudio (Nifio Rojas, 2011) es la identificacion de la
poblacion que se va a estudiar, constituida por una totalidad de unidades, que
pueden conformar el ambito de una investigacion. En la investigacién no se
puede abarcar a todas las Start-ups de México ni siquiera de Querétaro. De
igual manera existen las muestras (Nifo Rojas, 2011) las define como una
porcidn representativa de una cantidad, el tipo de muestra es finita, se
seleccionaran Startups de desarrollo de software en el estado de Querétaro
que tengan base tecnoldgica y que no tengan mas de 50 empleados directos
en su ndémina, se elaboraron encuestas y entrevistas a directores y fundadores
de startups con dichas caracteristicas con la finalidad de obtener resultados
funcionales en beneficio de la presente investigacion, en el anexo 1 se
encuentran los resultados de las encuestas las cuales son de fiar dado que se
trataron en SPSS y su grado de confiabilidad el Alfa de Cronbach arroja un

resultado superior 0.8 en el anexo 3 y en el anexo 2 se encuentra la nube de
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palabras derivada de las entrevistas fue examinada en el software ATLAS.i,
todo lo que se analiz6 contribuyd en generar la propuesta de metodologia agil

en la siguiente seccion titulada resultados y discusion.

Investigacion Accion.

Investigacion Accién (IA) su definicion segun (Rodriguez G., 1998, p. 36)
“La investigacion accion es una forma de investigacion llevada a cabo por parte
de los practicos sobre sus propias practicas” O sea existe alta relacion en
cuanto a teoria y practica lo que implica autor-reflexion accion. Se entiende que

el objetivo principal es mejorar la practica.

La investigacion accién no tiene como fin un analisis tedrico profundo
para determinar algun nuevo aspecto de variables tedricas, ni pretende
contrarrestar datos para hacer demostraciones sin aporte a la comunidad
(Galindo, 1998). La naturaleza del método es la vinculacién entre la
investigacion y la problematica de la sociedad, porque pretende dar respuesta
directa a las dificultades reales que vive la poblacién en la vida diaria (Blanco,
Villalpando, y Mendoza, 2015).

La investigacion accion es una herramienta gerencial poderosa dentro de
las organizaciones, permite comprender su realidad para planear y realizar
ajustes. Al iniciar el plan de accion comienza el proceso reflexivo, al proponer
una mejora que permita medir los logros y comunicarlos en los diferentes

niveles de organizacion.

Se elige este tipo de investigacion porque es la que mas se adecua a las
necesidades, se recopilara e investigara datos e informaciéon de primera mano,
para llevarla a la accién en el caso practico de alguna startup, con la finalidad

de analizar como reacciona la investigacidén, ejecuciéon y en caso de ser
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necesario realizar ajustes.

Dentro del marco tedrico las metodologias agiles se evaluaron
dependiendo las dimensiones estructurales y contextuales tomando en cuenta
su capacidad de explotacion y exploracion, se eligieron dichas dimensiones
para categorizar qué metodologia agil es utilizada dependiendo el contexto y
sus variables que se midi6 el grado de formalizacion, centralizacién,
especializacion, profesionalismo, tamafo, cultura, metas y estrategias para al

final relacionarlo con la metodologia agil.

En el marco tedrico se presentaron las metodologias agiles mas
utiizadas en startups de desarrollo de software, se categorizaron sus
dimensiones  estructurales segun su formalizacién, centralizacion,
especializacion, profesionalismo y sus dimensiones contextuales segun
tamafo, cultura, metas y estrategias con la finalidad de relacionar las

dimensiones con la metodologia utilizada y el tipo de startup.
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7 RESULTADOS Y DISCUSION

