Universidad Nacional Autbnoma de México
Programa de Posgrado en Ciencias de la Administracion

El modelo Lean Startup y su impacto organizacional en empresas
mexicanas de base tecnolégica durante el 2021

Tesis
Que para optar por el grado de:

Maestra en Informatica Administrativa

Presenta:
Rosa Paola Palacios Santibafez

Tutor:
Dr. Edgar Ortiz Arellano
Facultad de Contaduriay Administracién

Ciudad de México, abril de 2023



e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



INDICE

INTRODUGCCION ..ottt ettt ettt ettt ettt e s ssesaenaareenas 1
CAPITULO 1: ENFRENTANDO EL DESAFIO VUCAL.......c.cccviiiiieeeeceeie e 4
1.1 Pensamiento Sistémico: un enfoque necesario para comprender la realidad
OFQANIZACIONAN ...t e e e e e e e as 4
1.1.1 La definiCiOn de SIStEMA..........uuuuiiiiiiiiiiee e 5
1.1.2 La complejidad del SIStEMa ........cooviiiiiiiieiiiiic e 5
1.1.3 La clasificacion de 10S SiStEMAS ..........cccceevviiiiiiiiiiiiiiee e 6
1.1.4 La Teoria General de Sistemas aplicada a la percepcion de la
(o] o =T a1 1Z= o3 o] o PP PPPEUPUURRURTRRRR 7
1.1.5 La organizacién como sistema abierto .............ccovvvviiiieeiiiiiine e, 7
1.1.6 La organizacion compuesta por subsistemas: modelo Kast vy

[ 1T =] VA= Lo 8
1.2 La Administracion Sistémica de ACKOff .........ccoovviiiiiiiiii e 10
1.3 Entornos VUCAI: la nueva realidad ............ccooooiieiiiiiiiiiiiiiiieeeei e, 12
1.3.1 Enfrentando el desafio VUCAI .......cooiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie e 15
1.3.2 CapaCidades .......coouuiiiiiiiie e 18
1.3 3 PrACLCAS «..evvvviiiiiie e e e e e e ettt e e e e e e e e e e e e e et e e e e e e e e e e e e e eeeeanrann 21
CAPITULO 2: EL MODELO LEAN STARTUP .......cov e, 31
2.1 Sistemas de produccion: un recuento hiStoriCo...........ccceeeeeiiiiiiiieeeeeiii, 31
2.1.1 ProducCCiOn €N MASA ........uuuuuuuiiiieeeeeaeeeeeeereiinninseeeeeeaaeeaeseeeesnnnnnn 32
2.1.2 Produccidon Lean manufaCturing...........ccoouuieieieiiiiiiie e 33
2.2 El recurso humano y su papel en los sistemas de produccion .................... 34
A N O o o] =T o {0 H PP SUPPP PP 35
2.2.2 Enfoques del recurso humano...........coooevvviiiii i 35
2.3 Del sistema de produccion al modelo de NegoCiOs ..........ccvvieeeeeeeeeiieeeiiinnns 36
2.3.1 Introduccion al modelo Lean Startup........cccoeeeevveveiiiieeeeeiiiiee e 37
2.3.2 Emprendedores iNNOVAAOIES ...........coieeeiiiiiiiie e 38
2.3.3 Caracteristicas del emprendedor ... 38
2.3.4 Importancia de la creatividad en el emprendimiento innovador ............ 41
2.3.5 Factores que limitan el emprendimiento en Latinoamérica................... 42
2.3.6 Startups y las variables alrededor de su fracaso ..........cccccceeeeeveeiinnnnnnn. 43
2.4 EI modelo Lean Startup ........cooeeuiiiiiiieeiiiee e 46
P T R O (=T | PP 47



2.4.2 MEAIN ..ottt 49

2.4.3 APIEINTUET ...t 50
CAPITULO 3: LEAN STARTUP Y LAS EMPRESAS DE BASE TECNOLOGICA
MEXICANAS ..ottt e e ettt e e e e e e e e e et e e ee et aaann e neaaeeaeeees 55

3.1 Concepto y caracteristicas de [a EBT ..........ooovvvviiiiiiiiiiiieeeeeeeeeee 55
3.2 Importancia de 1as EBT ......cooiiiiiii e 58
3.3. Factores de éxito en el desempefio innovador de las EBT ........................ 59
3.4 Taxonomia de 1as EBT €N MEXICO ....ccceeeeeeiiiiiieiiiiiiie e 65
3.5 El modelo Lean Startup y las EBT MeXicanas .........ccceeeevveviiiieeeeiviiieeennnnns 69
3.6 Gestion y evaluacion del cambio en 1las EBT .......coooiiiiiiiiiiii e, 81
CAPITULO 4. PRUEBA DE HIPOTESIS ....oi ittt 86
4.1 México y los Programas Lean Startup ........cccoooeeevviiiiieeeiiiiiiie e 86

4.1.1 Lean Startups MEXICO.......ccceuieaiiiiiiiiieieeei e e 86

4.1.2 Reto San LuisS EMPrende ........couuiiiiiiieiie e e e 88

4.1.3 StArtUP ZACAIECAS .. ..ivvuiieiieiiie ettt et e e et e et e et e e e et e eanaae 92

4.2 Seleccidon de 1as EBT MEXICANAS ......eeeeeeeeiieieeiiiiiiiiiieee e e e eeeeeeeeeeesaannnnnns 94
4.3 RESUIAUOS ....uuiiiiii e e e e 95

4.3.1 Elementos de la Startup.........c.oveiiiiiiiiie e 96

4.3.2 Variables del 2021 y el modelo Lean Startup ..........coovvvvvviiiiiiiiieeeeenen. 99

4.3.3 Implementacion del modelo Lean Startup ...........ccccceeeevieviiiiiineeeeennns 101

4.3.4 Cultura organizacional y talento humano ..............cccooeiiiiiinein, 104

4.3.5 Retos y oportunidades del Lean Startup en MéxXico ..............cceeeeeee. 114

4.3.6 Impacto organizacional de modelo Lean Startup bajo el enfoque

]S 1= 2 1o o J U 117
CONGCLUSIONES ... .t e et e e e e e e e e eeees 121
BIBLIOGRAFIA ...ttt ettt ettt e ete e e, 126
ANEXO 1. ENTREVISTA APP “AD’ ..ottt 135
ANEXO 2. ENTREVISTA APP “MMA” ... e 142
ANEXO 3. ELEMENTOS DE LA STARTUP ....coiiiiiiiieeeiie e 149
ANEXO 4. VARIABLES VUCAI DEL 2021 .....cooniiiiee e 151
ANEXO 5. IMPLEMENTACION DEL MODELO LEAN STARTUP........c.c........ 153
ANEXO 6. CULTURA Y TALENTO HUMANO ......cooiiiiiiiiiiiiieeie e 156
ANEXO 7. RETOS Y OPORTUNIDADES EN MEXICO .....coveioeeieieeeeeeeeee 158



INDICE DE FIGURAS

Figura 1. La organizacién compuesta por subsistemas: modelo Kast y
ROSENZIWEIG.  .ieeieeeeeeea 9
Figura 2.  Etapas de la concepcion sistémica de la realidad segun Russell
AKCOTT. e 11
Figura 3.  ENtorn0S VUCA. ...t e e 14
Figura 4.  ENtOrN0S VUCAL ..o 14
Figura5.  Modelo multinivel de resiliencia organizacional (MMRO). ................. 16
Figura 6.  Factores clave para hacer frente a la volatilidad del entorno. ........... 20
Figura7. Ventajas de los equipos de alto rendimiento. ..............cccceeeevvveeeennnnn. 23
Figura 8. Fases del desarrollo de clientes segun Blank y Dorf......................... 25
Figura 9. Clasificacion de la produccion industrial. ...........cccccoeiieiiiiiiiinieeeeennnnn, 31
Figura 10. Importancia de la creatividad en el emprendimiento innovador:

=1 [o 10 ] L0 LS30 r= Lo (0] PRSP 42
Figura 11. Piramide de los elementos de la startup segun Eric Ries. ............. 44
Figura 12. Circuito Lean Startup..........eeeeeeoeiriieeeeeeeeeeeiiiiiies e eeeeeeneeens 46
Figura 13. Lienzo CANVAS de Osterwalter ...........ooueeeieeiiiiiiiieeeeeiii e, 48
Figura 14. Articulos mas comprados via online en 2018. .............ccoovvieeeeenes 53
Figura 15. Representacion gréfica de la Teoria de la Triple Hélice................. 62
Figura 16. Representacion gréfica de la Teoria de la Triple Hélice................. 64
Figura 17. El modelo de negocios de las EBT bajo el enfoque Lean Startup. 71
Figura 18. Subsistemas organizacionales de las EBT mexicanas. ................. 73
Figura 19. Proceso Lean Startups MEXICO. .......cccvvvuvuiiieeeiiiiiiieeeeeie e, 87
Figura 20. Lineamientos del Reto San Luis Emprende. ............cccceeeiiiiiieeeennn. 88
Figura 21. Beneficios obtenidos tras ganar el Reto San LUiS...............oeeeeeee. 90
Figura 22. Aliados y Patrocinadores del Reto San Luis. .........cccoeeevvviviiieeennnn, 91
Figura 23. Beneficios obtenidos tras ganar en Startup Zacatecas 2021. ........ 93
Figura 24. Aliados y patrocinadores de Startup Zacatecas.............ccccceeeeeeeens 94
Figura 25. Piramide de los elementos de la startup AD. .......ccooeeevviiiiiieeeeennnn. 97
Figura 26. Piramide de los elementos de la startup MMA..........cccccciiiinnnnnnn. 98
Figura 27. Variables del 2021 que incidieron en la implementacion del modelo
(ST o T =1 LU o P 99
Figura 28. Circuito Lean Startup en la empresa AD............cceeiiiiiiiiieineeennne, 102
Figura 29. Circuito Lean Startup en la empresa MMA. ...........cociiieeeevinnnnnnn. 103

vV



Figura 30. Modelo de resiliencia organizacional de AD y MMA. ................... 105
Figura 31. Modelo de la Triple Hélice de la empresa AD. ..........cccceeeeeeninnnnn, 114
Figura 32. Modelo de la Cuadruple Hélice de la empresa MMA. .................. 115
Figura 33. Impacto organizacional del Modelo Lean Startup bajo la

Administracion Sistémica de ACKOff. ........cccooiiiiiiiiii s 118



INDICE DE TABLAS

Tabla 1. Caracteristicas de la organizacion como sistema abierto segun Katz y
KA. 7
Tabla 2. Rasgos y comportamientos de una organizacion resiliente............... 17
Tabla 3. Caracteristicas del equipo de alto rendimiento. ..........c.cccoeeeevvvvnnnnn.n. 22
Tabla 4. Grupos de innovacion de Albernathy y Clark. ...........cccccoeeiiiiiiiiiinnns 27
Tabla 5. Tipos de innovacion segun SU iIMPACEO. ..........evveeeieiiiiieeeereiiiieeeeeenns 28
Tabla 6. Caracteristicas de la produccidn en masa. .........ccceeevvevviiieeeeeevnnnnnnnn. 33
Tabla 7. Caracteristicas del emprendedor. ............ceeeveiiiiiiiiiiiiiiiee 39
Tabla 8. Hitos de la contabilidad de la innovacion. .............ccccuvvvviiiiiiieeeeeee, 49
Tabla 9. Variables observables y no observables.............cccooooiiiii 51
Tabla 10. Evolucion del consumidor digital mexicano postpandemia................ 54
Tabla 11. Otros factores de éxito en el desempefio innovador de las EBT....... 59
Tabla 12. Taxonomia del sector tecnoldgico con base en la inversion en I'D y el
nivel tecnoldgico de 10S procesos ProdUCHIVOS. .......cvevveeriiiieeeeeiiiee e e 66
Tabla 13. Taxonomia del sector tecnoldgico segun la SCIAN. ..........cccceeeees 68
Tabla 14. Proceso Startup ZaCateCas. ........couuueeieeeeiiiiieiiiiiiiiiaa e e e e e e eeeeeeennenns 92
Tabla 15. Preseleccion de EBT MeXICANAS. ........cccovvvveviiiiiiiiiiiiiaeeeeeeeeeeeeeeinnnnns 95
Tabla 16. Rasgos y comportamientos a nivel organizacional de las empresas AS
Y M I A, 109
Tabla 17. Rasgos y comportamientos a nivel individual de los recursos humanos
e AD Y MM A L et e e e e e aaaaaaaa 111
Tabla 18. Matriz de los elementos de la startup ADy MMA..........cooeviviinnnnnnee. 149
Tabla 19. Matriz de las variables del 2021 y el modelo Lean Startup. ........... 151
Tabla 20. Matriz de la implementacion del modelo Lean Startup en AD y MMA.
......................................................................................... 153
Tabla 21. Matriz de la implementacion del modelo Lean Startup en AD y MMA.
......................................................................................... 156
Tabla 22. Matriz de los retos y oportunidades del modelo Lean Startup en
Lo 158

Vi



Agradecimientos

Deseo expresar mi agradecimiento a todas las personas que han contribuido de

alguna manera en la realizacion de esta tesis.

En primer lugar, quiero expresar mi mas sincero agradecimiento al Consejo
Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACYT) por brindarme la oportunidad de
llevar a cabo este importante proyecto de investigacion. Gracias a su apoyo
financiero y su compromiso con el avance cientifico, se logré concretar la presente

investigacion.

Agradezco al, Dr. Edgar Ortiz Arellano, mi asesor de tesis, por su orientacion
experta, su paciencia y su apoyo constante durante todo el proceso.

Agradezco a mi mama, por su amor y apoyo incondicional, a mi papa que, desde
el cielo, sé que esta orgulloso de mi, a mi compafiero de vida, Luigi bebé, por
amarme y motivarme en todo momento. A mi hermana Marina y Carmen, por
haber forjado valores y experiencias a lo largo de mi vida. A cada uno de mis
sobrinos; Minne, Andy, Vale, Wicho, Sofi, Sahily y Julissa, por inspirarme a ser
mejor persona. Y a mi pequefio compafierito de cuatro patas, Perry, por darme

amor y calmar mi ansiedad. Sin su ayuda, este logro no habria sido posible.

Me gustaria agradecer a mis compafieros de estudio, Alice, Tao, Jorge, David,
Eduardo, Anita, Andrés y Julio, por su apoyo y animo a lo largo del camino. Su

amistad hizo que mi trayectoria en la Maestria fuese mucho mas agradable.

Finalmente, quiero expresar mi agradecimiento a todas las personas que
participaron en mi investigacion: Omar y Ricardo, quienes generosamente
compartieron su tiempo y conocimientos conmigo. Su contribucion ha sido

fundamental para el éxito de este trabajo.

Gracias a todos por su inestimable ayuda y apoyo en este proyecto.

VI



INTRODUCCION

A través del tiempo, el estudio de las organizaciones ha evolucionado
drasticamente; con base en las condiciones del contexto historico, se han
implementado diferentes enfoques que pretenden dar solucién e interpretacion a
los problemas organizacionales, tal es el caso del enfoque sistémico, el cual, a
mediados del siglo XX, revolucioné totalmente la manera de concebir la realidad

organizacional.

Por primera vez, la concepcion de la realidad organizacional era observada bajo el
cristal de una analogia biolégica, donde se propone que las organizaciones sean
percibidas como sistemas abiertos compuestos por subsistemas que al estar en
constante interaccién con un ambiente externo llamado entorno, deben adaptarse

a este con el Unico fin de sobrevivir.

El entorno es cualquier factor ajeno que rodea a un sistema organizacional y que,
de manera directa o indirecta, influye en sus subsistemas y componentes, no
obstante, dado que dicho entorno no es estatico, las constantes transformaciones
le han otorgado multiples caracteristicas, siendo hoy en dia, la volatilidad,
incertidumbre, complejidad y ambigiedad (VUCA) aquellas que distinguen el

entorno de la nueva realidad del sistema organizacional.

En la nueva realidad del sistema organizacional, los avances tecnoldgicos, los
habitos de consumo, las tendencias, la ferocidad de la competencia o la reciente
crisis sanitaria por el virus COVID-19, son sélo algunos de los cambios VUCA mas
evidentes a nivel global, los cuales sin duda han repercutido en la formula para

crear y entregar valor: el modelo de negocios.

Ahora bien, dado que los multiples modelos de negocio se han visto afectados por
la nueva realidad; la innovacion queda como la carta decisiva para sobrevivir, por
ello, la urgencia de adoptar un enfoque mejorado para los modelos de negocios
capaz de abordar de manera flexible, resiliente y agil las consecuencias VUCA, se

dispara de manera significativa.



Aunado a lo anterior, se retoma el enfoque Lean creado por la empresa Toyota en
1980, la cual, a partir de principios como la eliminacion de residuos y la adaptacion
a los requerimientos de los clientes, propone una forma distinta de abordar la
creacion y entrega de valor bajo entornos de alta incertidumbre. A partir de ello,
multiples practicas y metodologias ven la luz, siendo el modelo Lean Startup una

de ellas.

Desarrollado en 2008 por Eric Ries, el modelo Lean Startup plante6 una
metodologia para empresas de alta tecnologia, que, a partir de un ciclo basado en
“aprender, crear y medir’, construye un producto o servicio basado en lo que
cliente necesita y por el que esta dispuesto a pagar. Si bien, dicho método ya es
utilizado por empresas de base tecnolégica (EBT) a nivel mundial, por lo menos en
México no existen datos contundentes acerca la incidencia organizacional de este
modelo en dichas empresas y bajo escenarios VUCAI, ¢acaso sera la cultura
organizacional?, ¢los recursos humanos? o tal vez ¢ un enfoque inadecuado para

este tipo de empresas y contextos?

En virtud de lo anterior, surge la pregunta de la presente investigacion; ¢ cuél es el
Impacto organizacional del modelo Lean Startup en empresas mexicanas de base
tecnoldgica, durante el afio 2021? Cabe destacar que, se eligio el afio 2021 debido
gue, en este periodo, los cambios generados por el entorno fueron mas evidentes

para la poblacion mexicana.

La hipotesis formulada establece que el impacto organizacional generado por la
implementacion del modelo Lean Startup en empresas de base tecnoldgica
mexicanas se ve reflejado en el desarrollo de habilidades creativas, comunicativas
y resilientes en sus recursos humanos, los cuales a su vez permiten la compresion

y respuesta a las necesidades del consumidor bajo escenarios VUCA.

Por ello, a través de una investigaciéon con alcance explicativo, con disefio no
experimental-transversal-causal y con método deductivo, se pretende analizar el
impacto organizacional del modelo Lean Startup en empresas mexicanas de base

tecnoldgica durante el afio 2021.



Los resultados de la presente investigacion aportan elementos tedrico-sociales
gue, ademas de identificar los posibles beneficios y/o limites organizacionales de
la adopcion del Lean Startup, bajo el entorno de un pais latinoamericano como lo

es México, también permitiran:

e Construir un horizonte para futuros emprendedores digitales que deseen
implementar un modelo de negocios innovador bajo escenarios de
incertidumbre.

e Comprender la relacion entre los entornos VUCA y la adopcion de modelos
de negocios alternativos.

e Exponer que los cambios generados por el dinamismo del entorno son

imprescindibles en cualquier negocio en desarrollo.

Ahora bien, en cuanto a la estructura de la presente investigacion, esta se

compone por cuatro capitulos:

El primero de ellos, hace referencia al Capitulo 1. Enfrentando el desafio VUCAI,
el cual, a partir de la presentacion del enfoque sistémico bajo la perspectiva de
autores como Bertalanffy, Morin, Ackoff, Kast, Rosenzweig, por mencionar
algunos, permitird comprender el desafio del entorno volatil, incierto, complejo,
ambiguo e interconectado que rodea a los sistemas organizacionales. Tras lo
anterior, en el Capitulo 2. El modelo Lean Startup, se abordaran los conceptos
tedricos del modelo en cuestion, siendo el circuito Lean Startup: “crear, medir y
aprender” la base para la llevar a cabo la presente investigacion. Después de ello,
en el Capitulo 3. Lean Startup y las empresas de base tecnoldgica, se
profundizaran las caracteristicas de las EBT, asi como su relacion sistémica con el
entorno, el cambio y el modelo Lean Startup, para finalmente, en el Capitulo 4.
Prueba de hipotesis, contrastar los fundamentos tedricos y la informacion
recolectada a través de la metodologia realizada con las empresas de base

tecnoldgica mexicanas.



CAPITULO 1: ENFRENTANDO EL DESAFIO VUCAI

A través del tiempo, el entorno ha sido un factor determinante en la estructuracion
de los modelos de negocio, no obstante, ante la volatilidad, incertidumbre,
complejidad y ambigiiedad que rodea al entorno del hoy en dia, las reglas del
juego para crear y ofrecer valor en el tejido organizacional se han transformado,
de tal manera que la agilidad organizacional se convierte en la carta decisiva para
ganar o perderlo todo. Por ello, a continuacion, se presenta un cimulo de hechos
historicos, definiciones y teorias que rodean la burbuja de los modelos de negocio,

asi como el camino recorrido hacia su innovacion.

1.1 Pensamiento Sistémico: un enfoque necesario para

comprender la realidad organizacional

A mediados del siglo XX, el bidlogo Ludwig von Bertalanffy., propuso al mundo
una teoria que, “originalmente buscaba explicar fendmenos bioldgicos” a partir de
la concepcion de sistemas (Peralta, 2016: p. 125). No obstante, Bertalanffy sabia
gue su teoria no solo repercutia en el campo cientifico, realmente su aportacion

aplicaba a cualquier fenémeno de la realidad.

Fue gracias a esta interdisciplinariedad que la propuesta asumié el término de
“Teoria General” (Cuadrado, 1995: p. 205). Pero ¢qué es lo que realmente
propone la Teoria General de Sistemas?

La Teoria General de Sistemas, mas que teoria se trata de una concepcion
estructurada o metodologia que tiene como propdsito estudiar el sistema
como un todo, de forma integra, tomando como base sus componentes y
analizando las relaciones e interrelaciones existentes entre éstas [...]
(Tamayo, 1999: p. 86).

Es decir, la propuesta de la TGS radic6 basicamente en ofrecer una herramienta
tedrica-analitica que permite la concepcion de los fendmenos de la realidad en

sistemas, si bien, dicha teoria ya cuenta con mas de cien afios de antigiiedad,
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para los efectos de la presente investigacidn es vigente, ya que permitira la

comprension y analisis de la situacion del tejido organizacional del hoy en dia.

1.1.1 La definicidn de sistema

Una vez entendida la aportacion de Bertalanffy, es prudente continuar con la
definicion del concepto clave de la teoria: el sistema. Para Dominguez y Lépez
(2017) un sistema es “un conjunto de elementos que suman esfuerzos
colaborando de manera coordinada y con una constante interaccion para alcanzar

objetivos en comun” (p. 127).

Mientras que, para Chavez, Aduna y Garcia (2017) un sistema es “una entidad
gue mantiene su existencia y funcionamiento como un todo a través de las

interacciones de sus partes” (p.5).

En otras palabras, se puede exponer que un sistema es un conjunto de elementos
ordenados que estan en constante interaccion, es decir, entre sus componentes
se posee una relacién simbiotica que permite el cumplimiento de determinado fin.
Dentro de esta definicion se pueden encontrar categorias en las cuales los
mismos sistemas se pueden clasificar o subdividir, esto dependiendo de las
caracteristicas de estos, o inclusive de la manera en la cual interacttan, por ello,
en los siguientes apartados se abordara la complejidad y la clasificacion de los

sistemas.

1.1.2 La complejidad del sistema

Como ya se menciond, el sistema se encuentra en constante interaccion, sea
refiriéndose a sus elementos internos, o con otros sistemas fuera de este.
Partiendo de las interacciones que se llevan a cabo en el sistema, se puede definir
la complejidad de este. Para Morin y Pakman “a primera vista la complejidad es un
tejido de constituyentes heterogéneos inseparablemente asociados [...]" (1994: p.

17), mientras que para Arnold y Osorio “la complejidad indica los elementos de un



sistema, sus potenciales interacciones, y el numero de estados posibles que se

producen a través de estos|...]” (1998, p.4).

Es decir, la complejidad de un sistema proviene de las relaciones causa-efecto
gue este pueda tener, llamandose respectivamente interacciones. Sin embargo, no
todos los sistemas llevan a cabo el mismo tipo de relaciones causa-efecto, por ello
mismo a continuacion, se expondra la clasificacion de los sistemas de acuerdo con

el tipo de interaccién que se presente.

1.1.3 La clasificacién de los sistemas

A partir de las interacciones que los sistemas lleven a cabo, estos se pueden

clasificar principalmente en dos tipos:

« Sistema abierto: Aquel que esta vinculado con su entorno, a partir de un
permanente intercambio. En otros términos, los sistemas abiertos son
constantes entradas y salidas entre el sistema y el ambiente externo,
siendo este ultimo un conjunto de “sucesos y condiciones que influyen

sobre el comportamiento de un sistema” (Arnold y Osorio, 1998: p. 3).

o Sistema cerrado: De acuerdo con Gay (2004) “un sistema cerrado es aquél
que estd totalmente aislado del mundo exterior, con el que, en
consecuencia, no tiene ningun tipo de intercambio” (p.4). Es decir, las

interacciones son nulas, por lo que el sistema se mantiene estatico

Como se pudo observar a través del presente apartado, la TGS y el enfoque
sistémico tan so6lo son una forma de analizar y percibir los fendbmenos de la
realidad, por ello, es necesario aterrizar dichas herramientas analiticas a un
contexto especifico, en este caso, a la realidad del sistema organizacional, que si
bien, puede cambiar de acuerdo con el contexto, la forma de percibirla puede ser

similar.



1.1.4 La Teoria General de Sistemas aplicada a la percepcion de la

organizacion

Como se ha mencionado antes, la TGS es una aportacion interdisciplinaria, que ha

permitido “replantear la aproximacion de las ciencias bajo un nuevo enfoque”

(Peralta, 2016: p. 126). EI campo administrativo no fue la excepcion, ya que a

través del tiempo surgieron autores que modelaron a las organizaciones a partir de

un enfoque sistémico, siendo Kast y Rosenzweig de los mas representativos en el

area.

1.1.5 La organizacién como sistema abierto

Daniel Katz y Robert Kahn, desarrollaron un modelo organizacional basado en la

teoria general de sistemas de Bertalanffy (Chiavenato, 2006: p. 417), el cual

percibe a la organizacion como un sistema abierto con diez principales

caracteristicas:

Tablal. Caracteristicas de la organizacion como sistema abierto segun Katz y Kahn.

Importaciones

Percibidas como los insumos que el sistema recibe del
ambiente.

Transformacion

Se define como el proceso y/o modificacion de las
importaciones previas.

Exportaciones

Corrientes de salida de un sistema, es decir, el resultado
de la transformacion realizada.

Funcionamiento ciclico

Dado que las exportaciones del sistema fungen como
fuente de energia para el ambiente, esto permite que el
ciclo se repita.

Entropia negativa

Segun Chiavenato (2006), es el proceso reactivo de
obtencion de reservas de energia, con base en lo
anterior, podemos inferir que, en algin punto de su vida,
el sistema se saturara a tal grado de poner en riesgo su
sobrevivencia, por lo que la negentropia sera un indicador
para liberar la dicha saturacion.

Insumo de informacion,
retroalimentacion

De acuerdo con (Casivio, 2000), el sistema recibe
insumos selectivamente”, por lo tanto, éste captara



negativa y codificaciéon  aquello que le es util, y aprendera a partir de sus fallas.

Ante la influencia del entorno, la homeostasis funge como
un mecanismo regulador, el cual mantiene estable al
sistema para permanecer vivo (Peralta, 2016).

Estado estable y
homeostasis dinamica

A medida que crecen las organizaciones, 0 meramente
“para evitar desaparecer, tienden a la multiplicacion vy
elaboracion de funciones diferenciadas dentro de su

Diferenciacién estructura interna” (Peralta, 2016: p. 139). Esto nos lleva
a recordar que, si bien, todos los sistemas comparten
ciertas caracteristicas, ninguno poseera la misma
estructura.

A partir de distintas condiciones iniciales...se llega a un
Equifinalidad mismo estado final”, es decir, no importa el camino que
tome el sistema, siempre se conseguira el mismo fin.

Para Chiavenato (2006), los limites y fronteras de un
sistema organizacional son “aquellas barreras que el
mismo ambiente impone, y que lamentablemente, el
sistema no puede sobrepasar” (p.128).

Limites y fronteras

Fuente: Elaboracion propia.

Particularmente, dicho modelo permite analizar a las organizaciones como un
sistema abierto que se encuentra en constante interaccién con el entorno, sin
embargo, éste no logra identificar los subsistemas que lo componen, por ello, a
continuacion, se aborda el modelo de Kast y Rosenzweig como una forma de

percibir los subsistemas que conforman al sistema organizacional.

1.1.6 La organizacion compuesta por subsistemas: modelo Kast y

Rosenzweig

Para Kast y Rosenzweig, la organizacion también es percibida como un sistema
abierto, sin embargo, lo que se propone en este modelo es un analisis a partir de
la descomposicion del sistema organizacional en cinco principales subsistemas
(Mitnik y Descalzi, 2006).



Figural. La organizacién compuesta por subsistemas: modelo Kast y Rosenzweig.

ENTORNO

SUBSISTEMA DE SUBSISTEMA
FINES Y OBJETIVOS TECNOLOGICO

SUBSISTEMA
ADMINISTRATIVO

SUBSISTEMA SUBSISTEMA
PSICOSOCIAL ESTRUCTURAL

Fuente: Elaboracién propia con base en Kast y Rosenzweig citados en Mitnik y Descalzi
(2006).

Subsistema de fines y objetivos: Dentro de este subsistema, se puede
identificar el conjunto de propésitos o finalidades establecidos por la
organizacion. Es decir, aqui se puede encontrar la mision, vision, objetivos,
valores, estrategias y modelos de negocio.

Subsistema tecnoldgico: Este subsistema abarca las metodologias,
conocimientos, herramientas y técnicas para desarrollar las tareas y
procesos que pretenden alcanzar los objetivos de la organizacion.
Subsistema psicosocial: Aqui, se identifican las relaciones dadas entre los
actores de la empresa, es decir, en este subsistema se pude percibir el

comportamiento organizacional.



e Subsistema estructural: Como su nombre lo indica, este subsistema
envuelve la formalizacién de la divisibn y coordinacion de las tareas y
funciones organizacionales.

e Subsistema administrativo: Finalmente, este ultimo subsistema funge como
el facilitador de los otros subsistemas, en otras palabras, sera el

responsable de promover la efectividad de la organizacién.

