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RESUMEN

El objetivo de la investigacién se baso en el analisis de los factores criticos de
éxito presentes en las startups digitales de Argentina y que permiten su
escalabilidad. Las startups digitales son empresas emergentes que se basan en la
innovacion como estrategia diferenciadora y que se desarrollan bajo escenarios
digitales y de alta incertidumbre. Estas empresas nacientes deben recorrer un ciclo
de vida determinado para poder llegar a escalar su negocio y consolidarse como
empresas maduras. En este sentido, la escalabilidad es una caracteristica que
adquieren cuando logran que sus ingresos sean exponencialmente mayores que su
estructura de costo; y es un sinénimo de éxito para ellas, ya que una vez que lo logran

pasan a ser empresas maduras.

Se trabajo con los principales factores criticos de éxito, limitdndolos a 29,
debido a que es una primera aproximacién de estudio sobre esta categoria de
startup. Como se podrd observar a lo largo de la investigacion, existe poca literatura
académica sobre el tema y por ello resultd de interés poder estudiarlo y aportar
informacion sobre las mismas. Basados en una muestra de 119 startups digitales,
obtenida a través de un muestreo por conveniencia se obtuvo informacién Gtil para

tomar como referencia para futuros emprendedores e investigaciones.

Se obtuvo informacién sobre los principales factores criticos (FCE), como: 1)
el perfil del startuper (fundador) a través de las variables sociodemograficas y
competencias empresariales; 2) las caracteristicas de las startups digitales,
incluyendo variables firmograficas y estrategias de marketing que desarrollan; y 3)
las caracteristicas de los ecosistemas emprendedores, centrando el andlisis en tres

de ellos: Buenos Aires, Céordoba y Mendoza.

PALABRAS CLAVE

* startup digital « ciclo de vida * ecosistema emprendedor ¢ estrategias de
marketing * startuper«



INTRODUCCION

La presente tesis abordo el estudio sobre los factores criticos de éxito de las startups
digitales, es decir empresas emergentes basadas en la innovacidon que operan en entornos
digitales, para alcanzar el éxito a través de un negocio escalable y asi consolidarse como una
empresa madura. Ahora bien, para que una startup digital adquiera la caracteristica de
escalabilidad, su producto o servicio debe resultar replicable y escalable de tal forma que le
permita captar ingresos mayores a sus costos. Este punto de inflexiéon es conocido como

break-even (punto de equilibrio), donde las empresas alcanzan a cubrir sus costos.

En Argentina se cuenta con varios casos de startups digitales que tuvieron éxito, es
decir, lograron sobrevivir al mercado para luego consolidarse como grandes empresas. Uno
de los principales casos es el ejemplo de Mercado Libre, creada en el ano 1999, qué logré
escalar su modelo de marketplace’ a nivel nacional e internacional, siendo hoy una de las
grandes empresas del sector. Otro caso similar es el de Despegar, plataforma web creada
también en 1999, enfocada en desarrollar un servicio innovador basado en una agencia de
viajes onliney que hoy ha logrado reconocimiento a nivel global. Como también lo es OLX,
marketplace creado en el 2006, que diseié una estrategia de introduccion diferente a la del
primer caso, ya que decidié primero lanzar su producto al mercado internacional y
posteriormente en el nacional, lo que le permitio crecer lo suficiente para convertirse en una

empresa consolidada.

La idea de estudiar los factores criticos de éxito de las startups digitales surgié por el
auge del nacimiento de innumerables propuestas de negocios digitales como: aplicaciones
moviles, sitios web o blogs que apuestan a la innovacion como estrategia diferenciadora.
Basta con nombrar a Ripio, plataforma que ofrece el servicio de billetera digital para que
cualquier persona pueda comprar bitcoins?, sin tener una cuenta bancaria; a Cliengo, que es
un chatbot? que logra conversiones de clientes; o a Comparaencasa, aplicacién mévil para
comparar seguros de autos. Ademas, se debe sefalar la aparicién de varios instrumentos de
apoyo especificos para estos emprendimientos desde el Estado como: la apertura de
incubadoras y la ley de emprendedores, entre otros. Al mismo tiempo, existen espacios

privados disenados para acelerar y hacer madurar las startups, por ejemplo: los Hubs Open

' Un marketplace es una plataforma digital que conecta a actores independientes desde el lado de la demanday
la oferta (individuos u organizaciones), para realizar transacciones comerciales. En este sentido, bajo estas
plataformas, los actores participan tanto desde el lado de la oferta como de la demanda (Tduscher & Laudien,
2018).

2 Bjtcoin (BTC) es una moneda digital (Briére, Oosterlinck, & Szafarz, 2015).

3 Un chatbot es un programa disefiado para generar una comunicacién inteligente con un usuario (Dahiya, 2017).
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Future * de Telefénica (2014), la aceleradora de startups digitales Wayra (2014) y las
crecientes aperturas de espacios de coworking® en el pais, algunos destinados al apoyo

colaborativo para impulsar proyectos innovadores Gnicamente (Terrile, 2017).

Si bien se crean startup en el pais, no implica que las mismas logren sobrevivir y
consolidarse como empresas, ya que sélo el 10% logra sobrevivir (Ingrassia, 2018). A pesar
del auge que estan teniendo, alin no existe ningln dato e informacion sobre las mismas en
el pais, como: cuantas son, cudl es su tasa de natalidad y mortalidad, qué factores las aceleran
en su crecimiento y cudles no, si hay instrumentos de apoyo para estas innovaciones, etc. Es
por este vacio en la literatura académica, que resulté de interés para la presente
investigacién, el abordaje del estudio de los factores criticos de éxito que condicionan la

escalabilidad de las startups digitales del pais.

4 Los Hubs Open Future son espacios donde los emprendedores pueden desarrollar sus proyectos tecnoldgicos,
reciben capacitaciones y asesoramientos para impulsar su crecimiento (Telefénica, 2014).

> Los espacios de coworking son lugares de trabajo compartidos por diferentes tipos de profesionales,
emprendimientos y empresas, generando un ambiente colaborativo (Gandini, 2015).
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1. PRESENTACION Y JUSTIFICACON DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

Las startups son un tipo de emprendimiento que pertenecen a las empresas de base
tecnoloégicas (EBT) (CONICET, 2017) y son considerados empresas emergentes en el sector
de las tecnologias de la informaciéon y comunicacion (Wayra Argentina, 2017). Pero cuando
se habla de startups digitales, sélo Nambisan (2017) y Quinones, Nicholson, & Heeks (2015)
han logrado definir éste concepto, enmarcandolo como una categoria de startup; es decir
una empresa nueva (emergente, de arranque, naciente) basada en la tecnologia y en la
innovacion como estrategia diferenciadora de sus productos digitales. Los mencionados
autores indican que la Unica diferencia que existe entre startupy startup digital es que ésta
ultima se desarrolla en entornos digitales como, por ejemplo: aplicaciones moviles, sitios
web, e-commerce®, marketplace, softwares, entre otros; cuyo objetivo es alcanzar la

escalabilidad de su negocio y llegar a consolidarse como una empresa madura.

Una startup alcanza escalabilidad cuando su producto o servicio logra ser replicable a
gran escalay, en consecuencia, le permite captar mayores ingresos en relacion a sus costos.
En este sentido, la escalabilidad es el punto de inflexién clave que separa una startup digital
de obtener el status de empresa desarrollada y consolidada, dentro del modelo de ciclo de
vida empresarial. A lo largo de este ciclo intervienen o mejor dicho se dan ciertos factores,
tanto internos como externos, que causan que una startup logre, o no, el éxito esperado; es
decir, la escalabilidad (Dorantes, 2017; Volkmann, Tokarski, & Griinhagen, 2010).

El apoyo de las startups, en general, estd cobrando relevancia en la politica de
innovacion Argentina. Desde la Agencia Nacional de Promocién Cientifica y Tecnoldgica
(ANPCyT) se ofrece financiamiento a través de algunas lineas dedicadas al capital semilla
para la creacién de nuevas empresas. También existen plataformas tecnolégicas orientadas
a facilitar la trasformacion de conocimientos y la creacion de spin off” desde universidades.
La ANPCyT, que depende del Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacién Productiva
(MINCyT), la Secretaria PyMe del Ministerio de Industria y algunos gobiernos provinciales,
ofrecen mecanismo de apoyo para la creacion de startups en el pais, tanto a nivel de
financiamiento como de desarrollo de capacidades empresariales. Entre ellos, se encuentran
Impulsar EBT que combina distintas lineas de asesoramientos y financiamiento (OECD,
2013).

6 Un e-commerce es una plataforma digital donde se realiza transacciones comerciales entre empresas, y de
empresas al consumidor final (Sanjay, 2013). A diferencia de un marketplace, los e-commerce son creados por una
empresa/marca, siendo estos los duefos y Unicos vendedores. En tanto, en los marketplace cualquier usuario
puede ser vendedor y comprador.

7 Startups que nacen de otra empresa, institucion o universidad.
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El auge de las startups en la Argentina tiene dos caracteristicas particulares: el
numero creciente de nuevos emprendimientos innovadores (Casas, 2017) y la inminente
digitalizacion del entorno comercial que afecta tanto a las personas como a las
organizaciones (Slotnisky, 2016). En este sentido existen datos nacionales relevantes que
ponen en evidencia la inminente digitalizacién mencionada, como por ejemplo que el 90%
de los adultos estd conectado, el 80% de la poblacién es usuario de Internet 'y ya comproé
online alguna vez, un 17% mds que en el 2015 (CACE, 2016). También se advierte un
importante crecimiento de la utilizacién de algunos bienes de Tecnologia de la Informacién
y las Comunicaciones (TIC) por parte de la poblaciéon, especialmente de computadora y de
Internet. El uso de ambas tecnologias se elevé mdas adn que el de celular, 9.7 y 4.6 puntos
porcentuales respectivamente mas que en 2011. En el caso de los dispositivos moéviles, el
incremento fue de 4.2 puntos porcentuales. En términos generales, los datos muestran que
en Argentina casi 7 de cada 10 personas utilizan computadora con acceso a Internet y casi 8
de cada 10 emplean celular (INDEC, 2015).

Para comprender adn mds este cambio hacia la digitalizacién, Slotnisky (2016)
enfatiza sobre los habitos que se estan digitalizando a un ritmo desenfrenado. De hecho,
comprar productos en Internet para adquirirlos por este medio es cosa de todos los dias. Y
lo mismo sucede con tantas otras tareas cotidianas que se realizan a través de plataformas
digitales. En este contexto, también se modifica la manera de trabajar en las organizaciones,
por eso es correcto decir que la transformaciéon digital implica cambiar sin perder la

identidad, aprovechando las soluciones digitales disponibles.

Ademds, los datos revelan que la transformacién digital ya empezd, y el puntapié
inicial estd dado por las personas, son ellas siempre las que, con sus demandas, imponen
cambios a las organizaciones. Algunos nimeros del afio 2015, revelados en un estudio que
realizo la consultora TNS a pedido de Google Argentina, indica que: Argentina es uno de los
paises mas conectados de la region, donde hay mas de 30 millones de personas online; el
60% de los usuarios accede a Internet mas veces que antes, pero en sesiones mas cortas de
tiempo; el 56% de los usuarios indica que sus acciones en la web son mas espontaneas que
planeadas; el 79% de los usuarios expresa que su teléfono inteligente le permite realizar

tareas cotidianas de manera diferente y en distintos lugares (Slotnisky, 2016).

De este modo, las startups digitales salen a cubrir los vacios del mercado
desarrollando aplicaciones o sitios web para mejorar los estilos de vida de las personas,
facilitar las tareas y, por ende, generar nuevos habitos digitales. Ejemplos de startups

digitales que surgieron para cubrir estos vacios son las ya mencionadas: Ripio, Cliengo,
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Comparaencasa, y también Signatura, empresa que certifica documentos online través de la

tecnologia de blockchain®.

Ahora bien, poco se sabe de los causas de éxito de estas empresas en la literatura
académica actual y resulta en un error tratar de explicarlas a través de los factores de éxito
de los emprendimientos convencionales, tal como lo afirma el autor Diaz Santamaria (2015).
El motivo es simple, una startup digital se basa en la tecnologia e innovacién, elementos que
la obligan a operar en entornos altamente riesgosos y con elevado grado de incertidumbre
(Ries, 2012; Toran Jiménez, 2015). Mientras que en un emprendimiento de un producto o
servicio tradicional (como la venta de indumentaria, productos Ffinancieros, servicios
gastrondémicos, venta de automoéviles, servicios inmobiliarios, etc.) el emprendedor conoce

el producto, cémo comercializarlo y cuales son los beneficios que busca el consumidor.

Retomando a Diaz Santamaria (2015), el autor no sélo recomienda no comparar los
factores de éxito entre startup y emprendimiento tradicionales, sino que tampoco con los
de las grandes empresas consolidadas. El autor justifica esta salvedad, debido a que, en
comparacién con las grandes empresas, las startups en general poseen estructuras
organizativas pequefas y menos consolidadas, y procesos de decision altamente
centralizados, asi como una gran incertidumbre y una alta dependencia de los socios

fundadores.

Por todas las razones mencionadas el tema a estudiar en esta tesis es sobre las
startups digitales, debido al avance de la industria digital en el mundo y en Argentina en
particular. Si bien se crean startup en el pais, no implica que las mismas logren sobrevivir y
consolidarse como empresas, ya que soélo el 10% logra sobrevivir (Ingrassia, 2018). Aun
cuando desde el sector publico como el privado, han desarrollado instrumentos y
organismos enfocados a brindar asesoramiento estratégico para que este tipo de negocios
logren escalar. Es decir que el sector digital estd generando cambios importantes en todos
los dmbitos, tanto a nivel personal como empresarial, pero lo que adn no se conoce son las

causas que determinan el éxito o fracaso de una startup digital en Argentina.

En este sentido, cabe preguntarse ;cudles son los factores criticos de éxito que se

encuentran presentes en la escalabilidad de las startups digitales? Se consider6 que responder

8 Blockchain es una solucién descentralizada de la gestién de datos y de las transacciones, conocida por ser la
tecnologia detras del éxito de la criptomoneda Bitcoin. Su objetivo principal es crear un entorno descentralizado
donde ningun tercero controle estas transacciones y datos (Garriga, Arias, & De Renzis, 2018).
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esta pregunta es una contribucion valiosa para los fundadores de startups digitales del pais,
debido a que no existen modelos especificos que ayuden a los mismos a lograr la
escalabilidad, para luego dar el paso y convertirse en una empresa consolidada. Tal como lo
explica Ries (2012), la mayoria de las herramientas del management general no estan
disefnadas para prosperar en el duro suelo de incertidumbre extrema en que crecen las
startups. El futuro es impredecible, los consumidores disponen de una creciente gama de
alternativas y el ritmo del cambio se acelera constantemente. Aun asi, la mayoria de las
startups, todavia se gestionan usando las previsiones estandares y los detallados planes de

negocios (Ries, 2012).
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2. OBJETIVOS

2.1. OBJETIVO GENERAL

Describir factores criticos de éxito presentes en startups digitales de Argentina que

han alcanzado la etapa de escalabilidad.

2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Caracterizar el perfil de los startupers fundadores a través de las variables

sociodemogréficay de las competencias empresariales.

2. Describir las caracteristicas firmograficas de las startups digitales y los aspectos

estratégicos de marketing implementados.

3. Caracterizar el entorno externo de los tres principales ecosistemas emprendedores,

entendiendo por estos a aquellos con mayor nimero de startups digitales.

4. Comparar los factores criticos de éxito de startupersy startups digitales segun las etapas

del ciclo de vida, por los tres ecosistemas emprendedores identificados.

5. Comparar los factores criticos de éxito de startupersy startups digitales presentes en la

etapa de escalabilidad y salida, por los tres ecosistemas emprendedores identificados.
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3. MARCO TEORICO REFERENCIAL

3.1. DEFINICION CONCEPTUAL DE STARTUP DIGITAL

La traduccion literal de startup al espanol es empresa emergente o empresa de
arranque asi lo afirma Montoya Pineda (2016), es decir un negocio que nace y se pone en
marcha. Lo que la diferencia de una empresa consolidada es, precisamente que una startup
recién arranca su recorrido sobre el ciclo de vida. En términos coloquiales, la empresa
emergente es el prototipo moderno de una futura empresa consolidada; es decir, sostenible
y escalable. De este modo, se entiende que la startup deja de ser una empresa de arranque
cuando alcanza su etapa de escalabilidad y logra sobrevivir y consolidarse en el mercado

CcOMO Uha empresa madura.

No se puede pasar por alto otras definiciones del término startup, ya que existen
distintas concepciones del término segln la region geografica. En efecto, como menciona
Bjornaliy Ellingsen (2014) que adhieren a la definicién de Ries (2012) tomando a las startups
como organizaciones temporales que estan en busqueda de modelos de negocios escalables
y replicables; ademas, operan bajo condiciones de extrema incertidumbre; a diferencia de un
emprendimiento basado en un modelo probado. Los autores también indican que existe una
diversidad de definiciones sobre dicho término, pero siempre sobre dos lineas muy
marcadas: las que consideran que las startups son empresas de arranque que crecen
rapidamente (empresas gacela); y otras que definen a las startup como empresas que nacen
bajo la concepcién de un producto o servicio innovador (basados en la tecnologia). Asi por
ejemplo en Argentina y Brasil, se basan principalmente en nuevos emprendimientos
tecnoldgicos; por otro lado, en Chile se priorizan las empresas de alto crecimiento. De la
misma manera la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OECD)
(2013) hace énfasis en los dos tipos de startups, tal como se mencioné en la parrafo anterior:
basada en el desempeno (alto crecimiento, empresa gacela) y basada en la tecnologia

(innovacion).

La presente tesis adhiere al concepto de startup basada en lainnovacién y tecnologia
(utilizada en Argentina), y no como una empresa gacela, concepto defendido por Wayra
Argentina (2017), CONICET (2017) y OCDE (2013). Ahora bien, no se puede obviar el hecho
que estas startups no se encuentran exentas del avance de la digitalizacién en todos sus
niveles organizacionales. En este sentido, Blank & Dorf (2013) apunta a la regla general que
las startups son tecnolégicas, sobre todo basadas en Internet y que no escapan de las

tecnologias modernas; lo que ha permitido el desarrollo de una nueva categoria de
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empresas. Montoya Pineda (2016) refuerza éste concepto al afirmar que aunque las startups
puedan referirse a iniciativas de cualquier sector econémico y sociocultural, normalmente
estd muy relacionada con el ambito tecnoldgico, dado que es una empresa que suele hacer
un uso intensivo del conocimiento cientifico y tecnolégico o estd relacionada directamente
con el mundo de Internet y las TICs. Para Tordn Jiménez (2015) las startups son pequenas
empresas cuyo ambito de actuacién es el mundo virtual: Internet. Este nuevo formato de
empresas de edad temprana tiene como elemento diferenciador, del resto de las empresas,
la apuesta por la innovacion. Por Ultimo la aceleradora de startups Wayra Argentina (2017),
adhiere a lo mismo, al definir las startups como negocios de jovenes emprendedores en la
creacion de emprendimiento en el sector de las tecnologias de la informaciéon y

comunicacion.

Existen sélo dos contribuciones en la literatura que han dedicado sus investigaciones
a la relacién de las nuevas tencologias de la era digital con las startups, ellos son Nambisan
(2017) y Quinones et al. (2015). Nambisan (2017) explica la relaciéon inherente entre las
startups con la tecnologia, la innovacion e Internet, dejando en claro que con el avance del
mundo de la informatica y la conectividad, han surgido numerables startup orientadas
exclusivamente al mundo digital como aplicaciones moéviles o plataformas web que
comercializan un producto o servicio. Es por ello por lo que el autor define a dichas startups
como startupsdigitales (SD), es decir emprendimientos tecnolégicos que operan en entonos
digitales. Los autores Quinones et al. (2015) refuerzan dicha definicién al afirmar que las
startups digitales son nuevas empresas que nacen en Internet para vender Unicamente

productos y servicios digitales en linea.

En sintesis, considerado la revisiéon literaria sobre startups digitales (SD), para la
presente investigacion se adopta la siguiente definicion integral basada en Ries (2012),
Toradn Jiménez (2015), Nambisan (2017) y Quinones et al. (2015): emprendimientos del sector
tecnoldgico que operan en entornos digitales, bajo circunstancias de gran incertidumbre y que

apuestan por la innovaciéon como estrategia diferenciadora.

3.2. LAESCALABILIDAD EN EL CICLO DE VIDA DE LAS STARTUPS DIGITALES

En relacion a las fases por las que atraviesa una startup para alcanzar la consolidacién
de una empresa madura, existen varios autores que presentan su propio modelo del ciclo de
vida. En el Tabla 7 se comparan los diversos aportes que realizan los autores en relacién a las
etapas o fases, se tomd como etapas divisoras las propuestas por Volkmann, Tokarski y

Grinhagen (2010) ya que resulta las mas generalizada y amplia.
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Tabla 1. Comparacién de modelos del Ciclo de Vida de una Startup

ETAPAS APORTES AUTOR
»Seed Stage centrada en la idea y desarrollo inicial. Volkmann,
»Startup Stage validacién del modelo de negocio -existen un Tokarskiy
producto minimo viable-, incluye la fundacién de la empresa, Grinhagen
desarrollo del producto y el plan de marketing. (2010)
Ll
O . -
< »Fase de idea: se piensa en un producto o servicio para un mercado. Startup
G »Fase de concepto: ese identifica un objetivo claro y significativo. Commons
> »Fase de compromiso: se desarrolla un prototipo -minimo viable-. (2016)
EI »Fase de validacién: empieza el crecimineto.
o
»Descubrimiento: se forma el equipo fundador, se descubre la Marmer &
propuesta de valor, se crean productos minimamente viables. Bjoern (2011)
»Validacioén: refinamiento de las caracteristicas principales del
producto.
Es el proceso de expansion donde se lleva a cabo la escalabilidad Volkmann,
del modelo de negocio, se trata de generar beneficios y superar el Tokarskiy
ILJJJ break-even, comienzo de la entrada en el mercado mejorando el Grinhagen
DTe productoy la eficiencia productiva. (2010)
0
Z Es la fase de escalabilidad donde la startup comienza air a una Startup
9 velocidad muy rapiday a tratar de impulsar el crecimiento de la Commons
2 empresa de una manera mas rapida y escalable. (2016)
5
ﬁ »Eficiencia: propuesta de valor perfeccionaday crecimiento de Marmer &
ventas. Bjoern (2011)
»Escala: adquisicion masiva de clientes, mejoras de escalabilidad.
Es la etapa de consolidaciéon del modelo de negocio y su expansién Volkmann,
a otros segmentos y mercados. En esta etapa la startup deja ser tal, y Tokarskiy
pasa a conformar una empresa consolidada. Grinhagen
" (2010)
Q
< Es la Fase de establecimiento y consolidacion donde ocurre una Startup
{7) vez que la empresa ha logrado un elevado crecimiento. En esta fase Commons
Ll es donde se suele producir el momento de que los fundadores (2016)
'3: vendan la compania.
—
Incluye a la Fase de maximizacion del beneficio y la de renovacion Marmer &

o declinacién -los autores no las detallan-.