La presente investigacion genera una metodologia agil heterogénea que
ayude a las startups mexicanas a encontrar el balance correcto entre
exploracion y explotacion con la intencion de evitar desperdiciar tiempo vy
recursos. Con base en la investigaciéon primaria y secundaria se plantea el
siguiente hibrido para la gestion de Startups Ambidiestras mediante Scrum y
Lean (SA-SL) por ser los mas utilizados en startups que ya llevan mas de tres
afios en operacion, Scrum es la metodologia predilecta por los fundadores
utiizada en mas del 53% de las startups encuestadas aunado a la
ambidiestralidad que genera dicha metodologia y se seleccion6 Lean porque es
una metodologia atrayente para explotar y corroborar o refutar hipétesis de
negocio con el menor gasto de recursos posible y ambas son categorizadas con
capacidad ambidiestra, los resultados de las encuestas nos brindaron la pauta
para seleccionar dichas metodologias y proponer la metodologia agil
heterogénea y para analizar la fiabilidad de los resultados se optd por obtener el
Alfa de Cronbach obteniendo un resultado superior a 0,85 tal y como se
muestra en el Anexo 3, segun la teoria clasica la confiabilidad puede ser
descrita como el grado en que un instrumento de varios items mide
consistentemente una muestra de poblacién (Morgan, 2001), en especifico el
Alfa de Cronbach es un indice que se usa para evaluar la confiabilidad la
consistencia en los resultados, es decir, analiza promedio de las correlaciones
entre los items que hacen parte de un instrumento (Streiner, 2003). La
interpretacion del Alfa de Cronbach debe de recibir minimo un coeficiente 0,70
por debajo del valor mencionado el instrumento no seria confiable en
contraparte el valor maximo debe de ser 0,90 por encima de dicho valor existiria
duplicacidén. Dentro del proceso se consideran dos agentes los que son parte
directa del negocio (pigs) el duefio del producto, el scrum master y el equipo de
desarrollo, por otro lado, se encuentran los que son parte indirecta del proceso
(chickens) usuarios, stakeholders y area comercial. Dicho lo anterior, se

sugieren las siguiente etapas para la metodologia agil heterogénea:
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Figura 14. Propuesta Solucion SA-SL
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Fuente: Elaboracion propia.
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Ciclo 1 Idea/MVP

Responde a la siguiente pregunta ¢ Cual es la necesidad identificada?

La mayoria de startups, no inician pretendiendo ser una, sus inicios se basan
en alguna necesidad observada o sufrida por el fundador o los cofundadores de
la startup, aunque si bien es cierto que la idea evoluciona y mejora a lo largo del
tiempo, es de relevancia mencionar que se comienza con una idea cimiento, la
cual se tiene que investigar, generar hipétesis y validarlas o refutarlas para
continuar el proceso. Las ideas en el imaginario del fundador son perfectas por
ello se debe presentar lo antes posible al mercado real para corroborar si es
una necesidad real por la cual los usuarios potenciales estén dispuestos a

pagar.

En este primer ciclo es relevante identificar el modelo de negocio, tamano del

mercado, escalabilidad, usuarios y/o clientes y su diferenciador.

Historias de usuario: Son las caracteristicas o necesidades transmitidas para
ser satisfechas por la startup, se sugiere prestar atencion para después

organizarlas por prioridad e irlas desarrollando.

Tamafo del mercado: Se recomienda explorar, realizar busquedas sobre el
segmento de mercado en el que incursionara la startup, explorando estadisticas

y caracteristicas en fuentes secundarias confiables.

Escalabilidad: Se analiza el potencial para ser replicable la startup a diversas

localidades, que el crecimiento sea exponencial y los costos se estabilicen.

Usuarios y/o clientes: Identificar perfectamente a los usuarios potenciales, sus
gustos, deseos, necesidades, caracteristicas psicograficas, demograficas,
realizar investigacion de mercado a profundidad para tener la certeza de testear

el MVP con los usuarios correctos, se busca principalmente su aceptacion y
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disposicion de pago.

Diferenciador: Analizar a la competencia, la experiencia en el mercado, los
inicios y generar un diferenciador claro que sea la clave para despertar el

interés de los usuarios y/o clientes.