Si bien, los modelos anteriores permiten percibir a las organizaciones bajo un
enfoque sistémico, hoy en dia no basta para comprender la manera en que dicha
concepcion permita la solucién de problematicas organizacionales, por ello, a
continuacion, se aborda un enfoque holistico que a partir de la consideracion del
entorno como un elemento mas de la realidad del sistema organizacional, permite
abordar problemas complejos y mal definidos que involucran a multiples partes

interesadas y objetivos contrapuestos: La Administracion Sistémica de Ackoff.

1.2 La Administracion Sistémica de Ackoff

La Administracion Sistémica de Russell Ackoff es un enfoque holistico,
interdisciplinario y basado en sistemas para la resolucion de problemas
organizacionales y la toma de decisiones. De acuerdo con Ackoff (1989), los
métodos de gestion tradicionales, que tienden a centrarse en cuestiones
individuales de forma aislada, no son adecuados para abordar los problemas
complejos que enfrentan las organizaciones. En su lugar, las organizaciones
deben adoptar un enfoque de pensamiento sistémico, que implica comprender

coémo interactuan los diferentes elementos de la organizacion e influyen entre si.

La teoria de Ackoff enfatiza la importancia de adoptar un enfoque interdisciplinario
para la resolucion de problemas y la toma de decisiones. Esto significa que los
diferentes departamentos y funciones (subsistemas) dentro de una organizacién
deben trabajar juntos para comprender y abordar problemas complejos. Al
considerar diferentes perspectivas y experiencias, las organizaciones pueden

desarrollar soluciones mas efectivas y tomar mejores decisiones (Ackoff, 1981).
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Aunado a lo anterior, la teoria de Ackoff también promueve la importancia de tener
un proposito claro y convincente que defina por qué existe la organizacion y qué
espera lograr, esto le permite a las organizaciones tomar mejores decisiones y
lograr mejores resultados (Ackoff, 1999). Ademas, la teoria de Ackoff enfatiza la
importancia de la mejora continua, que se puede lograr a través de la

experimentacion, el aprendizaje y la retroalimentacién continua (Ackoff, 1989).

Ademas, la teoria de Ackoff estd centrada en las personas, se enfoca en la
importancia de involucrar a los empleados en todos los niveles de la organizacion
en la resolucion de problemas y la toma de decisiones. Este enfoque puede
conducir a una mayor participaciéon y aceptacion de los empleados, asi como a
soluciones mas efectivas para los problemas organizacionales (Ackoff, 2010). En
general, la teoria de Ackoff proporciona un marco para comprender la complejidad
de las organizaciones y como administrarlas de manera efectiva a partir de tres
principales etapas que, de manera muy concreta, intentan comprender la realidad:
uno, separar las partes del objeto que quiere entenderse, dos, tratar de
comprender el comportamiento de las partes tomadas por separado y tres, tratar

de reunir el entendimiento en una comprension del todo.

Figura2. Etapas de la concepcion sistémica de la realidad segin Russell Akcoff.

] ] L L]
[ ] ]
| . .
» ]
. .
. ® o °
Separar las partes del Tratar de comprender el Tratar de reunir el
objeto que quiere comportamiento de las entendimiento en una
entenderse partes por separado comprension del todo

Fuente: Elaboracion propia con base en Ackoff (2002).
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Ahora bien, para los fines de la presente investigacion, dicho enfoque se presenta
como una herramienta tedrica para realizar un analisis del mundo cambiante,
aprender como anticiparlo con mayor precision y tan pronto como sea posible,
prepararse para €l con la mas elevada efectividad, asi como responder con

rapidez aun cuando no se haya previsto.

Uno de los principios clave de la Teoria del Sistema de Ackoff es que el todo es
mayor que la suma de sus partes. Esto significa que el comportamiento y el
rendimiento de un sistema no se pueden comprender por completo observando
sus componentes individuales de forma aislada, sino considerando las relaciones

e interacciones entre esos componentes, sean internos o externos.

Como se pudo observar, la teoria enfatiza un enfoque colaborativo e
interdisciplinario para la resolucion de problemas a partir de la comprension de las
condiciones de un ente llamado entorno, no obstante, ¢ cuales son las condiciones
de esta popular entidad? Bajo la premisa anterior, a continuacion, se abordan las

principales caracteristicas que forman parte de la esencia del entorno.

1.3 Entornos VUCAI: la nueva realidad

Tras comprender que la organizacion es un sistema abierto compuesto por la
interaccion de cinco principales subsistemas (fines y objetivos, tecnoldgico,
psicosocial, estructural y administrativo), es esencial recordar que, al no ser un
ente aislado, éste en todo momento se encuentra estd bajo la influencia de

ambiente externo llamado entorno.

Para Saez, Garcia, Palao y Rojo (2000: p. 3), el entorno se refiere al “conjunto de
factores externos a la empresa que poseen una influencia significativa en la
estrategia de la organizacion”. Por lo tanto, se puede mencionar que el entorno es
cualquier factor ajeno que rodea a un sistema organizacional y que, de alguna una
u otra manera, influye en sus subsistemas y componentes. Ahora bien, dado que
el entorno es un ente inimaginablemente amplio, este debe ser analizado a partir

de una clasificacion que identifica dos tipos:
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e Microentorno: De acuerdo con Almeida (s.f.), este entorno comprende
elementos externos a la empresa que estan estrechamente relacionados con
ella. Es decir, el microentorno practicamente abarca los factores ajenos mas
cercanos a los subsistemas mencionados en el modelo de Kast y Rosenzweig.

e Macroentorno: En cambio, el macroentorno comprende aquellos factores que
estan fuera del alcance de la organizacion (Almeida, s.f). En otras palabras, se
puede mencionar que en dicho entorno se desenvuelven todos los elementos
gue el sistema organizacional no puede controlar, tales como los factores

econdmicos, politicos, tecnoldgicos, ecologicos, sociales y legales.

No obstante, y tal como se menciond al comienzo del presente capitulo, el entorno
del hoy en dia cuenta con caracteristicas diferentes a las ya conocidas, siendo la
volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambigtiedad aquellas que lo describen
adecuadamente; es asi como surge el concepto de entornos VUCA (Volatility,
Uncertainty, Complexity y Ambiguity), un concepto que, ademas de englobar las
caracteristicas mencionadas, permite evidenciar su influencia tanto con el sistema

organizacional, como con los subsistemas que lo constituyen.

De acuerdo con la Escuela de Negocios de la Innovacion y los Emprendedores
(2022: parr. 1), el génesis de los entornos VUCA parte en el campo militar de los
Estados Unidos de América. donde a partir de las caracteristicas que conforman el
acronimo VUCA, permitio describir el escenario mundial posterior a la Guerra Fria
(finales del siglo XX, principios del siglo XXI), aunado a esto, la transicion hacia la

era digital evidencid y esclarecio su impacto en el sistema organizacional.

Una vez mencionado lo anterior, es relevante desarrollar por qué la
volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambigliiedad son las caracteristicas que

describen al entorno de la nueva era.
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Figura 3. Entornos VUCA.

v U C

VOLATILES INCIERTOS COMPLEJOS AMBIGUOS
Los cambios en Se incrementa la Se amplia el Se dificulta la
el entorno son dificultad para panorama de capacidad de

cada vez mas hacer frente a factores criticos interpretar y

constantes y los cambios. que influyen en predecir

acelerados. la toma de incidencias.
decisiones

Fuente: Elaboracién propia.

Si bien, los conceptos anteriores aportan una vasta concepcion acerca de lo que
comprende el entorno del hoy en dia, es esencial reconocer una Ultima
caracteristica: la interconexion (I), donde a través de la acumulacion y distribucién

de informacidn, construye y conecta multiples sistemas del entorno.

Figura4. Entornos VUCAI

v ulcC

VOLATILES INCIERTOS COMPLEJOS AMBIGUOS INTERCONECTADOS
Los cambios en Se incrementa la Se amplia el Se dificulta la Mediante la
el entorno son dificultad para panorama de capacidad de ey acion

cada vez mas hacer frente a factores criticos interpretar y compartida, se

constantes y los cambios. que influyen en predecir construyen y

acelerados. la toma de incidencias. conectan otros

decisiones sistemas.

Fuente: Elaboracion propia.
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1.3.1 Enfrentando el desafio VUCAI

Retomando que la entropia negativa es el indicador que refleja el riesgo de
sobrevivencia del sistema organizacional, se puede mencionar que, los entornos
VUCAI se convierten en un factor determinante en el ciclo de vida de la
organizacion, donde la gestibn del impacto organizacional se convierte una
alternativa clave para estabilizar el estado y homeostasis del sistema. Ahora bien,
para llevar a cabo la gestion del impacto organizacional ante entornos VUCAI, en
los udltimos afios, se incorporaron modelos, capacidades y practicas distintas a las

ya conocidas.

Modelo de resiliencia organizacional

El entorno VUCAI, ha evidenciado la necesidad de contar con una gestion del
cambio eficiente y efectiva, ante un entorno donde los cambios son cada vez més
constantes y rapidos, la resiliencia organizacional se presenta como un simbolo de

supervivencia y éxito empresarial. De hecho, para Elidea y Prado (2017: p. 489).

La resiliencia ha surgido como un nuevo paradigma preferido entre las
organizaciones para afrontar un mundo futuro de incertidumbre y cambio. La
resiliencia organizacional es la capacidad de una organizacion para absorber y
adaptarse en un entorno cambiante para que pueda cumplir sus objetivos y para

sobrevivir y prosperar.

Es asi como las organizaciones que son capaces de adaptarse al cambio y
mantener su estabilidad en situaciones de incertidumbre y volatilidad tienen
mayores probabilidades de sobrevivir y prosperar. Por lo tanto, las empresas
deben estar preparadas para enfrentar los desafios que surgen en un mundo
VUCAI y adoptar practicas de resiliencia organizacional para mantener su
competitividad en el mercado, si bien, ya existen modelos para gestionar la
resiliencia organizacional, tales como el modelo “Healty and Resilient
Organizations” (HERO), Modelo de accion resiliente (MAR) y modelo multinivel de

resiliencia organizacional (MMRO), este ultimo lo hace bajo un enfoque sistémico,
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donde a partir del analisis de los subsistemas pertenecientes a procesos y

personas, permite identificar diferentes impactos organizacionales.

Creado en 2017 bajo la 1S0O-22316, el modelo multinivel de resiliencia
organizacional abarca los fundamentos, caracteristicas y acciones que una
empresa necesita tomar en cuenta para preservar y aumentar su capacidad de

resiliencia (Alonso, 2022, parr. 1), todo ello mediante las dimensiones plasmadas
en la siguiente figura.

Figura5. Modelo multinivel de resiliencia organizacional (MMRO).

Entender €l
contexto

e e RASGOS Y
2 &  COMPORTAMIENTOS
[40]

Fuente: Adaptado de ICOR (2022).
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Para el Consorcio Internacional para la Resiliencia Organizacional (ICOR, 2022),

la capacidad de hacer frente a los cambios del entorno requiere de, como primer

punto, un liderazgo y estrategia que esté basado en una visibn compartida, un

entendimiento del contexto y con lideres efectivos, como segundo, una cultura y

comportamiento saludable, informado y orientado a una mejora continua, y como

tercero, una preparacion y gestion de riesgos que considere los recursos

disponibles y el cambio al que se esta enfrentando.

Sin embargo, es importante destacar que la efectividad de este modelo depende

en gran medida de los rasgos y comportamientos de los recursos humanos, ya

gue se requiere al menos de los descritos en la siguiente tabla.

Tabla2. Rasgosy comportamientos de una organizacion resiliente.

Adaptable y La capacidad de cambiar, evolucionar y adaptarse en funcion de
flexible situaciones cambiantes.
Consciente Evaluacion, el aprendizaje y la asimilacion continua de nueva

informacion.

Colaborativo

Trabajo en equipo hacia un objetivo en comun.

Comprometido

Estar dispuesto a invertir tiempo y esfuerzo.

Creativo La capacidad de hacer cosas nuevas o0 pensar en nuevas ideas.
Diverso Involucra mdltiples disciplinas, éareas de conocimiento y
percepciones.
Inclusivo Enfatiza la participacion de percepciones de otras personas,
organizaciones y comunidades.
Integrado La capacidad de unir pensamientos y elementos dispares en
soluciones y acciones cohesivas.
Preparado Anticipa y actia ante las adversidades del entorno.
Reflexivo Acepta la incertidumbre y el cambio inherentes y cada vez mayores
en el mundo actual.
Ingenioso Encuentra rapidamente soluciones durante momentos con gran
estrés.
Respetado La organizacion es respetada por otros, admirada y estimada por sus
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cualidades o logros.

Receptivo Reacciona rapido, apropiado y positivamente.
Robusto Anticipa posibles fallas en los sistemas y evita el uso de un solo
activo.

Autorregulado | Lidiar con eventos peligrosos o0 estresantes sin un mal
funcionamiento significativo.

Comunicativo | Codifica y transmite de manera efectiva la informacion necesaria
para el funcionamiento organizacional.

Fuente: Elaborado con base en ICOR (2022)

Como se puede observar, la implementacion de un modelo de resiliencia
organizacional es crucial ante un entorno VUCAI, ya que ayuda a las empresas a
adaptarse, recuperarse y continuar operando de manera efectiva dentro de la
realidad organizacional. Un modelo de resiliencia organizacional efectivo puede
ayudar a las empresas a gestionar riesgos, aprovechar oportunidades y desarrollar

una cultura empresarial mas fuerte y saludable.

1.3.2 Capacidades

Entre las principales capacidades que se consideraron en los Ultimos afios como
esenciales para desarrollar e incorporar dentro del sistema organizacional ante

entornos VUCAI, se encuentran las siguientes:

Adopcion del pensamiento sistémico en las organizaciones

Como el lector recordard, la importancia de percibir la realidad organizacional bajo
un enfoque donde la organizacion es analizada a partir de la concepcion de
sistemas y subsistemas interactuando entre si, permite construir un lenguaje
estandarizado donde cada uno de los eslabones que conforman a la organizacion
logre reconocer, evaluar y responder a las interacciones del sistema. Siendo en
este caso, el reconocimiento, evaluacion y respuesta hacia las relaciones causa-

efecto entre los cambios de los entornos VUCAI y el sistema organizacional.
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Tailoring, incorporacion del proceso adaptativo

De acuerdo con la definicion obtenida del Diccionario Cambridge, tailoring se
traduce al espafiol como “alguien cuyo trabajo es reparar, hacer y ajustar [...]
ropa”, y, tal como la labor de un sastre, el tailoring permite hacer y reconstruir a la
medida procesos, estructuras, estrategias, modelos y metodologias de la
organizacion; todo ello mediante la adaptacion a partir de la consideracion tanto de
las necesidades exigidas por el entorno VUCAI, asi como del sistema

organizacional en si.

Agilidad organizacional

Con base en Lu y Ramamurthy (2011), la agilidad organizacional se entiende
como la capacidad de responder innovadora y rapidamente a los desafios
cambiantes del entorno a nivel operativo y comercial, a partir de una deteccién
temprana de los cambios en el entorno VUCAI. No obstante, dado que, en este
caso, el microentorno del sistema organizacional (es decir, aquellos factores
externos que estan estrechamente relacionados con ella), tienen un rol
determinante en el desarrollo de dicha capacidad, es necesaria una adecuacion

organizacional en cuanto a su cultura y estructura organizacional.

Ante lo anterior, Martinic (2021) expone tres reglas para alcanzar la agilidad

organizacional.

Regla 1. La agilidad organizacional es un cambio de mentalidad, hay que tratarla

como tal

Ademas de concientizar que el entorno de hoy en dia es VUCAI, el sistema
organizacional debe ser capaz de comprender que los cambios y su impacto estan
a la orden del dia, por ello, mediante la readaptacion de la cultura organizacional,
asi como, la adopcion de metodologias y practicas bajo la concepcion agil es

posible tanto gestionar el cambio, asi como mitigar la resistencia a este.
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Regla 2. La agilidad organizacional se trata de cambios de alta frecuencia, hay

gue acelerar

Como ya se menciond en apartados anteriores, algo que caracteriza al entorno
actual es la volatilidad (cambios constantes y acelerados), por lo tanto, para dar
respuesta a este ritmo de turbulencias, se proponen tres factores clave para

lograrlo.

Figura 6. Factores clave para hacer frente a la volatilidad del entorno.

e | #w [ &
Avanzar rapido Trabajar Mejorar de forma
o en equipos continua

No implica hacerlo
de una sola vez, Siendo estos Aprender del
sino mediante multifuncionales y feedback generado
pequefias de alto rendimiento por cada iteracion.
\ iteraciones. / \ / k /

Fuente: Elaboracion propia con base en Martinic (2021).

Regla 3. Aprender y aprovechar el uso de las tecnologias de la informacion

Retomando la interconectividad a la que se refirio en el apartado de entornos
VUCAI, actualmente, el sistema organizacional estd expuesto a un sinfin de
medios informativos capaces de crear y conectar otros sistemas, no obstante, es
recomendable destacar que dichos medios no sélo abarcan los tradicionales, sino
también se incorporan aquellos que son digitales. Ante lo anterior, se destaca la
iImportancia de aprender y aprovechar dichas herramientas informativas digitales

para lograr la agilidad organizacional, para asi Martinic (2021):

e Aprender a pensar en términos de ventaja competitiva con tecnologia de

informacion.
e Lograr cercania con clientes y proveedores.
e Alcanzar la excelencia operacional.

e Disenfar estrategias digitales, es decir, con base en tecnologia de informacion.
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e Diseflar estrategias de tecnologias de informacion para apalancar la
estrategia de negocio y la estrategia digital.

e Producir soluciones basadas en tecnologia de informacion que respondan a
las funcionalidades esperadas por el cliente, y en la forma en que el cliente

espera que operen.

1.3.3 Précticas

Antes de abordar las practicas generadas tras los entornos VUCAI, es importante
recalcar que, si bien estas practicas estan asociadas con las capacidades ya
mencionadas, estas no son universales, ya que el entorno que rodea a los
sistemas organizacionales del hoy en dia, evidencia las fortalezas, debilidades y
necesidades especificas de cada uno, por lo tanto, si las practicas y la estructura
organizacional no hacen match, la probabilidad de fracasar el desafio VUCAI se
incrementa. Una vez tomado en cuenta lo anterior, a continuacién, se presentan

algunas practicas para enfrentar los entornos VUCAI.

Creacion de equipos de alto rendimiento

Como bien es sabido dentro del enfoque tradicional de las organizaciones, la
construccion de grupos de trabajo ha sido un eslabon clave para el cumplimiento
de objetivos en comuan, sin embargo, dado que la situacion ha cambiado por el
dinamismo del entorno, actualmente esta premisa queda obsoleta, debido a que,
para sobrevivir, ya no basta con grupos de trabajo, sino se requiere la

construccion de equipos de alto rendimiento.
De acuerdo con Jones (2006), un equipo de alto rendimiento es aquel

[...] grupo de personas con unos roles especificos, complementarios vy
multifuncionales que cooperan juntos, con gran compromiso e identificacion, en la
consecucion de un objetivo comun del cual son responsables y por cuya

consecucion cuentan con los recursos y la autonomia suficientes (p.2).
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En otras palabras, el equipo de alto rendimiento es aquel conjunto de personas
gue, mas alla de cumplir un objetivo en comun, comparten compromiso, pasion y
vision; creando asi una red de colaboracién y aprendizaje capaz de enriquecer
tanto individual como colectivamente a los miembros del equipo. Ahora bien, entre

las caracteristicas que resaltan a los equipos de alto rendimiento, se pueden

encontrar las referidas en la siguiente tabla.

Tabla 3.

Autodirigido

Caracteristicas del equipo de alto rendimiento.

El equipo de alto rendimiento es capaz de establecer sus
lineas de accion, asi como la suficiente autonomia para
ejecutarlas.

Multifuncional

Aquella division departamental que abundaba en la
gestién organizacional tradicional queda atras, ahora, la
multidisciplinariedad abunda en los equipos de alto
rendimiento.

Identificacion y
compromiso

Més alla de cumplir un objetivo en especifico, los
miembros del equipo de alto rendimiento son capaces de
crear una identidad y compromiso comun.

Organizacion basada en
procesos

Los equipos de alto rendimiento son conscientes del
inicio y final de las cadenas de actividades.

Claridad de roles

Los miembros identifican rotundamente su rol a seguir
dentro de la estructura del equipo.

Comunicacion fluida

Para exponer el estado y los avances realizados por el
equipo de alto rendimiento, la comunicacién es constante
y sin obstaculos.

Monitorea el
cumplimiento de
objetivos

De manera constante, determina la calidad de su
rendimiento colectivo en un marco de mejora continua.

Asume colectivamente

El equipo de alto rendimiento no busca culpables,
cualquier éxito o fracaso se asume de manera colectiva,
siempre tomando en cuenta la empatia y flexibilidad.

Confianzay
corresponsabilidad

Son las caracteristicas que deben abundar en toda la
estructura del equipo de alto rendimiento.

Fuente: Elaborado con base en Jones (2006: pp. 2-3).
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Una vez conocidas las cualidades que caracterizan a los equipos de alto
rendimiento, es momento de exponer las ventajas que dichos equipos han
aportado a los sistemas organizacionales dentro de entornos VUCAI, las cuales,
se debe destacar que son obtenidas siempre y cuando, la organizacion sea capaz
de conformar equipos de alto rendimiento de manera integral, equilibrada y acorde
a las exigencias y necesidades tanto del entorno como del sistema organizacional

en si.

Figura7. Ventajas de los equipos de alto rendimiento.

Mejora la
comunicacion
dentro de la
organizacion

Incrementa el
sentimiento de
pertenencia

Aumenta la
productividad

Desarrolla VENTAJAS DE Fomenta el

relaciones LOS EQUIPOS aprendizaje
DE ALTO

RENDIMIENTO

interpersonales colaborativo

Produce
Estimula la resultados de
mayor calidad en
ambientes de
incertumbre

Muestra fortalezas

y compensa
debilidades creatividad

individuales

Fuente: Elaboracion propia.

Como se puede observar, la figura anterior revela algunas de las ventajas
generadas al construir y colaborar con equipos de alto rendimiento, si bien, dichas
ventajas parecieran las ideales para crear valor en entornos VUCAI, se deben
complementar con cualidades como liderazgo, el cual dependera tanto del equipo

generado, asi como de los objetivos a perseguir. Hay que recordar que no existe

23



liderazgo bueno, ni malo, si no aquel capaz de persuadir de acuerdo con el

contexto en el que se encuentre.

Desarrollo de clientes

El desarrollo de clientes o customer development, es una metodologia creada por
los emprendedores estadounidenses, Steve Blank y Bob Dorf, quienes al
preguntarse “si las empresas fracasan por falta de clientes y no por errores en el
desarrollo de productos, ¢por qué hay procesos para desarrollar productos y no
hay procesos para desarrollar clientes?” (REE, 2017: p. 22) desenvuelven una
serie de pasos para crear empresas a partir del descubrimiento de clientes, los
cuales, asi como el entorno, son dinamicos, complejos, volatiles y cada vez, mas
interconectados en la actual era digital. Entre las premisas que dieron origen a

dicha practica, se destacan cinco principales:

e La precariedad y solidez de la planeacién estratégica permitié revelar que,
en la mayoria de los casos, los modelos de negocio de startup llegan a ser
erréneos desde el comienzo.

e De acuerdo con la REE (2017), a partir de lo anterior, surge el “pivoteo”
como un proceso de iteracion en busca del modelo de negocio de éxito
(p.22).

e Ante entornos VUCAI, el conocimiento y el aprendizaje se convierten en
factores determinantes en la creacion de valor.

e Como consecuencia de los constantes y acelerados cambios, el centrarse
en el cliente y el mercado se convierte en prioridad para la supervivencia.

e Antes de ejecutar, hay que enfatizar en el aprendizaje y descubrimiento.

Ahora bien, en cuanto al proceso que Blank y Dorf sugieren para el desarrollo de
clientes, los autores se enfocan en cuatro fases, de las cuales, las dos primeras,
tratan de comprobar que realmente existe un mercado para el producto o servicio,
mientras que las dos Ultimas tienen como objetivo prosperar a sabiendas de que el
mercado existe (REE, 2017: p. 23).
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Figura 8. Fases del desarrollo de clientes segun Blank y Dorf.

Creacion Desarrollo

Validacion

Descubrimiento

del cliente

del cliente de la startup

del cliente

A
; Pivote «—

BUSQUEDA EJECUCION

Fuente: Blank y Dorf (2013: p. 43).

e Descubrimiento del cliente: En esta primer fase del proceso, se realiza una
averiguacion acerca de la existencia de clientes potenciales para el
producto o servicio en mente, en ella el desarrollo y prueba de hipotesis
permitird captar necesidades y retroalimentaciones acerca de la idea
planteada para llevar a cabo un negocio.

e Validacion del cliente: Tras identificar la existencia de un cliente potencial
para el producto o servicio, es necesario verificar si este esta dispuesto a
ofrecer el valor monetario requerido, en otras palabras, si el cliente
potencial est4 dispuesto a pagar por el producto o servicio, en caso de no
ser asi, hay que pivotar (regresar a la fase anterior).

e Creacion del cliente: Una vez rectificada la existencia de un cliente
potencial dispuesto a pagar por el producto servicio, se procede a fidelizar
al cliente potencial y asi, este se convierta en un cliente real.

e Desarrollo de la startup: Tomando en cuenta los resultados de cada una de
las fases anteriores, es el momento para constituir una empresa que,
ademas de conservar a sus clientes reales, sea capaz de incrementar el

alcance de clientes potenciales.
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Si bien, el desarrollo de clientes funge como una préactica resiliente ante los
cambios del entorno VUCAI, para llevarla a cabo de manera exitosa, que en este
caso y para los fines de la presente investigacion, el término de éxito sera utilizado
para referirse a aquellos sistemas organizacionales capaces de crear y entregar
valor bajo un contexto de incertidumbre, es necesario que se complemente con la

siguiente practica: Lean innovation o innovacion esbelta.

Innovacion

Tal como se ha mencionado a través de cada uno de los apartados, los estragos
del entorno VUCAI ha acelerado la busqueda e implementacion de alternativas,
practicas y capacidades que le permitan al sistema organizacional sobrevivir ante
la ferocidad del entorno, es asi como la innovacion surge como una sefial de
esperanza, donde a través de la oferta de una novedad remunerada, el pase para

sobrevivir esta casi ganado.

Con base en Cilleruelo (2007: p. 1), el economista austriaco, Joseph Alois
Schumpeter, fue el primero en destacar la importancia de los fendmenos
tecnolégicos en el crecimiento econdémico. Si bien, para aquel entonces 1934, los
avances tecnolégicos no se comparan con los que actualmente se estan
desarrollando, en aguel entonces ya se concebia una relacidén entre el crecimiento

organizacional y una vaga idea de la innovacion.

Mas tarde, autores como Perrin (1995) citado en Ciruello (2007: p. 3), definieron la
innovacion como formas nuevas de hacer las cosas mejor o de manera diferente,
muchas veces por medio de saltos cuanticos, en oposiciobn a ganancias
incrementales. En 1998, la Comision Europea de Ciencia y Tecnologia, definié que
la innovacion consiste en producir, asimilar y explotar con éxito una novedad en
los dmbitos econdmicos y sociales; mientras que, en 2001, la Real Academia
Espafiola de la Lengua reduce el concepto a mudar o alterar algo, introduciendo
novedades. Si bien, las definiciones anteriores destacan la novedad, asi como su
relacion con el crecimiento econdémico, aun no se determinan qué tipo de mejoras

y/o novedades pueden ser.
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De acuerdo con Albernathy y Clark citados en Garcia, Velazquez y Valle, (2019: p.
544), en 1985 se realiz6 uno de los primeros acercamientos en cuanto a la
clasificacion de la innovacion a partir de los efectos sobre la competitividad de la
empresa y su relacion con el mercado, destacando asi cuatro grupos de la

innovacién: arquitecténicas, creadoras de nichos, revolucionarias y rutinarias.
Tabla4. Grupos de innovacién de Albernathy y Clark.

Representan un salto tecnolégico importante y dan lugar a
sectores 0 subsectores totalmente nuevos y modifican las
relaciones con el mercado, pero necesitan de la adquisicion
de nuevos conocimientos.

Arquitectonicas

A partir de las tecnologias existentes abren nuevas

Creadoras de nichos : : o )
oportunidades de mercado e intensifican la competencia.

Conservan los mercados existentes intensificando las
Revolucionarias relaciones con los clientes, haciendo a su vez anticuadas
las tecnologias y procesos de produccion actuales

Son las mas frecuentes implican cambios que aprovechan
las capacidades técnicas y de produccion existentes, se
dirigen a los mismos clientes, busca reforzar y proteger su
situacion actual.

Rutinarias

Fuente: Albernathy y Clark (1985) citados en Garcia, Velazquez y Valle (2019: p. 544).

Y, tomando como base este primer acercamiento hacia la clasificacion de la
innovacion; autores e instituciones contemporaneas reconocen diferentes
naturalezas e impactos de la innovacién, las cuales, a continuacion, seran

desarrolladas.

Segun su naturaleza

Dada su naturaleza, el manual OSLO clasifica a la innovacion en cuatro tipos: las

innovaciones de producto, de proceso, de mercadotecnia y organizacionales.

e Innovaciones de producto: De acuerdo con el manual (p. 58), esta
innovacion corresponde a la incorporacion de un producto y/o servicio

nuevo o mejora significativamente en cuanto a su utilidad o caracteristicas.
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e Innovaciones de proceso: Son aquellas novedades o mejoras
implementadas en los procesos de produccién y/o distribucion, sea por
medio de cambios técnicos, materiales, programas o disefios (p. 59).

e Innovaciones de mercadotecnia: Se refiere a las novedades y/o mejoras
incorporadas al método de comercializacion, sea por cambios en el disefio
o0 estructura del método (p.60).

e Innovaciones organizacionales: Este tipo de innovacion se caracteriza por
la introduccion de nuevos métodos, practicas o0 estructuras a la

organizacion, asi como a las relaciones exteriores (p.62).