Bjoern (2011)

Fuente: Elaboracién propia en base Startup Commons (2016), Marmer y Bjoern (2011) y Volkmann et al. (2010)

El modelo del ciclo de vida de la startup al cual adhiere la presente investigacién es el

aportado por el autor Picken (2017), el cual consiste en cuatro fases: startup, transicion,
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escalabilidad y salida como se muestra en la Figura 1. En la primera fase, el autor destaca el
reto del fundador a la hora de definir y validar el concepto de negocio, teniendo en cuenta:
la oportunidad de mercado, es decir, la necesidad critica, el mercado objetivo, el tamano del
mercadoy el tiempo; la oferta como el producto o servicio y la propuesta de valor; el modelo
de negocio basado en los recursos, procesos y modelo econémico; y la estrategia de ir al
mercado necesaria para entregar la oferta de forma fiable al cliente objetivo. En la fase de
inicio o startup, el enfoque es estrecho, el compromiso de tiempo y recursos es limitado, los

riesgos econémicos son modestos. Se trata de una organizacién tipicamente informal,
vagamente estructuraday fluida.

VENTAS

ESCALABILIDAD

STARTUP

X TRANSICION

TIEMPO
Figura 1. Fases de desarrollo de una Startup

Fuente: Picken (2017)

El periodo de transicion comienza cuando la empresa emergente gana traccién en el
mercado. La transiciéon representa un puente esencial entre la informalidad poco
estructurada de la puesta en marcha, y la forma estructurada y disciplinada requerida para
el escalamiento rapido. El desafio del empresario es completar el desarrollo de la oferta,
establecer una base séliday posicionar a la organizacién para una rapida ampliacién. Una vez

que la startupinvolucra a los clientes, se requieren recursos adicionales, se deben desarrollar
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nuevas capacidadesy el alcance y la complejidad de los retos a los que se enfrenta el equipo

fundador aumentan dramaticamente.

En la fase de escala el fundador debe agregar recursos significativos y aprovechar
procesos y asociaciones para hacer crecer el negocio dentro del marco del concepto de
negocio validado y un modelo de negocio sostenible. El objetivo se convierte en un rapido
crecimiento con el fin de lograr una escala competitiva y establecer un liderazgo sostenible
en el mercado. La escalabilidad requiere un tipo muy diferente de organizacién, uno con
estructura, proceso y disciplina. A medida que la empresa crece, el entorno fluido y flexible
de la organizacién de inicio se vuelve dificil de manejar. La comunicacién informal y los
procesos de toma de decisiones ya no son eficaces. Se requiere una rentabilidad consistente
para proporcionar un retorno a los inversionistas y financiar el impulso al liderazgo en el

mercado.

Por ultimo, se encuentra la fase de salida, donde el autor considera que la startup ha
dejado de ser una empresa de arranque y ha paso a ser una empresa consolidada, lista para
cosechar las ganancias. En esta fase, también se tiene en cuenta la opcién de la Fusiéon, como

ser comprada por otra empresa.

3.3. LOS FACTORES CRITICOS DEL EXITO: DIVERSOS MODELOS PARA SU ESTUDIO

Como ya se desarrollé en la secciéon anterior, una startup o startup digital alcanza el
éxito cuando logra un modelo de negocio escalable; y en consecuencia transitar por la etapa
de salida y de esta manera poder conseguir el estatus de empresa madura. En relaciéon con
la escalabilidad, Dorantes (2017) sefala que para que una startup logre esta caracteristica,
el negocio debe tener la capacidad de adquirir usuarios de manera exponencial. Aplicando
medios de distribucion que les permitan llegar a un nGmero mayor de usuarios y de clientes,
generando asi que los ingresos crezcan mucho mas rdpido que los costos de la startup,
superando asi al punto de inflexiéon o break-even point. Ahora bien, para alcanzar este punto
y conseguir el éxito, existen factores que contribuyen a lograr este resultado. Por ello, a

continuacién, se desarrollaran los factores criticos de éxito (FCE)°.

° Ante la inexistencia literaria sobre los FCE de las startup digitales y por considerarse una startup similar a una
digital, ya que ambas operan bajo extrema incertidumbre y buscan la innovacién, se aplicaran los FCE utilizadas
en esta tesis a las startups digitales.
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El autor Diaz Santamaria (2015) identifico tres categorias de FCE de una startup: la
primera es la mas clasica, la que se centra en el perfil del fundador, la sequnda enfocada en
los aspectos estratégicos y en las caracteristicas de la empresa; y por ultimo el entorno en el
que se desarrolla la empresa naciente. Los autores Bjornali y Ellingsen (2014) también
identifican tres categorias de factores, similares, que promueven el crecimiento de nuevas
empresas basadas en la tecnologia: factores individuales, especificos de la empresa y los
externos. En detalle: a) factores individuales: se relacionan con la personalidad, las
habilidades y las competencias del empresario; b) factores especificos de la empresa: cubren
una serie de factores especificos del a entidad de la empresa, que incluyen los recursos
financieros y humanos de la empresa, su red de contactos y las opciones tecnolégicas, entre
otros; y c) factores externos: que abarcan las politicas nacionales y la disponibilidad general

de financiamiento.

Los autores Chorev y Anderson (2006) afirman que los fracasos o éxito de las
empresas basadas en la tecnologia pueden atribuirse a razones comerciales y no asociadas
con la tecnologia en si. Sin embargo, no existe un sélo factor dominante que influya en el
destino de la empresa, sino que son varios elementos los que configuran la probabilidad de
éxito. Los autores identificaron los siguientes factores: internos (ideas, estrategias, equipo
fundador, experiencia del equipo fundador, estrategias de marketing, compromiso del
equipo fundador, gestién, relacion con el cliente, 1+D, networking, tipo de financiacion,

organizacion y producto), y externos (politicas, economia, ambiente general).

Una contribucién mas detallada es la de Song, Podoynitsyna y Halman (2008) quienes
identificaron 24 factores de éxitos en empresas nuevas del tipo riesgosas. Los factores se
agrupan en tres partes: 1) oportunidad y mercado, que incluye la intensidad de la
competencia, el dinamismo y heterogeneidad del entorno, la internalizaciéon, el producto
innovador, estrategias de bajo costo, tasa de crecimiento del mercado, alcance del mercado
y la intensidad de las estrategias de marketing; 2) equipo empresarial, que agrupa a la
experiencia industrial, de marketing, de precio y en I1+D; y 3) recursos, que abarca a los
financieros, la edad, tipo y tamafno de la empresa, apoyo financiero no gubernamental,
proteccion de patentes, alianzas de I+D, inversiones en 1+D, tamano del equipo fundador,

integracion de la cadena de suministro y asociaciones universitarias.

Para Groenewegen y De Lange (2012) el éxito de un iniciador con innovacién radical
puede explicarse por tres variables principales: la ventaja Unica de la innovacién, las
caracteristicas de la organizacion y las caracteristicas del empresario. El modelo de estos

autores se basa en empresas con innovacion radical, es decir una innovacién de producto,
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sistema o modelo de negocio Gnico y original que hard innecesarios u obsoletos otros ya
existentes, y tiene una alta incertidumbre de éxito debido al nivel de novedad. Las
organizaciones que mejor cumplan con los factores de éxitos estaran mas preparadas para
hacerle frente a las dificultades iniciales, como los altos costos en investigaciény desarrollo,

implementacion de estrategias, falta de informacion, entre otros.

El modelo de Wang y Lestari (2013) para medir los factores catalizadores del éxito de
entrada en laindustria de alta tecnologia, se basa en tres grupos de factores: a) competencia
de desarrollo de nuevos productos que describe la capacidad de la empresa para identificar
las necesidades de nuevos productos, traducirlas en especificaciones técnicas y producir el
producto final; b) competencia de redes empresariales, es decir en la creaciéon de redes de
negocios para generar oportunidades; ¢) competencia en la gestion de marketing, que abarca
el proceso de planificacién, crear, construir y mantener relaciones de intercambio
beneficiosas con los mercados objetivo para satisfacer los objetivos individuales y

organizacionales; d) y el éxito de la entrada que incluya la coberturay estrategia de mercado.

En la investigacion de Sebora, Lee y Sukasame (2009) sobre los factores criticos del
éxito de comercios electrénicos, se centraron en las relaciones entre las caracteristicas del
empresario (consecucion de objetivos, propension a asumir riesgos, locus de control y e-
networking), los factores de negocio basados en el servicio digital (fiabilidad, facilidad de

uso y autoservicio), y el factor externo (el apoyo gubernamental).

Por Gltimo, se agrega el estudio de Nassif, Hashimoto y Amaral (2014) quienes se
preguntaron si los empresarios se ven como planificadores estratégicos y buscan entender
los Factores clave que contribuyen en el desarrollo de sus negocios. Trabajaron con 6
factores: ambiente externo (imagen de la empresa, analisis de la competencia, productos
sustitutos, y toma de iniciativa); innovacién (nuevas ideas para competir de manera
diferenciada, soluciones innovadoras para situaciones imprevistas, ser innovador como una
caracteristica personal, y amor por el riesgo y los desafios); ambiente interno (indicadores
de rendimiento, factores econdémicos internos, y gestiéon del recurso); experiencia
(experiencia y conocimiento previo); mision (mision de la empresa, y conocimiento judicial);
y la impulsividad (ser impulsivo, planificacién detallada, planificaciéon futura y compromiso

con los empleados).

En la Tabla 2 se encuentran todos los aportes sobre los FCE de los autores

mencionados.
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Tabla 2. Principales contribuciones sobre FCE

FACTORES

INDIVIDUALES

EMPRESARIALES

EXTERNOS

EXTERNOS

INTERNOS

OPORTUNIDAD Y
MERCADO

EQUIPO
EMPRESARIAL

RECURSOS

VENTAJA
UNICA DE LA
INNOVACION

CARACTERISTICAS
DE LA ORGANIZACION

CARACTERISTICAS
DEL EMPRESARIO

INDICADORES

Personalidad, las habilidades y las competencias del empresario o
del equipo emprendedor.

Recursos financieros y humanos de la empresa, red de contactos y
las opciones tecnoldgicas.

Politicas nacionales y la disponibilidad general de financiamiento.

Politicas, economia, ambiente general.

Ideas, estrategias, equipo fundador, experiencia del equipo
fundador, estrategias de marketing, compromiso del equipo
fundador, gestion, relaciéon con el cliente, I1+D, networking, tipo de
financiacién, organizacién y producto.

Intensidad de la competencia, el dinamismo, heterogeneidad del
entorno, la internalizacidn, le producto innovador, la estrategia de
bajo costo, tasa de crecimiento del mercado, etc.

Experiencia industrial, experiencia en marketing, precio en I+D.

Financieros, antigtiedad industrial, tipo y tamano de la organizacién,
apoyo financiero, patentes, alianzas 1+D, tamafo del equipo
fundador, etc.

Ventaja Gnica.

Detalle del plan de negocios, networking, asesoramiento externoy
conocimiento externo, enfoque en el cliente, proceso de innovacion
radical, competencias tecnoldgicas, etc.

Voluntad de asumir riesgos, afos de experiencia en la industria,
anos de experiencia en la gestién, educaciéon, numero de trabajo
previos, anos de experiencia laboral, anos de experiencia en ortos
emprendimientos.

Fuente: Elaboracién propia en base a Bjornali y Ellingsen (2014), et al.
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Tabla 2. Principales contribuciones sobre FCE (continuacién)

FACTORES

COMPETENCIA DE
DESARROLLO DE
NUEVOS PRODUCTOS

COMPETENCIA DE
REDES EMPRESARIALES

COMPETENCIA EN
GESTION DE MARKETING

EXITO DE ENTRADA

CARACTERISTICAS
DEL EMPRESARIO

SERVICIO DIGITAL

EXTERNOS

AMBIENTE EXTERNO

INNOVACION

AMBIENTE INTERNO

EXPERIENCIA
MISION

IMPULSIVIDAD

INDICADORES

Capacidades de 1+D y de desarrollar productos innovadores.

Alianzas con el gobierno, con I+D y con otras empresas.

Canales de distribucién, promocién, branding, gestion de la
informacion.

Cobertura y estrategia de mercado.

Consecucion de objetivos, propensién a asumir riesgos, locus de
control y e-networking.

Fiabilidad, facilidad de uso y autoservicio.

Apoyo gubernamental.

Imagen de la empresa, andlisis de la competencia, productos
sustitutos, y toma de iniciativa.

Nuevas ideas para competir de manera diferenciada, soluciones
innovadoras para situaciones imprevistas, ser innovador como una
caracteristica personal, y amor por el riesgo y los desafios.

Indicadores de rendimiento, factores econémicos internos, y
gestion del recurso.

Experiencia y conocimiento previo.

Misién de la empresa, y conocimiento judicial.

Ser impulsivo, planificacién detallada, planificacién futuray
compromiso con los empleados).

Fuente: Elaboracién propia en base a Bjornali y Ellingsen (2014), et al.

AUTORES

Wangy
Lestari (2013)

Sebora, Leey
Sukasame
(2009)

Nassif,
Hashimoto y
Amaral (2014)

En base a la revision bibliografica realizada para esta tesis, se propone el siguiente

modelo conceptual de los FCE de las startups digitales (ver Tabla 3), agrupadas segun las

categorias identificadas por Diaz Santamaria (2015):

1. Perfil del fundador (startuper) donde se incluye los indicadores que contribuyen a

que un fundador alcance el éxito;

2. Caracteristicas de la empresa (startup digital) y aspectos estratégicos (marketing)

que abarcan los indicadores que ayudan a que logren consolidarse;
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3. Entorno (ecosistema emprendedor) donde participan diferentes instrumentos y
actores que generan escenarios y condiciones favorables para el escalamiento de

estas empresas emergentes.

Para los fines de esta investigacion, se renombrard perfil del fundador por perfil del
startuper, las caracteristicas de la empresa por caracteristicas de las startups digital, los

aspectos estratégicos enfocados al marketingy al entorno externo se lo define a través del

ecosistema emprendedor.

Tabla 3. FCE de las startups digitales

FACTORES

PERFIL DEL
STARTUPER

CARACTERISTICAS
DE LA STARTUP
DIGITAL

ASPECTOS
ESTRATEGICOS
DE MARKETING

ENTORNO
EXTERNO

INDICADORES

Tamano del quipo fundador, experiencia del equipo
fundador, networking, afos de experiencia en
marketing, anos de experiencia en la industria, afos de
experiencia en la gestién, educacién, numero de trabajo
previos, afos de experiencia laboral, anos de experiencia
en ortos emprendimientos, compromiso del equipo
fundador y propensién a asumir riesgos.

Tipo de financiacién, tipo y tamano de la organizacién,
tecnologia, capacitacion del recurso humano, tamano
del equipo fundador, producto innovador, antigiiedad
industrial y patentes.

Estrategias de marketing, capacidad de |+D, innovacién
como ventaja competitiva, estrategias de promocién,
estrategias de branding, estrategias de distribucién del
producto, enfoque en el cliente, anélisis de la
competencia, asesoramiento externo y conocimiento
externo -gestion de la informacion-.

Politicas nacionales, disponibilidad general de
financiamiento, economia y apoyo gubernamental.

Fuente: Elaboracion propia en base a Chorev y Anderson (2006), et al.
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De Lange (2012)
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(2009)

Chorevy Anderson
(2006)

Wangy Lestari (2013)
Para Groenewegen

y De Lange (2012)
Song, Podoynitsyna

y Halman (2008)

Chorevy Anderson
(2006)
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De Lange (2012)
Wangy Lestari (2013)
Nassif, Hashimoto y
Amaral (2014)

Bjornaliy Ellingsen (2014)
Chorevy Anderson (2006)
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Sukasame (2009)
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3.3.1. PERFIL DEL STARTUPER

Habitualmente a los fundadores de las startups se los califica de emprendedores. Sin
embargo, es importante remarcar que el término de emprendedor no representa
exhaustivamente a los fundadores de una startup, debido a que existe una diferencia entre
un perfil emprendedor de un emprendimiento tradicional, del perfil del fundador o creador
de una startup. Este ultimo recibe la denominacién de startupers por la autora Montoya
Pineda (2016), quien sostiene que el origen de dicha diferenciacion surge porque los

términos startup y emprendimiento son muy distintos y no implican lo mismo.

Por ejemplo, un emprendedor es una persona que asume un riesgo personal en la
creacion de un nuevo negocio, tiene la responsabilidad de su éxito o fracaso y suele asumir
en solitario la gestion del negocio y por lo general, elige modelos de negocios probados y
sustentables. En cambio, un startuper busca crear un nuevo modelo de negocio, siendo su
intencion inicial la de crear un producto o servicio innovador, por lo que conlleva mayor

riesgo e incertidumbre sobre el mercado (USIL International Business School, 2017).

Para los autores Carrasco y Castano (2008) un fundador de una nueva empresa se
define como un innovador que rompe con la forma tradicional de hacer las cosas, con las
rutinas establecidas. En este sentido, Thurik y Wennerkers (2001) agregan a dicha definicién
que no sélo busca la innovacién, sino que también deben hacerle frente a la incertidumbre y
a otras dificultades, adoptando para ello decisiones con riesgo. Ademads, los autores Cobo-
Quesada, Hervé y Aparicio-Sanchez (2010) relacionan el concepto del fundador con el
marketing relacional, definiendo la tarea del fundador (startuper) como de doble esfuerzo a
la hora de poner en marcha un negocio: en primer lugar, la supervivencia y en segundo la

construccion de una relacién rentable con los clientes (Cobo-Quesada et al., 2010).

Llegado a este punto y una vez analizada la literatura sobre el perfil del fundador de
una startup, se adopta la siguiente definicion integradora basada en los aportes de Thurik y
Wennerkers (2001), Cobo-Quesada et al. (2010) y a Montoya Pineda (2016): un startuper es
una persona que funda una empresa mediante la identificacion de oportunidades de mercado,
desarrollando nuevos productos y/o mercado, y buscando mantener relaciones rentables con
sus clientes para asegurar la supervivencia de su startup digital. Todas estas actividades las

realiza bajo situaciones de incertidumbre y riesgo.

Para caracterizar a los startupers, se utilizaron las siguientes variables: las

sociodemogrdficas, que incluye la edad, género, experiencia laboral previa y formacion
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académica (Shiffman & Lazar Kanuk ,2010); siendo estos, atributos reales del emprendedor,
facilmente verificables, y que no se pueden modificar con facilidad (Lanzas & Lanzas, 2009).
Por otro lado, existen las variables personales o competencias empresariales, que son las que
permiten al startuper desempenar adecuadamente las funciones y tareas que es preciso
llevar a cabo en un contexto y en una situacion determinada (Alda-Varas & Villardén-Gallego,
2012). En este sentido, las competencias empresariales hacen referencia a rasgos de la
personalidad como la orientacién al logro, que es la preocupacién por alcanzar un estandar
de excelencia, superiores a los ya existentes, como por ejemplo el crecimiento del negocio;
y la construccién de redes empresariales, es decir establecer, mantener y aprovechar
relaciones con personas y entidades, para alcanzar los objetivos empresariales (Lanzas &
Lanzas, 2009).

Dentro de estas competencias, se suma la asuncion del riesgo, que implica no sentirse
incémodo en situaciones que conllevan cambio e incertidumbre, afrontando de manera
decidida las situaciones dificiles en lugar de evitarlas y asumiendo que el riesgo forma parte
del a vida y de las oportunidades que ésta ofrece; y el esfuerzo (nivel de compromiso y
dedicacion), que supone el reconocimiento de que se necesita trabajar duro para conseguir
las metas, y la asuncion de que a mayor nivel de compromiso y dedicacién existe una mayor
probabilidad de que las cosas funcionen o de que los resultados se ajusten a lo esperado,

aportado por los autores Alda-varas y Villardén-gallego (2012).

En este punto, resulta necesario realizar una aclaracién. Como ya se mencioné
anteriormente existen las denominadas spin off, startups que nacen de otra empresa,
instituciéon o universidad a través la separacion de una divisién o un departamento para
convertirse en una organizacién independiente (Montoya Pineda, 2016). Si bien, las spin off
mantienen a estas organizaciones como socias fundadoras o startupers, se considera que las
mismas, son gestionadas por personas. Por lo tanto, las variables que se tendran en cuenta
para caracterizar a los startupers, son las sociodemogrdficas y las competencias

empresariales ya detalladas.

3.3.2. CARACTERISITCAS DE LAS STARTUPS DIGITALES Y ASPECTOS ESTRATEGICOS

Con el fin de caracterizar a las startups digitales los autores Mesonero y Alcaide
(2012) definen las variables firmograficas que consisten en: la etapa del ciclo, factores
financieros, ubicacion geografica, sector industrial y estructura organizacional. En detalle, el

ciclo de vidahace referencia a la antigliedad de la startup digital en afos y a la etapa del ciclo
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de vida en la cual se encuentra. En este Ultimo criterio, se retoma los aportes de Picken
(2017).