Ciclo 2 Capacidad

Es importante observar la capacidad y realidad de los fundadores para
desarrollar la startup, se debe analizar los medios y recursos para ejecutar el

plan de accion.

Conocimiento/Experiencia: Con honestidad responder si se cuenta con el
background necesario para llevar a cabo la idea y plasmarla en la realidad
¢, Cuanto tiempo tomaria adquirir el conocimiento necesario? ¢ Quiénes podrian

agilizar el proceso?

Estipular involucrados: Se define los requerimientos para desarrollar la startup,
por ende es necesario seleccionar un tipo de perfiles para delegar tareas que al

final formen sinergia para cumplir el desarrollo.

Networking: Contactos/socios: Trabajadores-mentores Contactos/inversionistas:
Se realiza el acercamiento al networking de primera linea después de estipular
los involucrados, es decir, se cubre cada perfil requerido con tu circulo cercano
de contactos, amigos y familiares para lograr desarrollar las primeras etapas del

producto.

Modelo de negocio: Aunque no es el principal pilar, se debe considerar porque
cobra una importancia sumamente relevante para la subsistencia de la startup,
existen diferentes modelos de negocios, sin embargo, los mas populares son
B2B, B2C, B2G, Peer to Peer, Freemium, Fee-in-Free-Out (Incluido/ No

Incluido), Paga lo que puedas (PWYC), Software como servicio (SaaS)
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Ciclo 3 Vision y Estrategia

Una vez que se valido la hipotesis del ciclo 1, cobra sentido el presente ciclo el
cual tiene por objetivo realizar una reunion entre los fundadores de primera y
segunda linea, se explica y transmite el conocimiento validado adquirido, con la
intencion de generar sintonia entre los involucrados y realizar toma de
decisiones estratégicas sustentadas en beneficio a la startup. Aqui se conversa
desde lo general de la visidn hasta lo particular que se plasmara en el product
backlog, es aqui en donde se hace uso de la Ley de Paretto 80/20 para
eficientar el desarrollo, es decir, se recopilan las actividades que agregan mayor

valor a los involucrados.

Ciclo 4 Sprint y Seguimiento

En el ciclo anterior se defini6 el product backlog, ya se conoce a los
involucrados y el expertise de cada uno, la idea de negocio ya esta validada,
por lo consiguiente se inicia con la produccién del prototipo funcional, aqui es
necesario desarrollarlo de manera iterativa e incremental, las tareas son
divididas y cada integrante las desarrollara de acuerdo a su expertise y el

equipo se autogestionara incluyendo el tiempo de desarrollo.

Seguimiento: En todo momento hay que estar pendiente del estado del
desarrollo, con el objetivo de detectar amenazas u oportunidades
oportunamente y reaccionar agilmente, es importante el seguimiento dentro del

sprint porque siempre existe brecha entre lo planeado y lo ejecutado

Ciclo 5 Testear

Después de cada Sprint es obligado testear en el mercado cualquier avance,

con el objetivo de medir el grado de aceptacion, evaluar la retroalimentacion y
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obtener aprendizaje validado que sera util para los siguientes sprints.

Ciclo 6 Pivotear

Es un ciclo que se relaciona con su antecesor siempre y cuando existan
hallazgos relevantes en los cuales se pueda corregir y mejorar el desarrollo
obtenido hasta el momento con el objetivo de cumplir de manera eficiente la
necesidad de los usuarios, brindandoles lo requerido, todo con la finalidad de

repetir o evitar procesos para mejorar y posicionar la startup.

Ciclo 7 Retrospectiva

El presente ciclo responde a las siguientes preguntas: ;Qué se hizo bien?
¢ Qué puede mejorar? ;Qué se continuara haciendo o qué se eliminara? Se
tiene la intencidn de evaluar el trabajo realizado por cada integrante del equipo
fundador, para eficientar los procesos, corregir errores y evitar bloqueos que
entorpezcan el desarrollo, éste ciclo esta enfocado para evaluar el proceso

interior de la startup.