Si bien, la clasificacion del manual OSLO ofrece un amplio horizonte en cuanto a
la naturaleza de la innovacion, es necesario incorporar una concepcion que
abarque uno de los puntos esenciales de la presente investigacion: innovacion en
modelos de negocio. Y es asi como a partir de analogia de letras, Ruelas (2004),
propone que la naturaleza de la innovacién se clasifica en dos, la primera de ellas
se percibe como la “t pequefia”, y se refiere a aquella innovacion en producto (la
ya mencionada en la clasificaciéon del manual OSLO), mientras que, la “T” grande,
corresponde a la innovacion en modelo de negocios. Si bien, es comun que, en
paises mas desarrollados, la innovacion “T grande” sea la predominante, por lo
menos en paises de Latinoamérica la innovacion “t pequefia” puede fungir como el
plan estratégico adecuado debido a las precariedades culturales, tecnoldgicas,

econOmicas y sociales que suelen caracterizar a estos paises.

Segun su impacto

Mientras tanto, en cuanto a su impacto, la innovacién de divide en tres principales

segun Garcia, Velazquez, y Valle (2019):
Tabla5. Tipos de innovacion seguin su impacto.

Son aquellas que generan una manera totalmente
diferente de hacer las cosas; generalmente se basan en
nuevos conocimientos, abren nuevos mercados, nuevas
industrias; poseen un alto valor estratégico.

Innovacién radical
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Se generan de forma paulatina, principalmente a partir
de las ideas de ingenieros y personal de la produccién y
Innovacién incremental servicios o de las sugerencias de sugerencias de los
clientes. Producen mejorias importantes en las
tecnologias existentes, sin cambiar su esencia.

Aunque tienen un efecto econémico o social, no
presentan un cambio significativo sobre el nivel

Innovacién menor tecnolégico original, tales como cambio de atributos en
el disefio del producto o de la forma de prestar un
servicio.

Fuente: Elaboracién propia con base en Garcia, Velazquez y Valle (2019: p. 545).

Tal como se pudo observar, la innovacién va mas alla de una mejora incorporada,
realmente dicha practica funge como una estrategia para sobrevivir los cambios
del desafio VUCAI, no obstante, para que esta pueda llevarse a cabo, el analisis
del entorno, asi como el disefio de ambientes generadores de la innovacion,

donde la comunicacion, creatividad y observacién, sean los pilares, es elemental.

Filosofia Lean en el modelo de negocios

Aunada a la practica anterior, la filosofia Lean surge como un complemento para
desafiar los entornos VUCAI. De acuerdo con el Manual de Mejores Préacticas De
Gestién de la Innovacion (2018: p. 53), la filosofia esbelta o Lean, es un concepto
introducido por James P. Womack, quien la define como la generaciéon de mas
valor para los clientes con menos recursos. A partir de lo anterior, surge una
concepcion diferente a la tradicional para crear y entregar valor, donde la
eliminacién de desperdicios es un punto clave, asi como la migracién radical del
proceso antiguo de desarrollo de nuevos productos y servicios hacia el impulso de
nuevas ofertas de valor que deben ser previamente validadas por los clientes

antes de hacer cualquier inversion (Blank, 2013 citado en MMPGI, 2018: p. 53).

Es asi como concluye este primer capitulo, el cual a partir de la concepcion de las
organizaciones como sistemas abiertos compuestos por un conjunto de
subsistemas que, al estar en constante interaccion con un entorno clasificado
como VUCAI, orilla el desarrollo e incorporacion de capacidades y practicas
diferentes a las tradicionales, donde el pensamiento sistémico, la adaptacion, la
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resiliencia y la agilidad son determinantes para la creacion de equipos de alto
rendimiento que a su vez permitiran la construccion de una innovacion cada vez
mas enfocada en el cliente que, asi como en el entorno, que es igual de complejo

y cambiante.

30



CAPITULO 2: EL MODELO LEAN STARTUP

Para entender el presente, primero se debe conocer el pasado, por ello, es
conveniente partir de los antecedentes de aquellos sistemas de produccién que
sentaron las bases de la filosofia Lean en el disefio de modelos de negocio del
hoy en dia, que, como bien se menciond en el capitulo anterior, se encuentran
bajo un entorno de alta volatilidad, incertidumbre, complejidad, ambigtiedad e

interconectividad.

2.1 Sistemas de produccion: un recuento historico

A mediados del siglo XVIII con la primera revolucion industrial, la construccion del
ferrocarril y la invencion de la maquina de vapor, se marcG el comienzo de la
produccion industrial, dejando atrds una vida basada en la agricultura, la
ganaderia y la produccion artesana; para asi, dar origen a una produccion

catalogada como industrial, y dividida en cuatro subsistemas de produccion.

Figura 9. Clasificacion de la produccion industrial.

POR TRABAJO POR LOTES
Uso de métodos manuales Productos idénticos y
y mecanicos limitados
PRODUCCION
INDUSTRIAL
EN MASA POR FLUJO CONTINUO
Estandarizacion de Funcionamiento 24/7 de la
productos linea de produccién

Fuente: Elaboracién propia con base en EAE (2021).

Cabe destacar que, si bien cada una de estas ramas de la produccion industrial

marcO un antes y después en periodos especificos de la historia del entorno
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organizacional, para los fines de la presente investigacion, solo se abordara la
produccion en masa, debido a que, por sus caracteristicas, aportaciones y
temporalidad en la que se llevé a cabo, es considerada antecesora de la filosofia

Lean.

2.1.1 Produccién en masa

A pesar de gque las transformaciones dadas entre el XVIII y XIX fueron causa
suficiente para dar origen a multiples producciones del tipo industrial, fue a
principios del siglo XX cuando un conjunto de situaciones y caracteristicas del
mercado, tales como “un exceso de demanda no satisfecha, una oferta muy
restringida, un bajo nivel de competitividad en todos los sectores y, una gran
disponibilidad de mano de obra poco especializada [...]” (Marquez, 2012: p. 52),

permitieron el auge de la producciéon en masa.

Basada tanto en el estudio de tiempos y movimientos de Frederick Taylor, como

en el “modelo T” de Henry Ford, los cuales, en su momento:

e |dentificaron tiempos estandar de cada una de las operaciones que
componen cualquier proceso.

e Analizaron los movimientos ejercidos por parte de un operario.

e Plantearon la division del trabajo.

e Incorporaron la cadena de montaje como método para la estandarizar

productos.

Y bajo un conjunto de peculiaridades dentro del objetivo a perseguir, la mano de
obra a reclutar, la tecnologia a implementar, la produccién a seguir y el mercado a
satisfacer, la convirtieron en la era que marcaria un antes y un después dentro de

la historia del entorno organizacional.
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Tabla 6. Caracteristicas de la produccion en masa.

Producir elevados volimenes de productos estandarizados en

Objetivo . ;
el menor tiempo posible.

Dispone de profesionales cualificados para el disefio de
Mano de obra productos y procesos, y de personal poco cualificado para la
producciéon de grandes cantidades de productos iguales.

Uso de lineas de produccion o cadenas de montaje, con la

Tecnologia . 2 . ) : .
9 incorporacién de piezas intercambiables y de facil ensamble.
- Estandarizada, con bajos costos, calidad y escasa variedad
Produccion
de producto.
Segmentacion casi nula, con consumidores dispuestos a
Mercado

sacrificar su individualidad a cambio de un precio menor.

Fuente: Elaboracién propia con base en Marquez (2012: pp. 52-53) y Di Pierri (2006).

Sin embargo, debido a la precaria personalizacion y atencion a las necesidades
del consumidor de aquel entonces, el sistema de produccion en masa quedd
obsoleto y fue sustituido por un enfoque innovador que, de manera sistémica,
resiliente, adaptable y agil, logré6 hacer frente a las exigencias de un entorno

VUCALI: la produccién Lean.

2.1.2 Produccion Lean manufacturing

Ante un entorno devastado por los estragos de la segunda guerra mundial, y bajo

un sistema de produccion afiejo para la época, la produccién en masa

Dej6 de ser viable porque no soélo significaba la produccién de objetos en grandes
cantidades sino todo un sistema de tecnologias de mercados y economias de
escala y reglas rigidas que colisionan con la idea de flexibilidad que se impone en

la actualidad (Carreras y Garcia, 2010: p. 2).

Es asi como en los afios 60, bajo un entorno donde las exigencias estaban en
funcion de un rapido crecimiento econémico, la produccion Lean nace en el seno

de una empresa japonesa: Toyota, y bajo la mente maestra del ingeniero Taiichi
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Ohno, la produccion esbelta es percibida como una alternativa transformadora y

flexible, donde los principios segun (Marquez, 2012: p. 53), dictan:

e El minimo empleo de recursos.

e Realizar las operaciones de la manera y en el momento requerido.

e Asegurar la calidad y favorecer el entorno de los colaboradores sobre la
especializacion.

e Propiciar la mejora de los procesos de produccion a través de la
participacion activa y en equipo de los colaboradores.

e Adaptarse a los requerimientos de los clientes.

Construyendo asi no sélo un sistema de produccién, sino también la base de una
filosofia que responde a las grandes transformaciones de la economia, las
necesidades del cliente, asi como los cambios de habitos, estilos de vida y
preferencias que transforman continuamente el panorama cultural, social y

economico del mundo (Carreras y Garcia, 2010: p. 6).

Si bien, dicha filosofia sigue vigente hasta nuestros dias, han surgido diferentes
enfoques de esta, extendiéndose asi a una amplia variedad de sectores de

produccion alrededor del mundo.

2.2 El recurso humano y su papel en los sistemas de produccion

Ademas de transformar los sistemas de produccién; los cambios econdmicos,
politicos, sociales y culturales a través de la historia, también han modificado el
pensamiento acerca de uno de los eslabones clave para la creacion de valor
dentro y fuera de las organizaciones: el recurso humano, el cual, hasta hace
algunos afos, fue dignamente reconocido a partir de que el conocimiento y el
aprendizaje se externalizaron como factores determinantes para sobrevivir en esta

nueva economia digital.
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2.2.1 Concepto

Al fragmentar los conceptos que rodean a la palabra “recurso humano”, se pueden
encontrar que, comenzando por la palabra recurso, esta se puede definir como los
elementos o medios destinados a conseguir un proyecto (Palomino, 2015),
mientras tanto, para la palabra humano, se hace referencia al individuo con

atributos y capacidades unicas.

No obstante, al definir el recurso humano de manera integral, se puede determinar
gue es el conjunto de individuos que, a través de la explotacion de sus
capacidades y habilidades, asi como del conocimiento tacito (experiencias
propias) y explicito (aquel conocimiento documentado) que expresan, permiten

alcanzar los objetivos y metas de un sistema organizacional.

2.2.2 Enfoques del recurso humano

A pesar de que su concepto se reduce a unas cuantas lineas, la evolucion de su
enfoque no fue asi, ya que, con base en las caracteristicas e ideologias que
reinaban en cada una de las etapas histéricas de los sistemas de produccion, se
construyeron diferentes percepciones del recurso humano, las cuales a

continuacion seran brevemente abordadas.

Recurso humano como maquina biol6gica

Durante los tiempos de la produccién industrial, este enfoque fue el que predominé
el entorno organizacional; bajo este, el individuo era percibido como un engrane
de maquina mas, el cual, debia dedicarse exclusivamente a la acumulacion de
riqueza. Para este caso, se consideraba que el recurso humano no poseia alguna

motivacion mas alla de la sobrevivencia.
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Recurso humano como hombre psicolégico

Siglos mas tarde y con aportaciones psicologicas de autores como Maslow,
Herzberg y McGregor, se replanted la percepcion del recurso humano, aceptando
asi la premisa de que es un ser con necesidades y motivaciones, y cuya

productividad depende del entorno bajo el cual se esté desarrollando.

Recurso humano como ser social

En la era moderna, ademas de englobar los rasgos del enfoque psicolégico, el
recurso humano es considerado un ser social capaz de construir vinculos e
interacciones entre diversos individuos y grupos. Para este caso, las relaciones
comunitarias juegan un gran papel, ya que, a través de este cumulo de

interacciones, el recurso humano se retroalimenta y se enriquece.

Ahora bien, tras conocer cada una de las percepciones del recurso humano a
partir de los diferentes periodos histéricos, en el siguiente apartado, se procede a
abordar la transicion del sistema de produccién al modelo de negocios, donde se
debe recalcar que ambos fungen como piezas complementarias, ya que a partir de
diferentes sistemas de produccién (pudiendo ser industriales o no), el modelo de
negocios es el que dicta las reglas del juego para que los resultados del sistema

de produccidén sean entregados.

2.3 Del sistema de produccion al modelo de negocios

De acuerdo con Rajala y Westerlund, un modelo de negocios es “la manera de
crear valor para los clientes y la manera en que el negocio convierte las
oportunidades de mercado en beneficio a través de grupos de actores, actividades
y colaboraciones” (2005: p.3), y, dado que los acelerados cambios del entorno
VUCAI exigen cada vez mas a los sistemas organizacionales, surge un modelo de
negocios basado en la filosofia del sistema de produccion Lean: el modelo Lean

Startup.
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Tomando en cuenta las bases del Lean Manufacturingy los estudios realizados
por Steve Blank en 2008, Eric Ries desarrolla en Silicon Valley el modelo Lean
Startup, cuyo propdsito radica en definir la forma de aportar valor a una serie de
clientes obteniendo una rentabilidad a cambio (Sanchez, 2012), todo ello a través
de una serie de pasos con un enfoque empresarial diferente al tradicional, donde

el creador considera que

Muchos de los productos que se crean, después de un gran esfuerzo, fracasan por
no tener acogida en el mercado. En su experiencia como emprendedor, descubre
gue existen varias metodologias en diversos sectores que, aplicandolas al
emprendimiento, de una forma innovadora, pueden ayudar a generar éxito (Llamas
y Fernandez, 2018: p. 84).

Si bien el hecho de implementar una metodologia alterna pudiese ser clave para
alcanzar el éxito organizacional, la realidad detrds de tal decision retoma lo
revisado en la Teoria General de Sistemas y el desafio VUCAI, debido a que, tras
un previo analisis del micro y macroentorno, donde los actores e involucrados
sean percibidos como sistemas abiertos moldeables a las condiciones volatiles,
inciertas, complejas, ambiguas e interconectadas del entorno, el panorama para
identificar los potencializadores y limitantes para tomar un camino alterno, se

enriquece.

Una vez comprendida la interrelacion dada entre la Teoria General de Sistemas, el
desafio VUCAI y la implementacion de modelos de negocios alternos, a
continuacion, se hara una revision bibliografica acerca del modelo que protagoniza

el desarrollo de la presente investigacion: el modelo Lean Startup.

2.3.1 Introduccion al modelo Lean Startup

Tras una revision retrospectiva de los acontecimientos y premisas mas
importantes dentro de la historia de la produccion Lean y el modelo Lean Startup,

es momento de profundizar su estructura y situacién actual. Ante lo anterior, en el
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presente apartado se abordan los conceptos y variables fundamentales que

conforman la teoria del modelo Lean Startup de Eric Ries.

2.3.2 Emprendedores innovadores

Si bien, el modelo de negocios contiene la formula para crear valor al consumidor,
nada de ello seria posible si la idea y capacidad de un emprendedor no estuviese
detras. Sin duda, emprender no es tarea facil, y dar una definicidbn en concreto a
aguel que emprende, tampoco lo es; de hecho, para Freire (2004) citado en
Duarte, “un emprendedor es una persona que detecta una oportunidad y crea una
organizacion, o la adquiere, o es parte de un grupo que lo hace para encararla”
(2007: p. 47).

Para Steinhoff (1993), Siropolis (1990) y Drucker (1989) citados por Rodriguez, un
emprendedor es aquel que “hace negocios exitosos, que desarrolla nuevas ideas
o nuevas formas de enfocar el mercado” (2015: p. 2), no obstante, para Eric Ries
(2008: p. 17) los emprendedores son “visionarios [...] pueden ver el futuro de sus
industrias y estan preparados tanto para asumir riesgos como para buscar nuevas

e innovadoras soluciones a los problemas a los que se enfrentan sus empresas”.

Como se puede observar, a pesar de que las definiciones contienen diferentes
percepciones acerca del emprendedor, todas ellas coinciden en la importancia de
proponer soluciones innovadoras, que, como el lector recordard, la innovacion no
se limita a avances en tecnologia, sino también aquellos dados en innovacion del

tipo “T grande”: modelos de negocio (Gossi, 2004).

2.3.3 Caracteristicas del emprendedor

¢El emprendedor nace o se hace? es una pregunta que sin duda ha inundado el
contexto emprendedor, si bien, alin no existe una respuesta clara y concisa a ello,
autores como Kao (1989), Sanchez (2003), Hessels, y Thurik (2008) si se han
identificado y coincidido en algunas caracteristicas que las personas

emprendedoras poseen.

38



Tabla7. Caracteristicas del emprendedor.

Liderazgo

Perseverancia

Creatividad

Orientacion al cliente

Capacidad para conseguir recursos
Patrén de factores de produccion
Exige eficiencia y calidad

Direccion y gestion de la empresa
Red de contacto

Comunicacién

Caracteristicas
generales

e Versatilidad/flexibilidad
Creatividad/imaginacion/innovacién
e Busqueda de la verdad e informacion Planificaciéon y
Caracteristicas seguimiento sistematico de resultados
intelectuales Capacidad de analisis
Vision comprensiva de los problemas
Capacidad para solucionar problemas
Planificacién con limites de tiempo

Iniciativa personal

Capacidad de decision

Aceptacion de riesgos moderados

Orientacion hacia la oportunidad

Inteligencia emocional

Orientacion hacia metas especificas Tolerancia a la

ambiguiiedad/incertidumbre

e Posee sentido de urgencia/tiempo  valioso
Honestidad/integridad y confianza
Perseverancia/constancia

¢ Responsabilidad personal

Caracteristicas
personales

Necesidad de logro

Necesidad de reconocimiento

Necesidad de desarrollo personal
Percepcion del beneficio econdémico

Baja necesidad de poder y estatus
Necesidad de independencia

Necesidad de afiliacion o ayuda a los demas
Necesidad de escape, refugio o subsistencia

Factores
motivacionales

Fuente: Elaboracién propia con base en Rodriguez (2015: p. 3).

No obstante, si se habla de un emprendedor innovador; aquel que es capaz de

identificar una oportunidad y abordarla de una manera novedosa a pesar de
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encontrarse en contextos de alta incertidumbre, se destacan ocho cualidades mas
segun Auletta y Puente Castro (2010: pp. 29-30):

1. Asociar: El emprendedor innovador es capaz tanto de identificar como
relacionar aquellas variables que intervienen en su entorno, pudiendo ser
estas: preguntas, problemas o ideas de varios campos.

2. Preguntar: Para encontrar las carencias existentes, es necesario cuestionar
constantemente lo que sucede alrededor para después crear o idear
soluciones.

3. Observar: De acuerdo con los autores, “los innovadores siempre estan
atentos al mas minimo detalle [...]” (p. 30), sin embargo, muchos no toman
en cuenta variables que pudieran afectar a la industria, por considerarlas
poco relevantes, y no se detienen a ver cuanto afecta al entorno: es alli
donde se puede estar “escapando una oportunidad de innovacion.

4. Experimentar: Para simular diferentes contextos de negocios, el
emprendedor innovador posee la habilidad de ensayar ideas para productos
y procesos, asi como nuevas propuestas para el mercado.

5. Crear redes: Dado que las redes permiten los intercambios de ideas,
conocimientos y vivencias; los emprendedores innovadores son capaces de
construir redes que les enriquezcan.

6. Tomar riesgos: Usualmente, el fracaso esta relacionado con la pérdida, no
obstante, para el emprendedor innovador tanto el éxito como el fracaso son
fuentes de aprendizaje a largo plazo.

7. Ser paciente: La paciencia es una condicidbn que no puede faltar en los
innovadores, porque para llevar a cabo ideas originales hace falta invertir
tiempo en investigacion y desarrollo, no sélo del producto; en muchos casos
se requiere el desarrollo del mercado en general.

8. Confiar: Durante el proceso, es necesario confiar en el personal y en las
ideas que aporta, partiendo de este fundamento se logra la vulnerabilidad

ante los riesgos y la libertad necesaria para ser creativos.
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2.3.4 Importancia de la creatividad en el emprendimiento innovador

Ademéas de los rasgos ya mencionados, dentro de la innovacion y el
emprendimiento estd presente un factor determinante para el desarrollo
empresarial: la creatividad, que, a pesar de no ser un tema tan relevante hasta
hace algunos afios, hoy en dia toma un rol de suma importancia, ya que estudios y
teorias psicoldgicas, tales como “conductismo, asociacionismo, la escuela de la
gestalt, los psicoanaliticos, los humanistas y los cognoscitivistas” (Serrano, 2004:
p. 3) han revelado que la base para detonar las capacidades y el talento humano
con el fin de generar y hacer realidad nuevas ideas, esta en el proceso creativo. Y,
bajo dicha premisa, el concepto de creatividad se construye a partir de diferentes

significados:

Para la Real Academia Espafiola (RAE), el concepto de creatividad se reduce a la
“facultad de crear”, no obstante, para Bessant y Tidd (2007) citados por Montoya
(2015: p. 3), la creatividad es una capacidad que” unida al comportamiento y a la
actitud a la hora de aprovechar oportunidades que trae consigo el
emprendimiento, da lugar a grandes innovaciones muy beneficiosas para la

empresa y los individuos”.
Mientras tanto, para Flanagan (1958) citado en Serrano:

La creatividad se muestra al dar existencia a algo novedoso. Lo esencial aqui esta
en la novedad y la no existencia previa de la idea o producto. La creatividad es
demostrada inventando o descubriendo una soluciébn a un problema y en la
demostracion de cualidades excepcionales en la solucidn de este mismo (2004: p.
4).

Por ende, se puede resumir que la creatividad es un proceso que, a partir de la
observacion y experimentacion de entornos complejos, da origen a soluciones
valiosas y poco convencionales. Es a partir de lo anterior que se desarrolla la

importancia de la creatividad en el emprendimiento innovador, ya que, al ser
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detonada antes, durante y después de este, se podran alcanzar los factores

plasmados en la siguiente figura.

Figura 10. Importancia de la creatividad en el emprendimiento innovador: algunos factores.

Resiliencia ante los
cambios, retos y
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empresarial.
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practicas

novedosas.

Obstaculiza la
imitacion y
sustitucion.

Construccion de
ventajas competitivas
dentro del mercado

Fuente: Elaboracién propia con base en Cordoba, Castillo-Toro y Castillo-Quesada (2018: p.
57).

2.3.5 Factores que limitan el emprendimiento en Latinoamérica

No obstante, pese a que los emprendedores cumplan con las caracteristicas ya
mencionadas, existen factores demograficos, econdémicos, politicos vy
socioculturales que pudiesen limitar su capacidad de emprendimiento. De acuerdo
con la Escuela de Negocios de Londres (2005) citada en Duarte (2007: p. 48), con
base en las experiencias de emprendimientos latinoamericanos y de manera

general, pueden enlistarse los siguientes factores limitantes:

42



e Reducido tamafio de los mercados internos

e Escasa capacidad adquisitiva de la poblacién

e Bajo potencial de crecimiento de los mercados

e Restricciones para acceder a fuentes de financiamiento
e Escasa educacion y formacion para el emprendimiento
¢ Insuficiente acceso a la infraestructura fisica

e Obstaculos para la formalizacion empresarial

e Baja posibilidad de realizar investigacion y desarrollo

¢ Insuficiente apoyo gubernamental

Si bien, el autor menciona que algunos factores son mas relevantes que otros,
todo depende del entorno de cada pais, pues cada uno tiene un nivel de desarrollo
econoémico, social, politico o tecnoldgico distinto, que sin duda tiene un impacto
tanto en la estructura organizacional, asi como en la cultura, principios y valores

gue adopta el conjunto de individuos.

2.3.6 Startups y las variables alrededor de su fracaso

Segun Ries (2008: p. 2), el modelo Lean Startup consiste en un conjunto de
practicas que incrementan las probabilidades de éxito para los emprendedores.
Pero ¢qué se entiende exactamente por startup?, ¢es lo mismo que una

empresa?

De acuerdo con Blank (1953) citado en Escartin et al. (2020: p. 14), una startup es
una “organizacion empresarial temporal disefiada para buscar un modelo de
negocio repetible y escalable”. Mientras tanto, para Blumenthal (1983) citado en
Escartin et al. (2020: p. 15), es una “empresa que trabaja para solucionar un

problema cuya solucidn no es obvia y cuyo éxito no esta garantizado”.

Aunque ambas definiciones coinciden en que una startup es una organizacion
empresarial, Ries considera que esta dimension abarca mas que el concepto de
empresa, segun él, una startup es "una institucion humana disefiada para crear un

nuevo producto o servicio bajo condiciones de incertidumbre extrema” (2008: p. 2),
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por lo tanto, se puede mencionar que una startup, ademas de ser una empresa,

esta emerge de la incertidumbre y se rige por los siguientes elementos

Figura 11. Piramide de los elementos de la startup segun Eric Ries.

PRODUCTO

ESTRATEGIA

VISION

Fuente: Adaptado de Eric Ries (2008, p. 14).

e Vision: Comenzando por la base de la piramide, dicho elemento segun el autor
hace referencia al objetivo de la startup: “crear un negocio prospero que
cambie el mundo” (p.14), para después emplear el siguiente eslabon.

e Estrategia: La cual contiene “un modelo de negocio, un mapa de productos, un
enfoque relativo a los socios y los competidores e ideas sobre quiénes seran
los consumidores” (p.14).

e Producto: Es el resultado final tangible o intangible de la estrategia planteada,

cuyo progreso es medido a partir de conocimiento validado.

No obstante, a pesar de que una startup se establece bajo los elementos ya
mencionados, el riesgo al desarrollar cualquier negocio es imprescindible, donde

la cruda realidad evidencia que el 75 % de las startups fracasan (Xavier, 2012,
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citado en Llamas y Fernandez, 2018: p. 81). Y donde Ries (2008) identifica los

patrones alrededor de este fracaso:

A mas incertidumbre, menos estrategia

Si bien, la teoria de Henry Mintzberg reflejaba la necesidad de contar con una
estrategia solida para sobrevivir dentro del mercado, para las startups dicha teoria
ya no es totalmente valida, ya que, a pesar de la existencia de un detallado plan
de accion, el escenario de VUCAI de una startup dificulta la prediccién del
mercado y la propuesta de valor, por lo tanto, mas alla de una estrategia sélida, se

requiere de una estrategia flexible, es decir, abierta al cambio.

El problema del management tradicional

Emprender no es tarea facil, y pensar que una gran idea y un momento indicado
son la clave del éxito de una startup son pensamientos errados. Por ello, el autor
identifica que la pasién, energia y vision que aportan los recursos humanos a
estas nuevas empresas son recursos demasiado valiosos como para derrocharlos
(Ries, 2008: p. 7).

Como se pudo apreciar a través del presente apartado, una startup puede ser
cualquier empresa, pero no cualquier empresa puede ser una startup, ya que es la
vision, la estrategia, el producto y, sobre todo, la incertidumbre aquellos elementos
gue conforman la esencia startup. Ahora bien, con respecto a las variables
alrededor de su fracaso, se puede mencionar que la problemética radica en un
pensamiento tradicional aferrado a un entorno que jamés volvera a la estabilidad,
actualmente, las condiciones VUCAI han dificultado la prediccion del mercado y la
propuesta de valor, por lo que se requiere una estrategia mas flexible y abierta al
cambio, siendo el modelo Lean Startup una posible alternativa de solucion, por
ello, a continuacién se abordan los conceptos tedricos mas relevantes de la teoria

de Eris Ries.
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2.4 El modelo Lean Startup

Como se ha mencionado, el entorno VUCAI ha transformado el enfoque
organizacional mediante la incorporacion de practicas diferentes a las
tradicionales, por ello, bajo esta premisa, el modelo Lean Startup es capaz de
aportar valor a los clientes a cambio de rentabilidad, mediante un circuito

conformado por tres pasos iterativos: crear, medir y aprender.

Figura 12. Circuito Lean Startup.

Experimentar para acercar

Producto minimo viable "
los niimeros al plan

Empezar por un solo cliente Comprobarlo por si mismos

Simular con personas Realizar Splt tests para conocer la

causa efecto
CREAR CIRCUITO MEDIR
Convertir ideas en LEAN STARTUP Respuesta de los
productos clientes
Identificar actividades de valor
Averiguar y corregir las causas y residuos
d d
e fonde APRENDER

Pivota o persevera

Fuente: Elaboracion propia con base en Creando Negocios (2013) y Ries (2008: p. 33).

De acuerdo con Ries (2008), el circuito crear-medir-aprender es la columna
vertebral de la metodologia Lean Startup. El objetivo principal de aplicar dicho
circuito radica en obtener un conocimiento validado, es decir, conocer tanto los
elementos funcionales de la estrategia, asi como las posibles necesidades del

consumidor. Este conocimiento permitird medir el progreso de la startup y
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descubrir si el modelo de negocio que se busca es viable, rentable y escalable

(Llamas y Fernandez, 2018).

2.4.1 Crear

“Crear” es la etapa que inaugura el circuito Lean Startup, en dicha etapa la idea
creada es validada a partir de un concepto clave en el método cientifico: la
hipotesis, que, si bien para las ciencias exactas existen hipdétesis nulas o

alternativas, para el caso del modelo Lean Startup se consideran las siguientes:

2.4.1.1 Hipotesis

e Hipoétesis de valor: Segun Ries (2008: p. 27), prueba si un producto o
servicio proporciona valor a los clientes cuando lo usan.
e Hipdtesis de crecimiento: Prueba cémo los nuevos clientes descubren un

producto o servicio (Ries, 2008: p. 27).

Ahora bien, para que estas hipétesis sean validadas, autores como Llamas y
Fernandez (2018) sugieren como punto de partida, el apoyo de herramientas
como el lienzo CANVAS de Osterwalder, donde a partir de la identificacion de: la
propuesta de valor, actividades, socios, y recursos clave, relacion y segmentacion
de clientes, canales, estructura de costos, y fuentes de ingresos; se obtendra un

completo panorama de la situacion de la startup.
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Figura 13. Lienzo CANVAS de Osterwalter

@ Alianzas Actividades Propuesta . Relacién Segmentos
de valor con clientes de clientes

Recursos M| Canales
Clave P —

—

$ Estructura de costos Fuentes de ingreso
=

Fuente: Ingreso Pasivo (2021).

2.4.1.2 Producto minimo viable (PMV)

De acuerdo con Ries (2008), es aquella version del producto que permite dar una
vuelta entera al circuito de crear-medir-aprender con un minimo esfuerzo y el
minimo tiempo de desarrollo. Para Blank y Dorf, (2013) citados en Llamas y
Fernandez el PMV “consiste en una sintesis concisa del conjunto mas pequefio
posible de caracteristicas que podrian funcionar como producto independiente
resolviendo al menos el problema principal y demostrando el valor del producto”
(2018: p. 88).