En relacion a los factores financieros, la OECD (2013) retne en su libro los diferentes
instrumentos de financiacién al cual puede acceder una startup, la financiacién entendida en
esta marco como, el capital que capta una startup que puede ser a través de diferentes
fuentes. En este sentido, el acceso al financiamiento resulta determinante en la creacion,
supervivencia y escalabilidad de cualquier empresa, este aspecto es alin mas critico en el
caso de las startups debido a los mayores riesgos e incertidumbre inherentes al proceso de
innovacién (OECD, 2013). La financiacién de las startups también es distinta al de un
emprendimiento, al menos en sus comienzos. En este sentido, las startups no recurren a los
métodos de financiaciéon tradicionales como pueden ser los prestamos o créditos de
entidades bancarias; sino que recurren a otro tipo de fuentes. Estas fuentes de
financiamiento van desde los ingresos propios , hasta otras como las mencionadas por Ruiz
Chicote (2017) y la OECD (2013):

e Financiamiento via deuda, hace referencia al endeudamiento bancario.

e Financiamiento via subsidios, se refieren a los créditos aportados a través de
entidades publicas que no son reembolsables, como al capital semilla otorgado a
través de las incubadoras.

e Los inversionistas dngeles suelen ser emprendedores o personas de negocios que
aportan, mas alld del capital, su pericia y redes de contacto a la empresa en etapa
temprana de desarrollo.

e Fondos de capital de riesgo, es una actividad financiera desarrollada por entidades
especializadas, que consiste en la aportacion de capital, de forma temporal y
generalmente minoritaria. Su actividad principal consiste en financiar proyectos
empresariales especificos caracterizados por tener un elevado riesgo. Existen dos
tipos: Venture Capital (VC) y Private Equity (PE). Las VCinvierten en startups maduras
que previamente han validado su modelo de negocios. Las organizaciones PE se
centran en empresas consolidadas que buscan una Ffinanciacion grande para
aumentar mas su expansién, estas presentan un riesgo menor en comparacion al
asumido por el VC en sus inversiones.

e El Crowdfunding es una forma de financiacion que consiste en utilizar el capital de
numerosos individuos a través de pequenas aportaciones, a cambio de recompensas.

e Founderses el capital propio de los socios fundadores.

e FFF (Friends, Fools, Family), hace referencia a aquellos inversores que acostumbran a
ser companeros de trabajo, amigos y familiares.

e Capital extranjero es el que la startup digital adquiere de inversores extranjeros.
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En cuanto a la ubicacion geogrdfica hace referencia a las caracteristicas de la
poblacién de acuerdo a las condiciones de densidad de poblacién, existiendo cuatro
clasificaciones: megalépolis, urbana, suburbanay rural (Fernandez Valinas, 2008). En lo que
se refiere a la estructura organizacional hace referencia al nimero de fundadores, n° de
colaboradores, nivel de profesionalizaciéon™y a la figura juridica (Daft, 2011). En cuanto a
este ultimo, la presente investigacién se basara en los tipos societarios aprobados por la Ley
de Sociedades Comerciales (Ley 19.550); como las Sociedades Andénimas (SA) y las
Sociedades de Responsabilidad Limitada (SRL), y a las Sociedades por Acciones Simplificadas
(SAS) regulada por la Ley 27.349. También se prevé la posibilidad que algunas startups
digitales en etapainicial, aun no se hayan constituido bajo ninguin tipo societario; o bien sean
gestionadas de manera unipersonal (uno de los fundadores es el responsable impositivo y
de facturacién); asi como alguna que haya decidido adoptar paralelamente una figura

juridica en el extranjero.

En relacion con la definicion de las categorias del sector industrial , el autor Ruiz
Chicote (2017) elaboré una lista sobre éstas que incluye: e-Commerce, Movil/Apps,
Comunicacién y RRSS, Empresas / B2B, Turismo y Viajes, Salud, entre otras. Pero, para los
fines de la presente tesis, se consideré apropiado redefinir estos sectores a su versiéon
digital, tal como recalca el autor Roa (2018) practicamente no hay sector que no pueda ser
reestructurado y redefinida en su plano digital. De esta manera se puede identificar los
siguientes sectores en el escenario digital segin Roa (2018) y el reporte Global Startup
Ecosystem de Startup Genoma (2019): FinTech (financiero); AgroTech (agricultura); EduTech
(educacién); Data Analytics, Artificial Intelligence y Big Data (analisis de datos y
predicciones); AdTeh y Social Media (publicidad y comunicacién); FoodTech (alimentos y
gastronomia); y HealthTech (salud). También se suma al sector de InsurTech (seguros), y
TravelTech (viajes y turismo) mencionados por Jones (2016), el sector comercial como
CommerceTech (IT User Tech & Business, 2018) y el sector de logistica redefinido como
LogTech (Balmaceda Uy, 2018).

A continuacién, en la Tabla 4 se encuentran las variables firmograficas que se

utilizaran en la presente investigacioén.

10 El nivel de profesionalizacién esté relacionado con la formacién académica del personal de una organizacion,
por lo que este indicador no se tomara en cuenta dentro del factor caracteristicas de la startup digital, sino que
se encontrara en el perfil del startuper.
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Tabla 4. Caracterizacién de las startups digitales

INDICADORES

VALORES

AUTORES

CICLO DE
VIDA

TIPO DE
FINANCIACION

UBICACION
GEOGRAFICA

SECTOR
INDUSTRIAL

ESTRUCUTRA
ORGANIZACIONAL

Startup
Transicién
Escalabilidad
Salida

Via deuda

Via subsidios

Inversionistas angeles

Fondos de capital de riesgo
Crowdfunding

Capital propio de los fundadores
FFF (friends, fool, Family)

Otros

Megalépolis
Urbana
Suburbana
Rural

FinTech

AgroTech

EduTech

Data Analytics, Artificial Intelligence y
BigData

AdTeh

FoodTech

Otros

Antigiedad

N° de fundadores
N° de colaboradores
Figura juridica

Fuente: Elaboracion propia en base a Picken (2017), et al.

3.3.2.1. ASPECTOS ESTRATEGICOS DE MARKETING

Picken
(2017)

OCDE (2013)
Ruiz Chicote (2017)

Fernandez Valifas
(2008)

Roa (2018)

Startup Genoma
(2019)

Jones (2016)

IT User Tech &
Business (2018)
Balmaceda Uy (2018)

Daft (2011)

El autor Diaz Santamaria (2015) enfatiza que las estrategias o acciones estratégicas

que un fundador implementa, influyen en el desempeno de las empresas y por consiguiente

pueden afectar al éxito. En cuanto a las empresas basadas en tecnologia, en las que se
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incluyen las startups y startups digitales, sefnala que la diferencia mas significativa en el drea

de la estrategia se centra en el grado de innovacién tecnolégica de la empresa.

Si bien el concepto estratégico es muy amplio y puede incluir a todos los tipos de
estrategias que puede accionar una empresa, Sainz de Vicuha Ancin (2015) ayuda a
especificar este apartado al sefnalar que el proceso estratégico que posee una multinacional
no es la misma que una empresa pequena. Es decir, que una empresa grande al tener varios
departamentos y sedes es légico que disefne un plan de negocio a largo plazo, un plan de
marketing a mediano plazo y un plan de gestién anual; pero dejaria de tener sentido para
una empresa pequena a nivel organizacional, como por ejemplo una empresa conformada
por cuatro personas sin divisién de departamentos ni lineas de productos. Por tal motivo, el
autor recomienda a las empresas pequenas la opcién de sustituir el plan de negocio
estratégico por un plan de marketing estratégico integral, con la posibilidad de completarlo
con el plan de gestién anual. En este sentido al considerar una startup digital como una
organizacion con estructura chica, se desarrollara sélo las estrategias de marketing que se

consideran para armar el plan integral que contribuye con la supervivencia del negocio.

A continuacion, se abordaran las teorias sobre el desarrollo de las estrategias de
marketing y el enfoque particular a la innovaciéon como fuente diferenciadora de las startups
que contribuirdn con su supervivencia en el mercado. En principio es fundamental definir el
concepto de estrategia, como un conjunto de acciones estructuradas que los gerentes
adoptan para mejorar el desempefo de su empresa. Para la mayoria, si no es que todas, el
reto maximo es lograr un desempeno superior al de sus rivales. Si las estrategias de una
empresa dan como resultado un desempeno superior, se dice que tiene una ventaja
competitiva (Hill & Jones, 2009). Dicha ventaja se puede sostener sobre la innovacién para
lograr la diferenciaciéon ante la competencia, aportando valor al cliente, convirtiéndose la
suma de marketing mas innovaciéon en garantia de competitividad empresarial (Sainz de
Vicufa Ancin, 2015).

De este modo, la innovacién es la concepcion e implementacion de cambios
significativos en el producto, el proceso, el marketing o a la organizacién de las empresas
con el propésito de mejorar los resultados. Los cambios innovadores se realizan mediante la
aplicacién de nuevos conocimientos y tecnologia que pueden ser desarrollados
internamente, en colaboracién externa o adquiridos mediante servicios de asesoramiento o
por compra de tecnologia (OECD & Eurostat, 2005). Para Everett (2010) una innovacion es
una idea, practica u objeto que es percibido como nuevo por un individuo u otra unidad de

adopcion. Poco importa, en lo que se refiere a la conducta humana, si una idea no es
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objetivamente nueva, medida por el lapso transcurrido desde su primer uso o
descubrimiento. La novedad percibida de la idea para el individuo determina su reaccién a

ella. Si la idea parece nueva para el individuo, es una innovacion.

Por otro lado, dentro de las estrategias de marketing se encuentra el offering
conformado por las estrategias operativas: servicio/producto, el precio, la comunicaciéon y
plaza (Mesonero & Alcaide, 2012). Para los fines de esta tesis, se tomaron las estrategias
operativas en relacion con los servicios Unicamente, donde la distribuciéon reemplazé a las
estrategias de plaza. En este sentido, la distribucién describe los canales que utiliza la
startups digital para llegar al usuario, como por ejemplo: si es por venta directa por el sitio
web o local fisico, o a través de una plataforma de distribucién digital (Play Store o AppStore)
que los autores Aguado, Martinez, & Canete-Sanz (2015) definen como tiendas de

aplicaciones.

En principio se define al servicio como cualquier actividad o beneficio que una de las
partes puede dar a otra, es decir, esencialmente intangible y no da como resultado la
propiedad de nada. Su produccién puede o no estar ligada a un producto Ffisico (Kotler &
Armstrong, 2007). Llevando la definicién a niveles mas especificos, se puede hablar de
servicios digitales que es una actividad o beneficio que una parte puede dar a otra,
proporcionada a través de una transaccién digital. La parte que da el servicio o actividad es
el proveedor de servicios digitales, y la parte que recibe la actividad o beneficio es el usuario
del servicio digital. Una sola transaccion es suficiente para proporcionar un servicio digital,
pero a menudo estas transacciones se proporcionan en grupos o transacciones continuas
(Williams, Chatterjee, & Rossi, 2008).

Para ayudar a categorizar los servicios para esta investigacion, se citaran los aportes
de Nambisan (2017) donde define tres categorias de tecnolégicas digitales que se
manifiestan en los servicios brindados por las startups digitales. Estas se encuentran
relacionadas entre si y se definen como: artefactos digitales, plataforma digital e
infraestructura digital. Los artefactos digitales se definen como componentes digitales, o
contenido multimedia que son parte de un nuevo servicio, y ofrecen en conjunto una funcién
especifica. Es decir, son componentes independientes del software y del hardware en un
dispositivo fisico, estdn presentes no sélo en teléfonos inteligentes, sino también en
dispositivos personales, parte de electrodomésticos, juguetes, indumentaria, calzado,
automoviles, relojes inteligentes, etc. Por otro lado, una plataforma digital se define como
un conjunto compartido de servicios y arquitectura que sirve para alojar ofertas

complementarias, incluidos artefactos digitales (Nambisan, 2017). Por ejemplo, la
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plataforma iOS de Apple y la plataforma Android de Google permiten que las aplicaciones
se ejecuten en sus respectivos teléfonos inteligentes. A diferencia de las plataformas
digitales, la infraestructura digital se define como herramientas y sistemas de tecnologia
digital, por ejemplo, computacién en la nube, analisis de datos, comunidades en linea, redes
sociales, aplicaciones moéviles, software para PC, software como servicio (saas), etc.
(Nambisan, 2017).

En cuanto al precio, se define como la cantidad de dinero que se cobra por un
producto o servicio. En términos mas amplios, un precio es la suma de los valores que los
consumidores dan a cambio de los beneficios de tener o usar el producto o servicio (Kotler
& Armstrong, 2012). En este sentido, para que un negocio logré captar esa suma de valores
a cambio de su producto o servicio, debe tener definido su modelo monetizacién, siendo una
la herramienta para capturar ingresos (Liozu, 2016). Este Gltimo, hace referencia a cémo un

negocio digital consigue ingresos, que puede ser a través de:

e Pago por consumo (streaming/pay per view), el usuario paga sélo por lo que se

consume.

e Por fee, es decir una comisién por el uso del servicio digital.

e Suscripcion, se abona una mensualidad para tener acceso al contenido o servicio.

e Freemium, consiste en ofrecer algin producto o contenido de manera gratuita

mientras que para tener acceso a otra parte de los contenidos hay que pagar.

e Por publicidad insertada, consiste en ofrecer contenido gratuito, pero con publicidad

insertada.

e Micropagos, se encuentra relacionado con los contendidos fraccionados y con el

consumo por contenido, entre otros (DOSDOCE, 2014).

Por el lado de la comunicacién de marketing, se la conceptualiza como un medio por
el cual una empresa intenta informar, convencer y recordar, directa o indirectamente, sus
productos y marcas al publico. En cierto modo, se podria decir que las comunicaciones de
marketing representan la voz de la marca, y posibilitan el didlogo y la creacion de relaciones
con los consumidores. Las actividades de comunicacién de marketing contribuyen al brand

equity de diferentes maneras: a crear conciencia de marca, a vincular las asociaciones
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adecuadas a la imagen de la marca en la memoria de los consumidores, a generar
sentimientos o juicios positivos sobre la marca, y/o a favorecer la creacién de un vinculo mas
fuerte entre consumidor y marca. Por su parte, el branding consiste en dotar a productos y
servicios del poder de una marca, y se trata, esencialmente, de crear diferencias, la clave es
que los consumidores no crean que todas las marcas de la misma categoria son iguales
(Kotler & Keller, 2012).

Desde el lado de la comunicacién de marketing, una empresa puede decidir poner en
acciones diferentes tipos de estrategias de manera integral o individual (producto, marca,
institucional, etc.) asi, también si serd interna o externa, o ambos. Para la presente
investigacién, se tomé como referencia solamente la comunicacién externa, donde se puede
optar por la publicidad para comunicar los beneficios del producto y de la marca; para
comunicar y reforzar la imagen corporativa de la empresa; las promociones para generar
ventas al corto plazo o para el lanzamiento de un nuevo producto; entre otros (Pintado

Blanco & Sdnchez Herrera, 2017).

Por ultimo, para los fines de la presente investigacién se deberdn sumar dos variables
mas a los aspectos estratégicos de marketing: tipo de mercado y el tipo de cliente al cual
apunta la startup digital. El primero, se considera enmarcado dentro de las acciones de
marketing, ya que cualquier negocio se encuentra obligado a definir quién va a ser su cliente,
en este sentido si se decide apuntar a un mercado local, regional, nacional o internacional
(Martinez Valverde, 2017). Y ademads, a qué cliente se dirige: B2C, empresa que vende a
consumidor final (Business to Customer) y/o B2B, empresa que vende a otra empresa

(Business to Business) (Lambin, Gallucci, & Sicurello, 2008).

Alos fines de estainvestigacién, se adopta el concepto de estrategias de marketing
de acuerdo a los autores Sainz de Vicuna Ancin (2015), Mesonero & Alcaide (2012), Williams,
Chatterjee, & Rossi (2008), y Kotler & Keller (2012): son las acciones que se ejecutan para
desarrollar y consolidar una ventaja competitiva basada en la innovacion, representado en el
offering de la startup digital conformada por el servicio digital, el modelo de monetizacion, el

tipo de distribucion, y la comunicacion.
En la Tabla 5 se encuentran resumidas todas las variables para caracterizar los

aspectos estratégicos de marketing implementados por las startups digitales, y que se

analizardn en la presente tesis.
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INDICADORES

Tabla 5. Caracterizacién de los aspectos estratégicos de marketing

VALORES

AUTORES

INNOVACION

CANALES
DE DISTRIBUCION

SERVICIO
DIGITAL

MODELO
DE MONETIZACION

COMUNICACION

TIPO DE MERCADO

TIPO DE CLIENTE

Servicio
Proceso
Marketing
Organizacional

Venta directa (digital)

Venta directa (local fisico)
Plataforma de distribucién digital
(Play Store y AppStore)

Artefactos digitales (Hardware,
celulares inteligentes, contendio
multimedia, etc.)

Plataformas digitales (sistema
operativo)

Infraestructura digital (Software para
PC, Software para méviles,Software en

general, servicio den la nube, etc.)

Pago mensual (suscripcion)
Pago por consumo

Pago por comision (fee)
Freemium

Publicidad insertada
Micropagos

Institucional (imagen corporativa)
Producto/servicio

Marca

Promociones

Local y Regional
Nacional
Internacional

B2B
B2C

Fuente: Elaboracion propia en base a OCDE & Eurostat (2005), et al.
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3.3.3. ENTORNO EXTERNO: ECOSISTEMA EMPRENDEDOR

Las caracteristicas del entorno y de la industria pueden condicionar el éxito de las
nuevas empresas. El entorno, junto a los rasgos personales del fundador de una startup, asi
como el proceso seguido en la creacion y desarrollo de la empresa constituyen los
principales factores de crecimiento y éxito de una empresa (Diaz Santamaria, 2015). Para
comprender las dimensiones de su efecto se considera oportuno desarrollar el modelo del
ecosistema emprendedor que abarca todos los factores y actores que actian en el entorno

de las empresas.

El termino ecosistema emprendedor ha cobrado auge en los Gltimos afos en América
Latina a través del Fondo Multilateral de Inversiones (2007) quien lo define como una
comunidad de negocios, apoyada por un contexto publico de leyes practicas, y formada por
una base de organizaciones e individuos interactuantes que producen y asocian ideas de
negocios, habilidades, recursos financieros y no financieros, que resultan en empresas
dindmicas. Para Moore (1993) el ecosistema de los negocios es un espacio de interconexion
y dependencia mutua entre agentes econdémicos, y considera que para el éxito y la

supervivencia de las organizaciones es indispensable una buena salud colectiva.

El autor Isenberg (2010) ha desarrollado el termino ecosistema en el dmbito
empresarial definiéndolo como una combinacién de liderazgo, gobierno, cultura, caso de
éxito, capital humano, capital financiero, organizaciones emprendedoras, educacion,
infraestructura, clusters, redes de personas, servicios, y clientes. Para el autor los pilares del
ecosistema son: las politicas, esto es, apoyos de la administracién y organismos publicos,
tanto a nivel legislativo como creando regulaciones e iniciativas que favorezcan la actividad
emprendedora; la financiacion, a través de un acceso facil y rdpido a financiaciéon tanto
bancaria como privada; la cultura, es decir, dar difusién y visibilidad a las historias de éxito,
dando reputacion a los fundadores de un emprendimiento; el soporte que son todos aquellos
servicios, recursos e iniciativas de apoyo al fundador de un emprendimiento, que les ayude
en su dia a dia; el capital humano, representado por las instituciones educativas,
universidades y formacién para fundadores de emprendimientos que les capaciten; y los
mercados, considerdndolos a éstos como el establecimiento de redes de emprendedores,
existencia de primeros clientes que prueben los productos nuevos y de los que se pueda
recibir feedback. Los pilares en los que se sustentan los ecosistemas emprendedores se
interrelacionan entre siy dependiendo de las condiciones y caracteristicas de cada entorno,

se formara un ecosistema propio.
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Cohen (2006) define el concepto de ecosistema de emprendimiento como una
comunidad interactiva dentro de una regiéon geografica, compuesto por una variedad de
actores interdependientes (fundadores, instituciones y organizaciones) y factores
(mercados, marco regulatorio, cultura emprendedora, recursos de apoyo y asesoramiento)
que con el paso del tiempo coexisten e interactdan para promover la creacion de empresas.
Goetz y Freshwater (2001) definen un ecosistema de emprendimiento como el conjunto de
factores ambientales tangibles e intangibles que dan forma a la actuacién de las micro,
pequenas y medianas empresas en un area geograficamente y politicamente definida. Esta
definiciéon limita los ecosistemas de emprendimiento en areas geogréficas especificas;
aunque existan elementos comunes, el funcionamiento de un ecosistema serd diferente en
un territorio o en otro. Por ultimo, se sumaran los aportes de Van Weele y Van Rijnsoever
(2014) para complementar el modelo del ecosistema emprendedor. Los autores hacen la
salvedad de que un ecosistema emprendedor no se limita solo al drea geografica o a los
factores externos (pilares), sino que también se debe incluir al propio startupers, su startup
y la comunidad de espacios de trabajo colaborativos (espacios de coworking), y a otros

actores externo como las incubadoras, aceleradoras, y los eventos de networking.

Asi un ecosistema emprendedor no sélo depende de los pilares de Isenberg (2010),
sino que también del startuper, su startup, de la comunidad de espacios de trabajo
colaborativos, de otros actores externo (Van Weele y Van Rijnsoever, 2014), del area
geografica donde se desarrolla una comunidad (Cohen, 2006), y que por lo tanto el
funcionamiento de cada ecosistema sera diferente segin donde se ubique geograficamente
(Goetz & Freshwater, 2001).

Resulta pertinente aqui precisar conceptualmente estos elementos. Las incubadoras
son entidades que incuban la idea de negocio, apoyando en el disefio del modelo de negocio
y mercado objetivo en etapas iniciales de una startup (Cavero Flores, Quintanilla Quispe,
Flores Montoya, & Grandez Monteza, 2017). En cambio, las aceleradoras son organizaciones
que brindan apoyo en las etapas de crecimiento de una startup, focalizdndose en las startups
post-incubadoras y con capital semilla adquirido, que estdn en la clspide de un rapido
crecimiento. En el caso de los espacios de coworking, Ruiz Chicote (2017) los describe como
un espacio fisico en el que distintas startups o profesionales de cualquier perfil comparten
espacio con el objetivo de reducir al minimo sus gastos de oficina, y para desarrollar
proyectos conjuntos y potenciar oportunidades de negocio. En la Figura 2 se presenta el
modelo de ecosistema emprendedor de Isenberg (2010) adaptado a los cambios que

sugieren Van Weele y Van Rijnsoever (2014).
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Figura 2. Ecosistema emprendedor

Fuente: Elaboracién propia en base a Nylén & Holmstrom (2015) y Van Weele & Van Rijnsoever (2014)

La presente investigacién adhiere al concepto de ecosistema emprendedor
integrando los aportes de Isenberg (2010), Cohen (2006), Goetz y Freshwater (2001) y Van
Weele y Van Rijnsoever (2014), llegando a la siguiente definicién: el conjunto de elementos y
relaciones complejas entre instituciones, fundadores y startups, con su entorno que se
cohesiona en torno a un drea geogrdfica especifica que sirven para fomentar el desarrollo de
iniciativas emprendedoras.
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4. MODELO ANALITICO

A continuacién, en la Figura 3 se presenta el modelo analitico de la presente investigacion. Tal como se puede observar, el modelo

redne solamente a los principales FCE (29) y no a todos ellos, el motivo fue el alcance y el tiempo para recabar los datos para su anélisis.