Ciclo 8 Comercializacion

Es el ultimo ciclo en donde se pone en funcionamiento todo lo aprendido y
obtenido con un producto listo para salir al mercado a competir con todo lo
necesario para acaparar participacion en el mercado, teniendo siempre
presente que el proceso es un ciclo en donde la ejecucion del proceso es

repetitiva porque una startup no se construye, se va construyendo.

La presente metodologia aun no se ha puesto en practica en alguna startup por
lo que se aconseja darle continuidad y ejecutarla en la construccion de alguna
nueva startup o en la gestidon de alguna startup existente, respecto al framework
hibrido que propone (Lépez, 2019) es una propuesta con mayor margen de

error justo por focalizarse en la agilidad y no en la optimizacién de recursos
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humanos y financieros dentro de la construccion del producto tecnoldgico
dentro de la startup es por eso que la presente propuesta (SA-SL) se considera
mas robusta con menos margen de error, pero se invita a testearla y ponerla en

practica para validarla.
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8 CONCLUSIONES

Los resultados obtenidos y presentados se ligan con las conclusiones
dado que el presente trabajo tiene como objetivo establecer una metodologia
agil y heterogénea que ayude a desarrollar y gestionar startups ambidiestras de
desarrollo de software, haciendo uso de Scrum y Lean (SA-SL) con él se
consiguié generar la propuesta solucién para eficientar la manera de validar o
refutar el potencial de una startup, optimizando tiempo, recursos humanos y

financieros.

Se concluye que es necesario seguir los ciclos para obtener una serie de
beneficios iniciando por el enfoque y claridad de la idea base, generar el
roadmap a seguir por los fundadores de la startup y todos los involucrados,
desarrollando de manera incremental e iterativa MVP’s para recibir
conocimiento validado adaptandose agilmente a las necesidades del mercado

para no morir y ganar participacion en el mercado.

Les ayuda a emprendedores y empresarios a testear ideas rapido en el
mercado con usuarios reales, sin suposiciones ni generalizaciones, teniendo
como premisa que nada en guru en ningun tema y las respuestas a dichas

ideas Unicamente las tiene el mercado.

La presente metodologia agil heterogénea aun no ha sido probada en la
practica, pero se plantea hacer uso de ella y ponerla en practica en una startup
de desarrollo de software basada en iBeacons (sensores de proximidad), la
expectativa de su éxito se basa en las metodologias agiles empleadas en
proyectos dentro de la industria tecnoldgica teniendo arriba del 25% de éxito
(CollabNetVersionONE, 2019). Es por ello que se considera poner la
metodologia (SA-SL) en practica con una tecnologia tan relevante y que aun
no ha sido explotada en su totalidad, existe bastante campo de accioén para

conseguir innovar y conseguir los objetivos de la propuesta solucion.
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ANEXO A INSTRUMENTO DE RECOLECCION DE DATOS ENCUESTAS

Figura Al.

¢En qué industria esta inmersa tu start-up?

13 respuestas

Entretenimiento/mercadotecnia digital
Educacién/emprendimiento
Educacién y Reciclaje

Hospitalidad

Disefio y Jardineria

Transporte

alimentos

Belleza

Tecnologias de la Informacién

¢Cuantos anos tiene tu start-up en operacion?

13 respuestas

@® Menos de afio
@ De uno a dos afios
@ De tres a cinco afios

ﬂ @ Mas de cinco afios
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Figura A2.

En tu startup, haces uso frecuente de metodologias agiles para el desarrollo de software.
13 respuestas

6
4
2
0
3 4 5

Consideras que los metodologias agiles, son mas benéficas para empresas en la industria

tecnologica que en cualquier otro tipo de industria.
13 respuestas

8
6
4
2
0
3 4 5

En tu startup minimo 3 empleados cuentan con certificaciones en metodologias agiles

13 respuestas
4 5

6
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Figura A3.