En otras palabras, el producto minimo viable permite comprobar la factibilidad y el
futuro del producto o servicio en un corto periodo de tiempo y esfuerzo a partir de
simuladores, prototipos, landing page o crowdfunding, Cabe destacar que este
proceso esta estrechamente ligado con la practica de desarrollo de cliente, donde
a través de la validacion del aprendizaje generado a partir del cliente, se conocen

las necesidades reales y clientes potenciales.
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2.4.2 Medir

La segunda etapa del circuito consta de medir el crecimiento de la startup. De

acuerdo con Llamas y Fernandez “este depende basicamente de la rentabilidad

que se obtiene del cliente, los costes que supone obtener a dicho cliente y la tasa

de repeticion en la compra” (2018: p. 90), ante lo anterior, surge un concepto

exclusivo para medir el crecimiento de las startups: la contabilidad de la

innovacion, la cual a continuacién seréa abordada.

2.4.2.1 Contabilidad de la innovacion

Para Ries, (2008), la contabilidad de la innovacion se define como:

Un enfoque cuantitativo que nos permite ver si nuestros esfuerzos de ajuste del

motor estdn dando frutos. También nos permite crear hitos de aprendizaje, una

alternativa a los tradicionales hitos de negocio y producto. Los hitos de aprendizaje

son utiles para los emprendedores como forma de calcular su progreso de forma

rigurosa y objetiva; también son inestimables para los directivos e inversores a

quienes los emprendedores deben rendir cuentas (p.34).

En cuanto a los hitos que la conforman, se identifican tres principales (Ries, 2008:

p.46):

Tabla 8.

Hito 1

Hitos de la contabilidad de la innovacién.

Con base en la informacién recolectada a partir del producto
minimo viable, construir un panorama de la situacion actual de
la startup.

Hito 2

Tras analizar la situacién, se deben realizar todos los pequefios
cambios y las optimizaciones del producto para moverse del
punto de partida hacia el ideal.

Hito 3

De acuerdo con Llamas y Fernandez: “la startup toma la
decision de  perseverar porque esta aprendiendo
apropiadamente y por tanto haciendo un buen progreso o si el
equipo concluye que necesitan cambios, deben pivotar
comenzando el proceso de nuevo” (2018: p. 90).

Fuente: Elaboracion propia.
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Es asi como esta nueva contabilidad ofrece al emprendedor innovador, un
panorama mas completo y complejo, donde al considerar a la incertidumbre como
un elemento mas de la contabilidad, le permite tener un acercamiento a la realidad
del sistema organizacional, el cual, como bien se ha mencionado, interactia con
un entorno VUCAI.

2.4.3 Aprender

Finalmente, en esta Ultima etapa del circuito, el emprendedor es el que toma la
decision de conservar aquellos elementos que validan la hipétesis inicial, o
simplemente modificar o eliminar aquellos desperdicios que restan al PMV. Cabe
destacar que dichas modificaciones, o también llamados pivotes, pueden
realizarse una y otra vez, ya que en el modelo Lean Startup nada es estatico, todo
es flexible. Y es a partir de esta Ultima premisa que el concepto perseverar toma

gran importancia, debido a que

[...] al obstruir tanto la creatividad humana como el pivotar hacia una nueva
direccién a partir del feedback recibido del mercado, se pueden quedar atascadas
en la tierra de los muertos vivientes, sin crecer lo suficiente ni morir, consumiendo
los recursos y el compromiso de los empleados y accionistas, pero sin avanzar
(Ries, 2008: p. 57).

Y, dado que la perseverancia y la creatividad son consideradas caracteristicas
elementales del emprendedor innovador, la construccion de microentornos
favorecedores para su desarrollo son determinantes en esta Ultima etapa, ya que,
de no ser asi, la toma de decisiones para mejorar, seguir, transformar o abandonar

se dificulta.

2.4.3.1 El rol del consumidor en el modelo Lean Startup

Formular un modelo de negocios basado en el producto mismo, ya no es opciéon
viable, en la actualidad, el dinamismo del entorno ha provocado la estructuracién
de modelos de negocios, como el Lean Startup, basados en el desarrollo del
cliente, el cual engloba sus deseos y sus necesidades, es por ello por lo que hoy
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en dia, el rol del consumidor toma un papel determinante en el éxito o fracaso de
una startup, ya que, a partir de la identificacion y analisis de su comportamiento,
es posible formular las hipétesis de valor y crecimiento que plantea el ciclo Lean

Startup.

Por ello, en el siguiente apartado se desarrollan los fundamentos tedéricos para
realizar dicho analisis, donde el comportamiento del consumidor, asi como el
enfoque de este bajo las condiciones del entorno mexicano son las principales

tematicas a abordar.

2.4.3.2 El comportamiento del consumidor

De acuerdo con Wilkie (1994) citado por Araujo et al., (2011), el comportamiento
del consumidor se puede definir como “el conjunto de actividades que realizan las
personas cuando seleccionan, compran, evaltan y utilizan bienes y servicios, con

el objeto de satisfacer sus deseos y necesidades” (p.48).

En ese sentido, para su identificacion y analisis se debe realizar el estudio de las

siguientes variables tanto observables como no observables.
Tabla9. Variables observables y no observables.

Clasificacion Variable

Geografica: Hace referencia al lugar, regién, tamafo de la
ciudad o clima.

Demografica: Conjunta datos poblacionales, tales como la
edad, género, entre otras.
Observable

Cultural: ~ Engloba  comportamientos  compartidos en
determinada sociedad.

Socioeconémica: Clasifica con base en el nivel de ingresos,
ocupacién, situacion del consumidor.

Estilo de vida: Conjunta los comportamientos y actividades del

No observable dia a dia.

Valores: Principios que posee determinada persona.
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Personalidad: Rasgos psicolégicos que conforman el
comportamiento de un individuo.

Perfil psicogréafico: Conjunta las caracteristicas emocionales y
personales del consumidor.

Fuente: Elaboracién propia con base en Fernandez, Cristébal y Aqueveque (2001: p. 4).

Tras la identificacion y andlisis de las variables anteriores, se procede a realizar el
segmento de mercado, el cual conjuntara de manera integral los rasgos,
comportamientos y necesidades del tipo de consumidor a quien va dirigido el

producto.

2.4.3.3 El consumidor digital mexicano

Pese a que la presente investigacion no pretende identificar ni clasificar este tipo
de consumidor, es necesario revisar el panorama general del consumidor en
territorio nacional, ya que permitirA conocer el contexto y los cambios mas
evidentes en el 2021, un afo lleno de volatilidad, incertidumbre, complejidad,
ambigliedad e interconectividad (en incremento) como consecuencia de la
pandemia por COVID-19.

e Consumidor antes de la pandemia

Con base en un estudio realizado por Nielsen citado por Mufioz, en 2018 la
desconfianza era el primer factor para evitar las compras en linea...por miedo a
caer en un fraude...no obtener la calidad de los productos esperada” (p. 9). De
acuerdo con Diaz (2019) citando a la revista eMarketer, “en el ultimo trimestre del
2018, solo el 1% realiz6 compras online diariamente, casi el 5% por lo menos una
vez a la semana y el 33% una vez al mes” (parr. 7). Ahora bien, entre las
categorias mas compradas via online en el afio 2018, eMarketer encontré los

siguientes porcentajes.
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Figura 14. Articulos mas comprados via online en 2018.
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Fuente: EMarketer citado por Diaz (2019).

Como se puede observar, a pesar de que en 2018 el entorno digital ya era
conocido por el consumidor mexicano, la desconfianza e inexperiencia,
provocaron una alentada transicion digital, no obstante, tras una detonacién del
entorno dada por la pandemia de COVID-19 a nivel mundial, el mexicano cambi6

radicalmente sus habitos y comportamientos de consumo.
e Consumidor digital mexicano postpandemia

De forma inesperada, un virus transformo la realidad y las perspectivas, el entorno
VUCAI se reflejé en su maximo esplendor y, si bien, los estragos del COVID-19

son innumerables, el comportamiento del consumidor fue unos de los mas
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evidentes, dejando en claro que, las condiciones del entorno son aquellas

moldeadoras de las necesidades y tendencias proximas a surgir.

Para el caso del consumidor mexicano, la evolucién fue escalonada y en funcion
de la etapa de la pandemia. Por ello, a continuacién, se realiza un recorrido de

dicha transformacion bajo la percepcion de Abirrached, Torres y Dettmer (2021).

Tabla 10. Evolucion del consumidor digital mexicano postpandemia.

Fase Hechos relevantes Comportamientos del consumidor

Se priorizo la necesidad de seguridad. En
esta etapa, las compras de panico se

Difusion de medidas : . .
dispararon, incrementando asi la compra

Fase 1 previr:::\i/gﬁaell.nlvel (_Jle_ alimentos enlgi,ta_dos, bebjdas,
medicinas, papel higiénico, y articulos de
limpieza.
Suspensién de actividades Tras el encierro, el consumo de
econdmicas. entretenimiento digital aumentd, asi como
la compra de alimentos en linea, actividad
Fase 2 Restriccion de virtual, el consumo de television, juegos
congregaciones masivas virtuales y la participacion en redes

para resguardarse en casa sociales. No obstante, la incertidumbre
durante varias semanas. también generd preocupaciones y estrés.

Proceso de vacunacion.

El consumidor es mas precavido,

Estilo de vida bajo la nueva informado y acelerado.
realidad.

Fase 3

Fuente: Elaboracién propia con base en Abirrached, Torres y Dettmer (2021: pp. 3-4).

Como se pudo observar a través de los diferentes apartados, el modelo Lean
Startup ya poseia las bases de su desarrollo desde aquellos afios 60, no obstante,
fue la detonacidén de un entorno VUCAI, que en este caso fue la llegada de un
virus (COVID-19), aquella que evidencid la importancia de incorporar un nuevo
enfoque para crear valor a partir de las necesidades de un nuevo consumidor,

gue, asi como el entorno, exteriorizé aun mas su dinamismo y complejidad.
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CAPITULO 3: LEAN STARTUP Y LAS EMPRESAS DE
BASE TECNOLOGICA MEXICANAS

Para el caso de la presente investigacion y a partir de este capitulo, los conceptos
de startup y empresa de base tecnoldgica (EBT) seran manejados como
equivalentes, ya que, como el lector recordard, la dimension de una startup no se
limita a una organizacién o empresa, de hecho, se mencion6 que esta comprende
una institucion humana bajo un escenario de incertidumbre. Una vez comprendido
lo anterior, a continuacion, se realizara una revision bibliografica acerca de los
conceptos fundamentales que engloban las empresas de base tecnoldgica en

territorio mexicano, asi como su relacién con el modelo Lean Startup.

3.1 Concepto y caracteristicas de la EBT

Antes de definir el concepto de empresa de base tecnolbgica, es imprescindible
comenzar por la definicibn de empresa. De acuerdo con Pereda y Berrocal (1999)
dicho concepto, es comun asociarlo o igualarlo con el término de organizacion:
aquel conjunto de personas que, a través de la utilizacion de diferentes medios y

recursos, busca el cumplimiento de un objetivo comun.

Si bien, es cierto que una empresa pertenece a un tipo de organizacién, la
empresa se define como “una unidad de organizacion dedicada a actividades
industriales, mercantiles o de prestacion de servicios con fines lucrativos”
(Sanchez, 2016: p. 129). En otras palabras, el concepto de empresa se refiere a
un conjunto de personas cuyo principal objetivo en comun es generar un lucro, es

decir, algo que produzca ganancias.

Por otro lado, el concepto de base tecnoldgica o bien, simplemente tecnologia es
una nocién que a través del tiempo se ha adaptado, transformado y producido
gracias a la curiosidad y la necesidad de moldear y modificar el mundo para
encontrar nuevas formas de abordar los problemas del dia a dia. Robots,

computadoras e inteligencia artificial, son soélo algunas palabras que suelen
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delimitar el concepto de tecnologia, no obstante, para autores como Rammert
(2001: p. 1), la tecnologia se define como el conjunto de herramientas hechas por
el hombre, como los medios eficientes para un fin, o como el conjunto de

artefactos materiales.

Mientras tanto para Miguel Angel Quintanilla citado por la revista Vision Industrial
(2020: parr.6), la tecnologia se entiende como un conjunto de conocimientos de
base cientifica que permite describir, explicar, disefar y aplicar soluciones técnicas
a problemas practicos de forma sistematica y racional. Definir la palabra
tecnologia se ha vuelto algo complejo y sujeto a un conjunto de relaciones y de

puntos de vista diversos.

No presenta el mismo significado en el presente que en el pasado, y ho son
las mismas respuestas que se dan sobre la tecnologia en el uso corriente.
Un empresario, por ejemplo, invocaria a las maquinas y a las herramientas
como los testimonios de lo que es la tecnologia, es decir, aparatos,
mecanismos, los cuales tienen utilidad, sirven para algo. Pero si la pregunta
recae en el director de un laboratorio de investigacion y desarrollo, la
respuesta podria ser otra y sin embargo estamas, en principio, hablando de
lo mismo, en este caso, la tecnologia seria ciencia aplicada (Osorio, 2019:

parr. 1).

No obstante, para los fines de la presente investigacion se comprendera a la
tecnologia como la aplicacibn y adaptacién de conocimientos, técnicas y/o
herramientas para la solucibn de una o varias problematicas en entornos
especificos. Tras lo mencionado anteriormente, se procede a definir a la EBT, la
cual con base en Camacho citado por Merrit (2010) “son organizaciones
productoras de bienes y servicios, comprometidas con el disefio, desarrollo y
produccion de nuevos productos y/o procesos de fabricacion innovadores, a través

de la aplicacion sistematica de conocimientos técnicos y cientificos” (p. 29).

Para el Centro de Apoyo a la PyME para la Proteccion de la innovacion.
[CEVIPYME] se puede decir que las empresas de base tecnolégica (EBTs) son

aquellas que convierten el conocimiento cientifico o tecnolégico en nuevos
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productos, procesos 0 servicios que se pueden introducir en el mercado (2022:

diapositiva 6).

Mientras tanto para la Universidad de Murcia (2022), se denomina empresa de
base tecnologica a “aquellas que basan su actividad en las aplicaciones de nuevos
descubrimientos cientificos o tecnolégicos para la generacion de nuevos

productos, procesos o servicios” (parr. 1).

Es asi como se puede determinar que la empresa de base tecnoldgica es aquella
organizacion lucrativa constituida por recursos humanos altamente especializados
para la generacion y/o aplicacion de conocimientos cientificos y tecnolégicos con
el objetivo comun de desarrollar nuevos productos, procesos o servicios. Y, dado
gue estas empresas presentan constantes cambios y mejoras en cuestiones
cientificas y tecnoldgicas, estas van innovando de acuerdo con las exigencias y
necesidades del entorno, es por ello por lo que ese cambio se integra de manera
mas rapida y sencilla, por ende, las EBT tienen una fuerte relacion con el mundo
global, ya que juegan un papel elementan en la constante necesidad de unir tanto

a la tecnologia como la economia.

Ahora bien, en cuanto a las caracteristicas que rodean a las EBT; el CEVIPYME

(2022) destaca las siguientes:

e Las EBT son unidades lucrativas de productos, procesos 0 Servicios.
e Su competitividad estd basada en la transformacién de conocimiento

cientifico-tecnoldgico en innovacion.

e Los recursos humanos que la constituyen son altamente especializados en
el &rea cientifico-tecnoldgico.

e Pese a que suelen ser empresas pequefias, aporta gran valor afiadido.

e Disponen de un departamento de 1+D, asi como de un centro de vinculacion
académica o de Investigacion.

e Su activo mas importante es el conocimiento (know how).

57



e Su gestion se apoya en nuevas tecnologias, es decir, en la aplicacion de
novedosos conocimientos, técnicas y/o herramientas tanto para resolver un
problema en especifico, asi como para mejorar algo existente.

e Si bien la investigacion y la innovacion son algunos de sus fines, la
comercializacion y rentabilizacion de productos y servicios es su principal
objetivo.

e Dado que su capacidad de innovacion y crecimiento es constante y
acelerada, su gestion tiende a dificultarse.

Aunque algunas de las caracteristicas mencionadas pudiesen aplicar para otro
tipo de empresas, tales como las spin off académicas creadas a partir de centros
universitarios o institutos de investigacion (CEVIPYME, 2022: diapositiva 19), es
necesario destacar que las empresas de base tecnoldgica haran uso intensivo del

conocimiento cientifico-tecnoldgico y no siempre procederan de otra organizacion.
3.2 Importancia de las EBT

Tras identificar la estrecha relacion entre la innovacién y el crecimiento
econdmico-organizacional, la importancia de fomentar la creacion de empresas de
base tecnoldgica se evidencio, pues, a principios del siglo XXI, cifras revelaron
gue las EBT aportaron mas del 20% del total de la produccién y generaron el 13%
del valor agregado nacional (Alarcon y Diaz, 2016: pp. 124-125), todo esto tan
solo en el periodo 2004-2009.

Aunado a lo anterior, la potencializacion del tejido tecnolégico a través del registro
de titulos de propiedad industrial (tales como patentes, modelos de utilidad,
esquema de circuitos integrados), el desarrollo econémico de una region, la
produccion de bienes y servicios con alto valor afadido, el incremento de la
capacidad de exportacion, asi como la generacion de empleos especializados; se
convirtieron en factores clave para justificar la importancia de las EBT en cualquier

territorio del globo terragueo.
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3.3. Factores de éxito en el desempefio innovador de las EBT

Tal como se ha mencionado en capitulos anteriores, el desafio VUCAI ha orillado
a las empresas a adoptar a la innovacion como la llave para sobrevivir, no
obstante, el camino para asegurar el éxito del desempefio innovador contempla
peculiares elementos y sistemas. Por ejemplo, para Falk citado por Merrit (2010:
pp. 30-31), entre los elementos que influyen sobre el desempefio innovador de las

EBT, se encuentran los referidos a continuacion:

Intensidad de I+D

Subsidios directos para 1+D

Incentivos fiscales para I+D

I+D en el sector publico

Participacion en el PIB de las industrias especializadas en alta tecnologia
Proteccion a la propiedad intelectual

Capital humano

Apertura comercial

© ® N o 00k~ NP

Inversion
10. Tamafio de la empresa
11. Colaboracion

12. Calidad de las instituciones de investigacion

Si bien pareciera que dichos elementos pueden ser potencializados de manera
individual o en conjunto para incrementar el desempefio del éxito innovador, estos
no son suficientes para desafiar el entorno VUCAI de las empresas de base
tecnoldgica, por ello autores como Goiii y Madagaria (2004), agregan elementos

aun mas especificos para enfrentar el desafio VUCAI.

Tabla 11. Otros factores de éxito en el desempefio innovador de las EBT.

Como bien es sabido, la creacion de equipos de alto
rendimiento funge como uno de los eslabones clave
Equipo emprendedor para enfrentar el desafio VUCAI, y, bajo esta premisa,
la construccibn de un equipo emprendedor para
incrementar el desempefio el éxito innovador es
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fundamental, ya que al contar con un grupo de
personas altamente especializadas e involucradas en
el negocio desde el inicio del modelo de negocios, sus
integrantes seran capaces de comprender las fuerzas
del mercado, sus fortalezas y debilidades, asi como
las posibles oportunidades y amenazas dentro del
entorno de las EBT.

Modelo y plan de negocios

Dado que el modelo de negocios es el camino a seguir
para crear valor, el plan de negocios es el documento
que plasmara dicho camino. En este aspecto, el
considerar cada uno de los aspectos que rodean el
negocio (propuesta de valor, actividades, socios,
recursos clave, relacion y segmentacion de clientes,
canales, costos y fuentes de financiamiento), es
elemental para enriquecer el panorama de la situacion
de la EBT.

Innovacioén

Tal como se ha mencionado en apartados anteriores,
la innovacién se convierte en un diferencial ante la
ferocidad del mercado. En este aspecto, la creatividad,
la perseverancia, el conocimiento y la adaptabilidad
toman un papel sumamente importante, donde en
conjunto con el equipo emprendedor, la innovacion
continua con alto valor afiadido permitira fortalecer del
desemperiio de la EBT.

Mercado

Dado que el mercado es moldeado a partir de las
caracteristicas VUCAI del entorno, la importancia de
realizar una acertada prospeccion, segmentacion vy
analisis competitivo se intensifica. Por lo que la
estrategia dentro del modelo de negocios debe ser
capaz de convencer al mercado para adquirir el valor
afnadido proporcionado por la EBT, cabe destacar que,
si no hay valor percibido por el mercado,
probablemente la iniciativa no tendra éxito.

Financiacion

Tomando en cuenta que la EBT se encuentra en
contante innovacion, los costos referentes a formacion
del personal, mantenimiento, I+D aumentan; y si a
esto afiadimos que “el proceso para conseguir un
cliente nuevo requiere de periodos de maduracion
amplios, esto se traduce en menores ventas y ...nulos
beneficios en sus primeros afios de vida” (Gofii &
Madagaria, 2004: p. 238). La EBT sebe ser capaz de
construir una estrategia financiera que a corto y largo
plazo le permita ser mantener margenes positivas de
rentabilidad.
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El entorno es imprescindible en el ciclo de vida de
cualquier empresa, como el lector recordara, el
entorno es aquella fuerza incide directa o
indirectamente en todos los sistemas organizacionales
(incluidos los de cualquier EBT), es por ello que este
Entorno elemento debe ser analizado de manera integral, ya
que, de no ser asi, la probabilidad de fracasar por una
situacion emergente incrementa, y mas aun ante el
desafio VUCAI que rodea al entorno del hoy en dia.

Fuente: Elaboracién propia.

No obstante, para autores como Etzkowitz y Leydesdorfff, la Teoria de la triple y
cuarta hélice representa elementos alternos a considerar dentro del desempefio
innovador de las EBT, siendo estos la interaccion entre la universidad, el

Gobierno, la empresa y la sociedad.

Ante el desafio VUCAI, la colaboracion, la creatividad y el conocimiento se han
convertido en factores determinantes para innovar dentro del entorno
organizacional, ante lo anterior emerge una teoria que, a través de una vision
sistémica permite representar el origen y establecimiento de vinculos estratégicos

para el éxito del desempefio innovador: “La Teoria de la Triple Hélice”.

Consolidada por Etzkowitz y Leydesdorfff, surge la teoria de la Triple Hélice para
“explicar las interacciones dinamicas entre la academia (universidad), la industria y
el Gobierno que fomentan el espiritu empresarial, la innovacion y el crecimiento en
una economia basada en el conocimiento” [Traduccion propia], (Cai y Amaral,
2021: p. 218). En otras palabras, la teoria funge como una herramienta que
permite el andlisis del contexto para observar la relacidbn entre el sistema
universitario, empresarial y gubernamental, donde se establecen redes de
vinculacion que facilitan la llegada al mercado de aquellos proyectos que tienen
potencial, en este caso, productos y servicios provenientes de las EBT.
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Figura 15. Representacion grafica de la Teoria de la Triple Hélice.

UNIVERSIDAD

GOBIERNO

Fuente: Elaboracién propia.

Universidad: De acuerdo con Chang y Helene (2010), este sistema ademas
de generar su propio proceso de enseflanza-aprendizaje, participa
activamente en la generacion de conocimiento, por lo que es considerado el
punto de partida dentro del modelo de la triple hélice.

Gobierno: Su papel consiste en regular el funcionamiento y la participacion
activa a través de politicas publicas fomentando la relacion entre
universidades y empresas (Chang y Helene, 2010: pag. 92).

Empresa: Con la finalidad de lucrar bienes y servicios, busca el crecimiento
a traveés de vinculacion con universidades tratando de implementar nuevas
formas de innovacion para el desarrollo de tecnologia (Chang y Helene,
2010).

Ahora bien, en cuanto a las interacciones dadas entre los diferentes sistemas,
dentro de la primera relacion generada: Universidad-Empresa, surge el concepto
de universidad emprendedora, el cual abarca la comercializacion y adhesion de
conocimientos cientificos y tecnoldgicos (tanto tedricos como practicos), donde
ademas ambos agentes son capaces de cooperar como socios para la aportacion

de recursos e impulso de proyectos.
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Dentro de la relacion Empresa-Estado, es el Gobierno quien asume la tarea de
construir un ambiente de certidumbre, todo ello mediante normas, principios y
procedimientos para la fomentar la inversion, la creacion de puestos de trabajo
especializados, asi como el otorgamiento de herramientas y recursos necesarios
para el desarrollo, implementacién o transferencia de nuevas tecnologias dentro y

fuera del territorio.

Con respecto a la relacion entre Estado-Universidad, es el centro educativo quien
debe aportar a la sociedad nuevos conocimientos, ademas de asumir su tarea de
docencia enfocada a la formacion de profesionistas. Por otro lado, el Estado es
guien debe comprometerse a brindar los medios necesarios para fomentar, facilitar

y enriquecer ambientes generadores de conocimientos.

Finalmente, como se observa al centro de la Figura 15, se puede apreciar que es
ahi donde existe la interseccion entre éstos tres sistemas, y es precisamente
donde se conjuntan los esfuerzos que buscan establecer alianzas de cooperacion,

facilitando y casi asegurando el éxito del desempefio innovador en las EBT.

No obstante, més tarde Etzkowitz y Leydesdorfff identificarian una cuarta hélice: la
sociedad civil. De acuerdo con Bautista (2007: pp. 7-8), esta cuarta hélice o
cuédruple hélice, funciona como un agente intermedio para regular la participacion

de los tres actores o hélices para la generacién de innovacion.
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Figura 16. Representacion grafica de la Teoria de la Triple Hélice.

UNIVERSIDAD

EMPRESA GOBIERNO

SOCIEDAD
CIVIL

Fuente: Elaboracién propia.

Y como se muestra en la Figura 16, se observan las intersecciones entre los
actores de la triple hélice con el nuevo elemento, es decir, la sociedad civil; la cual
es considerada un factor importante en esta teoria debido a que la sociedad civil
serd aquella que valuara los productos, servicios, conocimientos aplicados, etc.,
gue previamente fueron generados por las mudultiples interacciones de la triple

hélice.

Y entre las relaciones forjadas dentro de la teoria de la cuarta hélice se
encuentran: la relacion Empresa-Sociedad Civil, donde a través de la construccion
de diferentes grupos organizacionales (conformados por individuos pertenecientes
a la sociedad civil), son remunerados econdmicamente y abastecidos con

productos y servicios a través de las empresas.

La relacién entre Sociedad Civil-Universidad, es una de las mas representativas
dentro de esta teoria, ya que, dentro de las universidades o cualquier centro de
conocimiento, son los estudiantes quienes visualizan las necesidades que existen
0 van surgiendo en la sociedad, y son ellos quienes intentan generar soluciones

innovadoras.
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En cuanto a la relacion Gobierno-Universidad-Sociedad Civil, es el Gobierno quien
se encarga de crear politicas publicas eficaces que puedan facilitar la proporcion
de herramientas y recursos que las universidades y centros de investigacion
requieren para generar conocimientos que mas adelante permitan dar solucién a

los problemas y las nuevas necesidades que van surgiendo en la sociedad civil.

Finalmente, en la relacion trilateral entre Estado-Empresa-Sociedad Civil, se
establecen metas conjuntas con la finalidad de homogeneizar intereses y luchar
de manera equitativa, todo ello con la finalidad de generar valor y bienestar social
a merced de todos los individuos que componen los diferentes grupos sociales.
(Méarmol, 2014)

Tras lo anterior se puede mencionar que, en efecto, la valoracion de la sociedad
civil a un producto o servicio generado por una EBT incide en el éxito del mismo.
Sin embargo, dado que los agentes que componen la triple y cuarta hélice son
sistemas abiertos, expuestos a entonos VUCAI; sus imperfectos salen a la luz,
evidenciando asi un cumulo de obstaculos para el desempefio innovador, tales
como la precariedad en politicas publicas para la interaccion entre universidades y
empresas, la burocratizacion de procesos, la falta de capacitacion o el carente

espiritu emprendedor y compromiso por parte de los involucrados.

3.4 Taxonomia de las EBT en México

Dado que la tecnologia estda condicionada a la evolucion del entorno, su
clasificacion a través del tiempo se ha transformado. Y, para comprender el
conjunto de sectores en los cuales estan presentes las empresas de base
tecnoldgica en territorio mexicano, a continuacion, se realiza un recuento historico

de su evolucion taxondmica, asi como la clasificacién sectorial en la actualidad.

De acuerdo con la cronologia de Alarcon y Diaz (2016: p. 108), a inicios de los
afios ochenta, diversos estudios ya agrupaban un conjunto de sectores bajo una
incipiente nocién tecnoldgica, en 1983 Bollinger, Hope y Utterback clasificaron el

sector tecnoldgico en areas del conocimiento que, en ese momento, ofrecieron
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alguna novedad, siendo éstas las ramas de semiconductores, circuitos integrados,

software, equipo médico y sector aeroespacial.

Para 1987, Kulicke y Krupp incorporaron los sectores “electrénicos, de
computacion, robdtica, equipo de medicion y pruebas, y la manufactura de laser’
(Alarcon y Diaz, 2016: p. 108); no obstante, en 1998, Autio y Yli-Renko
consideraron nuevos sectores bajo una perspectiva diferente, donde mas alla de
un avance tecnologico fuese a partir de la vision de los clientes de las EBT, siendo
asi considerados sectores como el “forestal, metalurgico, telecomunicaciones y
redes de datos, electrénica, médico, biotecnoldgico y cuidados de salud,
generacion y transmision de energia, transporte, contraccion, medioambiente,

comida, vestido” (Alarcon y Diaz, 2016: p. 108).

Finalmente, a finales del siglo XX, la inversion en |+D, asi como el nivel
tecnoldgico de los procesos productivos se convierten en la piedra angular de la
clasificacion del sector tecnoldgico, y con base en estudios previos como el de Lall
(2000), Pavitt (1984), Butchart (1987) y la OCDE (1994), se reconocen los

siguientes sectores:

Tabla 12. Taxonomia del sector tecnolégico con base en la inversion en I'D y el nivel

tecnoldgico de los procesos productivos.

Sustentada a partir de la dotacibn de recursos
naturales, la incorporacién de conocimiento, técnicas y
herramientas esta presente. Entre algunos ejemplos se
encuentra la agricultura de precision, intensiva en
sensores de rendimiento, GPS, uso de prondsticos, por
mencionar algunos.