FACTORES CRiTICOS DE EXITO (FCE)

STARTUPERS STARTUP DIGITAL ENTORNO EXTERNO
Variables VEIRED]EN Estrategias de Ecosistema
sociodemograficas firmograficas marketing emprendedor

Competencias
empresariales

(1) Orientacion al logro (5) Edad (9) Antigledad (18) Tipo de mercado (25) Instrumentos politicos
(2) Redes empresariales (6) Genero (10) Ciclo de vida (19) Tipo de cliente (26) Instrumentos financieros
(networking) (7) Nivel de educacion (11) Sector industrial (20) Innovacion (27) Espacios de coworking
(3) Asuncion del riesgo (8) Afos de experiencia (12) Ubicacién (provincia (21) Comunicacion (28) Incubadoras
(4) Esfuerzo (dedicacién) laboral/profesional y cuidad) (22) Servicio digital (29) Aceleradoras

(13) N° de fundadores (23) Distribucion
(14) Tipo de fundador (24) Modelo de
(15) N° de empleados o monetizacion

colaboradores
(16) Tipo de financiacion
(17) Figura juridica

Figura 3. Modelo analitico

Fuente: Elaboracion propia en base a Picken (2017), et al.
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5. DISENO DE LA INVESTIGACION
5.1. TIPO DE INVESTIGACION

Se optd por un disefno de investigaciéon exploratorio descriptivo y transversal, siendo
la primera una disefo basado en la caracterizacion de las variables de una muestra, y la
transversal que incluye la recoleccién de informacion de una muestra de una sola vez
(Malhotra, 2008). La decisién del tipo de investigacién se debe al tipo de datos recolectados
y por las variables estudiadas. En este sentido, el estudio se basé en la realizacién de una
descripcién sobre los FCE que condicionan la escalabilidad de las SD, y la informacién fue

obtenida de una sola vez de una muestra de startups digitales de Argentina.

5.2. TECNICAS DE RECOLECCION

Se utiliz6 una encuesta estructurada, mayormente con preguntas cerradas
dicotémicas y de opcién multiple. La encuesta tuvo una extension de 27 preguntas, fue
creada a través de SurveyMonkey (ver en Anexo 1) y dirigida a los startupers. En este punto
se debe indicar que, si bien las startups digitales pueden estar conformadas por mas de un
socio fundador, la encuesta fue respondida Unicamente por uno de ellos. En cuanto a la
recoleccién de las respuestas, fue totalmente online a través de la misma plataforma. Se
aplicaron dos recopiladores de respuestas: 1) se envié la encuesta a una lista de correo
electroénico, cuya confeccion es explicada en el apartado siguiente; y también se decidio
generar un 2) link de la en encuesta para compartir por WhatsApp y grupos de Facebook

sobre startups digitales.

Por otro lado, para obtener las variables de los ecosistemas emprendedores, como el
numero de instrumentos politicos, financieros, incubadoras, aceleradores y espacios de
coworking, fue necesario realizar una observacion directa estructurada. La misma se llevo a

cabo mediante el disefno previo de una grilla para recolectar los datos (ver en Anexo 1).

5.3. POBLACION Y MUESTRA

Tanto la muestra de las SD como la de los instrumentos y actores de los ecosistemas
emprendedores de Argentina, fueron tomadas bajo un muestreo por conveniencia (no
probabilistico). En cuanto a la muestra de startups digitales la misma se limité al area

geografia del pais, y su recoleccién se obtuvo en 7 meses (desde octubre del 2018 hasta abril
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del 2019). Tal como se explicé anteriormente, se generd una lista de correos electrénicos
de SD y la misma se armé desde mayo a septiembre del 2018, Gnicamente para los fines de
esta investigacion. Es importante mencionar que, la misma se obtuvo mediante busquedas
en sitios web institucionales de startups digitales, a través de algunas incubadoras y
aceleradoras que comunican sus SD, mediante notas de diarios a las cuales se lleg6 a través
de Alertas de Google'" (sobre startups, startups digitales y emprendimientos digitales),
grupos de Facebook donde se comparten publicaciones sobre SD'?, y a través de un sitio de
ranking de startups de Argentina’. Por ultimo, para identificar cudles de estas seguian

vigentes, se consulté sisu sitio web estaba activo y sisus redes sociales estaban actualizadas.

De esta manera la lista abarcé un total de 473 correos electréonicos de SD del pais,
que se tomé como marco de muestreo para tomar la muestra. Estos correos fueron
ingresados en SurveyMonkey para enviar la encuesta, donde se obtuvo una tasa de apertura
del 61.10% (289), y de estos una tasa de respuesta del 32.53% (94). A su vez, se generd un
link de la encuesta, la cual recibié un total de 60 respuestas. Si bien la muestra total fue de
154, luego de realizar la etapa de depuracién de datos se redujo a 119 startups digitales. La

eliminacién de 35 casos se debi6 a la identificacion de respuestas parciales.

Por otro lado, la muestra de los ecosistemas emprendedores se limité a tres
provincias: Buenos Aires, Céordoba y Mendoza. Esto es resultado del nimero de ubicaciones
de las SD que respondieron la encuesta, y que se definié a partir del tercer objetivo
especifico de esta investigacion. Motivo por el cual, la muestra obtenida a través de la
observacién estructurada fue de un total de 91 actores observados (aceleradoras,

incubadores y espacios de coworking), y de 111 instrumentos (financieros y politicos).

5.4. RESUMEN METODOLOGICO

A continuacioén, la Tabla 6 contiene las decisiones metodoldgicas segln los objetivos
especificos de la investigaciéon. Cabe aclarar que el cuarto y quinto objetivo no implicé el
desarrollo de otro instrumento de recoleccién, sino que se utilizé los datos recabados a

través de los objetivos anteriores.

" Es un servicio de Google, donde se pueden crear alertas sobre temas, palabras y conceptos que se definen
previamente, y cada vez que aparece contenido en Internet donde se mencionan, llega una notificaciéon por
correo electrénico (Google, 2019).

12 Grupos de Facebook como: Startup Argentina (https://www.facebook.com/groups/startupar/?ref=br_rs), Lean
Startup Circle Argentina (https://www.facebook.com/groups/LeanStartupCircleArgentina/?ref=br rs), Start-Ups
Argentina (https://www.facebook.com/groups/StartUpsArgentinas/?ref=br_rs), entre otros.

3 Como se menciona en las limitaciones, este ranking se encuentra desactualizado, por lo cual sélo se tomaron
algunas SD de esta.

34


https://www.facebook.com/groups/startupar/?ref=br_rs
https://www.facebook.com/groups/LeanStartupCircleArgentina/?ref=br_rs
https://www.facebook.com/groups/StartUpsArgentinas/?ref=br_rs

Tabla 6. Metodologia de la investigacion

OBJETIVOS

VARIABLES TECNICA DE

RECOLECCION
DE DATOS

FUENTE DE
INFORMACION

TIPO DE
MUESTREO

1. Caracterizar el
perfil de los startu-
pers fundadores a
través de las varia-
bles sociodemogra-
ficay de las compe-
tencias empresaria-
les.

2. Describir las
caracteristicas
firmogréficas de las
startups digitales y
los aspectos estraté-
gicos de marketing
implementados.

3. Caracterizar el
entorno externo de
los tres principales
ecosisternas
emprendedores,
entendiendo por
estos a aquellos con
mayor nGmero de
startups digitales.

Encuesta
estructurada

Sociodemograficas:
edad, género, nivel de
educacién, y experiencia
laboral/profesional.

Competencias empresa-
riales: orientacion al
logro, red de contactos,
asuncion de riesgo, y
esfuerzo (dedicacién).

Encuesta
estructurada

Firmograficas: antigiie-
dad, CV, sector industrial,
ubicacién, n° de fundado-
res, n° de empleados o
colaboradores, tipo de
fundador, tipo de finan-
ciacion y figura juridica.

Aspetos estratégicos de
marketing: tipo de
mercado, tipo de cliente,
innovacién, comunica-
cion, servicio digital,
distribucién y modelo de
monetizacion.

Observacion
estructurada

Ecosistema emprende-
dor: n° de instrumentos
politicos, n® de instru-
mentos financieros, n®
de incubadoras, n° de
aceleradoras, y n° de
espacios de coworking.

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 6. Metodologia de la investigacion (continuacion)

35

Unidad de
analisis:
startups
digitales.

No probabilistica,
por conveniencia.

Unidad de
relevamiento:
startupers.

Unidad de
analisis:
startups
digitales.

No probabilistica,
por conveniencia.

Unidad de
relevamiento:
startupers
fundadores.

Unidad de
analisis:
startups
digitales y
ecosisterna
emprendedor.

No probabilistica,
por conveniencia.

Unidad de
relevamiento:
informacion
brindada en los
sitios web
especificos
sobre el tema.



VARIABLES FUENTE DE TIPO DE

INFORMACION  MUESTREO

OBJETIVOS TECNICA DE

RECOLECCION
DE DATOS

4, Comparar los

FCE: perfil de los startu- -

Los recabados a

factores criticos de pers, startups digitales, través del
éxito de startupersy  aspectos estratégicos de perimer,
startups digitales marketing y ecosistema segundoy
segln las etapas del emprendedor. tercer objetivo
ciclo de vida, por los especifico.

tres ecosistemas
emprendedores
identificados.

5. Comparar los

Etapas del CV: startup,
transicion, escalabilidad y
salida.

FCE: perfil de los startu- -

Los recabados a

Factores criticos de pers, startups digitales, través del
éxito de startupersy  aspectos estratégicos de primer,
startups digitales marketing y ecosistema segundoy
presentes en la emprendedor. tercer objetivo
etapa de escalabili- especifico.

dad y salida, por los
tres ecosistemas
emprendedores
identificados.

Etapas del CV: escalabili-
dad y salida.

Fuente: Elaboracion propia

5.5. IDENTIFICACION DE LAS VARIABLES

Para la medicién de las variables, fue necesaria su operacionalizacién. En las Tablas 7,
8 y 9 se detalla esta tarea indicando, para cada objetivo planteado, las variables, sus
indicadores, escalas y valores. Para los objetivos especificos 4 y 5, no se realizd
operacionalizacién de variables, debido a que implican un andlisis cruzado entre variables

contempladas dentro de los objetivos especificos 1,2y 3.
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Tabla 7. Operacionalizacion del objetivo especifico 1

VARIABLE DEFINICION INDICADOR ESCALA VALORES
Sociodemograficas  Caracteristicas Edad Ordinal menos de 25 anos
de los startupers personales de 26 - 35 afos

los startupers 36-45 anos

46 afnos o mas

Género Nominal Femenino
Masculino
Otro

Nivel de educacion Ordinal Primario
Secundario
Terciario
Universitario
Posgrado

Anos de experiencia Ordinal Ninguna

laboral/profesional De 0 a 2 anos
De 3 a 6 anos
Mas de 6 aiios

Competencias Rasgos de Orientacion Nominal Si
empresariales la personalidad al logro No
de los de los startupers
startupers
Redes empresariales Nominal Si
(networking) No
A veces
Asuncion al Nominal Si
riesgo No
Esfuerzo Ordinal Jornada completa
(dedicacion) Media jornada

Menos de media jornada

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 8. Operacionalizacion del objetivo especifico 2

VARIABLE DEFINICION INDICADOR
Firmograficas Caracteristicas Antigliedad
de las startups empresariales
digitales de las startups

digitales

Ciclo de vida

Sector industrial

Provincia
Ciudad
N° de fundadores

Tipo de fundador

N° de empleados
o colaboradores

Tipo de
financiacion

Figura juridica

Estrategias Estrategias Innovacion
de marketing implementadas

por la startup

digital

Fuente: Elaboracién propia
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ESCALA

Ordinal

Ordinal

Nominal

Nominal

Nominal

Razon

Nominal

Razon

Nominal

Nominal

Nominal

VALORES

Menos de 1 aiio
1a2 anos

2 a 4 anos

4 a 6 anos

Mas de 6 anos

Startup
Transicion
Escalabilidad
Salida

FinTech
AgroTech
EduTech
BigData
AdTeh
Otro

Personas
Empresas
Universidades

Aporte de fundadores
Crowdfunding

Financiacion via deuda
Aportes de Amigos y Familia
Financiacion via subsidio
Otro

SAS

SA

SRL

Todavia ninguna
Otra

En el servicio

En la tecnologia

En la comercializacion
No hay innovacion
Otro



Tabla 8. Operacionalizacién del objetivo especifico 2 (continuacién)

VARIABLE DEFINICION INDICADOR

Distribucién

Servicio
digital

Modelo de

monetizacion

Comunicacion

Tipo de mercado

Tipo de cliente

Fuente: Elaboracién propia
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ESCALA

Nominal

Nominal

Nominal

Nominal

Nominal

Nominal

VALORES

Venta directa (local Fisico)
Venta directa (digital)
Plataforma de
distribucién digital

Software para PC
Software para méviles
Software en general
Contenido multimedia
Hardware

Sisterna operativo
Otro

Se cobra por comision
Por suscripcion

Por publicidad
Freemium

Otro

Institucional

Sobre el servicio digital
Promocién de ventas.
Sin publicidad.

Local y Regional
Nacional
Internacional

Consumidor final
Empresas

Tanto a empresas

como al consumidor final
Organizaciones sin fines
de lucro/educativas
Organismos publicos
(tercer sector)



Tabla 9. Operacionalizacion del objetivo especifico 3

VARIABLE DEFINICION INDICADOR ESCALA VALORES
Ecosistema Elementos N° de instrumentos Razén -
Emprendedor y actores politicos

dentro del

ecosistema

emprendedor N° de instrumentos Razén -

de financiacién

N° de incubadoras Razén -
N° de aceleradoras Razén -
N° de espacios de Razén -
coworking

Fuente: Elaboracién propia

5.6. ANALISIS DE DATOS

Para el andlisis de los datos se utiliz6 el programa estadistico IBM SPSS Statistics. En
las Tablas N°10 a 15 se pueden observar las técnicas de andlisis aplicadas para cada objetivo

especifico.

Tabla 10. Técnicas de andlisis del objetivo especifico 1

TECNICA DE ANALISIS VARIABLES

Analisis univariado Edad, género, nivel de educacion, y experiencia
laboral/profesional.

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 11. Técnicas de andlisis del objetivo especifico 2

TECNICA DE ANALISIS VARIABLES

Analisis univariado Antigledad, ciclo de vida, sector industrial, ubicacion
(proviencia y ciudad), n° de fundadores, tipo de fundador,
n° de empleados o colaboradores, tipo de financiacion,
figura juridica, tipo de mercado, tipo de cliente, innovacion,
comunicacion, servicio digital, distribucién, y modelo de
monetizacion.

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 12. Técnicas de analisis del objetivo especifico 3

TECNICA DE ANALISIS VARIABLES
Tabulacion N° de instrumentos politicos, N° de instrumentos financieros,
cruzada N° de espacios de coworking, N° de aceleradoras y N° de

incubadoras, por ecosistema emprendedor.

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 13. Técnicas de analisis del objetivo especifico 4

TECNICA DE ANALISIS VARIABLES
Tabulacion cruzada y Todas las variables correspondientes a los FCE por las
Prueba de chi-cuadrado etapas del ciclo de vida de las startups digitales.

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 14. Técnicas de analisis del objetivo especifico 5

TECNICA DE ANALISIS VARIABLES
Tabulacion cruzada y Todas las variables correspondientes a los FCE por las
Prueba de chi-cuadrado etapas de escalabilidad y salida de las startups digitales,

por ecosistema emprendedor.

Fuente: Elaboracién propia
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6. RESULTADOS

6.1. PERFIL DE LOS STARTUPERS

Del total de startups digitales encuestadas (119), se obtuvo que el 42.9% estaba
conformada por al menos 2 socios y el 22.75% por 3 socios fundadores. Motivo por lo cual,
la investigacion consiguié caracterizar tanto socio demograficamente como las
competencias empresariales a un total de 272 startupers. De los cuales, el 53.3%
corresponde al rango etario de 26 a 35 anos, seguido por el de 36 a 46 anos (34.2%), y en
menor medida por los mayores de 46 afnos (6.6%) y por los menores de 25 anos (5.9%), tal

como muestra la Figura 4.

En relacion con el género, se muestra una diferencia visible ya que el masculino
resulté ser mayor (82%) en comparacion con el femenino (18%). En cuanto al nivel de
formacién académica alcanzado, se destaca que el universitario con el 52.9%, seguido por el
posgrado (22.4%) y el terciario (18.4%). Continuado con la caracterizacién, del total de
fundadores (272)', el 67.3% indicé que posee mas de 6 afos de experiencia laboral, y el

27.6% de 2 a 6 anos de experiencia.

Por otro lado, cabe analizar los resultados sobre las competencias empresariales de
los socios fundadores. Donde se destaca que del total (272), el 96.6% indicé que fija
objetivos orientados al crecimiento de su startup digital; y, ademas, el 89.9% respondié que

se siente comodo en situaciones de riesgo.

Pero a la hora de medir su red de contactos empresariales, sélo el 58% indicé que, si
participa de eventos para ampliar su red, mientras que el 37.8% a veces. Por ultimo, el 57.7%
respondié que su nivel de dedicacién hacia la SD es de jornada completa (100% dedicado); el
21.7% indic6 que le dedica media jornada (50% de dedicacién) y el 20.6% menos de media

jornada (25% de dedicacion).

14 Si bien, como se vera mas adelante, los socios fundadores pueden ser empresas. Se toma en cuenta que detras
de estas empresas existen personas a cargo. Por lo cual, a la hora de caracterizar a los socios, se consideran a
todos ellos como personas.
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PERFIL DEL STARTUPER
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Masculino Femenino
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59% @ Menos de 25 afios Secundario @ 63%
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Figura 4. Infografia sobre el startuper
Fuente: Elaboracion propia



6.2. CARACTERIZACION DE LAS STARTUPS DIGITALES

Con el fin de caracterizar firmograficamente a las SD, se logré identificar que del total
(119) el 32.8% posee entre 1 a 2 anos de antigliedad; seguido por de 2 a 4 afos (23.5%). A su
vez, tal como indica la Figura 5, el 44.5% se encuadroé en la etapa de transiciony el 26.9% en
escalabilidad. En relacion con el sector industrial, se destaca el CommerceTech (14.3%) y el
AdTech y Social Media (14.3%); en segundo lugar, las HealthTech (10.9%) y las FinTech
(10.1%); y en menor medida las de Data Analytics, Artificial Intelligence y Big Data (9.2%) y
las EduTech (9.2%).

Ademas, el 52.1% de las startups digitales encuestadas se ubican en la provincia de
Buenos Aires, seguidos por Cérdoba (19.3%) y por Mendoza (10.9%). También se pudo
obtener la ciudad sede de estas SD, donde el 52.10% se ubica en una megalépolis, el 36.13%

en zonas urbanasy el 11.76% en suburbanas.

Sobre la estructura organizacional, como ya se mencioné anteriormente, del total de
startups (119) el 42.9% se encuentra conformada por 2 socios fundadores, el 22.7% por 3
socios y el 21.8% por un unico socio. De las SD el 92.4% se identificaron conformadas por
personas, el 6.7% por personas y empresas, y el 0.8% por sélo empresas. Mientras que en
cuanto al nimero de colaboradores por startups digitales resulté que: el 21.8% respondié
no posee colaboradores, y en contraposicion otro 21.8% posee mas de 9. Por ultimo, en la
figura juridica se obtuvo que el 36.1% aun no posee ninguna; en tanto el 31.9% se constituye
como una Sociedad Anénima (SA); en segundo lugar, como una Sociedad de Responsabilidad
Limitada (SRL), el 14.3% por Sociedades Anénimas Simplificadas (SAS), y un 1.7% indic6 que

tuvo que constituir una figura juridica extranjera.

A la hora de analizar las fuentes de financiacion, del total (119) el 59.5% sefal6 que
el capital proviene de los socios (autofinanciacién). En menor medida, se destaca la
financiacion por medios de los ingresos por venta de la misma SD (8.7%), y la financiacién

por deuda (7.1%) e inversiones extranjeras (7.1%).
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CARACTERIZACION
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Respecto al andlisis sobre las estrategias de marketing implementadas por los
encuestados, se obtuvo que el 42.9% apunta a un mercado nacional, el 42% hacia el
internacional,y el 15.1% al mercado regional. En cuanto al tipo de cliente, el 38.7% lo definié
tanto a empresas como al consumidor final (B2C y B2B); y el 27.3% respondié que sus
estrategias se dirigen sélo al consumidor final (B2C). Es importante destacar también el
aspecto de lainnovacién de estas startups, donde se pudo identificar que el 50% del total de
las encuestadas (119) manifesté que realiza innovacién sobre el servicio digital, el 26.2%
sobre la tecnologia para la entrega de ese servicio, y el 19.6% aplica sobre las estrategias de

comercializacion.

Lo ultimo que se analizé dentro de las estrategias de marketing implementadas, fue
el offering que abarc6 el modelo de monetizacién, el servicio digital, la distribucién y la
comunicaciéon. Empezando por el primer indicador, se determiné que el 42.8% se basa en un
modelo de monetizacién donde se cobra por suscripcién; seguido por el 36.2% que optaron
por cobrar por el consumo del servicio; y el 9.4% se basa en un modelo freemium, donde

existe una version gratuita con servicios adicionales pagos.

En cuanto a los servicios digitales, dio como resultado que el 27.7% desarrolla
software para moviles, el 20.9% para PCy el 14.7% software en general. En menor respuesta,
se encuentran el servicio en la nube (9.9%), servicio de informacién (9.4%) y eCommerce
(9.4%). De esta manera, tomando como referencia el grado de digitalizacién de Nambisan
(2017) se destaco el domino de las infraestructuras digitales con el 93.19% y los artefactos
digitales el 6.81%. Mientras que, en el modelo de distribucién, se destaca que las SD optan
por la venta directa digital (53.3%) y las plataformas de distribucién digital como Play Store
y App Store (28.8%).