Consideras de vital importancia las reuniones diarias con tu equipo del proyecto para conseguir el

desempeno 6ptimo de tus colaboradores
13 respuestas

Figura A4.

Metodologias agiles

Selecciona la o las metodologias agiles que empleas en tu empresa

13 respuestas

Scrum 7 (53,8 %)
Kanban 7 (53,8 %)
Lean 5(38,5 %)
Design Sprint 1(7.7 %)
Spotify Model 0 (0 %)
Disciplined Agile 0 (0 %)
0 2 4 6 8

Con base en tu respuesta inmediata anterior, menciona 3 motivantes que te impulsaron a utilizar la
metodologia seleccionada.

13 respuestas

Delegar y organizar el trabajo de mis empleados
Validar la aceptacion de mi negocio
Estipular objetivos a corto plazo

Identificar el valor de cada funcionalidad de mi producto

Prototipar lo antes posible
Revisién de la metodologia y casos practicos

Contabilizar los tiempos de entrega
Disefiar planes de trabajo

Ornanizar tadn al trahain da |la emnraca raalizar ramhine fnan actriictiira v dividir fiincinnee laharalec
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Figura AS5.
:Qué tipo de métricas utilizas para medir el progreso de tu start-up?

13 respuestas

CAC, Retention rate

Bounce rate. CAC. LTV

Tiempo de fabricacién y facturacion

Trafico diario tiempo de intervalos durante sesiones

facturacién

life time value, atraccién de clientes, burndown chart

adquisicion de clientes, ciclo de vida de clientes, tiempo de mejoras
ventas, followers

KPIs basados en la Gestion por Resultados y de Calidad bajo la Norma ISO 9001-2015

Figura A6.

Tu startup cuenta con un grado de formalizacion
13 respuestas

@ Alto
@ Medio
© Bajo
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Figura A7.

Tu startup es...
13 respuestas

@ Centralizada
@ Descentralizada

Figura AS.

Es el grado de especializacion con el que cuenta tu startup
13 respuestas

@ Extensivo
@ Medio
© Bajo
Figura A9.
Grado de profesionalismo que tienen tus empleados.
13 respuestas
@ Alto
@ Medio

© Bajo
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Figura A10.

;Con cuantos empleados directos cuenta tu startup?
13 respuestas

@ De 0 a 15 trabajadores

@ De 16 a 100 trabajadores
© De 201 a 250 trabajadores
@ De 251 0 més trabajadores

Figura All.

La cultura de tu startup esta enfocada a...
13 respuestas

@ Cultura
@ Procesos
@ Cultura y Procesos

Figura A12.

Las metas y estrategias de tu startup tienen grado de definicion
13 respuestas

@ Alto
@ Bajo
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Figura A13.

;Cuadl capacidad consideras que es mas necesaria para una startup?
13 respuestas

@ Capacidad de Exploracion
@ Capacidad de Explotacién
@ Ambidiestralidad

Figura Al4.

La metodologia Scrum estd mas enfocada en...
13 respuestas

@ Explorar
@ Explotar
@ Ambidiestralidad

Y

Figura Al5.

La metodologia Lean Startup esta mas enfocada en...
13 respuestas

@ Explorar
@ Explotar
© Ambidiestralidad
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Figura A16.

La metodologia Design Sprint estd mas enfocada en...
13 respuestas

@ Explorar
@ Explotar
@ Ambidiestralidad

A
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ANEXO B NUBE DE PALABRAS

Figura Bl.

depende contestando  consumer computadoras dividirlo
cumpli buscando acondicionados administrativo computadora
voy
COntratar qiravés - abrir
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g Uas MONION eyda

modelp  Me000I00IaS  marketing  utiliza actores p o0 considero
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ANEXO C CONFIABILIDAD DE INSTRUMENTOS

Figura C1.

Estadisticas de
fiabilidad

Alfa de N de
Cronbach elementos

857 13