Productos primarios

Si bien, dicho nivel también estd sustentado por la
dotacion de recursos naturales, los procesos
productivos utilizados son de uso intensivo de trabajo,
Manufacturas basadas en | por lo que la incorporacion de habilidades especiales y

recursos naturales tecnoloégicas es necesaria para mantener su
competitividad. Algunos ejemplos de ello son: los
alimentos procesados, refinacion del petréleo, derivados
forestales, etc.

Poseen una incorporacion estable y definida de
Manufacturas de baja maquinas y equipos, sus barreras de entrada al igual

tecnologia gue sus economias de escala suelen permanecer bajas,
aunado a ello, su crecimiento econémico tiende a ser

66



lento. Entre algunos ejemplos, se puede mencionar a la
industria textil, vestido y calzado.

Los derivados de este nivel poseen tecnologias
complejas, con niveles moderadamente altos de | + D,
lo cual le exigen la incorporacion de habilidades
avanzadas y largos periodos de aprendizaje. Este grupo
se divide en tres subcategorias: productos automotrices,
las industrias de proceso (productos quimicos y metales
basicos) y productos de ingenieria.

Manufacturas de media
tecnologia

Dado que su ventaja competitiva estd dada por la rapida
incorporacion de factores tecnologicos, la inversion en |
+ D incrementa y la incorporacién de infraestructuras
sofisticadas, altos niveles de  conocimientos
especializados, asi como la estrecha interaccién entre
las empresas, universidades y/o instituciones de
investigacion se evidencia. Entre los ejemplos mas
representativos se  encuentran: los  productos
electrénicos y eléctricos.

Fuente: Elaboracién propia con base en Arellano et. al., (2016: pp. 7-8).

Manufacturas de alta
tecnologia

Si bien, el camulo de estudios a través del tiempo permitié la construccién de una
primitiva taxonomia del sector tecnoldgico, lamentablemente no es suficiente para
comprender las condiciones de las empresas de base tecnoldgica bajo el contexto
mexicano, ya que como se ha abordado en la presente investigacion, las
exigencias del entorno actual se han transformado, y es bajo esta premisa que se
determina que la clasificacién actual de las EBT esta en funciéon del aspecto

econdmico, cultural, asi como la intensidad tecnolégica por sector.

Ante lo anterior, y con la finalidad de estandarizar y clasificar los establecimientos
comerciales con el fin de recopilar, analizar y publicar datos estadisticos
relacionados con la economia comercial, surge en 1997 el Sistema de
Clasificacion de la Industria de América del Norte (SCIAN), desarrollado
conjuntamente por el Comité de Politicas de Clasificacion Econdémica (ECPC) de
EE. UU., Estadisticas de Canada y el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia
de México (INEGI), el cual logré obtener un alto nivel de comparabilidad en las
estadisticas comerciales entre los paises de América del Norte. (U.S. Census
Bureau, 2022); compuesto por veinte sectores, el SCIAN clasifica la base
tecnolégica en cuatro ramas: fabricacion de maquinaria y equipo, fabricacion de

equipo de computacion, comunicacion, medicion y otros equipos, componentes y
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otros equipos electronicos, fabricacion de equipo de generacion eléctrica y
aparatos y accesorios eléctricos; y fabricacion de equipo de transporte y partes
para vehiculos automotores, los cuales en la siguiente tabla seran desarrollados

por subcategorias.

Tabla 13. Taxonomia del sector tecnolégico segun la SCIAN.

31-33 | Industrias manufactureras

333 Fabricacion de maquinariay equipo

3331 | Fabricacion de maquinaria y equipo agropecuario, para la construccion y para
la industria extractiva

3332 | Fabricacibn de maquinaria y equipo para las industrias manufactureras,
excepto la metalmecanica

3333 | Fabricacion de maquinaria y equipo para el comercio y los servicios

3334 | Fabricacion de equipo de aire acondicionado, calefaccion, y de refrigeracion
industrial y comercial

3335 | Fabricacién de maquinaria y equipo para la industria metalmecanica

3336 | Fabricacién de motores de combustién interna, turbinas y transmisiones

3339 | Fabricacién de otra maquinaria y equipo para la industria en general

334 Fabricacion de equipo de computacién, comunicaciéon, medicién y de
otros equipos, componentes y accesorios electronicos

3341 | Fabricacién de computadoras y equipo periférico

3342 | Fabricaciéon de equipo de comunicacion

3343 | Fabricacion de equipo de audio y de video

3344 | Fabricacién de componentes electrénicos

3345 | Fabricacién de instrumentos de medicidn, control, navegacion, y equipo médico
electronico

3346 | Fabricacion y reproduccion de medios magnéticos y Opticos

335 Fabricacion de accesorios, aparatos eléctricos y equipo de generacion de
energia eléctrica

3351 Fabricaciéon de accesorios de iluminacién

3352 | Fabricacién de aparatos eléctricos de uso domeéstico

3353 | Fabricacién de equipo de generacion y distribucién de energia eléctrica

3359 | Fabricacion de otros equipos y accesorios eléctricos

336 Fabricacion de equipo de transporte

3361 | Fabricacion de automdviles y camiones

3362 | Fabricacion de carrocerias y remolques

3363 | Fabricacion de partes para vehiculos automotores

3364 | Fabricacion de equipo aeroespacial

3365 | Fabricacion de equipo ferroviario

3366 Fabricacién de embarcaciones

3369 | Fabricacién de otro equipo de transporte

Fuente: Sistema de Clasificacion Industrial de América del Norte (INEGI, 2018).

Pese a que el SCIAN ofrece una taxonomia de las EBT estandarizada y

contextualizada para el entorno mexicano, esta sélo considera aquellas startups
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dedicadas a la manufactura; y, ante una economia postpandemia, donde el del
comercio digital se dispar6 de manera inconcebible, es evidente la consideracion
de dicha rama dentro del sector tecnoldgico, pues a partir de la incorporacién
nuevas técnicas, conocimientos y herramientas, la comercializacion de productos
y servicios de forma digital en México se incrementd, pues de acuerdo con cifras
tomadas del estudio de venta online AMVO (2022), el consumo digital en el pais
reportdé ventas que ascendian los $401.3 mil millones de pesos, alcanzando asi
un crecimiento del 27% en comparacién con las ventas del 2020 ($316 mil
millones de pesos); por lo anterior, y para los fines de la presente investigacion, la
taxonomia a considerar en el panorama de las EBT mexicanas sera el referido en
la tabla del SCIAN, asi como la categoria del comercio electronico (CE) segun el
INEGI.

3.5 El modelo Lean Startup y las EBT mexicanas

Tal como se profundizé en el Capitulo 2, la metodologia Lean Startup es un
conjunto de principios y practicas para desarrollar y escalar servicios y productos
de manera eficiente y eficaz. En esencia, el enfoque Lean Startup enfatiza el uso
de la experimentacion, la iteracion y el aprendizaje para validar hipétesis que
permitan la creacion de valor y la reduccion del riesgo de emprendimiento bajo
escenarios de incertidumbre, por lo anterior, surge la relacion entre dicho modelo y
las empresas de base tecnologica, ya que al utilizar el enfoque Lean Startup, las
EBT de cualquier tipo tienen la posibilidad evaluar el impacto potencial de un
cambio y asi ejecutar planes de accién enfocados en las dos principales fuentes

de valor de la EBT: el modelo de negocio y el sistema organizacional.

Modelo de negocio

El primero de ellos es el modelo de negocios, el cual como el lector recordara, se
compone por cinco principales eslabones que, sin importar el giro o sector
empresarial, participan de manera conjunta e interrelacionada para creacién y

entrega de valor tangible o intangible al consumidor final. No obstante, al
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implementar un enfoque basado en Lean Startup, la forma de llevar a cabo cada
uno de los elementos del modelo de negocios se adecua nada mas y nada menos

gue a la rapidez de identificacion y reaccion al cambio.

Si bien, es cierto que algunos de los cambios dentro del entorno no se pueden
predecir, hoy en dia existen técnicas y herramientas que permiten identificarlos, y
si se habla de empresas de base tecnologica, las tendencias, la vigilancia
tecnoldgica, el rastreo de la propiedad intelectual, el benchmarking, la etnografia
digital, asi como la observacion participante, son sélo algunas de ellas. Una vez
identificados los posibles cambios, es elemental considerar una reaccion rapida,

estratégica y flexible a cualquier adversidad, donde:

e Exista una medicién constante entre la organizacion y su sector industrial.

e Se eliminen o disminuyan holguras, desperdicios u obstaculos dentro de la
cadena de valor.

e Se incorporen nuevas tecnologias, conocimientos para la creacion de valor.

e Se identifiquen necesidades y/o deseos insatisfechos (nuevos nichos de
mercado).

e Se evallen de manera continua las propuestas de competidores existentes.

e Se construyan océanos azules, es decir, productos o servicios con alto

valor agregado que jamas haya visto o experimentado el mercado.

Tras tomar en cuenta lo anterior, a continuacion, se explica la manera en que el
enfoque Lean Startup se desenvuelve en cada uno de los eslabones del modelo
de negocios de las EBT mexicanas, siendo estos: mercado, el cual englobara
consumidores finales y segmentos de mercado (usuarios, empresas publicas y/o
privadas, ONG’S, por mencionar algunos), propuesta de valor (productos o
servicios digitales y no digitales), recursos clave (actividades-procesos internos,
alianzas, talento humano), canales (de distribucion u obtencién) y costos e

ingresos.
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Figura 17. El modelo de negocios de las EBT bajo el enfoque Lean Startup.

"Q“ MERCADO
Validacién de necesidades.

PROPUESTA DE VALOR
! Disminucion del riesgo por introduccion.

LEAN STARTUP EN RECURSOS CLAVE

Orientacion a la mejora continua.

LAS EBT

0.
0'

COSTOS E INGRESOS

Disminucion del riesgo por inversion.

‘Y) CANALES
Reduccién de tiempos y ajustes.

Fuente: Elaboracién propia.

Mercado: Para medir, hay que acercar y para acercar hay que experimentar, por
ello al aplicar la fase “medir” del circuito Lean Startup se evidencia un primer
acercamiento con el entorno, y, en este caso con aquel fragmento que proporciona
informacion clave para crear valor: el mercado, una vez obtenida la informacion,
se procede a la fase “aprender”, dentro de la cual, se averiguan y validan las
necesidades de clientes y prospectos, se corrigen los puntos débiles, para luego
continuar con la fase “crear”, la cual de acuerdo con el circuito, permitira convertir
ideas en productos y servicios Utiles, relevantes y con valor agregado para las
necesidades reales del mercado objetivo de las EBT.

Propuesta de valor: Si bien, el circuito Lean  Startup llevado a cabo
anteriormente funciona de la misma manera para la propuesta de valor, es
importante recalcar la importancia de pivotar y prototipar antes de crear la
propuesta final, pues a partir de los resultados obtenidos dentro de las
simulaciones realizadas dentro del entorno de las EBT, se lograra identificar,

corregir os moldear las hipétesis construidas alrededor de la propuesta valor.
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Recursos clave: Dado que las actividades, procesos internos, alianzas y talento
humano son eslabones transversales dentro de cualquier sistema organizacional,
las fases del modelo Lean Startup no son las Unicas que inciden en su
funcionamiento bajo escenarios VUCAI, de hecho, son las habilidades,
caracteristicas, cultura y formas de trabajo desarrolladas a través del circuito
startup las que reflejan el impacto dentro y fuera de las EBT, pues a partir de ello,
capacidades como la creatividad, la innovacion y la resiliencia, permiten

incrementar la rapidez de reaccion ante cualquier cambio.

Canales: Tal como sucede con los eslabones del mercado y la propuesta de valor,
para el caso de la eleccion de canales de las EBT, también se requiere conocer
las respuestas de los clientes (fase “medir”), prototipar para identificar elementos
de valor, tales como ahorro en tiempo, recursos o dinero; y corregir puntos débiles
(fase “aprender”) y finalmente convertir la idea si solo si esta es minimamente

viable.

Costos e ingresos: Si bien, en cualquiera de los eslabones anteriores el proceso
con Lean Startup es similar, lo que sucede en el caso de los costos e ingresos
esta en funcion de aquel engrane que permite dar toda la vuelta al circuito Lean
Startup: el producto minimamente viable, el cual al ser resultado de la obtencion
de beneficios con el minimo esfuerzo y tiempo de desarrollo, permitira a las EBT:
una comercializacion mas rapida, lanzamientos mas frecuentes, ahorro de tiempo,
dinero y recursos, asi como una reduccién del desperdicio en el desarrollo, al no
crear caracteristicas innecesarias y con un enfoque basado en la aportacion de

valor.

Sistema organizacional

El segundo de ellos es el sistema organizacional, el cual si bien crea valor a partir
de la interaccién e interrelacién entre un camulo de subsistemas, hay que recordar
gue es un sistema abierto a los estragos de un ente ajeno llamado entorno, donde
la creacion de valor también esta en funcion del como se gestionen y evallen
dichos cambios, por ello, a continuacion, se aborda la incidencia del cambio en los
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diferentes componentes del sistema organizacional, o bien en este caso, de
algunos elementos que conforman al sistema organizacional de una EBT, siendo
estos los procesos, la estructura organizativa, la tecnologia, el talento humano y la

cultura organizacional.

Figura 18. Subsistemas organizacionales de las EBT mexicanas.

ENTORNO

14 DE JBSISTEMA

FINES Y OBJETIVOS TECNOLOGIC
Procesos Tecnologia

SUBSISTEMA

ADMINISTRATIVO
Gestion del

cambio

Cultura Estructura
organizacional organizativa

PSICOSOCIAL ESTRUCTURAL

Fuente: Elaboracién propia.

Procesos: Los procesos son una parte integral de cualquier sistema
organizacional, y mas aun para una empresa de base tecnolégica. Estos brindan
estructura y organizacion a la forma en que se realiza el trabajo, ademéas de
ayudar a garantizar que la organizacién pueda alcanzar sus metas y objetivos. De

hecho, su importancia radica en:

e Coherencia y calidad: Debido a que los procesos ayudan a garantizar la

forma en que se realiza el trabajo al establecer procedimientos y pautas
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claros, en este caso, las EBT pueden garantizar que todos los empleados
trabajen con los mismos estandares y produzcan un trabajo de alta calidad.
Eficiencia y productividad: Los procesos ayudan a optimizar los flujos de
trabajo y aumentar la eficiencia al dividir las tareas en pasos mas pequefios
y automatizar ciertos procesos, las empresas de base tecnoldgica pueden
reducir el tiempo y los recursos necesarios para completar las tareas y
mejorar la productividad.

Cumplimiento y gobernanza: Las organizaciones de tecnologia estan
sujetas a una amplia gama de regulaciones y requisitos de cumplimiento,
bajo este sentido los procesos ayudan a garantizar que la EBT cumpla con
estos requisitos y que todas las actividades se realicen de manera
transparente y responsable.

Escalabilidad: A medida que las EBT crecen, necesitan poder adaptar y
escalar sus operaciones, aqui los procesos ayudan a asegurar que la
organizacion pueda manejar cantidades crecientes de trabajo y clientes,
mientras mantiene una calidad y eficiencia constantes.

Mejora continua: Asi como el entorno, los procesos no son estaticos, se
revisan y mejoran constantemente, lo que ayuda a las empresas de base
tecnolégica a mantenerse competitivas y adaptarse a las condiciones
cambiantes del mercado.

Gestion de riesgos: Los procesos ayudan a las EBT a identificar y mitigar
riesgos potenciales, como infracciones de seguridad, pérdida de datos o

infracciones de cumplimiento, antes de que ocurran.

En resumen, los procesos son esenciales para las organizaciones tecnoldgicas,

brindan consistencia y calidad, aumentan la eficiencia y la productividad, ayudan a

garantizar el cumplimiento y la gobernanza, respaldan la escalabilidad, permiten la

mejora continua y ayudan a administrar el riesgo, no obstante, es necesario

recordar que los cambios en los procesos también desempefian un papel

importante en la entrega de valor de una EBT, pues estos cambios conducen a

una mayor productividad al optimizar o automatizar procesos, disminuir el
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desperdicio, eliminar la duplicacion de esfuerzos, asi como al incrementar la

velocidad de entrega.

Otra ventaja es que los cambios en los procesos fortalecen la capacidad de
adaptacion de las EBT mediante redisefio de los procesos, la alineacion de los
recursos con las metas y objetivos, y la comprensién de las nuevas necesidades
del entorno; todo ello mediante una toma de decisiones basada en datos y en el

andlisis de la informacion en tiempo real.

Estructura organizativa: La estructura organizativa es el marco que define como
se dividen, coordinan y controlan las tareas y responsabilidades dentro de una
cualquier sistema organizacional. Bajo este sentido, una estructura organizativa
bien disefiada puede tener un impacto significativo en la eficiencia, la eficacia y el

éxito de una EBT a través de:

e Claridad de funciones y responsabilidades: Esto ayuda a la empresa de
base tecnoldgica a garantizar que todos sepan lo que se espera de ellos y
puedan trabajar juntos de manera mas efectiva.

e Comunicacion y coordinacion: la estructura organizacional determina cémo
los diferentes departamentos y equipos interactian y se comunican entre si.
Por lo tanto, al poseer una estructura clara y eficiente, facilita la
colaboracion y la coordinacion dentro de la EBT, lo que lleva a una
resoluciéon de problemas y una toma de decisiones mas eficaces.

e Escalabilidad: Tal como se ha mencionado, a medida que las EBT crecen y
evolucionan, su estructura organizativa debe adaptarse para dar cabida a
nuevos empleados, departamentos y responsabilidades. Una estructura
flexible y escalable puede ayudar cualquier sistema organizacional a crecer
y evolucionar mientras mantiene la eficiencia y la alineacion con la
estrategia general.

e Capacidad de reaccion: En este caso, la estructura organizacional puede
ayudar a las EBT a ser mas receptivas a los cambios en el mercado y a las

necesidades de los clientes. Al tener una cadena de mando y procesos de
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toma de decisiones claros, las organizaciones pueden tomar decisiones
rapidas y efectivas para aprovechar nuevas oportunidades o enfrentar
desafios VUCAI.

e Alineacion con la estrategia: La estructura organizacional ayuda a alinear
los diferentes equipos, departamentos y empleados con la estrategia
general de la organizacion. Esta alineacion ayuda a garantizar que todos
los elementos que componen a la EBT trabajen hacia los mismos objetivos
y que la organizacién haga el mejor uso de sus recursos.

e Rendicidbn de cuentas: la estructura organizacional establece lineas de
autoridad y poder de toma de decisiones, dejando claro quién es
responsable de qué. Esto ayuda a garantizar que todos sean responsables
de sus acciones y que haya una cadena de mando clara para la resolucién

de problemas y la toma de decisiones.

En resumen, la estructura organizativa es un elemento esencial para cualquier
EBT, ya que proporciona claridad sobre las funciones y responsabilidades, facilita
la comunicacion y la coordinacién, permite la escalabilidad, mejora la capacidad
de respuesta, se alinea con la estrategia y establece la responsabilidad. No
obstante, hay que tomar en cuenta que, asi como los procesos, los cambios en la
estructura organizativa pueden tener un impacto significativo en la eficacia y la
eficiencia de una organizacion. Estos cambios pueden implicar la reorganizacion
de departamentos, la creacion de nuevos puestos o la redefinicibn de roles y
responsabilidades. Una de las principales ventajas de los cambios en la estructura
organizativa es que puede conducir a una mejor comunicacion y colaboracién
entre los empleados; una estructura bien disefiada facilita el flujo de informacion e
ideas y promueve un entorno de equipo mas cohesivo, productivo, y sobre todo

creativo para la entrega de valor.

Tecnologia: La tecnologia es un componente critico para cualquier EBT. Es la
base sobre la que estas organizaciones construyen sus productos y servicios y el

medio por el cual entregan valor a sus clientes a través de:
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Ventaja competitiva: Donde las EBT confian en la tecnologia para crear
productos y servicios innovadores que las diferencien de sus competidores.
Esto les permite obtener una ventaja competitiva en el mercado y atraer
clientes.

Eficiencia y Automatizacion: La tecnologia permite a las EBT a automatizar
procesos, aumentar la eficiencia, ahorrar de costos, mejorar la
productividad y agilizar la entrega de productos y servicios.

Gestion y andlisis de datos: A partir de la tecnologia, la EBT recopila,
almacena y analiza grandes cantidades de datos. Esto le permite obtener
informacion y tomar decisiones basadas en datos que mejoran sus
productos y servicios e informan la estrategia comercial.

Escalabilidad: La tecnologia permite a las EBT escalar sus operaciones y
llegar a una base de clientes mas grande, es decir, pueden utilizar la
tecnologia para llegar a clientes de todo el mundo.

Experiencia del cliente: Las EBT utilizan la tecnologia para crear una
experiencia del cliente perfecta y personalizada. Esto puede incluir cosas
como aplicaciones moviles, portales en linea y chatbots que facilitan que los
clientes interactien con la organizacion y accedan a productos y servicios.
Ciberseguridad: Sin duda, ninguna empresa de base tecnologica esta
exenta a lidiar con la amplia gama de amenazas de ciberseguridad, asi
como del numero creciente de regulaciones y requisitos de cumplimiento.
La tecnologia les permite asegurar sus sistemas y proteger los datos

confidenciales de las infracciones y cumplir con los requisitos legales.

Por lo que, la tecnologia es fundamental para las organizaciones tecnologicas.

Brinda una ventaja competitiva, permite la eficiencia y la automatizacion, admite la

gestion y el analisis de datos, permite la escalabilidad, mejora la experiencia del

cliente y ayuda a proteger contra las amenazas de ciberseguridad. Si bien es

cierto que sin tecnologia, las organizaciones tecnologicas tendrian dificultades

para sobrevivir y competir en el mercado, también es cierto que sin cambios

tecnolégicos, las EBT tendrian un estancamiento, por ello es que la importancia de
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los cambios tecnoldgicos para estas empresas radica en que, los avances
tecnoldgicos permiten la mejora o, en el mejor de los casos, la innovacion en
procesos, productos y/o servicios, ademas de un ahorro de costos, la habilitacion
nuevos modelos comerciales y fuentes de ingresos, asi como la generacion de
nuevas alternativas para relacionarse con los clientes, como sucede hoy en dia
con las tecnologias digitales, las redes sociales, los chatbots y las aplicaciones
moéviles, las cuales brindan a los clientes experiencias mas convenientes y
personalizadas que conducen a una mayor satisfaccién, lealtad y retencién del

cliente.

Talento humano: Dado que el talento humano es un elemento transversal en
cualquier sistema organizacional, cualquier cambio generado a nivel individuo o
colectivo repercute los siguientes puntos clave alrededor de la creacion y entrega

de valor:

e Creatividad e Innovacion: El talento humano aporta creatividad e innovacion
a las organizaciones, por lo tanto, al considerar ideas o perspectivas
diferentes a las tradicionales, permitira fortalecimiento del espiritu
emprendedor innovador, el cual tal como se reviso en el Capitulo 2., es un
factor determinante para el desarrollo empresarial.

e Resolucion de problemas: Si bien un cambio introducido podria presentarse
como una amenaza para el sistema organizacional, la capacidad de
resolucion de problemas que poseen los recursos humanos permite
analizar datos, pensar criticamente y tomar decisiones informadas que
conduzcan a resultados positivos.

e Adaptabilidad: El talento humano permite a las organizaciones adaptarse al
cambio. El individuo es capaz de aprender rapidamente nuevas habilidades
y procesos, lo que permite a las organizaciones pivotar cuando sea
necesario y mantenerse competitivas.

e Liderazgo: Para gestionar el cambio, el rol del liderazgo es fundamental, El
talento humano es capaz de guiar a sus equipos de alto rendimiento hacia

el éxito, pueden inspirar a otros a lograr lo mejor de si mismos, crear un
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entorno y una cultura de trabajo positivos y tomar decisiones dificiles que
impulsen el avance del sistema organizacional.

e Productividad: Bajo escenarios organizacionales con motivacion extrinseca
fortalecida, los recursos humanos son capaces de desarrollar las
habilidades y el conocimiento necesario para impulsar la productividad y la
eficiencia dentro de las organizaciones. Pueden identificar ineficiencias,
crear procesos Yy sistemas que agilicen los flujos de trabajo e impulsen
resultados que contribuyan a la gestion del cambio.

e Representacion y diversidad: La diversidad del talento humano genera
identidad a través de las multiples perspectivas de los integrantes del
sistema organizacional. Esto permite una gama mas amplia de ideas y
soluciones, y puede conducir a una mejor toma de decisiones y una cultura

mas inclusiva que permita el desarrollo y la resiliencia organizacional.

En resumen, el talento humano es crucial para el éxito de cualquier sistema
organizacional, y en este caso, para las EBT, la creatividad, las habilidades de
resolucion de problemas, la adaptabilidad, el liderazgo, la productividad y la
diversidad de perspectivas permitira no soélo cumplir con los objetivos
organizacionales, sino también le permitira incrementar su capacidad de

identificacién, reaccion y gestion del cambio.

Cultura organizacional: La cultura organizacional se refiere a los valores,
creencias, comportamientos y costumbres compartidos que dan forma a la forma
en que los empleados interactian y trabajan juntos dentro de un sistema
organizacional. Bajo esta premisa, se puede mencionar que una cultura
organizacional fortalecida y positiva puede tener una incidencia abismal en el

desemperio general y el éxito de la EBT mediante:

e Compromiso y retencion del talento humano: Una cultura organizacional
positiva puede conducir a un mayor compromiso y motivacién de los
recursos humanos, lo que a su vez puede conducir a niveles mas altos de

productividad, creatividad y satisfaccion laboral. Esto también puede
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conducir a una tasa de rotacibn mas baja, reduciendo los costos de
reclutamiento y capacitacion de nuevos empleados.

Innovacion y creatividad: Tal como se ha mencionado a través de la
presente investigacion, una cultura que fomente y premie la creatividad y la
innovacion puede ayudar a las EBT a desarrollar nuevos productos vy
servicios, adelantarse a la competencia y responder rapidamente a los
cambios en el mercado.

Atraer a los mejores talentos: Una cultura organizacional positiva puede
ayudar a las EBT a atraer a los mejores talentos. Es mas probable que los
posibles empleados se sientan atraidos por una organizacion que tiene una
solida reputacion de ser un buen lugar para trabajar.

Alineacién con la estrategia: Una cultura que se alinea con la mision y los
valores de la organizacién puede ayudar a garantizar que todos los talentos
humanos estén trabajando hacia los mismos objetivos y que la EBT esté
haciendo el mejor uso de sus recursos.

Satisfaccion del cliente: Una cultura fortalecida puede hacer que los
recursos humanos estén mas comprometidos, motivados y dedicados a su
trabajo y, a su vez, puedan brindar un mejor servicio al cliente, lo que lleva
a niveles mas altos de satisfaccion del cliente.

Adaptabilidad: Una cultura que fomenta el aprendizaje, la experimentacion y
la asuncién de riesgos calculados puede ayudar a las EBT a ser mas
adaptables y receptivas a los cambios en el mercado, asi como a las

nuevas tecnologias y metodologias.

Por lo tanto, la cultura organizacional es un elemento esencial para las

organizaciones tecnolégicas, como se puede observar, esta tiene un impacto

positivo en el compromiso y la retencion de los empleados, la innovaciéon y la

creatividad, la atraccion de los mejores talentos, la alineacion con la estrategia, la

satisfaccion del cliente y la adaptabilidad. Sin embargo, se debe considerar que

los cambios culturales estan a la orden del dia, por lo que hay que transformar esa

posible amenaza en fortaleza, todo ello mediante una mayor participacion,
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satisfaccion y retencion del talento humano, capaz de fomentar un sentido de
pertenencia y orgullo entre los empleados donde a través de una mayor
motivacion y productividad, las EBT sean capaces de mejorar los escenarios para

la creacion y entrega de valor.

Si bien es cierto que los cambios en los diferentes eslabones del sistema
organizacional de la EBT pueden traer consigo mdultiples beneficios para su
crecimiento y supervivencia, es necesario considerar que estos también generar
resistencia, especialmente si no se comunican o implementan correctamente. Es
importante tener un plan y una estrategia claros sobre como manejar estos
desafios, asi como involucrar a todas las partes interesadas en el proceso y
mantenerlas informadas sobre los cambios. En general, los cambios en cualquier
estabon de la EBT pueden ser una forma eficaz de mejorar la eficiencia y la
eficacia de la organizacion, pero es importante abordarlos de manera estratégica y
con una cuidadosa consideracion del impacto potencial en su talento humano y la

organizacion en su conjunto.
3.6 Gestion y evaluacion del cambio en las EBT

Mediante el circuito "construir-medir-aprender”, el modelo Lean Startup, se ha
convertido en una alternativa para desarrollar y probar una novedad de manera
rapida, eficiente y barata. Y, tal como se ha observado a través del presente
Capitulo, a menudo se usa en las EBT como una forma de validar e iterar
agilmente nuevos productos, servicios o caracteristicas dentro del entorno VUCAI,
no obstante, se debe recordar que el cambio es imprescindible en el proceso Lean
Startup, en el entorno y en las EBT en si, por lo anterior, a continuacion, se
presenta la gestion y evaluacion del cambio como un par de herramientas que, de
manera sistematica, permitiran identificar y evaluar los efectos potenciales que
puede generar la implementacién de cambios en los sistemas organizacionales de

base tecnoldgica y en sus partes interesadas.
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Gestion del cambio

De acuerdo con (Kotter, 1996), la gestion del cambio es el proceso de planificacion
e implementacion de cambios en una organizacion para cumplir las metas y
objetivos deseados, generalmente este proceso incluye evaluar el estado actual
del sistema organizacional, identificar areas de mejora, desarrollar un plan de
cambio, implementar el plan de accion y evaluar los resultados mas evidentes del
cambio. Como se puede observar, la gestién del cambio es un aspecto critico del
desarrollo organizacional y es esencial para las organizaciones de base
tecnoldgica que desean seguir siendo competitivas y adaptativas ante los nuevos

desafios y oportunidades.

El cambio es inevitable, y las organizaciones que pueden gestionar el cambio de
manera efectiva estardn mejor preparadas para desafiar en entorno VUCAI. Uno
de los beneficios clave de la gestion del cambio es que permite a las
organizaciones abordar de manera proactiva e integral los problemas vy
oportunidades potenciales, y si retomamos el marco de la Administracion
Sistémica de Ackoff revisada en el Capitulo 1., mediante la separacion las partes
del objeto que quiere entenderse, la comprensién del comportamiento de las
partes tomadas por separado y la integracion del el entendimiento en una
comprension del todo, el sistema organizacional sera capaz de comprender la

complejidad del cambio en lugar de simplemente reaccionar ante ellos.