También se analizaron los resultados relacionados con las estrategias de
comunicacion. Donde, del total de startups digitales encuestadas (119), el 52.1% manifesté
que sus estrategias de comunicacion estdn en marcha, seguido con el 28.6% que senalaron
que estan empezando a disenar las estrategias de comunicaciéon. Hay que mencionar que,
también se midi6 el tipo de acciéon de comunicacion que aplican. De esta manera, se destaca
que el 51.4% realiza publicidad sobre el servicio especifico; mientras que el 27.3% lo hace a
nivel institucional para posicionar la marca de la startup; y el 20.8% para promociones de

venta.
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6.3. ECOSISTEMA EMPRENDEDOR

Para el andlisis del ecosistema emprendedor se tomé sélo las ubicaciones o
localizaciones que contaban con mayor nimero de SD encuestadas, como se explicd
previamente en la metodologia. Por lo que la muestra en este caso se limité a los actores de
los ecosistemas emprendedores, aquellos que tuvieran una orientacién hacia las startups
digitales, y a los instrumentos politicos y financieros. De esta manera, tal como se observa
en la Figura 7, se obtuvo un total de 91 actores dentro del ecosistema emprendedor
vinculadas a las startups digitales, de la provincia de Buenos Aires, Céordoba y Mendoza. De
los cuales, el 16.5% representan incubadoras, el 17.6% aceleradoras y el 65.9% espacios de
coworking. Si se analiza por ecosistema emprendedor, se destaca la provincia de Buenos
Aires, ya que concentra un total de 8 incubadoras, 11 aceleradoras y 36 espacios de
coworking. Seguido por Cérdoba, donde hay mas incubadoras (5) que aceleradoras (3) y 17
espacios; y, por ultimo, Mendoza con 2 incubadoras y aceleradoras, y 7 espacios de

coworking. Para ver los datos recolectados, se puede consultar el Anexo 2.

En relacién con los instrumentos politicos, en las 3 provincias rigen leyes nacionales
para promocionar a las empresas del sector tecnoldgico, como por ejemplo la ley de
emprendedores, la ley de promocion del software, y la ley de economia del conocimiento.
Pero, cabe mencionar que existe una regulacion para la promociéon de empresas tecnoldgicas
que rige solo en la jurisdicciéon de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires. Mientras que, en los
instrumentos financieros se registraron un total de 83 en Buenos Aires, 14 en Cérdobay 3

en Mendoza.

Por Gltimo, resulta necesario aclarar tres aspectos: 1) en el caso de los inversores
angeles se tomd como fuente al estudio realizado por la Asociaciéon Argentina de Capital
Privado, Emprendedor y Semilla (ARCAP, 2017); 2) para el capital privado la investigacién se
basé en el directorio generado por el mismo organismo (ARCAP, 2019); y 3) se excluyeron a
las entidades bancarias como vias de financiacién, ya que se consider6 que las mismas se
encuentran en todas las ubicaciones analizadas y no representan un dato diferenciador

dentro de los ecosistemas.
En resumen, se puede definir a la provincia de Buenos Aires como el ecosistema

emprendedor con mayores actores (60%), con mas instrumentos politicos (1 ley mds) y

financieros (83%).
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Figura 7. Infografia el ecosistema emprendedor
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6.4. COMPARACION DE LOS FCE SEGUN EL CICLO DE VIDA

A continuacion, se expondran los resultados en relacion con el cuarto objetivo el cual
se basé en comparar los FCE a lo largo del ciclo de vida de las SD estudiadas. Para ello, se
tomaron sélo los datos recabados de las tres principales provincias con mayor nimero de
startups digitales: Buenos Aires, Céordoba y Mendoza. De esta manera, se trabajé con el
86.55% (103) de la muestra, donde el 65.05% (67) se ubica en Buenos Aires, seguido por el
22.33% (23) en Cérdoba y el 12.62% (13) en Mendoza. Y tal como se muestra en la Figura
siguiente, de esta muestra estudiada (103) el 17.5% se encuentra en la etapa startup, el

45.6% en transicion, mientras que el 28.2% en escalabilidad y el 8.7% en salida.

STARTUP TRANSICION ESCALABILIDAD SALIDA
17.50% 45.60% 28.2% 8.70%

Figura 8. Etapas del ciclo de vida de las SD de los tres ecosistemas emprendedores

Fuente: Elaboracién propia

En la Tabla 15 se observan los FCE de los startupers, siendo la muestra estudiada de
239 fundadores, debido a que algunas SD cuentan con 2 o mas socios fundadores. Desde las
competencias empresariales, se observa que el 96.12% se encuentran orientados a los
logros, es decir en fijar objetivos de crecimiento. Puntalmente, se observa que a medida que
se avanza por las etapas del ciclo de vida, este porcentaje va aumentado. Asi, por ejemplo,
en la etapa startup es del 94.44% y llegando a la salida es del 100%. Por otro lado, el 62.14%
de los startupers participan en eventos para ampliar su red de contactos empresariales, y un

35.92% respondi6 que a veces.

Continuando con las competencias empresariales, en la asuncion al riesgo el 94.17%
manifestd que se siente comodo en situaciones de riesgo. Este valor varia por etapa, ya que
en la etapa startup es del 94.44% y de transicion del 97.87%, y disminuye en la escalabilidad
(89.66%) y salida (88.89%). En relacion con el esfuerzo, el tiempo que se le dedica a la SD, se
determiné que a medida que la SD crece los startupers le dedican mas tiempo a la misma.
Como, por ejemplo, en la etapa startup, predomina una media jornada con el 51.72%, y ya a
partir de la transicion pasa a ser jornada completa (50.43%), aumentando 76% en

escalabilidad y a un 100% en salida.
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Tabla 15. FCE de los startuper segln ciclo de vida

FCE

Orientacién al
logro

RU

Total

Redes
empresariales

RU

Total

Asuncién del
riesgo

RU

Total

Esfuerzo
(dedicacién)

RS

Total

Edad

RS

Total

Si

No

Si

Aveces

Si

No

Jornada completa
Media jornada

Menos de media
jornada

Menos de 25 afos
De 26 a 35 anos
De 36 a 45 anos

46 anos 0 mas

Startup Transicion Escalabilidad Salida
17 45 28 9
94,44% 95,74% 96,55% 100,00%
1 2 1 0
5,56% 4,26% 3,45% 0,00%
18 47 29 9
100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
11 26 20 7
61,11% 55,32% 68,97% 77,78%
1 1 0 0
5,56% 2,13% 0,00% 0,00%
6 20 9 2
33,33% 42,55% 31,03% 22,22%
18 a7 29 9
100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
17 46 26 8
94,44% 97,87% 89,66% 88,89%
1 1 3 1
5,56% 2,13% 10,34% 1,11%
18 47 29 9
100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
5 59 57 18
17,24% 50,43% 76,00% 100,00%
15 28 10 0
51,72% 23,93% 13,33% 0,00%
9 30 8 0
31,03% 25,64% 10,67% 0,00%
29 117 75 18
100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
0 5 9 0
0,00% 4,27% 12,00% 0,00%
19 57 38 12
6552%  4872%  S067%  6667%
4 46 26 6
13,79% 3932%  3467% 33,33%
6 9 2 0
20,69% 7,69% 2,67% 0,00%
29 117 75 18
100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Total

99
96,12%
4
3,88%
103
100,0%

64
62,14%

1,94%
37
3592%
103
100,0%

97
94,17%
6
5,83%
103
100,0%

139
58,16%
53
22,18%
47
19,67%
239
100,0%

14
5,86%
126
52,72%
82
34,31%
17
7.11%
239
100,0%

Chi-cuadrado

Chi cuadrado
(gl=3)=0.530581

Chi cuadrado
(gl=6)=4.15544

Chi cuadrado
(gl=3)=2.71192

Chi cuadrado
(gl=6)= 47.9493

Chi cuadrado
(gl=9)= 25.4209

p=0.912123

p=0.655650

p=0.438205

p=1.112808

Fuente: Elaboracién propia, en base a encuesta a 103 startups digitales de Buenos Aires, Cérdoba y Mendoza, Argentina, 2019.

Referencias: (RU) respuesta Gnica / (RM) respuesta miltiple / (RS) respuesta por startuper



Tabla 15. FCE de los startuper segun ciclo de vida (continuacién)

.

FCE

Género

RS

Total

Educacion

RS

Total

Experiencia

?g tal

Femenino

Masculino

Secundario

Terciario

Universitario

Posgrado

Ninguna experiencia

De 0 a2 aiios de
experiencia

De 2 a 6 anos de
experiencia

Mas de 6 afos de
experiencia

Startup Transicién Escalabilidad Salida
8 23 9 1
27,59% 19,66% 12,00% 5,56%
21 94 66 17
72,41% 80,34% 88,00% 94,44%
29 17 75 18
100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
1 7 6 1
3,45% 5,98% 8,00% 5,56%
5 17 15 2
17,24% 14,53% 20,00% 11,11%
15 62 42 9
51,72% 52,99% 56,00% 50,00%
8 31 12 6
27,59% 26,50% 16,00% 33,33%
29 17 75 18
100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
-
0 0 1 1
0,00% 0,00% 133% 5,56%
1 2 3 0
3,45% 171% 4,00% 0,00%
5 23 37 6
17,24% 19,66% 4933%  3333%
PE 92 34 11
9% T8E3%  4S33% GL1%
29 117 75 18
100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Total

41
17,15%
198
82,85%
239
100,0%

15
6,28%
39
16,32%
128
53,56%
L74
23,85%
239
100,0%

2
0,84%
6
2,51%
71
29,71%
160
66,95%
239

100,0%

Chi-cuadrado

Chi cuadrado
(gl=3)=5.8426

Chi cuadrado
(gl=9)=5.20316

Chi cuadrado
(gl=9)=31.4198

p

p=0.119524

p=0.816251

Fuente: Elaboracién propia, en base a encuesta a 103 startups digitales de Buenos Aires, Cérdoba y Mendoza, Argentina, 2019.

Referencias: (RU) respuesta Gnica / (RM) respuesta multiple / (RS) respuesta por stattuper



En cuanto a las variables sociodemogréfica de los startupers, en general sus edades
se concentran entre los 26 a 35 anos (52.72%) a lo largo de las etapas, seguido por el rango
etario de 36 a 45 anos (34.31%). Este ultimo rango, se empieza a destacar a partir de la
transicion (39.32%) y se mantiene en escalabilidad (34.67%) y salida (33.33%). Y se detecta
que, en este factor existe una significancia estadistica (p=0.002539). Es decir que, se podria
indicar que las SD que recorren todo el ciclo de vida, se encuentran constituida por socios

fundadores entre los 26 a 35 afos.

En relacion con el género, sigue predominando el masculino (82.85%). Si se analiza
por separado, se observa que el género femenino tiene mayor presencia en la etapa inicial
con el 27.59%, y a medida que se avanza por las etapas este nimero va bajando, llegando a
la etapa de salida con el 5.56%. En comparacién, el masculino tiene menor presencia en el
inicio (72.41%) y va aumentando en las siguientes etapas logrando el 94.44% en salida.
Acerca de la educacion académica, los startupers poseen estudios universitarios (53.56%),
destacdndose en todas las etapas. En segundo lugar, los fundadores con posgrados
sobresalen en la etapa de salida (33.33%), startup (27.59%) y transicién (26.50%). Y, por
ultimo, la experiencia laboral resulta mayor a 6 anos en las etapas startup (79.31%),
transicion (78.63%), y salida (61.11%). Mientras que, en la escalabilidad se observa que se
concentra mas entre los 2 a 6 anos de experiencia (49.33%). En este factor se observa que
hay una significancia estadistica, por lo cual se podria decir que los socios fundadores con

mas de 6 afos de experiencia laboral son quienes logran llegar las SD al éxito.

A la hora de analizar las variables firmogréaficas de las SD segun ciclo de vida,
presentadas en la Tabla 16, se observa una relacién significativa (p=0, 000000) con la
antigliedad y el avance por las etapas. Asi, por ejemplo, como se muestra en la Tabla 16 en
la etapa startup la mayoria posee menos de 1 aifo de vida (72.22%), seguido por la transicién
donde los anos van de 1 a 2 (48.94%), en la escalabilidad de 2 a 4 anos de vida (37.93%) y en

la etapa de salida las SD poseen entre 4 a 6 anos (55.56%).

En cuanto al sector industrial, el 16.67% que se ubican en la etapa startup
corresponden al sector industrial de las EduTech, lo mismo para las HealthTech y FoodTech
(16.67%). En la etapa de transicion predominan el sector de CommerceTech (14.89%) vy las
FinTech (12.77%); mientras que las AdTech y Social Media (20.69%), Data Analytics, Atyifical
Intelligence y Big Data (13.79%), y CommerceTech (13.79%) se destacan en la etapa de
escalabilidad. Por altimo, en la etapa de salida se observa a las FinTech (22.22%), AdTech y
Social Media (22.22%) y a las HealthTech (22.22%).
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Tabla 16. Viariables firmograficas de las SD segin ciclo de vida-

FCE

Antigiiedad

RU

Total

Sector Industrial

RU

Total

Provincia

RU

Total

Menos de 1 afo

1a2anos

2 a4 anos

4 a 6 anos

Mas de 6 afios

EduTech

TravelTech

AgroTech

CommerceTech

FinTech

AdTech y Social Media

Data Analytics, Al y

BigData

HealthTech

InsurTech

LogTech

Otros

FoodTech

Buenos Aires

Cordoba

Mendoza

Startup

13

5
27,78%
0
0,00%
0
0,00%
0
0,00%
18
100,0%

3
16,67%
)
0,00%
1
5,56%
p)
11,11%
1
5,56%
p)
11,11%
2
11,11%
k!
16,67%
(]
0,00%
.
5,56%
)
0,00%
3
16,67%
18
100,0%

7
38,89%
6
33,33%
5
27,78%
18
100,0%

Transiciéon Escalabilidad

6,38%
23
-
29,79%
5
10,64%
2
4,26%
47
100,0%

5
10,64%
4
8,51%
4
8,51%
7
14,89%
6
12,77%
5
10,64%
2
4,26%
3
6,38%
2
4,26%
2
4,26%
5
10,64%
)
4,26%
47
100,0%

34
72,34%
8
17,02%
5
10,64%
47
100,0%

0,00%

6,90%

11

8
27,59%
8
27,59%
29
100,0%

2
6,90%
0
0,00%
1
3,45%
4
13,79%
3
10,34%
6
20,69%
4
13,79%
2
6,90%
0
0,00%
2
6,90%
4
13,79%
:
3,45%
29
100,0%

20
68,97%
6
20,69%
3
10,34%
29
100,0%

Salida

0
0,00%
0
0,00%
.
11,11%
5

3
33,33%
9
100,0%

1
11,11%
0
0,00%
)
0,00%
1
11,11%
p)
22,22%
p)
22,22%
0
0,00%
p)
22,22%
0
0,00%
0
0,00%
0
0,00%
;
11,11%
9
100,0%

6
66,67%
3
33,33%
0
0,00%
9
100,0%

Total

16
15,53%
30
29,13%
26
25,24%
18
17,48%
13
12,62%
103
100,0%

11
10,68%

3,88%

5,83%
14
13,59%
12
11,65%
15
14,56%

7,77%
10
9,71%

1,94%

4,85%

8,74%

6,80%
103
100,0%

67
65,05%
23
22,33%
13
12,62%
103
100,0%

Chi-cuadrado

Chi cuadrado
(gl=12)=93.6988

Chi cuadrado
(gl=33)=27.0725

Chi cuadrado
(gl=6)=9.11948

p

p=0.756497

p=0.166969

Fuente: Elaboracién propia, en base a encuesta a 103 startups digitales de Buenos Aires, Cérdoba'y Mendoza, Argentina, 2019.
Referencias: (RU) respyesta unica / (RM) respuesta maltiple / (RS) respuesta por startuper
et .



Tabla 16. Variableﬁ firmograficas de las SD segtn ciclo de vida (continuacion) .

. 0 .
0 . .

FCE . ‘ Startup Transicion Escalabilidad Salida Total Chi-cuadra;o p
N° de 1 9 5 2 3 19
Fundadores GooeR)  0.64% 600%  (EBEERD 1845%
2 7 23 12 3 45
3 ) 11 1 3 27  Chicuadrado -
11,11% 23,40% 37,93% G 2621% (9=12)=23.6149 .
& 0 7 4 ] 11
0,00% 14,89% 13,79% 0,00% 10,68%
5 0 1 ] 0 1
RU 0,00% 2,13% 0,00% 0,00% 0,97%
Total 18 a7 29 9 103
100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% :
Tipo de fundador Personas 18 45 24 8 95

Personas y Empresas 0 2 5 o] 7 Chi cuadrado -
0,00% 4,26% 17,24% 0,00% 6,80% (9l=6€)=17.8552

Empresa 0 0 0 1 1
RU 0,00% 0,00% 0,00% 11,11% 0,97%
Total 18 47 29 9 103
100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
. = o
N° de 0 10 8 1 1 20
Colaboradores 55,56% 17,02% 3,45% 1,11% 19,42%
1 2 2 3 (] 7
11,11% 4,26% 10,34% 0,00% 6,80%
2 3 12 p) 0 17
16,67% - 6,90% 0,00% 16,50%
3 3 6 3 2 14
16,67% 12,77% 10,34% 22,22% 13,59%
4 0 4 5 0 9
0,00% 8,51% 17,24% 0,00% 8,74%  Chicuadrado
5 0 1 1 0 2 (gl=24)= 52.2738 -
0,00% 2,13% 3,45% 0,00% 1,94%
6 0 6 1 ] 7
0,00% 12,77% 3,45% 0,00% 6,80%
7 0 1 1 ] 2
0,00% 2,13% 3,45% 0,00% 1,94%
8 0 0 0 (] 0
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
mas de 9 0 7 12 6 25
RU 0,00% 14,89% _ 24,27%
. 18 a7 29 9 103
100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Fuente: Elaboracién propia, en base a encuesta a 103 startups digitales de Buenos Aires, Cordoba y Mendoza, Argentina, 2019.
Referencias: (RU) respuesta dnica / (RM) respuesta mltiple / (RS) respuesta por startuper




Tabla 16. Variables firmogréficas de las SD segun ciclo de vida (continuacién) .

.
. o . . . L

X [ ]
FCE ‘ ' Startup  Transicion Escalabilidad Salida Total Chi-cuadrado  p
Tipo de Autofinanciacién 17 32 12 2 63
Crowdfunding 0 1 0 1 P
. 0,00% 1,96% 0,00% 11,11% 1,82%
Financiacién via deuda 0 1 6 0 7
-
0,00% 1,96% 1875% 0,00% 6,36%
Aportes de amigosy 0 3 0 0 3
Femilres 0,00% 5,88% 0,00% 0,00% 2,73%
Financiacion via subsidio 1 k! 2 0] 6 Chi cuadrado -
(Fendo semilla) | 556% 5,88% 6,25% 0,00% 5,45% (9l=24)= 67.5313
Inversores privados 0 4 3 1 8 .
0,00% 7,84% 9,38% 11,11% 7,27%
Ingresos del negocio 0 1 7 2 10
Venture Capital 0 1] (0] 2 2
0,00% 0,00% 0,00% @G s
Inversiones extranjeras 0 6 2 1 9
RM 0,00% 11,76% 6,25% 1,11%  §18%
18 51 32 9 710
Total
100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
. P b
Figura Juridica  SAS 5 11 0 1 17
27,78% 23,40% 0,00% 11,11% 16,50%
SA 0] 12 17 5 34
SRL 0 11 5 3 19 Chicuadrado -
0,00% 23,40% 17,24% 33,33% 18,45% (gl=12)= 41.9948
Todavia ninguna 13 12 [ 0] 31
Figura extranjera 0 1 1 0 2
RU 0,00% 2,13% 3,45% 0,00% 1,94%
18 a7 29 9 103
Total
100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

.

Fuente: Elaboraci6n propia, en base a éncuesta a 103 startups digitales de Buenos Aires, Cérdoba y Mendoza, Argentina, 2019.
Referencias: (RU) reSpuesta Unica / (RM) respuesta miltiple / (RS) respuesta por startuper




Respecto a la ubicacion de estas SD, se observa que el 65.05% tienen sede en Buenos
Aires, seguido por Cérdoba (22.33%) y Mendoza (12.62%). A su vez, la etapa de transicién es
la que se destaca en la provincia de Buenos Aires con el 72.34%, en Cérdoba sobresalen las
SD en startup (33.33%) y salida (33.33%), y en Mendoza las SD en etapa inicial (27.78%).

También se muestra que el 43.69% de las startups digitales son formadas por al
menos 2 socios en la etapa de transicion (48.94%) y escalabilidad (41.38%), y en la etapa
inicial predomina un Unico socio (50%). En la salida los valores se distribuyen entre 1 a 3
socios. Y se pudo determinar que existe una significancia estadistica que portaria el indicio
que cuando la mayoria de las SD nace con 1 fundadory cuando va creciendo suma al menos
1 socio mas. Los equipos de socios fundadores se conforman sélo por personas (92.23%) y
el 6.80% por personas y empresas. En este estudio también se detecté una significancia
estadistica (p= 0.0066044), donde si bien en todas las etapas predomina ampliamente la
fundacién sélo por personas, se observa que en la transicién (4.26%) y en la escalabilidad la
constitucion del equipo fFundador varia, ya que el 17.24% declaré que los socios son tanto
empresas Como personas, y que en la etapa de salida se observa que un 11% indic6 que sus
socios son exclusivamente empresas. En cuanto al nimero de colaboradores también se
encontré una relacion significativa, donde se podria decir que cuando una SD empieza no
cuenta con ninguno (55.56%) y a medida que crecen van sumando colaboradores. Como se

observa, al llegar a la etapa de salida la mayoria ya cuentan con 9 colaboradores (66.67%).