Al gestionar activamente el cambio, las organizaciones pueden identificar areas
donde se pueden realizar mejoras y desarrollar planes de accion para abordar
esos problemas. Esto puede conducir a una mayor eficiencia y productividad, asi
como a una mayor satisfaccion del cliente. Otro aspecto importante de la gestion
del cambio es que ayuda a las organizaciones a comunicar los cambios de
manera efectiva a los empleados, clientes y otras partes interesadas. La
comunicacioén clara y consistente es esencial para garantizar que todos estén en la

misma pagina y comprendan el razonamiento detras de los cambios. Y tal como
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se ha mencionado, esto permite a reducir la resistencia y aumentar la aceptacion

de los empleados y otras partes interesadas.

Y si se habla de cultura organizacional, la gestion del cambio también permite a
las organizaciones a fortalecer una cultura de mejora continua, todo ello mediante
la evaluacién periddica del estado actual del sistema organizacional y la
identificacion de areas de mejora, con ello cualquier organizacion puede adaptarse
y evolucionar continuamente para satisfacer las necesidades cambiantes del
entorno VUCAI. En general, la gestion del cambio es un aspecto vital del
desarrollo EBT, pues dicho enfoque permite abordar de manera proactiva los
problemas y oportunidades potenciales, comunicar los cambios de manera

efectiva y mantener una cultura de mejora continua.

Evaluacién del cambio

Dado que el objetivo de la presente investigacion es evaluar el impacto
organizacional del modelo Lean Startup en EBT mexicanas, es importante
abordar la herramienta que permitird conocer dicha faceta de la realidad: la
evaluacién del cambio, que segun (Kotter, 1996), la evaluacion del cambio es el
proceso de evaluar la efectividad de una iniciativa de cambio para determinar si el
cambio cumplié con los objetivos previstos y qué podria hacerse mejor en el
futuro. Dicho proceso generalmente incluye medir los resultados del cambio,
compararlos con los resultados deseados e identificar areas de oportunidad y
mejora. La evaluacién del cambio es una parte esencial del proceso de gestion del
cambio y permite a las organizaciones mejorar continuamente sus practicas de
gestion del cambio. Bajo este sentido, la evaluacion de cambios puede tomar
varias formas, puede ser cualitativa o0 cuantitativa. Los meétodos cualitativos
incluyen encuestas, entrevistas y grupos focales, que proporcionan comentarios e
ideas sobre la experiencia humana del cambio, mientras tanto los métodos
cuantitativos incluyen analisis de datos y técnicas estadisticas, que proporcionan

mediciones numeéricas de los efectos del cambio. No obstante, para los efectos de
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la presente investigacion, la evaluacion del cambio sera a partir del método

cualitativo basado en entrevistas.

Como se puede apreciar, la evaluacion del cambio es elemental para cualquier
EBT, pues al identificar la incidencia de implementacion, es posible la
determinacién del éxito o fracaso del cambio, y para los fines del circuito Lean
Startup, esto le permitira a las EBT a iterar de manera mas rapida, agil y barata,

ademas de tomar decisiones informadas en tiempo real.

Gestién y evaluacion del cambio para la comprension de la EBT.

La gestibn del cambio y la evaluacion del cambio estan estrechamente
relacionadas y trabajan juntas para garantizar el éxito de las iniciativas de cambio

dentro de cualquier organizacion, sea EBT o no.

Tal como se menciond, la gestién del cambio es el proceso de planificacién e
implementacién de cambios, mientras que la evaluacién del cambio es el proceso
de valorar la eficacia y el impacto de esos cambios. Juntos, forman un circuito de
retroalimentacion que permite a las EBT a mejorar continuamente sus practicas de

gestién del cambio y lograr los resultados deseados.

La gestién del cambio es esencial para preparar una organizacién para el cambio
y garantizar que el talento humano, clientes y otras partes interesadas estén a
bordo. Ayuda a identificar areas donde se pueden realizar mejoras, desarrollar
planes de cambio e implementar esos planes. Sin embargo, la gestion del cambio
por si sola no es suficiente para garantizar el éxito de una iniciativa de cambio, por
lo tanto, la evaluaciéon del cambio es necesaria para determinar si el cambio
cumplié con las metas y objetivos previstos y qué se podria hacer mejor en el

futuro.

La evaluacion del cambio proporciona informacion valiosa sobre los resultados del
cambio, lo que permite a las EBT identificar areas en las que se pueden realizar

mejoras.

84



Esta retroalimentacion se puede utilizar para informar futuros esfuerzos de gestion
de cambios y mejorar las posibilidades de éxito. Mediante la evaluacion periédica
de los cambios, las empresas de base tecnoldgica pueden asegurarse de que
estdn mejorando continuamente sus practicas de gestiéon de cambios, logrando los

resultados deseados y, sobre todo, superando el desafio VUCAI.

Por lo tanto, la gestién del cambio y la evaluacion del cambio estan estrechamente
relacionadas y trabajan juntas para garantizar el éxito de las iniciativas de cambio
dentro de una organizacion, y en este caso, al implementar un enfoque alternativo
al tradicional: Lean Startup. La gestion del cambio es esencial para preparar una
EBT para el cambio, mientras que la evaluaciéon del cambio proporciona
informacion valiosa sobre los resultados del cambio y permite a las organizaciones

mejorar continuamente sus practicas de gestion del cambio.
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CAPITULO 4. PRUEBA DE HIPOTESIS

Con la finalidad de evaluar el impacto organizacional del modelo Lean Startup en
empresas mexicanas de base tecnoldgica, durante el afio 2021, a continuacion se
presentan los principales elementos que permitiran la prueba de hipétesis de la
esta investigacion: el impacto organizacional generado por la implementacion del
modelo Lean Startup en empresas de base tecnolégica mexicanas se ve reflejado
en el desarrollo de habilidades creativas, comunicativas y resilientes en sus
recursos humanos, los cuales a su vez permiten la compresion y respuesta a las

necesidades del consumidor bajo el escenario VUCAI.
4.1 México y los Programas Lean Startup

Si bien en México, la aplicacion del modelo Lean Startup en emprendimientos
jovenes es una practica poco frecuente, hoy en dia son cada vez mas evidentes
las organizaciones que han optado por llevarlo a cabo, pues de acuerdo con
Correa (2022: parr. 1), el entorno de negocios es mas complejo, sofisticado y
competido en la historia de la humanidad. La industria 4.0 y la nueva ola de
tendencias tecnoldgicas han revolucionado la manera en como abordamos y
planteamos la innovacion y el emprendimiento, por lo anterior, a continuacion, se

presentan los principales programas que llevan a cabo Lean Startup en México.

4.1.1 Lean Startups México

La primera de ellas es el programa “Lean Startups México”, el cual de acuerdo
con el sitio de la Universidad Anadhuac (2019), es una iniciativa apoyada por el
Fondo Multilateral de Inversiones (FOMIN) del Banco Interamericano de Desarrollo
(BID) y de la Universidad Anahuac México, mediante la Aceleradora de Negocios
IDEARSE-Anahuac, la cual busca la creacion de negocios rentables y escalables
mediante una capacitacion intensa y el acompafiamiento a emprendedores con el

enfoque Lean Startup.
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En 2019, “Lean Startups México” logro la vinculacion con Instituto Nacional del
Emprendedor (INADEM), Santander Universia, el Gobierno del estado de Hidalgo,
a través del Consejo de Ciencia, Tecnologia e Innovacion de Hidalgo (CITNOVA),
IBM y FedEx. Ademas, como respuesta a la primera convocatoria, se recibieron

640 inscripciones, de las cuales fueron seleccionadas las mejores 60 iniciativas,

15 por sede (Anahuac, 2019).

Figura 19. Proceso Lean Startups México.

Construccion de
la companiia

Descubrimiento
del cliente

o

i

Pitch ante
Inversionistas

Fuente: Elaboracion propia con base en (Anahuac, 2019).

En cuanto al proceso, se puede mencionar que esta conformado por tres
principales etapas: la primera de ellas es llamada “Descubrimiento de Cliente”,
donde cada uno de los equipos seleccionados trabaja durante nueve semanas con
el objetivo de validar el potencial de mercado de su idea de negocio. Al término de

esta, las mejores ideas seleccionadas pasan a la fase de “Construccion de la
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Compania”, durante la cual trabajan en formar sus empresas, finalmente en la

tercer etapa, se realiza un pitch ante inversionistas.

4.1.2 Reto San Luis Emprende

En colaboracion con la Secretaria de Desarrollo Econdmico del Gobierno del
Estado de San Luis Potosi, la Universidad Autonoma de San Luis Potosi y la
incubadora de empresas Startup Lab MX, surge el “Reto San Luis Emprende”, el
cual a partir de la metodologia Lean Startup de Eric Ries, pretende apoyar a
emprendedores e innovadores en el Estado de San Luis Potosi. De acuerdo con
las bases de la convocatoria obtenidas del portal San Luis Emprende (2021: p. 1),

los lineamientos son los siguientes:

Figura 20. Lineamientos del Reto San Luis Emprende.
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Fuente: Elaboracién propia con base en San Luis Emprende (2021).

Ahora bien, en cuanto al proceso de ingreso al Reto San Luis, se puede
mencionar que esta compuesto por cuatro principales etapas segun el portan San
Luis Emprende (2021).
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1.- Etapa de preseleccion: En esta primer etapa, el proceso de preselecciéon se
lleva a cabo mediante la conformacion de un comité integrado por dos
representantes de la Universidad Autonoma de San Luis Potosi, dos
representantes de la incubadora Startup Lab MX y un representante de la
Secretaria de Desarrollo Econdmico de San Luis Potosi, quienes evaluaran con
una escala del 1 al 5 (tomando 5 como la calificaciéon mas alta) los 100 mejores

proyectos a partir de:

e Descripcion clara de la idea de negocio.
e Desarrollo del problema que esta intentando resolver.

e Grado de innovacion de la idea.

2.- Etapa uno. Plenaria & Digital Pitchweek: Después de aprobar el filtro de
preseleccion, cada uno de los equipos en colaboracion con los mentores de
Startup Lab realizara el ajuste de modelo de negocio, la presentacién de proyectos
emprendedores, asi como la participacion en una sesion evaluar el potencial de

sus ideas en el programa de incubacion acelerada.

3.- Etapa dos. Bootcamp: Bajo el enfoque del modelo Lean Startup, los equipos
son entrenados durante 5 sesiones de 4 horas cada una, Aqui la mentoria radica
principalmente en la estructuracibn y presentacion de los proyectos para

inversionistas.

4.- Etapa tres. DEMO day: Tras Al finalizar la segunda etapa, el comité
selecciona a los mejores 10 equipos para participar en la Gran Final del Reto San
Luis Emprende. Los finalistas presentan su proyecto ante jueces, inversionistas y
fondos de inversion, donde tendran la oportunidad obtener capital semilla. Para la
evaluacion de la gran final, los jueces calificaran en una escala del 1 al 7 siendo
49 puntos la maxima calificacién. Los mentores y facilitadores podran utilizar un
punto extra para desempate. Y, dentro de los lineamientos y criterios a evaluar

estan:
1. Definicion clara de la propuesta de valor.
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. Andlisis del entorno o industria.
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4. Estrategia para entrar al mercado.
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. Prototipo funcional.

. Potencial para invertir.

. Efectividad en la presentacion.

Todos ellos basados y estructurados a partir de la metodologia Lean Startup (San

Luis Emprende, 2021). Finalmente, con respecto a los beneficios ofrecidos por el

Reto San Luis, se identifican los referidos en la siguiente tabla:

Figura 21. Beneficios obtenidos tras ganar el Reto San Luis.
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4°$25,OOO.OO en efectivo
$48,000.00 en especie para el
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StartupLab y servicios para la
puesta en marcha de la
empresa.

Fuente: Elaboracién propia con base en San Luis Emprende (2021).

Ahora bien, entre los principales colaboradores del Reto San Luis, se encuentran:

la Secretaria de Desarrollo Econémico del Estado de San Luis Potosi, Startup Lab

MX, la Universidad Autdbnoma de San Luis Potosi (UASLP), Amazon Web Services

(AWS), Facturama (sistema dedicado a la facturacion en linea), Microbit High
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Availability Experts (infraestructura de alta disponibilidad para empresas),
Strikingly (creador de sitios web), HubSpot for Startups (operaciones de
marketing), Komunidad.iO (plataforma para el seguimiento y monitoreo de
informacion), Escuela Bancaria Comercial (EBC) y Miro (plataforma visual para la

colaboraciéon de equipos).

Figura 22. Aliados y Patrocinadores del Reto San Luis.

OSLP i o StartupLab ,ﬁk UASLP aWws
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Fuente: San Luis Emprende (2021).

Tras el éxito del Reto San Luis, nace un nuevo proyecto en otro estado del
territorio mexicano: Zacatecas, el cual al igual que la iniciativa San Luis, es
disefiada por Startup Lab MX, y en colaboracion con la Secretaria de Economia
del Estado de Zacatecas, el Instituto Nacional del Emprendedor (INADEM) vy el
Fondo Nacional Emprendedor (FNE), con la finalidad de apoyar a los
emprendedores zacatecanos para que puedan aterrizar, desarrollar y echar a
andar su idea de negocio a través de acompafiamiento y entrenamiento en temas
como la validacion de su idea, desarrollo de esta, mercadotecnia, ventas, fijacion
de precios, administracion, entre otros temas, con el fin de transformar sus ideas
en negocios rentables y escalables (INADEM, 2021: parr. 1), surgiendo asi el

programa Startup Zacatecas.
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4.1.3 Startup Zacatecas

Dado que es una iniciativa proveniente del Reto San Luis, los lineamientos bajo
los cuales se rige son exactamente los referidos en la Figura 20. Lineamientos
Reto San Luis Emprende, sélo que, en este caso, seran referidos a la poblacion de
Zacatecas, especificamente para las localidades de Zacatecas, Guadalupe,
Fresnillo, Sombrerete y Tlaltenango. Si bien, proceso es muy similar al Reto San

Luis, en el caso de Startup Zacatecas es el referido a continuacion:

Tabla 14. Proceso Startup Zacatecas.

Etapa Proceso Inicio Fin

Ingresa la informacion del proyecto y equipo
Pre-selecciéon | mediante un video de no mas de 3 min. 12/05/21 | 12/05/21

Representantes de la incubadora Startup Lab,
Inicio Gobierno e iniciativa privada definirdn las 50 | 18/06/21 | 20/06/21
mejores ideas de negocio.

Las 50 ideas seleccionadas participan en una
Plenaria sesion plenaria (virtual) donde se veran temas
Online de ajuste de modelo de negocio y presentacion
de proyectos emprendedores.

23/06/21 | 24/06/21

Los emprendedores y sus equipos demuestran
por medio de una sesidn virtual con mentores de
Startup Lab el potencial de sus ideas para | 28/06/21 | 02/07/21
participar en el programa de incubacién
acelerada.

Digital
pitchweek

Los 20 equipos seleccionados participaran en el
Bootcamp programa de incubacion acelerada donde | 15/07/21 | 13/08/21
desarrollan sus prototipos y validan su mercado.

Al finalizar la segunda etapa de bootcamp se
Gran Final seleccionan a los mejores 10 equipos para
(DEMO day) | participar en la Gran Final del Programa Startup
Zacatecas 2021.

Fuente: Startup Zacatecas (2021).

27/08/21 -

En cuanto a los beneficios que ofrece Startup Zacatecas a sus ganadores, se
encuentran aquellos que son proporcionados por sus aliados y patrocinadores,
ademas de un conjunto de beneficios econdémicos: 3 premios en efectivo y 5
premios por $35, 0000 en especie para el programa de incubacion de Startup Lab
y servicios para la puesta en marcha de la empresa.
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Figura 23. Beneficios obtenidos tras ganar en Startup Zacatecas 2021.
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Fuente: Elaboracién propia con base en San Luis Emprende (2021).

Finalmente, entre los aliados y patrocinadores que conforman el programa Startup

Zacatecas, se encuentran Startup Lab MX, la Secretaria de Economia del Estado

de Zacatecas, Factoria de Empresas y Emprendimiento, Microbit High Availability

Experts (infraestructura de alta disponibilidad para empresas), Amazon Web

Services (AWS), Strikingly (creador de sitios web),

HubSpot for Startups

(operaciones de marketing) y Facturama (sistema dedicado a la facturacion en

linea.
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Figura 24. Aliados y patrocinadores de Startup Zacatecas.
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Fuente: Startup Zacatecas (2021).

Si bien fueron tres las iniciativas bajo el enfoque Lean Startup que trabajan hoy en
dia con emprendimientos mexicanos, para las limitantes de la presente
investigaciéon sélo seran abordadas algunas empresas de base tecnoldgica de las
tltimas dos iniciativas: Reto San Luis y Startup Zacatecas, debido a que ambas
tuvieron un desarrollo durante el afio 2021 ademas de que estas cuentan con una
la similitud para llevar a cabo la metodologia Lean Startup. Por lo anterior, en los
siguientes apartados se profundizara el caso de las empresas de base tecnoldgica
mexicanas que permitiran la evaluacion del impacto organizacional por aplicar el

modelo Lean Startup.

4.2 Seleccion de las EBT mexicanas

Para la seleccion de las EBT, se tomaron en cuenta tres principales
caracteristicas: la primera de ellas es que fuese una empresa mexicana
participante del Reto San Luis o Startup Zacatecas durante el afio 2021, la
segunda, es que fuese una empresa dedicada a alguno de los giros citados en la
taxonomia del sector tecnolégico segun la SCIAN o el INEGI, aunado a ello, la
tercer y Ultima caracteristica retoma el estado de la actividad empresarial actual, el
cual debe mantenerse activo hasta la fecha de realizacion de esta investigacion
(afo 2023). Una vez reconocidas las caracteristicas mencionadas, se

preseleccionaron y contactaron a las siguientes empresas:
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Tabla 15. Preseleccién de EBT mexicanas.

SCIA L Reto Startup
Nombre N INEGI Descripcion San Luis Zacatecas
Agroquimicos L,
. Investigacion, desarrollo y
y semillas 333l comercializacion.
Trancoso
Klinverd CE App financiera.
Looking 4 a Plataforma para la
. CE ,
job blusqueda laboral.
Plataforma para la
Impulsive CE vinculacion de disefiadores
y nichos de mercado.
aDomicilio CE App de entregas a domicilio
Insetti 3331 Investlgauo_n, _desga,rrollo y
comercializacion.
MyMedic App CE App médica
Happy Brain CE App médica

Fuente: Elaboracién propia.

Siendo dos empresas mexicanas de base tecnolégica las que fueron
seleccionadas para llevar a cabo el disefio metodolégico deductivo de la
investigacion: A Domicilio (AD), una empresa digital empresa digital dedicada a la
entrega de comida a domicilio en zonas rurales mediante una app movil, y My
Medical App (MMA), una empresa digital que proporciona una app integral para

procesos administrativos en el sector salud.

4.3 Resultados

Tomando en cuenta lo anterior, se aplicO una entrevista estructurada a los
fundadores de las EBT seleccionadas. En cuanto a la entrevista, esta se conformo
por cinco principales categorias, la primera de ellas: elementos de la startup,
recopilé informaciéon basica de la EBT, la segunda categoria perteneciente a las
variables del 2021 y el modelo Lean Startup, abarco preguntas referentes al
contexto de aquel afio con la finalidad de conocer los detonantes VUCAI que
impactaron en la implementacién del modelo Lean Startup dentro de la EBT, la
tercer categoria llamada implementacion del modelo Lean Startup, recopild

preguntas enfocadas en la decision, los procesos clave y el impacto en si del Lean
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Startup en el modelo de negocios, en la cuarta categoria: cultura y rasgos
organizacionales clave, se concentraron preguntas indispensable para conocer la
incidencia y los puntos trascendentales al implementar el modelo Lean Startup en
las EBT, y finalmente, en la quinta categoria, retos y oportunidades del Lean
Startup en México, se realizaron preguntas orientadas para conocer la situacion de

las EBT que aplican dicho modelo en territorio nacional.

Una vez tomado en cuenta lo anterior, y con base en el enfoque de la
administracion sistémica de Ackoff, a continuacion, se presentan los resultados
obtenidos a partir del contraste entre los fundamentos teéricos y la informacion

proporcionada por los entrevistados de las startups AD y MMA.

4.3.1 Elementos de la startup

Con la finalidad de deconstruir la esencia de la EBT, a través de las siguientes
figuras se identifican los elementos que estructuran la piramide de la startup segun
Ries, los cuales como el lector recordara, estan conformados por tres principales
subcategorias: vision, el motor que le permite a la EBT progresar, estrategia, el
modelo de negocios que le permitird sobrevivir y producto, el resultado final de la

estrategia planteada.
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Figura 25. Piramide de los elementos de la startup AD.

App movil

Servicio de entrega de
comida a domicilio en la
comunidad de Pinos y
alrededores

Activar el comercio digital en
comunidades abandonadas
por las grandes empresas

Fuente: Elaboracién propia con base en Anexo 1.

En esta primer piramide perteneciente al caso de la empresa “A domicilio”, se
puede observar que la vision estd dada por la activaciéon del comercio digital en
poblaciones especificas (Pinos y sus alrededores), posteriormente en el segundo
nivel, se aprecia una estrategia ya utilizada por empresas como Rappi, Didi Foods
o Uber Eats, siendo esta el servicio de entrega de comida a domicilio para
finalmente, entregar como producto final una app movil capaz de integrar un
ecosistema de repartidores, establecimientos de comida y consumidores

hambrientos.
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Figura 26. Piramide de los elementos de la startup MMA.

App movil

Servicio integral movil para
la gestion y control de
modulos medicos.

Optimizar el uso de la
informacion médica

Fuente: Elaboracién propia con base en Anexo 2.

Ahora bien, en la Figura 25 correspondiente a la pirAmide de MMA, se aprecia que
la visibn esta dada por la optimizacién del uso de informacién médica (casos,
pacientes, normatividad, por mencionar algunos), la estrategia refiere a un servicio
integral para controlar y gestionar dicha informacion, siendo una app movil el

producto final de la startup.

Pese a que el nicho y estrategia de mercado tanto de AD como de MMA es
diferente entre si, la realidad organizacional estudiada muestra que la vision es la
base para solidificar el camino de la startup; siendo en este caso la observacion y

la experiencia propia, los elementos clave para moldear y fortalecerla.

Ahora bien, en cuanto al segundo eslabdn de la piramide que propone Ries, se
puede apreciar que la estrategia esta intimamente relacionada con la vision
establecida, aunado a ello, existe una constante adaptaciéon a las necesidades del
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entorno, siendo el consumidor y las condiciones del mercado los principales

elementos a considerar.

Finalmente, con respecto al producto final, se aprecia que en ambos casos la
incorporacion de herramientas y conocimientos tecnoldgicos fungiéo como un factor
clave para la supervivencia organizacional, aunado a ello, se evidencio la
creciente demanda por el comercio electrénico y el consumo digital en el afio
2022.

4.3.2 Variables del 2021 y el modelo Lean Startup

Como se hizo referencia en el primer capitulo, a través del tiempo el entorno ha
desempeiiado un papel fundamental en la forma en que se han disefiado los
modelos de negocio, sin embargo, en la actualidad, el entorno presenta una serie
de desafios VUCAI que han transformado las reglas del juego para la creacion y

la entrega de valor dentro de las organizaciones.

Por lo anterior, en la siguiente tabla se integran algunas variables VUCAI que
incidieron en la implementacién del modelo Lean Startup en las empresas

mexicanas AD y MMA durante el afio 2021.

Figura 27. Variables del 2021 que incidieron en la implementacion del modelo Lean Startup.

PANDEMIA POR COVID-19

¢ Incertidumbre financiera.
Rezago tecnoldgico en pequefias y medianas
Mercado Postpandemia empresas.
e Creciente necesidad de adoptar soluciones
tecnoldgicas.

Consumidor digital

e Creciente preocupacion por su salud fisica y
mental

e Ahorrativo
Consumo influenciado por la historia y origen
de marca

¢ Informado e impaciente

¢ Exige inmediatez, simplicidad y funcionalidad

Consumidor Postpandemia
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o Aplicé sblo para el caso de la empresa A
Domicilio, no obstante, fungié como el motor

Desempleo .
para crear y emprender en un nuevo nicho de
mercado.
e Interés por la creacion de empresas de base
tecnoldgica.
Tecnologias de la e Incremento de apps para el comercio
informacién y comunicacion electrénico
(TIC) e Uso de la informacibn como principal

generador de valor
e Creacion y simulacion de prototipos

Enfocadas en el modelo Lean Startup
Programa Lean Startup Zacatecas 2021
Programa Reto San Luis 2021

Apoyo econdémico e intelectual

Programas de apoyo
externos

Fuente: Elaboracién propia con base en Anexo 1y 2.

Para el caso de AD y MMA, la pandemia por COVID-19 fue el acontecimiento raiz
gue dio origen a las variables del afio 2021 que orillaron la adopcion de un modelo

de negocios basado en Lean Startup.

En primer lugar, el mercado postpandemia caracterizado por la incertidumbre
financiera, el rezago tecnoldgico y la creciente necesidad de adoptar soluciones
tecnologicas permitié a las EBT identificar oportunidades y experimentar con

nuevos nichos de mercado.

En segundo lugar, el perfil de un consumidor digital, informado, ahorrativo y sobre
todo, amante de la inmediatez, logré que las empresas AD y MMA reconocieran la
importancia de la personalizacion y la satisfaccion de necesidades especificas de
sus clientes. En tercer lugar, el desempleo motivd a empresas como AD a
emprender e iniciar un negocio propio en un ambiente de incertidumbre. En cuarto
lugar, las tecnologias de la informacion y comunicacion tales como el internet, las
apps moviles, las redes sociales o el almacenamiento en la nube, se presentaron
como una oportunidad para reducir costos, agilizar procesos, incrementar el
alcance geografico o recolectar informacion en tiempo real para el beneficio de las

startups.
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Finalmente, con el surgimiento de programas de apoyo bajo la metodologia de
Eric Ries, tanto la empresa AD como MMA fortalecieron las bases de su vision
empresarial, forjaron su estrategia y su producto a partir del conocimiento
adquirido Lean Startup Zacatecas y Reto San Luis, aunado a ello, fueron EBT
motivadas con incentivos monetarios (pago en efectivo) y no monetarios

(conocimiento).

Como se puede observar, la pandemia por COVID-19 genero6 desafios VUCAI en
el entorno empresarial, impulsando a empresas como AD y MMA a adoptar un

modelo de negocios basado en Lean Startup.

La incertidumbre financiera, el perfil del consumidor digital, el desempleo y las
tecnologias de la informacion y comunicacion se presentaron como oportunidades
para innovar, reducir costos y mejorar la satisfaccion del cliente, ademas, la
participacién en programas de apoyo bajo la metodologia de Eric Ries fortalecié la
vision empresarial y permitid adquirir nuevos conocimientos, incentivando a estas
empresas a continuar innovando en su camino hacia el éxito y supervivencia

empresarial.
4.3.3 Implementacién del modelo Lean Startup

Una vez conocidos los acontecimientos del 2021 que dieron paso a la
implementacion del modelo Lean Startup, es momento de comprender la forma en
gue dicho modelo se adapt6 a las startups AD y MMA, por ello, en las siguientes
figuras se identifican las etapas y procesos clave que intervinieron en el circuito

Lean Startup propuesto por Eric Ries: crear, medir y aprender.
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Figura 28. Circuito Lean Startup en la empresa AD.

CREAR

MEDIR
[ Hipotesis de valor } CIRCUITO [Contabilidad de la innovacion ]
Enfoque al nicho de mercado LEAN STARTUP Encuestas a personas mayores de

(Pinos, Zacatecas) 18 afios que residan en la zona de

Pinos, Zacatecas

AD

[ Hipotesis de crecimiento ]

Realizacion y simulacién de
prototipos de interfaz con personas
residentes de la zona

Bajo % de comision con respecto a
la competencia

[ Producto minimo viable ]

App movil de entregas a domicilio

en la zona de Pinos, Zac. APRENDER
[ Retroalimentacion ] [ Eliminacion de residuos ]
Personalizacion de plataformas Eliminacién de funciones complejas

Modificaciones en el disefio y en la app movil
funcionalidad de la interfaz

Fuente: Elaboracion propia con base en Anexo 1

Comenzando por la primera etapa que constituye el circuito Lean Startup: crear,
se observa que en el caso de la empresa AD, la hipétesis de valor esta dada por
un enfoque en el nicho de mercado, en otras palabras, la forma en que el producto
proporciona valor al cliente es a partir de la cobertura de una app de servicio de
entrega a domicilio en una zona abandonada por los competidores, siendo en este
caso Rappi, Didi y Uber eats. Con respecto a la forma que AD logra la atraccion y
crecimiento de nuevos clientes es a partir de una comisiébn menor a la que cobra la
competencia (12% con respecto a un 25-30%), aunado a ello, la startup logra un
producto minimo viable a partir de la creacion de una app movil que permita y
facilite la compra y venta de alimentos en la zona de Pinos, Zacatecas y sus

alrededores.

Continuando con la segunda etapa del circuito: medir, se puede mencionar que,
para moldear el producto a las necesidades concretas del mercado, la empresa
AD primero realiz6 encuestas a personas mayores de 18 afios cuya residencia
fuese en la cabecera de Pinos, Zacatecas y sus alrededores, para después
realizar y simular con diferentes prototipos de interfaz (para cliente, repartidor o
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local). Finalmente, tras obtener los resultados de la contabilidad de innovacion, en
la siguiente etapa: aprender, la empresa AD incorporé mejoras sugeridas, tales
como la personalizacion y la modificacion del disefio de interfaz, aunado a ello. se
eliminaron residuos como las funciones complejas e innecesarias dentro de la

interfaz.

Para el caso de la empresa MMA, en la etapa crear se observa que la hipétesis de
valor esta dada por una diferenciacién en su producto, ya que, a pesar de que en
el mercado ya existen apps similares, MMA se destaca por la integracion de un
modulo de seguimiento clinico. En cuanto a su hipétesis de crecimiento, se
identifica el bajo costo de operacion, asi como la adaptacion a las normas de
Sistema de Salud mexicano, mientras que, su producto minimo viable, esta dado

por la oferta de una app movil integral para la gestiébn médica mexicana.

Figura 29. Circuito Lean Startup en la empresa MMA.