Por otro lado, a lo largo de todas las etapas del ciclo de vida predomina la
autofinanciacién como fuente de financiacién (57.27%), donde también se observa una
significancia estadistica. De esta manera si analiza dentro del ciclo de vida, en la etapa
startup se utiliza la fuente de financiacién a través del fondo semilla (5.56%). En la transicion
las SD ya en crecimiento, optan también por las inversiones extranjeras (11.76%). Mientras
que, en la escalabilidad, las SD combinan varias vias de financiaciéon, como, por ejemplo:
autofinanciacién (37.50%), deuda (18.75%) y los ingresos propios de las ventas (21.88%). Por
ultimo, en salida las SD utilizan tanto la autofinanciacién (22.22%), el crowdfunding (22.22%),
las ventas (22.22%) y el Venture Capital (22.22%).

Con respecto a la figura juridica en la etapa inicial, también se identificé una relacién
significativa, donde las SD en la etapa startup no se encuentran constituidas bajo ninguna
figura juridica (72.22%) o bien se constituyen como SAS (27.78%). Ya en la etapa de
transicion los valores son mas parejos, donde el 25.53% de las SD declaré ser un SA, mientras
que el 25.53% aun no posee ninguna figura juridica. En cuanto a la escalabilidad y salida,

predomina ya las SA con el 58.62% y 55.56% respectivamente.
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En la Tabla 17 se pueden observar los FCE dentro de los aspectos estratégicos de
marketing de las SD. Si bien el mercado nacional resulta relevante en todas las etapas del
ciclo de vida, en las SD que estan en etapa de escalabilidad se observa que apuntaron en
mayor proporcién al mercado internacional (58.62%). En cuanto al tipo de cliente, predomina
tanto al consumidor como a las empresas durante todo su ciclo (35.88%); y en la escalabilidad
el 37.50%, siendo la mayoria, opta por un cliente exclusivamente industrial. Por otro lado,
en las estrategias de innovacion, se identificé una significancia estadistica donde se podria
indicar que las SD durante todo su ciclo, apuestan por lainnovacién aplicada al servicio digital
(50%). A su vez, en la escalabilidad las SD también se encuentran innovando sobre en la

tecnologia para brindar ese servicio (39.58%).

En cuanto al offering de las SD segln su ciclo de vida, en las estrategias de
comunicacion en general se decide por campanas de publicidad por servicio digital que se
comercializa (50%). También se puede ver que, en la etapa de escalabilidad se empieza a
completar las estrategias de comunicacién, ya que el 33.33% aplica una campana de
publicidad para posicionar la SD; al igual en la etapa de salida (29.41%), que ademas suma
las promociones de venta (29.41%). Desde el servicio digital, se destaca la categoria de

infraestructura digital a lo largo de todas las etapas (94.29%).

En las estrategias de distribucién, la venta directa a través de una plataforma digital
es la que mayormente se utiliza (53.70%) en las etapas de transiciéon, escalabilidad y salida.
Mientras que en la etapa startup el 34.62% manifesté que aln no desarrollé ninguna
estrategia, porque todavia no comenzé con las ventas. Por ultimo, en el modelo de
monetizacién, se observa que por suscripcién es la que predomina en las etapas startup
(45.45%), escalabilidad (50%) y salida (63.64%), menos en la transicién donde el modelo por

consumo es la mas relevante (46%).
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Tabla 17. Aspectos estratégicos de marketing de las SD segun ciclo de vida

FCE

Tipo de
Mercado

RU

Total

Tipo de cliente

RM

Total

Innovacion

RM

Total

Comunicacion

RM

Total

Local y Regional

Nacional

Internacional

Consumidor Final
Empresas
Tanto empresas como

al consumidor final

Organismos sin fines de
lucro/educativas

Organismos publicos
(tercer sector)

.

En el servicio digital

En la tecnologia

En la comercializacion

Sin innovacién

Publicidad institucional
Publicidad del servicio
digital

Promocién de ventas

Ninguna estrategia

Startup Transicibn Escalabilidad
3 5 3
16,67% 10,64% 10,34%
8 24 9
44,44% 51,06% 31,03%
7 18 17
38,89% 38,30% 58,62%
18 47 29
100,0% 100,0% 100,0%
4 10 3
15,38% 18,52% 7,50%
6 13 15
23,08% 24,07% 37,50%
8 24 11
30,77% 44,44% 27,50%
3 4 3
11,54% 7.41% 7,50%
5 3 8
19,23% 5,56% 20,00%
26 54 40
100,0% 100,0% 100,0%
12 34 19
4615%  5484%  3958%  7500%
4 17 19
15,38% 27,42% $39,58%
[ 11 10
23,08% 17,74% 20,83%
4 0 0
15,38% 0,00% 0,00%
26 62 48
100,0% 100,0% 100,0%
5 18 17
PAVREY 24,66% 33,33%
16 38 22
66,67% 52,05% 43,14%
3 17 11
12,50% 23,29% 21,57%
(0] (0] 1
0,00% 0,00% 1,96%
24 73 51
100,0% 100,0% 100,0%

Salida

1
11,11%
5
55,56%
3
33,33%
9
100,0%

0
0,00%
4
36,36%
a4
36,36%
1
9,09%
p)
18,18%
11
100,0%

9

1
8,33%
2
16,67%
0
0,00%
12
100,0%
5
29.41%
;
41,18%
5
29,41%
0
0,00%
17
100,0%

Total

12
11,65%
45
44,66%
45
43,69%
103
100,0%

17
12,98%
38
29,01%
47
35,88%
11
840%
18
13,74%
131
100,0%

74
50,00%
41
27,70%
29
19,59%

2,70%
148
100,0%

45
27.27%
83
50,30%
36
21,82%

0,67%
165
100,0%

Chi-cuadrado

Chi cuadrado

(gl=6)=
4.45974

Chi cuadrado

(gl=12)=
12.706

Chi cuadrado

(gl=9)=
27.5344

Chi cuadrado

(gl=9)=
7.10092

p=0.614716

p=0.350767

p=10.626613

Fuente: Elaboracion propia, en base a encuesta a 103 startups digitales de Buenos Aires, Cordoba y Mendoza, Argentina, 2019.
Referencias: (RU) respuesta Gnica / (RM) respuesta multiple / (RS) respuesta por startuper
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Tabla.17. Aspectos estratégicos de marketing de las SD segudn ciclo de vida (continuacidn)

FCE

Servicio digital

RM

Total

Distribucion

RM

Total

Modelo de
monetizacién

RM

Total

Artefacto digital

Infraestructura digital

Plataforma digital

Venta directa (local
fisico)

Venta directa
(plataforma digital)

Plataforma de
distribucién digital

Todavia no estamos en
la etapa de ventas

Por consumo

Por suscripcion

Publicidad insertada

Freemium

Por Fee

Startup

.
3,33%
29
96,67%
0
0,00%
30
100,0%

2
7,69%
7
26,92%
8
30,77%
9
34,62%
26
100,0%

7
31,82%
10
45,45%
1
4,55%
3
13,64%
1
4,55%
22
100,0%

Transicién

4
4,88%
78
95,12%
0
0,00%
82
100,0%

5
6,49%
a4
57,14%
26
33,77%
p)
2,60%
77
100,0%

23
46,00%
16
32,00%
1
2,00%
3
12,00%
4
8,00%
50
100,0%

Escalabilidad

5
10,00%
a5
90,00%
0
0,00%
50
100,0%

8
18,18%
28
63,64%
8
18,18%
4]
0,00%
44
100,0%

e _a
9
25,00%
18
50,00%
]
2,78%
3
8,33%
5
13,89%
36
100,0%

Salida

0
0,00%
13
100,00%
0

0,00%
13
100,0%

2
13,33%
8
53,33%
5
33,33%
0]
0,00%
15
100,0%

2
18,18%
7
63,64%
0
0,00%
0
0,00%
2
18,18%
11
100,0%

Total

10
571%
165
94,29%

0,00%
175
100,0%

17
LD
87
53,70%
47
29,01%
11
6,79%
162
100,0%

41
34,45%
51
42,86%

2,52%
12
10,08%
12
10,08%
119
100,0%

Chi-cuadrado

Chi cuadrado

(gl=3)=
2.91451

Chi cuadrado
(gl=9)=
46.5618

Chi cuadrado
(gl=12)=
11.1958

p

p=0.404995

p=4.731157

p=0.512217

o - .
Fuente: ElaBoracion propia, enbase a encuesta a 103 startups digitales de Buenos Aires, €6rdoba y Mendoza, Argentina, 2019.
Referencias: (RU) respuesta tnica / (RM) respuesta multiple / (RS) respuesta por startuper



6.5. COMPARACION DE LOS FCE EN LA ESCALABILIDAD Y SALIDA SEGUN ECOSISTEMA
EMPRENDEDOR

Por ultimo, se presentan los resultados en relacion con el Gltimo objetivo de la
presente investigacion. El cual consistié en realizar una comparacién de los FCE de las SD en
etapa de escalabilidad y salida, por cada uno de los ecosistemas emprendedores
identificados en el tercer objetivo. Motivo por el cual, se acoté la muestra a las SD en etapa
de escalabilidad y de salida, se incluyeron las de esta ultima etapa porque se consideré que
las SD que pertenecen a ella han alcanzado previamente la escalabilidad. Por lo que, para
este objetivo se trabajé con 38 SD (31.93% de la muestra inicial), de las cuales el 68.42% se
ubican en Buenos Aires, seguido por el 23.68% en Cérdobay el 7.89% en Mendoza. Y de este

total (38) el 76.32% se encuentra en la etapa de escalabilidad y el 23.68% en salida.

Recordemos aqui que, al analizar los FCE relacionados con el perfil de los startupers
se analiz6 la muestra de 93 socios fundadores, esto se debe a que existen SD con mas de un
socio. Desde las competencias empresariales, el 97.37% de los startupers posee orientacion
al logro fijando objetivos de crecimiento para su SD, factor que se mantiene constante en
los tres ecosistemas emprendedores. Respecto a la red de contacto de negocios, el 71.05%
indicé que asiste a eventos para generar contactos empresariales y el 28.95% dijo que a

veces.

En cuanto a la asuncién al riesgo, en general el 89.47% declar6 que se siente cémodo
en situaciones de riesgo; pero en Buenos Aires se observa que un 15.38% indic6 lo contrario.
Por otra parte, al analizar el esfuerzo de estos fundadores se pudo determinar que estos le
dedican una jornada completa a sus SD en escalabilidad y salida (80.65%), esto se da en los
tres ecosistemas salvo en Mendoza, donde se detecta que un 37.50% manifesté que le
dedica media jornada a su SD. En este ultimo factor se observa que hay una relacion
significativa, por lo cual se podria decir que las SD que alcanzan la escalabilidad y salida son

aquellas donde sus socios fundadores les dedican una jornada completa.

En relacién con las variables sociodemogréficas, el rango etario que predomina es el
de 26 a35anos (53.76%) entre los tres ecosistemas. Al comparar, se identifica que en Buenos
Aires y Cérdoba este rango etario es mayoritario (56.45% y 56.52% respectivamente),
contrario a lo que sucede en Mendoza donde el 50% pertenece al rango de 46 anos o mas.
Con respecto al género, el masculino sigue siendo mayoria con el 89.25% en los tres
ecosistemas, y cuento al femenino, en Mendoza se identifica un porcentaje relevante del

mismo (25%) en comparacién a Buenos Aires y Cérdoba.
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Tabla 18. FCE de los startuper por ecosistemna emprendedor

Orientacién al
logro

RU

Total

Redes
empresariales

RU

Total

Asuncion del
riesgo

RU

Total

Esfuerzo
(dediacion)

RS

. Total

. Edad

Total

Si

[\[e}

Si

A veces

Si

No

Jornada completa (100%
dedicado)

Media jornada (50% de
dedicacion)

Menos de mediajornada (0

a 25% de dedicacion)

Menos de 25 anos

De 26 a 35 anos

De 36 a 45 anos

46 anos 0 mas

25 9 3
96,15%  100,00%  100,00%
1 0 )
385%  0,00%  0,00%
26 9 3
100,0%  100,0%  100,0%
19 6 2
73,08%  66,67%  66,67%
7 3 1
26,92%  33,33%  33,33%
26 9 E}
100,0%  100,0%  100,0%
22 9 3
84,62% 100,00% 100,00%
4 0 0
1538%  0,00%  0,00%
26 9 3
100,0%  100,0%  100,0%
53 17 5

8548%  7391%  6250%
3 4 3

a84% 17,39% (B7,50%)
3 2 )
9,68%  870%  0,00%
62 23 8
100,0%  100,0%  100,0%
5 2 2
8,06%  870%  2500%
35 13 2
56,45%  56,52%  25,00%
21 7 4
33,87%  30,43%  50,00%
1 1 0
161%  4,35%  0,00%
62 23 8
100,0%  100,0%  100,0%

37
97,37%

2,63%
38
100,0%

27
71,05%
11
28,95%
38
100,0%

34
89,47%
4
10,53%
38
100,0%

75
80,65%
10
10,75%

8,60%
93
100,0%

9
9,68%
50
53,76%
32
34,41%
2
2,15%
93
100,0%

Chi cuadrado
(gl=2)=
0.474012

Chi cuadrado

(gl=2)=
0.164033

Chi cuadrado
(gl=2)= 2.06335

Chi cuadrado
(gl=4)= 9.68967

Chi cuadrado
(gl=6)=4.92508

p=0.788987

p=0.921257

p=0.356409

p=0.553458

- z
Fuente: Elaboracién propia, en base a encuesta a 38 startups digitales:(31.93% de la muestra inicial) en etapa de esca_labilidad
y salida, de Buenos Aires, Cérdoba y Mendoza, Argentina, 2019.
Referencias: (RU) respuesta Gnica / (RM) respuesta multiple / (RS) respuesta por startuper




Tabla 18. FCE de los startuper por ecosistema emprendedor (continuacion)

Género Femenino 6 2 2 10
9,68% 8,70% 25,00% 10,75% i
. Chi cuadrado p= 0392924
Masculino 56 21 5 83 (gl=2)=1.86828
RS 90,32% 91,30% 75,00% 89,25%
62 23 8 93
Total
100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Educacién Secundario 5 2 0 7
8,06% 8,70% 0,00% 7,53%
Terciario 8 8 1 17
12,90% 34,78% 12,50% 18,28% i
' . Chi cuadrado b= 0.145242
Universitario 39 7 5 57 (gl=6)=9.54345
62,90% 30,43% 62,50% 54,84%
Posgrado 10 6 2 18
RS 16,13% 26,09% 25,00% 19.35%
62 23 8 93
Total
100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Experiencia 0 2 (0] 2
Ninguna experiencia
0,00% 8,70% 0,00% 2,15%
De 0 a 2 afios de 1 2 0 3
EAPELiEQcla 1,61% 8,70% 0,00% 223%  Chicuadrado O
De 2 a 6 afos de 33 7 3 43 (gl=6)=11.5383 p=5
s=lENC 53,23%  30,43%  37,50%  46,24%
Mas de 6 afos de 28 12 5 45
RS experencia 4516%  52,17%  62,50%  4839%
62 23 8 93
Total

100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Fuente: Elaboracién propia, en base a encuesta a 38 startups digitales (31.93% de la muestra inicial) en etapa de escalabilidad
y salida, de Buenos Aires, Cérdoba y Mendoza, Argentina, 2019.
Referencias: (RU) respuesta tnica / (RM) respuesta multiple / (RS) respuesta por startuper




En cuanto al nivel académico alcanzado, en general el 54.84% es universitario, factor
que se mantiene entre los ecosistemas; salvo Cérdoba donde el nivel terciario prevalece en
los startupers con el 34.78%. Por Gltimo, los anos de experiencia profesional y laboral de los
fundadores es de mas de 6 anos en general (48.39%); mientras que en Buenos Aires es

menor, donde la experiencia promedio es de 2 a 6 anos (53.23%).

En relacién con las caracteristicas firmografica de las SD en escalabilidad y salida, se
observa en la Tabla 19 que, |la antigliedad es de 4 a 6 afos (34.21%) en general. Pero, si se
compara por ecosistema, Buenos Aires contiene a las SD con mas de 6 anos de vida (34.62%);
Cérdoba posee SD ubicadas en el rango de 4 a 6 afos (55.56%); y Mendoza posee SD con 2 a

4 anos de vida (66.67%) que se encuentran escalando su negocio.

Ademads, se observa que las SD en escalabilidad se encuentran mayoritariamente en
los tres ecosistemas (76.32%), a diferencia de la salida donde las SD se concentran en
Cérdoba (33.33%) y Buenos Aires (23.08). Por otro lado, si se observa al sector industrial en
general, se puede determinar que las AdTech y Social Media representan a la mayoria
(21.05%) de las SD en escalabilidad y salida. Pero en el caso de Cérdoba se destacan las
FinTech (33.3%) y en Mendoza las que pertenecen a Data Analytics, Artificial Intelligence y
Big Data (66.67%).

En la estructura organizacional las SD en escalabilidad se constituyen por al menos 2
socios (39.47%). Este FCE se mantiene en las SD de los ecosistemas, salvo Cérdoba y
Mendoza donde predominan los 3 socios fundadores, 44.44% y 66.67% respectivamente. A
su vez, el equipo fundador es conformado por personas en general (84.21%), en Buenos
Aires ademas se encuentra que el 15.38% se constituye tanto por personas como empresas

y en Coérdoba este valor es del 11.11%.

También, se puede indicar que el 3.85% de los fundadores son empresas en el
ecosistema emprendedor de Buenos Aires. En cuanto al nimero de colaboradores y/o
empleados, el 47.37% posee mas de 9; valores similares para las SD de Buenos Aires (50%) y
Cérdoba (44.44%). En Mendoza, por ejemplo, los resultados son dispersos, ya que las SD
poseen mas de 9 colaboradores (33.33%), también 3 (33.33%) y ningun colaborador
(33.33%).
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Tabla 19. Variables firmograficas de las SD por ecosistema emprendedor

Antigliiedad 1a 2 anos ) 0 0 2
7,69% 0,00% 0,00% 5,26%
2 a4 anos 7 3 2 12
26,92% 33,33% 66,67% 31,58%
) (] o (] ] Chi cuadrado p= 0.435348
4 a 6 anos 8 5 0 73 (gl=6)=5.89243
30,77% 55,56% 0,00% 3421%
Més de 6 afios 9 1 1 11
RU 34,62%  11,11%  33,33% 2895%
Total 26 9 3 38
100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Ciclo de Vida Escalabilidad 20 6 2 29
76,92% 66,67% 100,00% 76,32%
' ° o ° o Chi cuadrado p= 0.496600
Salida 6 3 ) 9 (gl=2)=1.39994
23,08% 33,33% 0,00%  23,68%
26 9 3 38
Total

100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Sector EduTech 1 1 1 3
IndUsEu 385% 11,11%  3333%  7,89%
AgroTech 0 1 0 1
0,00% 11,11% 0,00% 2,63%
CommerceTech 4 1 0 5
15,38% 11,11% 0,00% 13,16%
FinTech 2 3 ) 5
7,65% 33,33% 0,00% 13,16%
AdTech y Social Media 7 1 ) 8
26,92% 11,11% 0,00% 21,05%
: b b A ] Chi cuadrado p=0.131335

Data Analytics, Al y 2 0 2 4 (gl=18)=24.7717
Bigbaty 769%  0,00%  66,67% 10,53%
HealthTech 3 1 0 4
11,54% 11,11% 0,00% 10,53%
LogTech P 4] 0 2,
7,69% 0,00% 0,00% 5,26%
Otros 3 1 0 4
11,54% 11,11% 0,00% 10,53%
FoodTech 2 ) ) 2
RU 7,69% 0,00% 0,00% 5,26%
26 9 3 38

Total
100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia, embase a encuesta a 38 startups dlgltales (31.93%de la muestra |n|CIal) en etapade escalabllldad
y salida, de Buenos Aires, Cérdoba y Mendoza Argentina, 2019.
Referencias: (RU) respuesta tGnica / (RM) respuesta muiltiple / (RS) respuesta por startuper



Tabla 19. Variables firmograficas de las SD por ecosistema emprendedor (continuacion)

N° de 1 4 1 (0] 5
AL 1538%  11,11% 0,00%  13,16%
2 11 3 1 15
4231%  33,33%  33,33%  39.47% -
© (= o @ Chi cuadrado D= 0.904542
3 8 4 7 14 (gl=6)=2.15867
30,77%  44,44%  66,67%  36,84%
4 3 1 0 4
{U 11,54% 11,11% 0,00% 10,53%
26 9 3 38
Total
100,0%  100,0%  100,0%  100,0%
Tipo de Personas 21 8 3 32
fundador 80,77%  88,89% 100,00%  84,21%
Personas y Empresas 4 1 0 5 ;
Chi cuadrado p=0.889214
1538%  11,11% 0,00% 13,76% (gl=4)=1.13168
Empresa 1 0 0 )
RU 3,85% 0,00% 0,00% 2,63%
26 9 3 38
Total
100,0%  100,0%  100,0%  100,0%
[ -
N° de 0 1 0 1 2
Colaboradores 3,85% 0,00%  3333%  526%
1 2 1 0 3
7,69%  11,11% 0,00% 7.89%
2 2 0 0 2
7,69% 0,00% 0,00% 526%
3 3 1 1 5
11,54%  11,11% 33,33% 13,16%
ol 4 3 2 0 5 i
. Chi cuadrado b= 0.695657
. 11,54%  22,22% 0,00%  13,16% (9l=16)=12.6847
5 0 1 0 1
0,00%  11,11% 0,00% 2,63%
6 1 0 0 1
= 3,85% 0,00% 0,00% 2,63%
7 il 0 0 1
3,85% 0,00% 0,00% 2,63%
M mas de 9 13 4 1 18
RU 50,00%  44,44%  3333% 47,37%
26 9 3 38

Total
100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

L
. = ® - - = = .
- .
Fuente: Elaboracién propia, en base a encuesta a 38 startups digitales (31.93% de la muestra inicial) en etapa de escalabilidad
y salida, de Buenos Aires, Céordoba y Mendoza, Argentina, 2019. -
Referencias: (RU) respuesta tinica / (RM) respuesta miltiple / (RS) respuesta por startuper :



Tabla 19. Variables firmograficas de las SD por ecosistema emprendedor (continuacion)

Financiacién Autofinanciacién (aporte 9 % 2 14
et lesBocios) 31,03%  33,33%  6667%  34,15%

Crowdfunding 1 0 0 1

3,45% 0,00% 0,00% 2,44%

Financiacién via deuda 4 2 0 6

13,79% 22,22% 0,00% 14,63%

Financiacion via subsidio 1 1 0 2
(it ==t 3,45%  11,11%  0,00%  4,88% e

Inversores privados 4 ) ) 4 (gl=14)=13.9484 B Uidodobe
13,79% 0,00% 0,00% 9,76%
Ingresos del negocio 7 1 1 9
24,14% 11,11% 33,33% 21,95%
Venture Capital 0 2 0 2
0,00% 22,22% 0,00% 4,88%
Inversiones extranjeras 3 0 0 3
RM 10,34% 0,00% 0,00% 7,32%
il 29 9 3 41
70,7% 22,0% 7,3% 100,0%
Figura Juridica SAS 0 1 0 1
0,00% 11,11% 0,00% 2,63%
SA 115 6 1 22
57,69% 66,67% 33,33% 57,89%

SRL 7 0 1 8 Chi cuadrado

26,92% 0,00%  3333% 27,05% (9l=8)=7.76965 B (o002
Todavia ninguna 3 2 1 6
11,54% 22,22% 33,33% 15,79%
K Figura extranjera 1 0 ) 1
- RU 3,85% 0,00% 0,00% 2,63%
, St 26 9 3 38
100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

L .

.-, - - :

Fuente:Elaboracién pr'-op-ia

« y salida, de Bue aAiIes,.
° Referenciads: (RU) respuesta Gn
X ' T

al) en e'l:apa_ de escalabilidad



En cuanto a la fuente de financiacion, la elegida es la autofinanciacién (aporte de los
fundadores) con el 34.15%. Pero si se compara entre los ecosistemas emprendedores, se
puede identificar que, en Buenos Aires ademads de la autofinanciacién (31.03%) las SD optan
por el ingreso por ventas (24.14%). En Coérdoba, también utilizan la autofinanciacién
(33.33%), sumando la deuda (22.22%) y la financiacion a través del Venture Capital (22.22%).
En Mendoza, a parte de la autofinanciacion con los aportes de los socios (66.67%), combinan

la fuente con el ingreso por ventas (33.33%).

Respecto a la figura juridica, se observa que la SA son mayoria en las SD cordobesas
(66.67%), seguido por Bs As (57.69%). Mientras que las SD de Mendoza presentan dispersiéon
en sus valores entre las SA (33.33%), SRL (33.33%) y ninguna figura (33.33%), siendo el

ecosistema con mayor SD sin figura constituida.

Por ultimo, se analizaron los aspectos estratégicos de marketing de las SD en
escalabilidad y salida de los tres ecosistemas, mostrados en la Tabla 20. De esta manera, en
cuanto a la eleccion del tipo de mercado al cual apuntan estas SD, se observa que en general
es internacional con el 52.63% en general. No obstante, hay diferencias entre los tres
ecosistemas en analisis: mientras en Buenos Aires (57.69%) y Mendoza (66.67%) predomina
el mercado internacional en el caso de las SD cordobesas estan principalmente orientadas al
mercado nacional (66.67%). Ahora bien, en relacién con el tipo de cliente, las SD en
escalabilidad y salida de Buenos Aires optan por las empresas (44.12%); es decir a un
segmento B2B. Mientras que, en Cérdoba las SD se dirigen tanto al consumidor final (B2C)
como a las empresas (45.45%), y en Mendoza apuntan a empresas (33.33%) y a organismos
publicos (33.33%).

En las estrategias de innovacién, las SD en escalabilidad estudiadas desarrollan la
innovacion sobre el servicio digital (46.67%). Mientras que en Buenos Aires (45.24%) y en
Cérdoba (53.85%) las SD desarrollan innovacién sobre el servicio digital, en Mendoza la
innovaciéon no es sélo sobre este aspecto (40%) sino también en la tecnologia para la entrega

de la misma (40%).
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Tabla 20. Aspectos estratégicos de marketing de las SD por ecosistema emprendedor

Tipo de Mercado  Local y Regional 4 0 0 4
15,38% 0,00% 0,00% 10,53%
Nacional 7 6 1 14 : —d)=
Chi cuadrado (gl=4) p=0.231157
26,92%  66,67%  33,33%  36,84% 5.59908
Internacional 15 3 2 20
RU 57,69%  33,33%  66,67% 52,63%
26 9 3 38
Total
100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Tipo de cliente Consumidor Final 2 1 0 3
5,88% 9,09% 0,00% 5,88%
Empresas 15 2 2 19
44,12% 18,18% 33,33% 37,25%
Tanto en:npres_as como al 9 5 1 15 Chi cuadrado (gl=8)= __ 0767496
e 26,47%  4545%  16,67%  29,41% 490674 P77
Organismos sin fines de ? 1 1 4
it 588%  9,09%  1667%  7,84%
Organismos publicos (tercer 6 2 2 10
RM SRl 17,65%  18,18%  3333%  19,61%
34 1l 6 51
Total
100,0%  100,0%  100,0%  100,0%
. Innovacién En el servicio digital 19 7 2 28
45,24% 53,85% 40,00% 46,67%
- En la tecnologia 14 4 2 20
33,33% 30,77% 40,00% 33,33% i =4)=
e (J Chi cuadrado (gl=4) p=0.975115
En la comercializacion 9 2 1 12 0.483203
21,43% 15,38% 20,00% 20,00%
Sin innevacién 0 0 0 0
RM 0,00% 0,00% 0,00%  0,00%
42 s 5 60
.- Total
" 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
e e
Comunicacién Publicidad institucional 14 6 2 22
" 31,82% 30,00% 50,00% 32,35%
Publicidad del servicio digital 20 7 2 29
' 45,45% 35,00% 50,00% 23,53% Chi cuadrado (gl=6)= -0.729117 ._
Promocion de ventas 9 7 0 16 361123 P=%
- 20,45%  35,00% 0,00%  23,53% A
A Ninguna estrategia 1 0 0 1
RM 2,27% 0,00% 0,00% 1,47%
44 20 4 68
Total
100,0%  100,0%  100,0%  100,0%
-5 R L . T . . -
Fuente: Elaboracién propia, en base a encueskta a 38 startups digitales (3 3 muestra inicial) en etapa de escalabilidad
% salida, de Buenos Aires, Cé6rdoba y Mendoza, Argenting, 2019. -«- - J ’ . - . '
Referencias: (RU) respuesta Gnica / (RM) respuesta multiple / (RS) respuesta por startuper e
- - .




Tabla 20. Aspectos estratégicos de marketing de las SD por ecosistema emprendedor (continuacion)

Servicio digital Infraestrucutra digital 40 11 7 58
90,91% 91,67% 100,00% 92,06%
Artefacto digital 4 1 0 5 chi cuadrado (gl=2)= 6E 10
p=U.
9,00% 8,33% 0,00% 7,94% 3.64515
Plataforma digital 0 0 0 0
RM 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
44 12 7 63
Total
100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Distribucién Venta directa (local fisico) 8 1 1 10
19,51% 7,14%  2500%  16,95%
Venta directa (plataforma 24 9 3 36 Chi —4)=
digital) Chi cuadrado (gl=4) p=0.653024
58,54%  64,29%  75,00%  61,02% 2.45326
Plataforma de distribucién 9 4 0 13
RM digital 2195%  28,57% 0,00%  22,03%
41 14 4 &5
Total
100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Modelo de Por consumo 7 2 2 11
ST 2121%  22,22%  40,00%  23,40%
Por suscripcion 19 E] 3 25
57,58% 33,33% 60,00% 53,19%
Publicidad insertada 1 0 0 1 chi =8)=
Chi cuadrado (gl=8) p=0.268111
3,03% 0,00% 0,00% 2,13% 9.95623
Freemium 3 0 (0] 3
9,09% 0,00% 0,00% 6,38%
Por Fee 3 4 (0] 7
: RM 9,09%  44,44% 0,00%  14,89%
33 9 5 47
o Total
100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Z . S .

W
a-38sstartups digitale
4 gentina, 2019, © .
puesta m .ﬁ_ltiplgﬁRS).rgspu |
B R . . .

3% de la muestra inicial) en etapa de escalabilidad

-

or startuper .~ -




Desde el offering, la estrategia de comunicaciéon implementada por las SD de Buenos
Aires se basa en campanas de publicidad del servicio digital que comercializan (45.45%). En
Cérdoba, por ejemplo, las SD aplican tanto una comunicacion sobre el servicio digital (35%)
como en la realizacién de promociones en ventas (35%). Y en Mendoza, las estrategias de
comunicacion se desarrollan en base al servicio digital (50%) y en campanas de publicidad
para posicionar la SD en si (50%). En relacién con el servicio digital, en los tres ecosistemas
predominan la categoria de infraestructura digital (92.06%), y ademas en Buenos Aires y
Cérdoba existen SD que comercializan servicios dentro de la categoria de artefactos

digitales (9.09% y 8.33% respectivamente).

Continuando con la distribucién, las SD de los tres ecosistemas adoptan por la venta
directa digital (61.02%). Se puede identificar algunas variaciones, como en Buenos Aires
(21.95%) y Cérdoba (28.57%) que también implementan las plataformas de distribucién
digital; y que en Mendoza utilizan la venta directa por local fisico como otro canal de
comercializacion (25%). Por ultimo, en el modelo de monetizacién se destaca la suscripcion
con Buenos Aires (57.58%) y Mendoza (60%); mientras que en Cérdoba la mayoria de las SD

aplican el modelo por fee (44.44%).
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7. CONCLUSIONES

Como se indicé en el disefio de la investigacion, la presente tesis se basa en un
estudio exploratorio descriptivo, motivo por el cual no se puede realizar generalizaciones a
partir de los resultados expuestos. Sin embargo, se logré una aproximacion sobre cuales de
los 29 FCE estudiados se encuentran presentes en el éxito de una startup digital, es decir en

las etapas de escalabilidad y salida.

Para continuar, es necesario retomar la pregunta que se planteé al principio de la
investigaciéon: ;cudles son los factores criticos de éxito que se encuentran presentes en la
escalabilidad de las startups digitales? A la cual se le dio respuesta a través de los objetivos
especificos alcanzados. Asi, por ejemplo, en el primero se caracterizé el perfil de los startuper
fundadores a través de las variables sociodemograficas y de las competencias empresariales.
Desde los FCE sociodemogréficos, los fundadores resultaron mayormente del género
masculino (82%), entre 26 a 35 anos (53.3%), con estudios universitarios (52.9%), y con una
experiencia laboral superior a los 6 anos (67.3%). Por otro lado, en los FCE dentro de las
competencias empresariales, se obtuvo que el 57.7% le dedica una jornada completa a su
SD, que posee orientacion al logro (96.6%), generan redes empresariales (59%), y poseen

asuncion del riesgo (91.5%).

En el segundo objetivo especifico, se describieron las caracteristicas firmograficas de
las SD y los aspectos estratégicos de marketing implementados. El mismo se dio respuesta
a través de los siguientes resultados analizados: el 32.8% posee entre 1 a 2 anos de
antigliedad, el 44.5% se encuadré en la etapa de transicion y el 26.9% en escalabilidad, en
el sector industrial se concentran dentro del CommerceTech (14.3%) y el AdTech y Social
Media (14.3%); el 52.10% se ubica en una megaldpolis, el 42.9% se encuentra confirmado
por 2 socios fundadores, el 92.4% son personas; mientras que el nimero de colaboradores
por startups digitales resulto que: el 21.8% respondié que no posee colaboradores, y en
contraposicién otro 21.8% posee mas de 9. En la figura juridica se obtuvo que el 36.1% aun
no posee ninguna figura; en tanto el 31.9% se constituye como una Sociedad Anénima (SA);

y en las fuentes de financiacién, el 59.5% sefal6 que el capital proviene de los socios.

Continuando con el segundo objetivo, los FCE sobre las estrategias de marketing
resultaron en: el 42.9% apunta a un mercado nacional y que 42% se orienta hacia el
internacional. En cuanto al tipo de cliente, el 38.7% lo definié tanto a empresas como al
consumidor final (B2C y B2B); el 50% del total de las encuestadas realiza innovacion sobre

el servicio digital, el 42.8% se basa en un modelo de monetizacion donde se cobra por
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suscripcion; las infraestructuras digitales con el 93.19% y en el modelo de distribucién, se
destaca que las SD optan por la venta directa digital (53.3%), el 51.4% realiza publicidad

sobre el servicio especifico.

En el tercer objetivo se caracterizaron los tres principales ecosistemas
emprendedores con mayor nimero de startups digitales, es decir: Buenos Aires, Cérdobay
Mendoza, a través de los FCE como los actores (incubadoras, aceleradoras y espacios de
coworking) e instrumentos financieros y politicos. De esta manera, se determiné a la
provincia de la provincia de Buenos Aires como el ecosistema emprendedor con mayores
actores (60%), con mas instrumentos politicos (1 ley mds que los otros ecosistemas

emprendedores) y financieros (83%), seguido por Cérdoba y Mendoza.

Luego se trabajé sobre el cuarto objetivo especifico, comparando los FCE segun las
etapas del ciclo de vida de las SD, de los tres ecosistemas emprendedores identificados en
el objetivo anterior. Como consecuencia, se destaca nuevamente que, desde las
competencias empresariales los fundadores deben tener una orientacién al logro, fijando
objetivos de crecimiento para su SD. Ademas, deben participar en eventos para ampliar su
red de contactos, sentirse comodos en situaciones de riesgo y dedicarle la jornada completa
a la SD. Desde lo sociodemografico, se pudo observar una relaciéon significativa que
permitiria indicar que los startuperentre 26 a 35 afos, son quienes logran llevar sus SD hasta
la escalabilidad y salida. Ademas, se destaca la experiencia laboral donde también se observé
una relacién significativa, por lo cual los fundadores con mdas de 6 afos de experiencia son

quienes lograrian llevar la SD al éxito.

En cuanto al estudio de los FCE de la SD, se identificé una diferencia estadisticamente
significativa sobre que alcanzan la escalabilidad cuando llegan a tener entre los 2 a 4 anos
de antigiiedad. También se obtuvo un indicio sobre el nimero de startupers, donde la
mayoria de las SD nace con 1 fundador y cuando va creciendo suma al menos 1 socio mas; a
su vez las mismas van sumando colaboradores a medida que avanzan sobre las etapas el CV.
En las Fuentes de financiacion las SD en escalabilidad optan por el aporte de los socios,
combinando con la deuday el ingreso por ventas. Y en la figura juridica, las SD deben inician
sin ninguna figura juridica (72.22%), y a medida que crecen optan por constituirse como SA
(58.62% en escalabilidad y 55.56% en salida).

Desde las estrategias de marketing las SD alcanzan la escalabilidad, cuando se
enfocan en el mercado internacional, a parte del nacional, y cuando se dirigen a clientes que

son tanto empresariales como al consumidor final. Con respecto a lainnovacién, se identificé
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una relacién significativa que permitiria decir que las SD durante todo su ciclo, apuestan por
lainnovacion aplicada al servicio digital (50%). A su vez, en la escalabilidad las SD también se
encuentran innovando sobre en la tecnologia para brindar ese servicio (39.58%). Desde las
estrategias de comunicacién, las SD optan por realizan tanto una comunicaciéon para

posicionar la SD como en realizar campanas para impulsar el servicio que prestan.

En el altimo objetivo especifico, se compararon nuevamente los FCE de las SD de
Buenos Aires, Cérdoba y Mendoza; pero Unicamente en escalabilidad y salida. Los resultados
que se obtuvieron fueron similares a los ya mencionados; pero resulta relevante mencionar
que, dentro de las competencias empresariales la participacién en eventos para ampliar la
red de contactos empresariales no es tan frecuente en las SD de Mendoza, la asuncién al
riesgo en Buenos Aires contiene un 15.38% que no cuenta con esta competencia. Y en
relacion con el tiempo dedicado se observé una relacion significativa, por lo cual se podria
decir que las SD que alcanzan la escalabilidad y salida son aquellas donde sus socios

fundadores les dedican una jornada completa.

En lo sociodemografico, los fFundadores de Cérdoba alcanzaron el nivel terciario, en
comparaciéon con Buenos Aires y Mendoza donde estos poseen una formacién universitaria.
En cuanto a los anos de experiencia profesional, los startupers de Buenos Aires que fundaron
una SD poseen entre 2 a 6 anos; mientras que en Cérdoba y Mendoza los fundadores

acumulan mas de 6 anos.

En relaciéon con las variables firmograficas de las SD en escalabilidad y salida, se
observé que las de Buenos Aires poseen mas de 6 anos de antigiiedad, mientras que en
Cérdoba no superan los 6 afios y en Mendoza no pasan los 4. La fuente de financiacién por
mayoria sigue siendo el aporte de los socios y en segundo lugar la deuda; pero en Buenos
Aires y Mendoza también utilizan los ingresos por ventas y las SD cordobesas recurren al
Venture Capital. En lo estratégico, las SD de Buenos Aires y Mendoza se enfocan al mercado
internacional, mientras que las de Cérdoba predomina el tipo de mercado nacional. Y el
modelo de monetizacion que prevalece en Cérdoba es por fee, a diferencia de Buenos Aires

y Mendoza que el modelo utilizado es por suscripcion.

Acerca de los FCE relacionados con el ecosistema emprendedor, se pudo concluir que
los que poseen mayores instrumentos y actores orientados a potenciar a las SD, son las que
cuentan con mayor nimero de SD, segun la muestra recolectada. Asi, por ejemplo, Buenos

Aires contiene a la mayoria de las SD, seguido por Cérdoba y Mendoza. Por lo tanto, un
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ecosistema emprendedor desarrollado es fundamental a la hora de generar un escenario

optimo para el crecimiento y escalabilidad de las SD.

Antes de finalizar, se expone la comparacién de los resultados con algunas de las
investigaciones que fueron citadas y utilizada para construir el modelo analitico, entre ellas
se seleccionaron: Diaz Santamaria (2015), Chorev & Anderson (2006), Sebora, Lee, &
Sukasame (2009), y Groenewegen & De Langen (2012). Debido a que cada uno de ellos varia
en su alcance y metodologia, lograr una comparacion integral resulta inviable. Motivo por el
cual, se propone iniciar con los factores estudiados de manera similar en dos de las
investigaciones elegidas. Como se muestra en la Tabla siguiente, existe similitud tanto en el

rango etario, género, educacion y experiencia laboral de los socios fundadores.

Tabla 211. Comparacion de algunos resultados con otros estudios

FCE Presente tesis Diaz Santamaria (2015)  Sebora, Lee, & Sukasame (2009)
Estudio Startups Digitales Startups en general E-commerce
Pais Argentina Espana Tailandia
Edades 26 a 35 aios (53,3%) 25 a 35 afos (47%) 25 a 34 afos (44,5%)
Género Masculino (82%) Masculino (61%) Masculino (61,3%)
Educacion Universitario (52,9%) Universitario (35%) Universitario (53,9%)
Experiencia mas de 6 anos (67,3%) mas de 6 anos (36%) mas de 6 anos (36%)
N° de socios 2 (42,9%) 2 (37%) 1(45,2%)
N° de colaboradores 0y9(21,8%) 2 (16,8%) 5a9 (42,2%)

Fuente: Elaboracién propia

Por otro lado, prevalecen los 2 socios entre las startups digitales de Argentina y las
startups de Espana, distinto a los e-commerce de Tailandia donde predomina un Unico
fundador. En cuanto al nimero de colaboradores o trabajadores, este dato varia en cada
investigacion. Asi, por ejemplo, en las SD Argentinas se observa una disparidad entre 0
(21.8%) y mas de 9 colaboradores (21.8%), en Espana las startup poseen 2 (16.8%) y en los e-

commerce de Tailandia entre 5a9 (42.2%).

Ahora se continua con la comparacion individual por cada investigacion, en especial
sobre los otros FCE. En el caso de Diaz Santamaria (2015), quien abordoé en su tesis los FCE
de startups de Espana, obtuvo como resultado que la antigliedad de las startups es de 3 anos

(23,8%) en su mayoria, mientras que en las SD de Argentina la antigliedad es de 1 a 2 afos
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(32.8%). En relacion con las etapas del ciclo de vida, las startups espanolas se concentran en
la etapa de escalabilidad con el 53,8% de los casos. En tanto, en Argentina las SD se
encuentran menos desarrolladas, ya que la mayoria se encuentra en la etapa de transicion
con el 44.5%. Desde las Fuentes de financiacion, en Espana la mas utilizadas es la inversion
personal (FFF), los fondos publicos y la autofinanciacién. Por otro lado, las SD argentinas

optan principalmente por la autofinanciacion y la financiacién via de duda.

El mencionado autor termina concluyendo que las startups que alcanzan la
escalabilidad son aquellas donde los socios fundadores poseen mas experiencia, poseen una
edad media, y que su startups cuenta con mas colaboradores y con mas antigtiedad. Similar
a los resultados obtenidos en esta tesis, donde las SD que podrian llegar a la escalabilidad
son aquellas con startupers mayores a 26 afnos y con mas anos de experiencia laboral. A su
vez, a medida que la SD adquiere antigliedad, es mas probable que llegué a concluir el ciclo
de vida. Lo mismo con el nimero de colaboradores, donde las SD que logran el éxito poseen

mas de 9 colaboradores.

La investigacién de Chorev & Anderson (2006) basada en los FCE de las startups
israelies de alta tecnologia, concluyeron que el core team (equipo central/principal,
compuesto por fundadores y colaboradores) es vital para el éxito, su compromiso y
experiencia se colocaron como los principales FCE para alcanzar éxito. En la presente tesis,
se obtuvo que también la experiencia laboral y la dedicacién (compromiso) de sus startupers

podria ser un FCE para llegar a la escalabilidad y salida.

Desde los FCE relacionados al marketing, los autores obtuvieron que tanto la
investigacién de mercados, el plan de marketing y la investigacion y desarrollo (1+D) son
factores criticos para alcanzar el éxito. Mientras que, los canales de distribucién no lo son
tanto. Si bien en la presente tesis, no se midieron estos factores de la misma manera, se
destaca a la innovacién sobre el producto/servicio como un posible factor critico para
alcanzar la escalabilidad. El aporte de Chorev & Anderson (2006) resulta interesante a

desarrollar en fFuturas investigaciones, enfocados a las estrategias de marketing.