CREAR MEDIR
[ Hipotesis de valor ] CIRCUITO [Contabilidad de la innovacion ]
App diferenciada a partir de su LEAN STARTUP Encuestas a 55 médicos y duefios

modulo de seguimiento de consultorios

MMA

[ Hipotesis de crecimiento ]

Realizacion y simulacién de

App movil de bajo costo, adaptada prototipos de interfaz al personal

al Sistema de Salud mexicano

salud

[ Producto minimao viable ]

App integral movil para la gestion

médica mexicana APRENDER
[ Retroalimentacion } [ Eliminacién de residuos }
Integracion de modulos de Eliminacién funciones basadas en
seguimiento clinico, asi como la inteligencia artificial y machine
adaptacién a la NOM 024 SSA3- learning
2012

Fuente: Elaboracidon propia con base en Anexo 2.

En la segunda etapa llamada medir, la empresa MMA recurrié a la aplicacion de

55 encuestas a médicos y duefios de consultorios, las cuales permitieron la
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creacion de diversos prototipos de interfaz que después fueron simulados dentro

de la realidad médica.

Finalmente, en la etapa de aprender, se retroaliment6 a MMA con mejoras tales
como: la integracion del mdédulo de seguimiento clinico y la adaptacion a la NOM
024 SSA3-2012, y en cuanto a la eliminacion de residuos, se anuld la aplicacion
de inteligencia artificial y machine learning, debido a que, para el mercado, son

herramientas aun complejas de adaptar a las necesidades del sector salud.

Ante lo anterior se puede mencionar que, la implementacion del modelo Lean
Startup permitid a las empresas AD y MMA adaptarse de manera eficiente a las

necesidades del mercado y a las demandas especificas de sus clientes.

A través de las etapas del circuito Lean Startup propuesto por Eric Ries: crear,
medir y aprender, ambas startups pudieron desarrollar productos minimos viables
gue se ajustaron a las necesidades del mercado, incorporar mejoras sugeridas por

los clientes y eliminar residuos innecesarios.

Ademas, la aplicacion de encuestas y simulaciones les permitid ajustar sus
productos y servicios de manera eficiente y eficaz. En resumen, la implementacion
del circuito Lean Startup les permitié a ambas startups maximizar sus recursos y

ser competitivas en un entorno VUCAI.
4.3.4 Cultura organizacional y talento humano

Ademés de conocer los elementos de la startup, las variables del afio 2021 y la
adaptacion del circuito Lean Startup a las empresas AD y MMA, es indispensable
conocer los factores cruciales que influyen en la implementacion y el éxito del
modelo Lean Startup: la cultura y los rasgos organizacionales, por ello, a
continuacion, se recurrird a la herramienta que permite comprender bajo un

enfoque sistémico lo ya mencionado: el modelo de resiliencia organizacional.
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Figura 30. Modelo de resiliencia organizacional de AD y MMA.
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Fuente: Elaboracién propia.

Liderazgo y estrategia

En esta primer etapa del modelo de resiliencia organizacional, se puede
mencionar que:

A. Vision compartida: Para que lasstartup AD y MMA construyeran una vision
compartida, fue necesario transformar una problematica colectiva en una
oportunidad de negocios, siendo el aprovechamiento de un nicho de
mercado el principal motor para construir la vision de AD, mientras que, para
MMA fue la diferenciacién y adaptacion de su app movil.
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B. Entender el contexto: Tanto para la startup AD y MMA, el mercado
postpandemia, el perfil de un nuevo consumidor, el desempleo, el uso de las
TIC y los programas de apoyo externo, fueron las principales variables del
aflo 2021 que incidieron en la adopcion de un modelo flexible y no
tradicional, es decir, el modelo Lean Startup

C. Lideres efectivos: En cuanto a los lideres efectivos, ambos casos de
estudio se tuvieron que forjar a través de dinamicas motivacionales y de

integracion dentro del programa Lean Startup Zacatecas y Reto San Luis.

Cultura y comportamiento

Ahora bien, dentro de la segunda etapa del MRO, se identifica lo siguiente:

D. Cultura saludable: Antes de incorporar el modelo Lean Startup, la cultura
organizacional de AD se caracterizO por colaboradores creativos,
apasionados, pero poco participativos. Por otro lado, la cultura
organizacional de MMA se identificO por poseer colaboradores curiosos,
creativos, ambiciosos y colaborativos, pero con poca empatia hacia el
mercado. No obstante, gracias a los programas Lean Startup Zacatecas y
Reto San Luis, se logr6 desarrollar capacidades para fortalecer la
comunicacion y la colaboracion en el caso de AD, mientras que en el caso
de MMA se trabaj6 en la empatia, la escucha y la observacion de sus grupos
de interés.

E. Informacién sobre acciones: Tal como se mencioné en el inciso anterior,
en ambas empresas se fortalecieron capacidades de comunicacion,
observacion y escucha para asegurar la efectividad de cada una de las
etapas del modelo Lean Startup: crear, medir y aprender.

F. Mejora continua: Para satisfacer las necesidades cambiantes del
consumidor postpandemia, ambas startups se enfocaron en la recoleccion
de informacion a partir de encuestas y sondeos, asi como la simulaciéon con
prototipos de las respectivas apps moviles, todo ello con la finalidad de

implementar mejoras mas rapidas y efectivas.
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Preparacion y gestion de riesgos en AD

G. Recursos disponibles: En cuanto a los recursos disponibles en la startup AD,

se pueden identificar a partir de los subsistemas propuestos por Kast y

Rosenzweig.

Fines y objetivos: Activacidon del comercio digital en comunidades
abandonadas por las grandes empresas de entregas a domicilio.
Tecnoldgico: Uso de hardware y software para el desarrollo de apps
moviles, asi como de equipo para la entrega a domicilio.

Psicosocial: Coaching adaptado hacia el enfoque Lean  Startup.
(otorgado por el programa Lean Startup Zacatecas).

Estructural: Colaboradores multidisciplinarios de areas como marketing,
negocios y desarrollo de software.

Administrativo: Adopcion de un modelo de negocios no tradicional (Lean
Startup), construccion de alianzas con repartidores, clientes y duefios de
locales de comida, asi como con programas de apoyo externo (Lean

Startup Zacatecas).

Mientras tanto, en el caso de MMA, los recursos con los que dispone son:

Fines y objetivos: Optimizacion del uso de informacion médica.
Tecnoldgico: Uso de hardware y software para el desarrollo de apps
moviles médicas.

Psicosocial: Coaching bajo el enfoque Lean Startup (otorgado por el
programa Reto San Luis).

Estructural: Colaboradores multidisciplinarios de areas como desarrollo
de software y negocios.

Administrativo: Adopcion de un modelo de negocios no tradicional (Lean
Startup), construccion de alianzas con médicos y duefios de consultorios,
acercamiento con la Universidad Autobnoma de San Luis Potosi, asi como

con programas de apoyo externo (Reto San Luis).
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H. Gestion del riesgo: Para ambos casos, el proceso de gestion de riesgo se
reflejé en tres principales momentos, el primero de ellos fue la identificacion
de aquellas variables del 2021 que afectaran su supervivencia
organizacional (necesidades cambiantes del mercado y del nuevo
consumidor), el segundo fue la implementacién de medidas para mitigar las
afectaciones (aplicacion del circuito Lean  Startup) y el tercero, fue
monitorear continuamente cada etapa del circuito para asegurar la
satisfaccion de necesidades concretas.

I. Gestion del cambio: Ahora bien, para gestionar el cambio, cada empresa
tuvo que articular cada uno de los recursos disponibles bajo el enfoque Lean
Startup, de tal manera que, a través de la experimentacion y la validacion
continua de la idea de negocio, se construyera un producto minimo viable,
se lleve al mercado lo antes posible, se midan los resultados y asi, aprender

de ellos para hacer mejoras y ajustes en el siguiente ciclo.

Rasgos y comportamientos

Con respecto a los rasgos y comportamientos que contribuyeron a la resiliencia de
la empresa AD y MMA mediante el modelo Lean Startup, se identificaron los de
tipo organizacional e individual. Cabe destacar que dichos rasgos vy
comportamientos seran catalogados con respecto a su nivel de desarrollo, y estos
pueden ser natos, es decir, que ya estaban presentes en la organizacion;
forjados, aquellos que se adquirieron por experiencia y se mantienen a largo
plazo; o reactivos, en otras palabras, aquellos que sélo se reflejaron ante una

situacion de incertidumbre y vulnerabilidad.
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Tabla 16. Rasgos y comportamientos a nivel organizacional de las empresas AS y MMA.

NIVEL ORGANIZACIONAL

Forjado Reactivo

A DOMICILIO MY MEDICAL APP
Rasgo [R] o Rango de desarrollo Rasgo [R] o Rango de desarrollo
Comportamiento [C] Nato Forjado Reactivo | Comportamiento [C] Nato
R | Adaptable y flexible _ Adaptable y flexible
R | Consciente Consciente
R | Creativo Creativo
R | Diverso Diverso
R | Inclusivo Inclusivo
R | Integrado Integrado
R | Preparado Preparado
R | Reflexivo Reflexivo
R | Ingenioso Ingenioso
R | Respetado Respetado
R | Receptivo Receptivo
R | Robusto Robusto
R | Autorregulado Autorregulado
R | Comunicativo Comunicativo
C | Colaborativo Colaborativo
C | Comprometido Comprometido

Fuente: Elaboracién propia.
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Dado que los rasgos y comportamientos organizacionales juegan un papel
fundamental en la implementacién de Lean Startup, se realiz6 una comparativa
entre los 16 rasgos y comportamientos de una organizacion resiliente, de la cual
se encontrd que tanto AD como MMA comparten varios rasgos natos, como son la
creatividad, la diversidad, la reflexién, el ingenio y el compromiso. Ademas, ambas
empresas tienen rasgos reactivos en cuanto a ser adaptables, conscientes y
respetadas. Asimismo, ambas cuentan con rasgos forjados dentro de Lean
Startups Zacatecas y Reto San Luis, en cuanto a estar integradas, preparadas,

receptivas, robustas, autorreguladas y comunicativas.

Lo anterior indica que son organizaciones capaces de adoptar soluciones
resilientes ante la incertidumbre del entorno, sin embargo, hay algunas diferencias
en los comportamientos de ambas empresas. Por ejemplo, mientras que en la
empresa AD hay un comportamiento forjado para ser colaborativo, en la empresa
MMA esto ya es un comportamiento nato debido a que su experiencia empresarial
es superior en comparacion con AD. Otra diferencia radica en la inclusividad, ya
gue en la empresa AD ya estaba presente, mientras que en la empresa MMA tuvo
gue ser forjada a partir de la integraciéon de percepciones diferentes a un

pensamiento ingenieril.

En general, ambas empresas tienen rasgos y comportamientos organizacionales
positivos que les permiten enfrentar los desafios del entorno empresarial actual,
no obstante, las diferencias en la forma en que se desarrollan estos rasgos y
comportamientos generan un impacto en la manera en que las empresas de base
tecnoldgica se adaptan y se desenvuelven en un entorno VUCAI Ahora bien, tras
conocer lo que sucede a nivel organizacional, es necesario identificar las
caracteristicas presentes a nivel individuo, por ello, a continuacion, se presenta
una tabla con las caracteristicas personales, intelectuales y motivacionales que

diferencia al talento humano de las empresas AD y MMA.
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Tabla 17. Rasgosy comportamientos a nivel individual de los recursos humanos de AD y MMA.
NIVEL INDIVIDUAL
Startup Startup
A DOMICILIO MY MEDICAL APP
Rasgos y | Rango de desarrollo Rasgos y comportamientos Rango de desarrollo
comportamientos Nato Forjado | Reactivo Nato Forjado | Reactivo
Liderazgo Liderazgo
Perseverancia Perseverancia
Creatividad Creatividad
< | Ambicion Ambicion
& | Pasion H Pasion
g Observacién y escucha Observacién y escucha
o

Empatia y comunicacion

Empatia y comunicacion

Automotivacion
Enfoque en el cliente
Toma de decisiones

Pensamiento critico-

Automotivacion

Enfoque en el cliente

Toma de decisiones

Pensamiento critico-reflexivo

< .

2 | reflexivo

§ Resolucién de problemas Resolucién de problemas

‘GE) Capacidad innovadora Capacidad innovadora

— | Planificacién Planificacion

< | Iniciativa Iniciativa

‘2 | Reconocimiento y Reconocimiento y

S | desarrollo personal desarrollo personal

oS | Percepcion del beneficio Percepcion del beneficio
= | econdmico econémico

Fuente: Elaboracién propia.
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Al comparar y analizar los resultados de las empresas AD y MMA en términos de
las caracteristicas individuales de su talento humano, se encontr6 que ambas
compafiias comparten una serie de caracteristicas personales natas que incluyen
perseverancia, creatividad, ambicién, pasion y automotivacién. Estas
caracteristicas son cruciales para impulsar la innovacion y el crecimiento

empresarial.

En cuanto a las caracteristicas intelectuales natas, ambas empresas comparten la
capacidad innovadora, lo que indica que su personal esta bien posicionado para
desarrollar y aplicar nuevas ideas y soluciones creativas para enfrentar los
desafios VUCAI. En términos de caracteristicas motivacionales, ambas compaiiias
comparten la iniciativa, el reconocimiento y desarrollo, y la percepcion del
beneficio econdmico, lo que sugiere que ambas estan motivadas por recompensas

y oportunidades de crecimiento.

Respecto a las caracteristicas personales forjadas, ambas empresas comparten el
enfoque en el cliente, lo que indica que ambas compafias transformaron su
pensamiento para hacerlo mas centrado en la satisfacciéon del consumidor y la
oferta de productos con valor agregado. En cuanto a las caracteristicas
intelectuales forjadas, ambas empresas comparten la habilidad del pensamiento
critico y reflexivo y la planificacion. Esto implica que ambas compaiiias
desarrollaron la capacidad de analizar situaciones complejas y tomar decisiones
informadas y estratégicas a través de los programas de apoyo externo de Lean

Startup Zacatecas y Reto San Luis.

En términos de caracteristicas intelectuales reactivas, ambas empresas comparten
la resolucion de problemas, lo que significa que ambas desarrollaron la capacidad
de abordar de manera efectiva los desafios y problemas del entorno VUCAL
Ambas empresas poseen caracteristicas natas exclusivas que pueden ser Utiles
para sus respectivos enfoques empresariales. Por ejemplo, MMA ya poseia
habilidades de liderazgo y toma de decisiones a partir de su experiencia

empresarial previa, mientras que AD tuvo que forjar estas habilidades.
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En términos de caracteristicas forjadas exclusivas, MMA tuvo que desarrollar
habilidades de observacion, escucha, empatia y comunicacion, lo que sugiere que
su talento humano es capaz de percibir las necesidades y deseos del cliente, asi
como aplicar una comunicacion efectiva con los demas. Estas habilidades pueden
ser Utiles para desarrollar y mantener relaciones sélidas con los clientes. En
resumen, la comparacion y analisis de las empresas AD y MMA revelan que su
talento humano comparte caracteristicas personales, intelectuales y
motivacionales que les permite enfrentar los desafios VUCAI y alcanzar el
crecimiento empresarial. Ademas, cada uno posee habilidades exclusivas que
pueden ser (tiles para sus respectivos enfoques empresariales y para mantener
relaciones solidas con sus clientes. En general, estas caracteristicas son
fundamentales para impulsar la innovacion y el crecimiento empresarial en un

entorno empresarial cambiante.

Tras realizar el modelo de resiliencia organizacional, se encontré6 que la vision
compartida, el entendimiento del contexto del mercado postpandemia en el afo
2021 y el desarrollo de lideres efectivos fueron factores clave para la
implementacion el modelo Lean Startup. Aunado a ello, se identificé que, para la
comprension y satisfaccion de las necesidades del consumidor en entornos
VUCAI, es indispensable contar con rasgos, comportamientos y caracteristicas a
nivel organizacional e individual, tales como la adaptabilidad, la flexibilidad, la
comunicacién efectiva, la diversidad, la creatividad, el liderazgo, entre muchos
otros que, si bien pueden ser natos de la organizacion o el individuo, también
pueden ser forjados mediante programas especializados o0 reactivos ante

situaciones de incertidumbre.

Es asi como la hipétesis de la presente investigacién se cumple, ya que, al
implementar un modelo de negocios basado en Lean Startup, el sistema
organizacional se ve obligado a poseer y/o desarrollar habilidades resilientes que
engloban la creatividad, la comunicacién, la adaptabilidad, el trabajo en equipos
multidisciplinarios entre muchos otros que permiten la compresion y respuesta a

las necesidades del consumidor bajo escenarios VUCAI. No obstante, para
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identificar los posibles beneficios y/o limites organizacionales de la adopcién del
Lean Startup en México, es necesario conocer los actores que intervienen, por
ello, en el siguiente apartado, se desarrollaran con base en la teoria de la triple y

cuédruple hélice.
4.3.5 Retos y oportunidades del Lean Startup en México

Ademéas de comprender los cambios en el mercado y las necesidades del
consumidor, la comprension de las variables del entorno permite conocer los retos
y las oportunidades existentes dentro de este. Por ello, bajo la luz de la teoria de
la triple y cuadruple hélice se identificaran los principales actores del entorno
mexicano, las limitantes y las areas de oportunidad que intervienen en la

implementacion del modelo Lean Startup en las empresas AD y MMA.

Figura 31. Modelo de la Triple Hélice de la empresa AD.

STARTUP
LAB

GOBIERNO DE
ZACATECAS

Mentoria e incentivos

Programa Lean Startup
STARTUP Zacatecas

AD

CONSUMIDOR

Opinién de personas mayores
de 18 arios que residan en
Pinos y alrededores

Fuente: Elaboracion propia.

Como se puede observar, en el caso de AD no se encuentra a la Universidad
como un actor participante, no obstante, se identifica que el Gobierno del Estado
de Zacatecas proporciona Lean Startup Zacatecas como un programa de apoyo

financiero para pequefias empresas emergentes, lo que demuestra su interés en
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el fomento de la innovacién y el desarrollo de nuevas empresas. Por otro lado, el
actor empresarial Startup Lab, se dedica a capacitar a las empresas bajo el
enfoque del modelo Lean Startup, lo que sugiere que actia como un elemento
clave en la promocién de la innovaciéon empresarial, y, por tanto, en la generacién
de empleo y crecimiento econémico. Finalmente, el actor de la sociedad civil, es
decir, el consumidor de AD proporciona opiniones Yy retroalimentacion acerca de la
app movil de la empresa lo que demuestra la importancia de involucrar al usuario
final en el proceso de desarrollo de productos en el enfoque Lean Startup.
Ademas, la retroalimentacion del consumidor puede ser utilizada para mejorar el
producto, asi como para identificar nuevas oportunidades de mercado. Ahora bien,

gué es lo que sucede en el caso de la empresa MMA:

Figura 32. Modelo de la Cuadruple Hélice de la empresa MMA.

UNIVERSIDAD
AUTONOMA DE SAN
LUIS POTOSI

Motivacion y
capital intelectual

STARTUP GOBIERNO
LAB STARTUP DE SAN LUIS

POTOSI
Mentoria e incentivos MMA
Programa

Reto San Luis

CONSUMIDOR

Opinién de médicos y duefios
de consultorios

Fuente: Elaboracién propia.

Con base en la figura anterior, se observa que en el caso de le startup MMA, al
igual que en el caso anterior, el Gobierno sigue proporcionando un programa de
apoyo financiero a las empresas emergentes, siendo en este caso el Reto San

Luis. Aunado a ello, la empresa Startup Lab continla capacitando a las empresas
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bajo el enfoque Lean Startup. Asimismo, para el caso de MMA, el consumidor
funge como el actor de la sociedad civil que le permite obtener retroalimentacion

para el desarrollo y mejora de la app médica integral.

Finalmente, la Universidad Auténoma de San Luis Potosi se convierte en un actor
clave en la promocién de la innovacion y el desarrollo econémico, ya que genera
conocimiento y motivacion para la creacion de nuevas startups. A través de la
investigaciéon y la educacién, la Universidad puede proporcionar el conocimiento
necesario para la creacion de nuevas empresas, asi como inspirar y motivar a los
estudiantes y emprendedores para que inicien sus propios proyectos. Ahora bien,
tomando en cuenta lo anterior, asi como algunos elementos de las entrevistas
realizadas a los integrante de las empresas AD y MMA, se puede mencionar que,

los retos mas grandes de implementar el modelo Lean Startup en México son:

e Cultura mexicana: Si bien son muchos los emprendedores en México, la
cultura empresarial suele ser afectada por la cultura mexicana, que, si bien
se destaca por ser ingeniosa, también es aferrada al enfoque
administrativo tradicional, lo que provoca un rezago en la capacidad
innovadora y en la implementacion de modelos de negocio alternativos.

e Falta de financiamiento: A pesar de que existen apoyos financieros para
pequefias empresas emergentes, son pocos los apoyos econdémicos que
impulsan la metodologia Lean Startup, lo anterior puede atribuirse a la
poca difusion de este modelo en el pais.

e Burocracia: Ante la compleja y absurda tramitologia del sistema mexicano,
la participacion de las startups dentro de los programas de apoyo. se

detiene o ni siquiera se completa.

No obstante, pese a que existen retos para implementar el modelo Lean Startup,

dentro del México existen areas de oportunidad, tales como:

e Innovacién: Dado que el mexicano es ingenioso por naturaleza, el impulso
de la capacidad innovadora permite la creacion de soluciones efectivas a

los problemas existentes.
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e Gestion del conocimiento: En México existe un cumulo de instituciones
educativas de alto de nivel que pueden construir, desarrollar, almacenar y
compartir informacion para el enriquecimiento de las capacidades
intelectuales de emprendedores de todo tipo.

e Apoyo gubernamental: A pesar de que la difusion de apoyos
gubernamentales no suele ser efectiva en la mayoria de los casos, el
Gobierno mexicano ha creado programas de apoyo financiero vy
capacitacion para las startups, lo que puede ayudar en la implementacion

del modelo Lean Startup.

En resumen, si bien la implementacién del modelo Lean Startup en México
presenta algunos retos, también existen importantes oportunidades,
especialmente en términos de innovacion y gestién del conocimiento, asi como el
apoyo gubernamental disponible para ayudar a las startups en su camino hacia el

exito empresarial.

4.3.6 Impacto organizacional de modelo Lean Startup bajo el enfoque

sistémico

La administracion sistémica y el analisis del impacto organizacional funcionan
mejor cuando se combinan. Mediante el enfoque sistémico se comprende como
los diversos componentes de una empresa interactlan entre si y como las
modificaciones a un componente pueden tener un impacto en otros componentes,
aunado a ello, el andlisis de impacto organizacional permite evaluar con precision
cdmo esos cambios pueden influir en la organizacion en su conjunto. Por ello, tras
identificar y comprender por separado cada uno de los eslabones que intervinieron
en la adopcion del modelo Lean Startup en las empresas AD y MMA, es momento
de comprender la incidencia organizacional de sus interacciones bajo la

Administracion Sistémica de Ackoff.
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Figura 33. Impacto organizacional del Modelo Lean Startup bajo la Administracién Sistémica de Ackoff.

MEXICO, 2021

MERCADO POSTPANDEMIA CONSUMIDOR POSTPANDEMIA

UASLP

Startup Lab Lean Startups
Zacatecas

( R

A 4
Uso de App movil Uso de
hardware y médica integral hardware y

software CIRCUITO LEAN software
STARTUP

STARTUP ‘
S D ) i MMA 5
Cultura y Cultura y
rasgos del Equipo rasgos del Equipo
talento humano multidisciplinarioj talento humano multidisciplinario

\.

App movil de
entrega a
domicilio

CIRCUITO LEAN

\.

Residentes de pinos y

Médicos y dueiios de
alrededores

consultorios

PANDEMIA POR COVID-19

DESEMPLEO PROGRAMAS DE APOYO EXTERNO USO DE TIC

Fuente: Elaboracion propia.
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El modelo anterior parte del entorno de México durante el afio 2021, el cual al ser
impactado por la pandemia de COVID-19, generd un conjunto de variables VUCAI
gue incidieron en la homeostasis del sistema organizacional de AD y MMA. La
primer variable identificada fue el mercado postpandemia, la segunda fue el perfil
de un nuevo consumidor, la tercera fue el desempleo, la cuarta fue el uso de las
tecnologias de la informacidon y comunicacion, y la quinta, fue la creacion de

programas de apoyo externo bajo el enfoque de Eric Ries.

Aunado a estas variables, se identificaron algunos actores que fungieron como
insumos de informacion, retroalimentacion y codificacion para la supervivencia de
cada sistema organizacional. Partiendo del caso de AD, la alianza entre los
actores del Gobierno de Zacatecas con el programa Lean Startups Zacatecas,
Empresa con las mentorias de Startup Lab y Sociedad Civil con las opiniones de
personas residentes de la zona de Pinos, permitieron el desarrollo de un modelo
de negocios bajo el enfoque Lean Startup. Mientras tanto, en el caso del sistema
organizacional de MMA, se encontrg la alianza entre el Gobierno de San Luis
Potosi, Empresa con las mentoria de Startup Lab, Sociedad Civil con las opiniones
de médicos y duefios de consultorios y Universidad con la participacion de la

UASLP a través de la gestion del conocimiento y la motivacion.

Es a partir de las alianzas mencionadas que se identifica el impacto
organizacional, ya que, a partir de un enfoque basado en Lean Startup, se
transformaron procesos, rasgos y comportamientos dentro de los subsistemas
organizacionales de AD y MMA. Comenzando por el caso de AD, el subsistema de
fines y objetivos cred una vision basada en la activacion del comercio digital en
zonas abandonas por las grandes empresas, en cuanto al subsistema tecnoldgico,
se incorporaron herramientas para el desarrollo de al app, reduccion de costos y
creacion de prototipos, con respecto al subsistema psicosocial, se desarrollaron
habilidades resilientes con base en rasgos creativos, colaborativos, comunicativos,
flexibles, adaptables, entre muchos otros, en cuanto al subsistema estructural, se
forjaron equipos multidisciplinarios de alto rendimiento, para finalmente a través

del subsistema administrativo, incorporar cada uno de los subsistemas dentro del
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circuito Lean Startup y asi obtener como producto minimo viable, una aplicaciéon

movil de entregas a domicilio en zonas especificas de Zacatecas.

Ahora bien, en el caso del sistema organizacional de MMA, el subsistema de fines
y objetivos cred una vision basada en la optimizacién del uso de la informacién
médica, en cuanto al subsistema tecnolégico, al igual que en el caso anterior, se
incorporaron herramientas para el desarrollo de al app, reduccién de costos y
creacion de prototipos, con respecto al subsistema psicosocial, también se
desarrollaron habilidades resilientes con base en rasgos creativos, colaborativos,
comunicativos, flexibles, adaptables, entre muchos otros, no obstante, en el caso
de MMA, la experiencia previa les permitié tener un rango de desarrollo mas
avanzado; en cuanto al subsistema estructural, también se forjaron equipos
multidisciplinarios de alto rendimiento, para finalmente a través del subsistema
administrativo, incorporar cada uno de los subsistemas dentro del circuito Lean
Startup y asi obtener como producto minimo viable, una aplicacion médica integral

para la gestion de procesos.

Como se pudo apreciar a través del enfoque de la administracion sistémica, la
pandemia de COVID-19 y las variables VUCAI afectaron el sistema organizacional
de AD y MMA en México durante el afio 2021. Se identificaron alianzas entre
actores del gobierno, empresas, sociedad civil y universidades, que permitieron
desarrollar modelos de negocios basados en el enfoque Lean Startup. Asimismo,
estas alianzas impactaron en la transformaciébn de los subsistemas
organizacionales de AD y MMA, lo que llevé a la creacién de aplicaciones maviles
como producto minimo viable. Es asi como se destaca la importancia de la
colaboracion entre actores y la adaptabilidad a los cambios para la supervivencia y

éxito de las organizaciones en tiempos de incertidumbre.
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CONCLUSIONES

A través del tiempo, el entorno ha desempefiado un papel fundamental en la
creacion y entrega de valor. Mediante la aplicacion del enfoque administrativo
tradicional, las organizaciones encontraron soluciones a diversas problematicas de
eficiencia y productividad, sin embargo, la realidad organizacional actual se ha
transformado, dejando en claro que la forma de abordar la volatilidad, la
incertidumbre, la complejidad, la ambigliedad y la interconectividad del entorno

(VUCAI), es determinante en el éxito o fracaso empresarial.

Con base en lo anterior, asi como en los resultados obtenidos del caso de estudio
de las empresas de base tecnolégica: A Domicilio y My Medical App, se encontré
que, para afrontar las variables VUCAI fue indispensable implementar un enfoque
alternativo, esto para la comprensiéon y solucién de los nuevos desafios
empresariales, siendo la administracion sistémica el enfoque que, a través de la
percepcion de la organizacibn como un sistema complejo, interconectado y
compuesto por subsistemas (fines y objetivos, tecnolégico, psicosocial, estructural
y administrativo), permiti6 la comprension de los procesos y estructuras que
conforman el sistema organizacional de AD y MMA, asi como la identificacion de
los factores que influyen en la adopcion y desempeiio del modelo Lean Startup

por parte de estas dos empresas.

Ahora bien, con respecto a los elementos que conforman a estas EBT, se
concluye que, a pesar de que ambas se diferencian en su nicho, asi como en su
estrategia de mercado, la investigacién realizada demostr6 que la vision es
fundamental para establecer un camino sdlido para cualquier empresa. Aunado a
ello, se puede mencionar que, en ambos casos, la estrategia esta estrechamente
relacionada con la vision; y este se adaptd constantemente a las necesidades del
entorno, dando respuesta rapida en cada iteracion realizada. En cuanto al
producto final, ambas startups incorporaron herramientas y conocimientos
tecnolégicos como un factor clave para su supervivencia organizacional, asimismo

se evidencio el aumento en la demanda de comercio electronico y consumo digital
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en el afo 2022, destacando asi la importancia de monitorear las Ultimas
tendencias y tecnologias, esto para asegurar la supervivencia y el crecimiento en

un entorno cada vez mas competitivo.