En el caso de Sebora, Lee, & Sukasame (2009) se estudiaron los FCE de los
emprendimientos de e-commerce de Tailandia. Sus resultados confirmaron que la
orientacién al logro y el locus control de los fundadores estdn positivamente relacionados
con el éxito de las empresas empresariales e-commerce de ese pais. Si bien en la presente
tesis se estudioé la orientacién al logro, no se resulté en una significancia estadistica que

permitiria establecer que este factor sea considerado como critico para lograr el éxito. En
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cuanto al locus control, es un factor que no se incluyd, pero que resultarad de interés para
futuras investigaciones. En relacion con la toma de riesgos y la creacion de redes del
fundador, los autores determinaron que no son significativos para alcanzar el éxito. Lo
mismo se obtuvo en esta tesis, la asuncién de riesgos y la red empresarial no aportan valor

significativo como factores criticos para alcanzar la escalabilidad y salida.

Acerca de la investigacion sobre los FCE para la supervivencia de las startups de
Holanda con innovacién radical de Groenewegen & De Langen (2012), se determiné que el
crecimiento estd determinado por la singularidad de la ventaja basada en la innovacién, las
caracteristicas organizativas especificas de la startup. Si lo comparamos con la presente
tesis, se puede decir que la innovacién también es un factor critico para alcanzar el éxito.
Como ya se ha mencionado, la innovacion sobre el producto/servicio (50%) es la que se
destaca, seguida por la innovacion sobre la tecnologia para crear ese producto/servicio
(27.70%).

Por ultimo, Groenewegen & De Langen (2012) concluyeron también que en la puesta
en marcha existe de un equipo de fundadores con poca experiencia laboral y con una red
social relevante. Contrario a los resultados que se obtuvieron en esta tesis, donde la
experiencia laboral de los socios fundadores es mayor a 6 afos desde la puesta en marcha
de la SD hasta su salida. En el caso de las red social o empresarial, se midieron de manera
diferente, en el de los autores se tomé como el nimero de contactos empresariales en la
presente como participacion en eventos empresariales con el fin de aumentar la red de

contactos.

Para finalizar, si bien la muestra con la cual se trabajé no es representativa; a partir
de su andlisis y resultados se pudo elaborar una lista de buenas practicas, con laintencién de
que sirva como referencia para otras SD argentinas. Es un aporte importante, debido al vacio
en la literatura académica y a la falta de informacién a nivel nacional. A partir, de estos
resultados, ahora los actuales y potenciales fundadores, pueden tener una idea sobre cuales
son los factores para tener en cuenta a la hora de emprender una SD. Esto es, tanto desde
el perfil de los startupers, las caracteristicas de la SD, las estrategias de marketing a aplicar

durante el desarrollo de la SD, y los factores dentro del ecosistema emprendedor.
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8. RECOMENDACIONES

A continuacion, se presenta un listado de buenas practicas en base a los resultados
obtenidos para ser tomadas como referencia por los actuales y futuros fundadores de

startup digitales, como para los actores dentro de los ecosistemas emprendedores del pais:

1) Actuales y futuros emprendedores:

e Fijar objetivos de crecimiento para la SD, participar en eventos para ampliar la red de
contactos empresariales, afrontar con comodidad situaciones y toma de decisiones
riesgosas y dedicarle un 100% del tiempo a la SD. Esto surge a raiz de los resultados de
la investigacién en sus diversas etapas, donde la mayoria de los startupers manifestaron

este tipo de competencias.

e Tener en cuenta que, por lo general, las SD alcanzan la escalabilidad entre los 2 a 4 anos
de antigliedad. Ademas, tener en cuenta que hay ecosistemas emprendedores que
poseen mas actores e instrumentos, como Buenos Aires, que facilitan la escalabilidad de
una SD.

e En cuanto a la constitucién de los fundadores, es recomendable que las SD cuente con
un equipo fundador, y evitar los emprendimientos unipersonales ya que los casos
analizados en esta investigacion indican que las SD en su mayoria se encuentran
conformadas, por al menos 2 socios. También proyectar sumar colaboradores para

acompanar el crecimiento del a SD.

e Se recomienda, también, recurrir a fuentes de financiacién combinadas como, por
ejemplo, la autofinanciacién, la deuday el ingreso de las ventas. Y, ademads, se aconseja
adoptar una figura juridica a la brevedad para darle una constitucién formal a la SD y
poder ampliar las posibilidades de crecimiento. Desde las SD encuestadas, se identificé

que la SA es la mds elegida.

e Enlo estratégico, se recomienda no sélo apuntar a un mercado nacional, sino también al
internacional. Tal como se analizé a lo largo de la investigacion, las SD en escalabilidad
desarrollan sus servicios en mercados extranjeros. Como también, apuntar a empresas

como clientes y también al consumidor final.
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Trabajar sobre la innovacion constante sobre el servicio digital como en la tecnologia
desarrollada para brindar la misma, ya que la mayoria de las SD encuestadas se basan en

este tipo de innovaciones.

Desde la comunicacion estrategia, se recomienda que las SD prioricen la gestiéon de
campanas basadas en el servicio que comercializan y también que disefien campanas

para posicionar institucionalmente a su SD.

2) Actores dentro del ecosistema emprendedor:

Brindar asesoramiento por parte mentores y actores a las SD en etapa inicial,
puntalmente sobre las formas juridicas apropiadas para potenciar su desarrollo y coémo
gestionarlas, debido a que se pudo identificar que las SD en etapa startup no poseen

ninguna figura.

Fomentar la educacién universitaria, ya que los fundadores analizados cuentan con estos
estudios a la hora de crear sus SD. También se recomienda trabajar entre los entes
estatales de gobierno y las universidades y/o institutos terciarios en la inclusién de
asignaturasy contenidos vinculados alainnovaciéony elemprendedurismo en las carreras

de grado.

Generar mas instrumentos de financiaciéon y politicos, como asi también Fomentar la
creacion de incubadoras, aceleradoras y espacios de coworking en los ecosistemas
menos desarrollados. Ya que se pudo observar que la mayoria de las SD en escalabilidad

se ubican en ecosistemas mas desarrollados.
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9. LIMITACIONES Y FUTURAS INVESTIGACIONES

Durante la investigacion se presentaron las siguientes limitaciones:

El tamano de la muestra obtenida no fue la esperada, al inicio de la investigacién se
definié un nimero mas grande. Pero la identificacién y el nimero de startups que
pertenecen a la categoria digital fue escasa y la tasa de respuestas a la encuesta fue baja.
De todas formas, si bien la muestra obtenida no es representativa de la poblacién, se
pudo alcanzar un tamano muestral significativo para un primer trabajo en el tema que

apunta a la descripcién de un fendmeno escasamente estudiado en la Argentina.

Debido a cuestiones de tiempo y recursos, no se estudiaron todos los ecosistemas
emprendedores de todas las SD de la muestra, sino que se acoté el andlisis a los tres

ecosistemas con mayor cantidad de SD.

Estainvestigacion no abarca la totalidad de los FCE, sino que se han seleccionado algunos

de ellos por ser mas accesibles de recolectar y por cuestiones de tiempo.

Se cometié un error en el disefo de la encuesta, donde una de las categorias para medir
los anos de experiencia de los startupers deberia haber sido de 3 a 6 afos,ynode2aé6

anos, ya que la categoria anterior abarca de 0 a 2 afos.

A partir de los resultados de esta investigacion, se abren nuevas posibilidades de

extender el estudio en varias lineas. En este sentido, se sugiere profundizar la investigacion

de los FCE por separado:

1) Debido la significancia obtenida al hacer el andlisis estadistico bivariado entre la edad y

experiencia laboral de los startupers, se propone continuar la investigacion de estos factores

criticos para profundizar su condicionamiento sobre la escalabilidad de las SD.

2) También desde las competencias empresarial, se propone una investigacion que amplie el

alcance, incluyendo a las variables como la empatia, flexibilidad, autoconfianza y visiéon

propuestos por Lanzas & Lanzas (2009); el locus control (Sebora et al,, 2009) , y en las

sociodemograficas abarcar la experiencia en la industria y ano de experiencias en otros

emprendimientos (Groenewegen & De Langen, 2012).
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3) En los factores vinculados con las caracteristicas firmograficas de las SD, se deberia llevar
a cabo un estudio para analizar la causalidad entre la antigiedad, n° de fundadores, tipo de
fundadores, n° de colaboradores y tipo de financiacion en relacién con la llegada de laSD a

la escalabilidad y salida.

4) Desde la innovacion como factor critico, se propone su investigacién para determinar la
incidencia como estrategia sobre el éxito de una SD. También se podria incluir los otros
factores de innovacion trabajados por los autores Groenewegen & De Langen (2012) como

proceso de innovacioén, la ventaja competitiva.

5) Desde el aspecto estratégico de marketing, sumar el estudio sobre la competencia, la tasa
de crecimiento del marcos en el cual operan las SD (Song et al., 2008), la relacién con el
cliente, plan de marketing, I+D, investigacién de mercados (Chorev & Anderson, 2006),

brandingy gestion de la informacién (Wang & Lestari, 2013).
6) Y desde el ecosistema emprender profundizar en la cultura, instituciones educativas y los

mercados (Isenberg, 2010). Por otro lado, se sugiere realizar investigaciéon de los

ecosistemas del pais por separado, para mayor profundidad.
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ANEXO 1

A continuacion, se presenta el modelo de encuesta utilizado como instrumento de
recoleccién, disefada a en SurveyMonkey. Cabe sefnalar que algunos valores fueron
modificados en relaciéon con los presentados en la operacionalizacion de variables. Por
ejemplo, el de sector industrial, ya que se consideré necesario para maximizar la claridad

para el encuestado.

ENCUESTA SOBRE STARTUPS DE ARGENTINA

Hola ¢cémo estas? Soy Nadia Giacinti alumna de laMaestria en Marketing de Servicios de la
Universidad Nacional del Comahue. Estoy realizando una investigaciéon sobre
Startups Digitales de Argentina con el objetivo de terminar miTESIS.

Es una encuesta corta de sélo 27 preguntas tipo multiple choice, es ANONIMA «NO se piden
datos sensibles como el domicilio, celular, nombre o datos financieros» y esta dirigida sélo
aquellos que poseen un emprendimiento digital con sede en el pais.

Cuando finalicé mi TESIS te enviaré los resultados, sélo tenes que escribirme
a ngiacintihumar@gmail.com.

Desde ya jmuchas gracias por su aporte!

1. ¢ Tenes una startup?
(En el caso de tener o participar en méas de una startup, completar una por encuesta)

Sl

NO

Figura 9. Modelo de encuesta

Fuente: Elaboracion propia.
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SECCION 1: STARTUP DIGITAL

2. ¢Hace cuanto tiempo que venis o vienen trabajando con la startup digital?

Menos de 1 afio 4 a 6 afios
1a?2 afios Mas de 6 afios
) 2a4 afios

3. ¢ En qué etapa se encuentra la startup digital?

En definicién y validacién del concepto de negocio, abarca ( ) Actualmente las ventas son mayores a los costos del
desde el desarrollo de la idea y termina con el producto o emprendimiento digital.

prototipo terminado. .
) Hace muy poco el emprendimiento paso a ser una

) En la etapa de ventas, que abarca desde las primeras empresa consolidada o esta por ser comprada por otra
ventas del producto hasta su posterior crecimiento en empresa.
ventas.

4. ¢ A qué sector industrial pertenece |a startup digital?

Educacion Comunicacion
Turismo " ) Big Data
Agropecuario ( Inteligencia Comercial
Comercio ") Salud

Financiero ( Seguros

Otro ¢Aqué sector industrial?

5. Provincia de la sede principal de la startup digital:

6. Cuidad de la sede principal de la startup digital:

7. Cantidad de fundadores de la startup digital:

8. Los fundadores son/el fundador es:
(Se puede marcar mas de una opcion)

Personal/s Universidad

Empresa/s

Figura 9. Modelo de encuesta (continuacién)

Fuente: Elaboracion propia.
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9. Cantidad de empleados o colaboradores con los que cuenta la startup (sin contar a los fundadores/el
fundador):

10. Actualmente ¢cual es la fuente de financiacién de la startup?

Autofinanciacion (aportes de los socios fundadores) Aportes de Amigos y Familia
Crowdfunding Financiacién via subsidio (Fondo semilla)
Financiacién via deuda

Otra ¢cudl es la fuente de financiacién?

11. ¢ Cual es la figura juridica actual de la startup?

) SAS ) SRL
SA ) Todavia ninguna
Otra ¢ Cual?

Figura 9. Modelo de encuesta (continuacion)

Fuente: Elaboracion propia.
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SECCION 2: ESTRATEGIAS

12. ¢ A qué mercado apunta principalmente tu producto/servicio?
(Teniendo en cuenta el producto principal de tu startup digital)

Local y Regional Internacional

Nacional

13. El producto/servicio de tu startup tiene como clientes a:
(Teniendo en cuenta el producto principal de tu startup digital)

Consumidor final Organizaciones sin fines de lucro/educativas
Empresas Organismos publicos (tercer sector)
Tanto empresas como al consumidor final

Otro ¢A quién?

14. El producto/servicio que desarrolla tu emprendimiento, pertenece a la categoria de:
(Teniendo en cuenta el producto principal de tu startup digital)

Software para PC | sistema operativo

Software para méviles Servicio en la nube
Software en general Servicio de informacion
Contenido multimedia eCommerce / marketplace
Hardware Servicio de educacién online

| otra ¢ Qué categoria?

15. ¢, Coémo se vende tu producto/servicio? Se puede marcar mas de una opcion.
(Teniendo en cuenta el producto principal de tu startup digital)

Venta directa (local fisico) Plataforma de distribucién digital (como Play Store o App

Store)
Venta directa (plataforma digital)
Todavia no estamos en la etapa de ventas

Otro ¢ Cual?

Figura 9. Modelo de encuesta (continuacion)

Fuente: Elaboracion propia.

90




16. ¢ Qué modelo de monetizacion se aplica para obtener ingresos?
(Teniendo en cuenta el producto principal de tu startup digital)

Se cobra por producto/servicio. | Se obtienen ingresos a través de los espacios de publicidag

que se ofrece en el sitio web del emprendimiento.
Se cobra por producto/servicio de manera mensual/anual.
Freemium (existe una version gratuita y para los servicios

adicionales se debe abonar).

Otro ¢ Cudl es el modelo?

17. Actualmente en la startup digital esta innovando en:
(Podes marcar mds de una opcién)

En el producto/servicio. | En la manera de comercializar el producto.
En la tecnologia para la creacion del producto/servicio. No estamos innovando aun.

Otra forma de innovacién...

18. ¢ Con cuél de las siguientes situaciones te sentis identificado?

Estamos empezando a disefiar la estrategia de Creemos gue la comunicacién no es necesaria, por €so no
comunicacion en este momento. hacemos ningan tipo de comunicacion.
AUn no hemos realizados ningln tipo de campafia de ) Nuestras estrategias de comunicacién estan marcha.

comunicacion.

19. ; Qué acciones de comunicacion son las que habitualmente se realizan en la startup?
(Se pueden marcar mas de una opcion)

Hacemos publicidad institucional para posicionar el | Hacemos promoci6n de venta.
emprendimiento digital. '

| Ninguna accién de comunicacién.
Hacemos publicidad por producto/servicio especifico del
emprendimiento digital.

Figura 9. Modelo de encuesta (continuacion)

Fuente: Elaboracion propia.
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SECCION 3: FUNDADOR

20. ¢ Cuél es la edad de los fundadores?
(Marcar sélo los campaos necesarios, si son 3 responder solo 3 filas y si es un solo sacio respondera la
primera fila).

Menos de 25 afios De 26 a 35 afios De 36 a 45 afios 46 afios 0 mas

Fundador 1
Fundador 2
Fundador 3
Fundador 4
Fundador 5
Fundador 6
Fundador 7

Fundador 8

21. ¢ Cuél es el género de los fundadores?
(Marcar sélo los campos necesarios, si son 3 responder sélo 3 filas y si es un solo socio respondera la
primera fila).

Femenino Masculino Otro

Fundador 1
Fundador 2
Fundador 3
Fundador 4
Fundador 5
Fundador 6
Fundador 7

Fundador 8

Figura 9. Modelo de encuesta (continuacién)

Fuente: Elaboracién propia
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22. ¢ Cuél es el nivel de educacion alcanzado hasta la fecha de los socios fundadores?
(Marcar sélo los campos necesarios, si son 3 responder sélo 3 filas y si es un solo socio responderé la
primera fila).

Primario Secundario Terciario Universitario Posgrado

Fundador 1
Fundador 2
Fundador 3
Fundador 4
Fundador 5
Fundador 6
Fundador 7

Fundador 8

23. Los fundadores ¢ han tenido experiencia laboral/profesional?
(Marcar sélo los campos necesarios, si son 3 responder sélo 3 filas y si es un solo socio responderé la
primera fila).

De 0 a 2 afios de De 2 a 6 afios de Mas de 6 afios de
Ninguna experiencia experiencia experiencia experiencia

Fundador 1
Fundador 2
Fundador 3
Fundador 4
Fundador 5
Fundador 6
Fundador 7

Fundador 8

24. El equipo de fundadores o el fundador ¢ fija objetivos orientados al crecimiento de |a startup digital?
Si

No

25. El equipo de fundadores o el fundador ¢ participa en eventos para ampliar tu red de contactos
empresariales?

Si Aveces

No

Figura 9. Modelo de encuesta (continuacién)

Fuente: Elaboracién propia
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26. El equipo de fundadores o el fundador ¢ se siente cémodo ante situaciones de riesgo?
Si

No

27. En la actualidad ¢ cuél es el nivel de dedicacién de los fundadores hacia el emprendimiento digital?
(Marcar sdlo los campos necesarios, si son 3 responder sélo 3 filas y si es un solo socio responderé la
primera fila).

Jornada completa (100% Media jornada (50% de Menos de media jornada (0 a
dedicado) dedicacion) 25% de dedicacion)

Fundador 1
Fundador 2
Fundador 3
Fundador 4
Fundador 5
Fundador 6
Fundador 7

Fundador 8

Figura 9. Modelo de encuesta (continuacion)

Fuente: Elaboracién propia
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En cuanto a las grillas de observacion estructuradas que se presentan a continuacion,
fueron aplicadas para recolectar datos sobre las incubadoras, aceleradoras, espacios de

coworking, instrumentos financieros y politicos de los tres ecosistemas emprendedores
estudiados.
Tabla 22. Modelo de la grilla de observacién (actores)

ACTORES INBUCADORA ACELERADORA COWORKING PROVINCIA

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 23. Modelo de la grilla de observacion (instrumentos)

INSTRUMENTOS BUENOS AIRES CORDOBA MENDOZA
POLITICOS:

FINANCIEROS:

Fuente: Elaboracién propia
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ANEXO 2

A continuacién, se presenta el relevamiento de los datos sobre los ecosistemas

emprendedores de Buenos Aires, Céordoba y Mendoza.

Tabla 24. Recoleccién de los instrumentos por ecosistema emprendedor

INSTRUMENTOS BUENOS AIRES CORDOBA MENDOZA
POLITICOS:
Ley 27349 (Ley de emprendedores) 1 1 1

Ley 2972 (Promocién de las empresas tecnoldgicas
de ainformacion y las comunicaciones en la ciudad

Autonoma de Buenos Aires) 1

Ley 25922 (Ley de Promocion del Software) 1 1 1
Ley 27506 (Ley de Economia del Conocimiento) 1 1 1
FINANCIEROS:

Capital emprendedor: NXTP, Cygnus Ventures SAS, 3

Jaguar Ventures SAS.

Capital semilla (por medio de incubadoras)* 8 5 2
Capital Privado**

Advent International Corporation 1

Alba Capital Partners 1

Cono Sur Capital 1

Humus Capital Partners 1 23

Lexington Partners 1 83

Linzor Capital Partners 1

Patagonia Capital Partners 1

Pegasus 1

The Rohatyn Gorup 1

SouthernCross Group 1

Victoria Capital Partners 1

Inversores dngeles*** 74,3% (60) 10% (8) 2% (1)
Crowdfunding

Idea.me**** 1

TOTAL 87 17 7

*Datos de la muestra de incubadoras de la tabla...
**Se excluye a las entidades bancarias tradicionales.
**** Todo el pais, entidades digitales.
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Tabla 25. Recoleccidon de actores por ecosistema emprendedor

ACOTRES

La Plata Hub

Incubadora UNAHUR
incUBAgro

Emprediem

Founders Latam S.A.
Asociacién Civil Tecnolégic
Ubatec S.A.

njambre

IncuBAte

FIDE

Incutex

Incubadora de Empresas
UNC

Drimcom

DoingLABS

AgilMentor

INCU

Xpand Ventures

Xpand Ventures

Imagine Lab

Globant

Nxtplabs

Delta X

Wayra

Yavu Solutions

Inca Labs

Innova SV

Embarca

Loft Coworking

Indie Coworking
Moebius Coworking
Synergia

Quilmes Office

La Ofi

Justo Ahi

Hit Cowork — Tecno
Urban Station - San Telmo
Gowork

Abasto Office

Sercles

Urban Station — Microcentro
Hit Cowork — Microcentro
Central Coworking
Coworking Buenos Aires

Fuente: Elaboracion propia.
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Coérdoba
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Cérdoba
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Mendoza
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Cérdoba
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Tabla 25. Recoleccién de actores por ecosistema emprendedor (continuacién)

ACOTRES INBUCADORA ACELERADORA COWORKING

La Maquinita - Villa Crespo
La Maquinita - Palermo Soho
Urban Station — Soho

Area Tres - Palermo Soho
Area Tres - El Salvador
Urban Station - Palermo Hollywood
La Maquinita - Palermo Hollywood
The Office BA

Céspedes

La Maquinita — Belgrano

Hit Cowork — Belgrano
Coworking Superi
Coworking Urquiza

Hahstag Coworking
Belephant - Nunez

La Maquinita - Vicente Lopez
Startmeup

Olivos Coworking

La Maquinita - La Lucila
Worka

Inbox Coworking

El Piso comunidad

Loop Coworking

La Maquinita

Garden Coworking
Co-Innova

Flug Coworking

Coworking Co

Casa Fader Coworking
Bureau Coworking

GP Coworking

The Tech Pub

PHI Coworking

Campus Olegario

Linka Space

Tribu Coworking

Whale Coworking

Atix Coworking

_ m  m A A A | e A A e A ) s e e e e e e e e e e D e e e e e e e e e e A A A

Grape Wine Coworking

Ideast Coworking

TOTAL 15 16 60
TOTAL DE ACTORES 91

TOTAL BSAS 8 11 36
TOTAL CORDOBA 5 3 17
TOTAL MENDOZA 2 2 7

Fuente: Elaboracion propia.
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