En cuanto a las variables VUCAI del afio 2021 que incidieron en la adopcion del
modelo Lean Startup, se identific6 que a partir de la pandemia por COVID-19,
surgié en primer lugar, un mercado caracterizado por incertidumbres financieras,
rezagos tecnolégicos, y una creciente necesidad de adoptar soluciones
tecnolégicas; en segundo lugar, surgi6 un consumidor digital, informado,
ahorrativo y amante de lo inmediato. En tercer lugar, el desempleo fungié como
motor para emprender negocios propios en entornos inciertos. En cuarto lugar, el
uso de tecnologias de la informaciébn y la comunicacion, como Internet,
aplicaciones moviles, redes sociales y el almacenamiento en la nube se
presentaron como una alternativa para reducir costos, agilizar procesos, ampliar el
alcance geografico y recopilar informacién en tiempo real. Finalmente, con el
surgimiento de programas de apoyo bajo la metodologia de Eric Ries, tales como
Lean Startups Zacatecas y Reto San Luis, se fortalecieron los cimientos de la

vision y estrategia empresarial de AD y MMA.

En relacion con la implementacion del modelo Lean Startup en las empresas AD y
MMA, se encontré que la adopcion de este enfoque de modelo de negocios
proporciond a las empresas una manera eficiente de adaptarse a las necesidades
del mercado, asi como a las demandas especificas de sus clientes, todo ello
mediante las etapas propuestas por Eric Ries: crear, medir y aprender. Con base
en ello, ambas startups lograron desarrollar productos minimos viables que se
ajustaron a las necesidades del mercado, incorporando mejoras sugeridas por los
clientes y eliminando residuos innecesarios. Ademas, la aplicacion de encuestas y
simulaciones les permitié ajustar los productos de manera efectiva y eficiente. En
general, la implementacion del circuito Lean Startup les permitié a ambas startups

maximizar sus recursos y ser competitivas ante el desafio VUCAI.
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Con respecto a la cultura organizacional y al talento humano, tras el desarrollo del
modelo de resiliencia organizacional, se encontr6 un perfii de rasgos y
comportamientos similar, donde a nivel organizacional, AD y MMA compartieron
rasgos natos como la creatividad, la diversidad, la reflexion, el ingenio y el
compromiso. Ademas, ambas empresas presentaron rasgos reactivos en cuanto a
ser adaptables, conscientes y respetadas. Asimismo, ambas forjaron rasgos
dentro de los programas Lean Startups Zacatecas y Reto San Luis, esto en
cuanto a estar integradas, preparadas, receptivas, ser robustas, autorreguladas y

comunicativas.

Mientras tanto, a un nivel individual, se encontr6 que en el talento humano de AD y
MMA, existen caracteristicas personales natas que fueron fundamentales para
impulsar la innovacion y el desarrollo empresarial, siendo estas la perseverancia,
la creatividad, la ambicion, la pasion y la automotivacién. En cuanto a las
habilidades intelectuales del talento humano, se encontr6 que ambas EBT
comparten la capacidad de innovar, para asi generar y aplicar nuevas ideas, asi
como soluciones creativas para abordar los desafios del entorno VUCAI. En
términos de motivacion, se identificO que ambas empresas comparten
caracteristicas como la iniciativa, el reconocimiento y el desarrollo, asi como la
percepcion del beneficio econémico, lo que indicé que estdn motivadas por

recompensas y oportunidades de crecimiento.

Cabe destacar que, si bien ambas EBT compartieron una serie de rasgos,
comportamientos y caracteristicas resilientes tanto a nivel organizacional como
individual, también se identificaron diferencias que evidenciaron una relacién entre

el rango de desarrollo y la experiencia previa.

Finalmente, en cuanto a las oportunidades que tiene el modelo Lean Startup en
México, se encontr6 que la interaccién entre los actores pertenecientes al
Gobierno, Universidad, Empresa y Sociedad Civil, es fundamental para fomentar
el desarrollo e implementacion de dicho modelo en cualquier empresa mexicana,

en este sentido, el impulso de programas de apoyo financiero, asi como de
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mentoria y desarrollo intelectual, permiten a los emprendedores: fortalecer y
desarrollar capacidades resilientes, enriquecer la capacidad innovadora, motivar al
talento humano, desarrollar alternativas de solucién rapidas y efectivas,
implementar nuevas tecnologias e incrementar la competitividad dentro de

entornos de incertidumbre.

No obstante, en relacion con los retos mas significativos al implementar el modelo
Lean Startup en México se encontrd que, la cultura mexicana es el enemigo mas
grande, pues esta tiende a aferrarse al enfoque administrativo tradicional, lo que
ha creado un rezago en las capacidades innovadoras, desmotivando al talento
humano con emprendimientos fallidos, y generando pérdidas monetarias por
modelos de negocio inadecuados. Por lo anterior, se recomienda trabajar sobre la

cultura organizacional antes de adoptar un nuevo enfoque empresarial.

En conclusion, se puede mencionar que el impacto organizacional del modelo
Lean Startup en empresas mexicanas de base tecnologica, durante el 2021,
reside en cuatro principales aristas: La primera de ellas fue la adopciéon de un
enfoque sistémico para la percepcion y solucién de problemas organizacionales.
La segunda fue la creacion de productos y estrategias alineadas a una vision
sélida, y a los subsistemas del sistema organizacional. La tercera, y la que
comprobo la hipotesis de la presente investigacion, fue el desarrollo de habilidades
resilientes que englobaran rasgos organizacionales e individuales, tales como la
creatividad, comunicacién, adaptabilidad, flexibilidad, la motivaciéon o la
perseverancia. Finalmente, la cuarta, se evidencio en la participacion activa de
actores del Gobierno, Universidad, Empresa y Sociedad Civil, esto al fomentar el
desarrollo e implementacion del modelo Lean Startup en cualquier empresa

mexicana.

Con respecto a los objetivos alcanzados en la presente investigacion se logro:

e Exponer bajo un enfoque sistémico el modelo Lean Startup, como una

alternativa para futuros emprendedores en escenarios de incertidumbre.
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e Relacionar la incidencia del desafio VUCAI en la adopcién de modelos de
negocio alternativos.

e Exponer con fundamentos tedricos, asi como con resultados practicos, que
los cambios generados por el dinamismo del entorno son imprescindibles

en cualquier negocio en desarrollo.

Aunque se ha llevado a cabo una exhaustiva investigacion sobre el impacto
organizacional del modelo Lean Startup, esto en empresas mexicanas de base
tecnoldgica, aun quedan temas y cuestiones por desarrollar, dejando abiertas
lineas de investigacion enfocadas en el impacto financiero del modelo Lean
Startup, asi como en el estudio de dicho modelo en empresas con giros no

necesariamente tecnoldgicos.
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ANEXO 1. ENTREVISTA APP “AD”

Transcripcidn de la entrevista realizada a Omar N., cofundador de “A Domicilio”:

ENT: Buenas tardes, el dia de hoy me encuentro con uno de los participantes de
Startup Zacatecas 2021, para comenzar, ¢podria presentarse y describir

brevemente su empresa?

ON: Claro que si, buenas tardes, mi nombre es Omar N. y soy cofundador de a
domicilio, una empresa de servicio de entrega de a domicilio en la zona de Pinos y
sus alrededores, aqui en Zacatecas [...] la solucién que ofrecemos es replicar el
modelo de rappi en regiones como esta, donde no hay cobertura de servicios

similares.

ENT: Muy bien, ahora tomando en cuenta esto, durante el 2021, ¢cuales fueron
los principales acontecimientos externos que afectaron en una o varias areas de

su empresa?

ON: Pues mira, como tal nosotros nacemos en 2021, y todo esto fue gracias, no
sé si suene bien o mal pero asi fue [...] por la pandemia, si de por si en Pinos y
todas estas zonas no tienen cobertura de servicios como el de rappi, didi, uber
eats o todas estas plataformas, a mi y a otro colegas se nos ocurrié crear una app
similar para estas zonas un poco abandonadas por estas empresas de servicio a
domicilio, [...] descubrimos que existen varias personas que necesitan de un

servicio de entrega pero na’mas no habia quien lo creara.
ENT: Pero para eso ya estan ustedes
OL: Si claro, justo por eso seguimos y seguiremos aqui.

ENT: Ahora, en cuanto al mercado y el consumidor mexicano, ¢ cuales fueron los
cambios mas evidentes en 2021 que ustedes percibieron?

ON: Considero que siempre han existido godinez, profesores, alumnos o
simplemente personas como tl y como yo que por falta de tiempo en su trabajo o
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escuelas se quedan sin comer, este problema es mas comun de lo que
imaginamos, y mas aun con una enfermedad que nos cambié todo, y que de
alguna manera nos obligd a adoptar nuevas formas de compra y aprovechando
gue las personas utilizan internet mas que nunca, nuestra solucion se presentd
como una alternativa para que todas esas personas pudieran cubrir la necesidad

basica de comer sin tener que salir a arriesgarse.

ENT: Sin duda alguna a todos nos afectdé muchisimo, pero ahora [...] algunos afos
después, ¢usted considera que esos cambios fueron una ventaja o desventaja

para su emprendimiento?

ON: Ummm, pues de alguna manera el que todo mundo no quisiera salir por
comida nos hizo dar cuenta de lo mucho que se necesitaba una aplicacion de
entrega a domicilio en nuestra zona, pero el hecho del cémo le ibamos a hacer fue
lo que mas nos sonaba. Imaginate luego sin chamba, la verdad encuentras la
oportunidad y nada mas andas buscando cémo le voy a hacer, con qué dinero,

con quién [...] pero al final salié algo muy bueno en conjunto con Startup Lab.

ENT: Ahora que mencionas a Startup Lab, ¢.cémo fue la decision para decir, sabes
gué, vamos a entrarle a algo llamado Lean Startup?

ON: [risas], la verdad yo desconocia el método Lean Startup, pero mi equipo y yo
estdbamos tan entusiasmados con la idea que dijimos va, sabra dios qué es, pero
sacaremos el proyecto adelante, y bueno sumale el hecho de que el equipo de
Startup Lab fuese de la mano con cada uno de nosotros nos motivd mucho. Y
bueno, también el aprendizaje que nos llevamos de todo el proceso fue una gran

experiencia.

ENT: Eso es lo padre del proceso, ahora bien, hablando del modelo de negocios,

¢,como se vio reflejado el modelo Lean Startup en este?

ON: Ummm, pues mira, todo el tiempo fue prueba y error, desde que presentamos
nuestra idea hasta casi el final del proceso, nosotros ibamos modificando el

modelo de negocios, claro, siempre de la mano de los expertos, de los mentores y
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asi [...] pero a grandes rasgos, primero tuvimos que hacer encuestas y sondeos
para ubicar a nuestros clientes ideales, que son chicos como de 18 afios que

ronden la cabecera de Pinos y comunidades cercanas.

Ya después de validar ese mercado, determinamos como iba a ser nuestro
prototipo, y bueno entre todo el equipo desarrollamos tres: una plataforma web
para comercios, una aplicacion para repartidores y una aplicacion para clientes,
donde el proceso es el siguiente: el cliente pide sus productos, el local y el
repartidor reciben el pedido al mismo tiempo, se prepara el pedido, se envia a su

destino y el cliente lo recibe.

Ya que hayamos probado los prototipos, determinamos lo mero bueno, el dinero
[...] que aqui nos ayudaron mucho porque como éramos una idea similar a algo
gue muchos ya conocen, en esta etapa nos sugirieron competir a través de los
precios, usualmente rappi cobra una comision maso menos del 25 al 30%, pero
nosotros la tenemos del 8% al 12%, donde los comercios que se integraron
durante la apertura se les cobra la comision del 8%, y los comercios posteriores la

comisién es del 12%.

Con eso, después costeamos los gastos de operacion, aqui revisamos lo
necesario para que el proyecto pueda mantenerse por cierto tiempo, por ejemplo,
nosotros consideramos egresos como la publicidad, el equipo necesario para los
repartidores (cascos, mochilas, etc.), nébmina y sobre todo infraestructura para

mantener la aplicacion.
ENT: ¢ Recuerdas el dato del costo de operaciéon?
OL: Si no mal recuerdo era aproximadamente de 16,000 pesos mensuales.

ENT: Perfecto, y aprovechando tu respuesta acerca del modelo de negocios,

¢Jrevisaron canales de distribucion?
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OL: Si, claro, tuvimos una clase extraordinaria de ello, y bueno para nuestro
emprendimiento y por la zona, nos fuimos por la publicidad impresa, ummm, el

marketing digital, el de boca a boca y obviamente en Playstore.

ENT: Entiendo, ahora bien, considerando todo lo relacionado al modelo de
negocios, ¢cuales consideras que fueron los procesos clave que permitieron

implementar el Lean Startup en su emprendimiento?

OL: Ya una vez que conoces la metodologia, te das cuenta de muchas cosas,
umm una de ellas fue lo importantisimo que es observar y escuchar, por ejemplo,
tal vez para algunos, como mi abuelita, la pandemia no era un obstaculo, ella se
iba al mercado sin importarle el COVID [risas], compraba sus cositas y se
cocinaba, pero para otros mas jovenes, crecié el miedo por la enfermedad, por tus
seres queridos mas vulnerables y la verdad, se incrementaba la necesidad de
tener un rappi pero en Pinos [risas], pero si, te das cuenta de las oportunidades
gue hay. Otra cosa fue lo importante que es escuchar y recibir una critica, a nadie
le gusta que lo critiquen, pero con el Lean Startup aprendes que si nadie te critica,
es casi imposible seguir y permanecer, todo es prueba y error y asi fue, hay que
estar cambiando siempre, adaptandote a lo que el cliente quiere, que si estd muy
lenta la aplicacion, que si esta dificil de usar, que si el color, que si esto, que si
aquello, ufff practicamente hay que estar al pendiente de las criticas para que

otros no te coman el mandado.

ENT: Una reflexion muy interesante, bueno, ya con ello y a grandes rasgos,
¢,como consideras que ha impactado la implementacion de la metodologia Lean

Startup en tu empresa hasta el momento?

OL: Creo que es en el como vas implementando el negocio, cuando uno
desconoce de este tipo de temas, la verdad uno pone el negocio como Dios te da
a entender, a veces ni siquiera somos capaces de verificar si realmente le
estamos ganando, y todo es por no eliminar lo que no nos da. También considero
gue la forma en como se trabaja es algo que me volo la cabeza, con esta

metodologia te das cuenta de lo importante que es trabajar en equipo y, sobre
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todo, escuchar a tu cliente, que a final de cuentas también se va convirtiendo en tu

equipo.

ENT: Totalmente, sin un equipo, muchos emprendimientos exitosos no estarian
donde ahora estan. Bien, tomando como base esta idea, me gustaria saber ¢cémo
fue el proceso innovador dentro de la organizacién y si existen incentivos para

premiar la creatividad?

OL: Pues a lo largo de todo el proceso con Startup Lab, experimentas diferentes
técnicas, pero la que mas ocupadbamos era el brainstorming o lluvia de ideas,
donde practicamente se motivaba a cada uno de los integrantes a participar y
proponer ideas. También, otra vez, recalco el hecho de escuchar las opiniones de
nuestros clientes, todo eso era con encuestas y una que otra entrevista con los

usuarios de las plataformas.

ENT: Perfecto, ahora una pregunta muy personal, ¢cuales son los rasgos de

personalidad que te permitieron implementar dicha metodologia?

OL: Yo digo que es la perseverancia, hablando por mi, te puedo decir que no me
rendi, luche y luchamos por este suefio, y lo estamos logrando, otro es [risas], lo
aferrado que soy, si a mi se me mete una idea, no sacas de ello, yo lucho por lo
gue quiero, y sélo asi lo obtengo. Y bueno, uno ultimo puede ser lo apasionado
gue soy, me gusta lo que hago y saber que ayudo a muchas personas de mi

localidad, me hace sentir pleno.

ENT. Eso esta genial y me alegra mucho que asi sea, ahora dentro de la cultura
organizacional, ¢cuales fueron los cambios y barreras mas evidentes al

implementar el Lean Startup?

OL: Uuuuy, pues definitivamente la forma de trabajar, el trabajar en equipo, pero
de verdad en equipo cuesta un buen, a veces el ponerse de acuerdo en sélo una
idea, puede terminar en batalla campal, pero ya conforme avanzas con el
proyecto, vas lidiando y conociendo la forma de ser de cada uno, también de

alguna manera te vuelves mas empatico y tolerante con los demas, y mas si se
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trata de un proyecto trabajado en conjunto. Y bueno, otro punto importante en la
cultura organizacional es fomentar la participacion, bien dicen por ahi, dos
cabezas piensan mejor que una, y sin duda para implementar nuevos cambios,
era necesario ponerlos a platicar y decir, a ver qué opinas tu [...], tu y tu. Pero

bueno, a pesar de los altibajos, lo hemos logrados como equipo.
ENT: ¢ Por quién esta conformado el equipo?

OL: Nuestro equipo esta integrado por Brenda, Adriana, Janeth y tu servidor
Omar, algunos especialistas en desarrollo de software, otros en marketing y una

de ellas negocios, aqui todos nos complementamos.

ENT: Que maravilla, y bueno ya casi para acabar, ¢cuales fueron las lecciones

aprendidas tras implementar el modelo Lean Startup?

OL: Te puedo decir tres que se me quedaron grabadisimas: la primera es que todo
es prueba y error, la otra es que hay muchas oportunidades, pero no todos las
sabemos aprovechar y bueno, ya una muy personal es que el que persevera,

alcanza, y aqui estamos.

ENT: Me encanta, demasiado concretas, bien, ahora ¢cuales con las
oportunidades y retos que percibes en México para implementar el modelo Lean
Startup?

OL: La verdad, si hay financiamientos, incentivos, programas nada mas hay que
saber buscar. Y bueno, ya hablando de mi gente, el mexicano es muy creativo,
hay mucho talento en el pais, nada mas que a veces la envidia nos corroe y
empezamos a tirarnos tierra entre negocios, eso ya no esta padre, pero es la triste

realidad, pero bueno, adn existimos los que no somos asi.

ENT: Estas en todo lo correcto Omar [...], bien y ya para finalizar esta entrevista
quiero preguntarte, bajo tu experiencia, si consideras que el modelo Lean Startup

aplica para cualquier tipo de empresa.
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OL: Si claro, Lean Startup es para todos, desde un negocio pequefiito hasta el
negocio mas grande, todo es prueba y error, como lo he dicho, de eso se aprende,

y si sabes escuchar y observar, mucho mas.

ENT: Excelente reflexion para finalizar, te agradezco mucho tu tiempo y el

haberme aceptado esta entrevista.

OL: No que, gracias a ti por considerarnos.
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ANEXO 2. ENTREVISTA APP “MMA”

Transcripcidn de la entrevista realizada a Ricardo N., cofundador de “My Medical

App

”

ENT: Hola a todos, el dia de hoy me encuentro con uno de los ganadores del
Reto San Luis 2021, Ricardo N., cofundador de la app “My Medical”.

RN: Hola, mucho gusto a todos, que emocién estar aqui y dar a conocer este

maravilloso proyecto que es MMA.

ENT: Para comenzar, ¢ me puedes platicar un poco acerca de su historia y de lo
que es MMA?

RN: Si, bueno pues te voy a comentar un poquito, Somos tres socios, tres amigos
gue estuvimos en la Autbnoma de San Luis ahi estudiando, y de ahi surgi6 esta
idea de crear una empresa no, nosotros iniciamos creando una empresa de
desarrollo de software, creacién de paginas web y todo esto relacionado con la
tecnologia, después de ahi comenzamos a trabajar también en una empresa que
desarrollaba sistemas hospitalarios y sistemas para otro tipo de rubros, entonces
ahi nos dimos cuenta de la necesidad que existia en el mercado de crear una
aplicacién a bajo costo para las clinicas y consultorios para que pudieran llevar el
control de todos los pacientes, de todos los gastos, de todos los procesos
administrativos y médicos, asi es como surge la idea de My Medical App, ya

llevamos casi 4 afios con su desarrollo.

ENT: Ooooh vaya, es lo veo, entonces a ustedes les toca la transicion de la

antigua a la nueva realidad con esto del COVID, ¢ verdad?
RN: Si, totalmente.

ENT: Tomando en cuenta este acontecimiento, bajo su percepcion ¢ cuales fueron
los principales acontecimientos externos del 2021 que afectaron en una o varias

areas de su empresa?
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RN: En este proyecto comenzamos Asael y yo [...] nuestra historia comienza
trabajando en una empresa de desarrollo hospitalario, ahi nos dimos cuenta de la
necesidad, se nos une Raul un afio después, en 2019, y en el 2020 se termina el
primer demo del algoritmo, y ya en 2021, es cuando nos metemos al Reto San
Luis Emprende y con ayuda de los mentores, pues empezamos a acomodar todas
estas piezas del rompecabezas que faltaba, y bueno, en este caso con la
pandemia, la verdad nos hizo dar cuenta ain mas de lo necesario que era para el
personal salud tener una herramienta tecnolégica que les permitiera llevar el
control de casos COVID atendidos, y no sé si tu sabias pero, la Secretaria de
Salud les pide como requisito un reporte como médico con este tipo informacion,
para que a final del afo, los datos estadisticos que tengan los médicos, también

sean sumados a las estadisticas a nivel nacional.

ENT: Bajo lo que me estas mencionando, ¢se puede decir que el hecho de que

haya ocurrido la pandemia por COVID les benefici6 como empresa?

RM: Mas que beneficiarnos, nos hizo dar cuenta de las deficiencias en el sector

salud y también las oportunidades que existen para el rea de la tecnologia.

ENT: Perfecto, en este aspecto, ¢cudles fueron los cambios mas evidentes en

2021 que ustedes percibieron tanto en su mercado como en su consumidor?

RM: A finales de 2020 y principios del 2021 con la primer demo de nuestra app,
nos dimos cuenta de que ya existian otras aplicaciones similares, a pesar de eso
no nos desanimamos, siempre hemos tenido esa capacidad de querer integrar
algo mas. De hecho, al principio, nuestro proyecto contemplaba machine learning,
inteligencia artificial, y muchas otras cosas, pero la verdad era algo muy amplio
gue todavia no es posible abarcarlo, ademas de que nadie nos entendia [risas]
pero eso ahorita te lo cuento, y bueno con el consumidor, la verdad a través de
encuestas te vas dando cuenta de lo que realmente necesitan los usuarios, por
ejemplo, antes de desarrollar MMA, detectamos varios problemas en varios
consultorios y centros meédicos, entrevistamos a 55 meédicos y duefios de

consultorios y nos dimos cuenta que tenian mucha deficiencia en el seguimiento
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del historial clinico de sus pacientes, tenian también dificultad en el control de
cuentas y fugas de dinero, tenian ausencias y control deficiente de agenda,
muchas veces el paciente no llegaba porque olvidaba asistir a la cita, pero
tomando en cuenta los comentarios agregamos una seccién de seguimiento

clinico en nuestra app [...]
ENT: ¢ es aqui donde le encuentra ventaja o desventaja al mercado?

RM: Claro, ya con esa informacion sabes maso menos por dénde tira la jugada,
nada mas que a veces por tantas ideas que traemos, puede ser dificil explicar la

solucion, porque eso nos paso en muchos concursos ante diferentes jurados.

ENT: Como ya lo mencionaste, ya habian asistido a diferentes concursos de
emprendimiento, tomando en cuenta eso, ¢,como fue la decision para inscribirse a

un concurso con algo llamado Lean Startup?

RM: Fijate que yo fui quien inscribi6é al equipo, como bien dijiste, anteriormente ya
habiamos estado en otros concursos, pero habiamos llegado con una idea muy
grande, queriamos meter machine learning, inteligencia artificial, y los jueces eran
los que no nos entendian mucho acerca de lo que queriamos hacer. Entonces
llegamos al Reto San Luis, vimos una publicidad en Facebook, nos inscribimos,
nuestra mentora estuvo todo el tiempo durante el proceso, dijo “no, va a marear a
todos con el choro que traen, deben decir esto, esto y esto, quiten esto, evallen
de esta forma...”, y bueno ya con la metodologia Lean Startup, algo que no
conociamos, la empezamos a aplicar en este proyecto y pues al final del dia,

nosotros ibamos muy emocionados porque era nuestra idea.

ENT: Si claro, es su tesoro, y bien, ya adentrandonos con Lean Startup ¢cdémo se

vio reflejado este modelo en su proyecto?

RM: Aqui nuestra mentora nos orienté y motivd muchisimo, como tal ya existian

apps similares, pero hablando de nuestras ventajas competitivas, pues te puedo
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decir que optamos por ser una aplicacion integral, con mas modulos médicos y
administrativos que la competencia y al mejor precio del mercado, otra cosa es
gue estd completamente adaptado a las normas mexicanas (NOM 024 SSA3-

2012), también brindamos soporte y es una aplicacién para cualquier dispositivo.

Todo esto fue a partir de las retroalimentaciones tanto de nuestros usuarios como

de nuestra mentora.

ENT: Sin duda alguna el escuchar y aplicar puede cambiar el rumbo de muchos

proyectos.

RM: Totalmente de acuerdo, de igual forma, abarcar mucho no siempre es la
mejor opcion, mejor primero te enfocas en algo, ves si funciona y ya después

veremaos, ¢,no?

ENT: Por supuesto, ahora bien, me gustaria conocer ¢cudles consideras que
fueron los procesos clave que les permitieron implementar el modelo Lean

Startup en su emprendimiento?

RM: Creo que hacer las cosas mas sencillas fue el mas importante, en otros
concursos nadie nos entendia porque usabamos muchos tecnicismos, asi como
nos iban a entender, otro punto clave fue la compafia de nuestros mentores de
Sartal, siempre estuvieron con nosotros, nos motivaron y corrigieron, sin duda
fueron una parte importantisima de nuestro proceso con el Reto San Luis, y
bueno, también a todos esos médicos que se la rifaron usando nuestros

prototipos, la verdad sin sus comentarios no hubiésemos mejorado.

ENT: Perfecto, ahora bien, ¢como consideras que ha impactado la
implementacion de la metodologia Lean Startup en tu empresa hasta el

momento?

RM: Te cambia la mentalidad, nosotros somos de pensamiento muy cuadrado, asi
somos los ingenieros, pero cuando aprendes una nueva forma para llevar a cabo

tu emprendimiento, te das cuenta de que no todos deben entender tus
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tecnicismos, eres tu quien debe adaptarse al usuario, al mercado, al contexto en
si. Ya hablando de nuestro caso muy personal, mi equipo y yo estaba muy
motivado porque a pesar de que gandramos 0 no, la verdadera ganancia estaba
en el aprendizaje de todo este proceso, si, el financiamiento te lo pueden dar en
otro lado, pero aprendizaje como este, no en todos lados, por eso es que

valoramos nuestra experiencia con StartLab.

ENT: Como bien dicen, el conocimiento es poder [...] ahora, ¢cdémo fue el proceso
innovador dentro de la organizacidn y si existen incentivos para premiar la

creatividad?

RM: Pues aqui la motivacion y la ambicién fue nuestro motor, ahora somos
conscientes de que abarcar mucho en tan poco tiempo no es lo mejor, gracias a
nuestra mentora nos dimos cuenta de que, si, en un futuro podemos implementar
lo que te mencionaba, machine learning, inteligencia artificial, etc., pero siempre y
cuando sea paso a pasito, de hecho, estamos integrando Ultimamente la parte de
asistentes virtuales, como lo es Amazon con Alexa o Google Chrome, ahora el
médico podra solicitarle a Alexa que reserve alguna cita para algun paciente, que
le diga los pacientes del dia, y toda esta informacion que puede quitar un poquito

de tiempo al médico, va a estar muy padre, pero seguimos trabajando en eso.

ENT: Estara genial, que padre, ahora te voy a hacer una pregunta muy personal,
¢cudles son los rasgos de personalidad que te permitieron implementar el Lean

Startup?

RM: Uuuum, creo que es mi ambicion la que me ha ayudado a cumplir mis metas,
siempre me gusta pensar en que puedo lograr algo cada vez mejor, también mi
curiosidad me ha ayudado a pensar en muchas otras soluciones, y bueno, ya con
mi desarrollo profesional, se complementa cualquier meta que tenga a largo o

corto plazo.
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ENT: Muy interesante conocer esos rasgos de ti, estd increible, ahora como
equipo, ¢cuadles fueron los cambios y barreras culturales mas evidentes al

implementar el Lean Startup?

RM: Uuuy yo opino que aqui nuestro pensamiento cuadrado fue un arma de doble
filo, en muchas ocasiones se nos complic6 pensar en una solucion sencilla,
literalmente tuvo que llegar Karla, nuestra mentora, para darnos ese empujon y
hacer que nos diéramos cuenta que solo estabamos complicando la comprension
de nuestra idea, pero bueno, a pesar de eso, hemos trabajo muy bien en conjunto,
y bueno, ya con las experiencias administrativas de Raul, o las mas complejas,

como las de Asael, hemos logrado sacar adelante el proyecto.

ENT: Eso me alegra mucho, se complementan [...], y bien ya casi por terminar,
¢cudles fueron las lecciones aprendidas tras implementar el modelo Lean

Startup?

RM: Fue una experiencia muy padre, y yo creo que, si todas las personas tienen la
mas minima idea de lo que sea, que se acerquen a una universidad, a una
incubadora, al Gobierno, a Startup Lab y de qué forma la pueden impulsar. En
nuestro caso fue esta metodologia, pero puede que a otros les funcione otra, todo
depende de cada quién [...]. Mas que nada que se acerquen a persona que ya
haya recorrido el camino, yo creo que todos los que estamos en este ramo del

emprendimiento, somos muy abiertos, y nos ayudamos entre todos, y me incluyo

[..]

No se desesperen, algun dia va a llegar, a nosotros aun nos falta muchisimo

camino por recorrer, pero ya empezamos y eso es lo importante.
Nunca dejen sus suefios a un lado, siempre hay una forma de llegar a ellos.

ENT: Me encanta tu reflexion, y estoy totalmente de acuerdo, hay que luchar por
los suefios, bien, ahora ¢ cuéles con las oportunidades y retos que percibes en

México para implementar el modelo Lean Startup?
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RN: Oportunidades hay muchas, con Gobierno, con nuestra universidad, por
ejemplo, la verdad hay muchos concursos y programas, y se los dice una persona
gue ya estuvo en varios, nada mas que a veces nos falta educacion acerca del
emprendimiento, por eso muchos de ellos fallan aqui en México, muchas veces
nos da flojera investigar, pero si en verdad tuviésemos esa cultura de autogestion,
tal vez muchos proyectos no fracasarian. En nuestro caso, fracasamos muchas
veces, pero a pesar de eso, no dejamos de intentarlo en otros proyectos, y bueno,

aqui fue el ganon.

ENT: Y muchas felicidades por ese logro, finalmente, ¢ consideras que el modelo

Lean Startup aplica para cualquier tipo de empresa?

RN: Yo opino que es para todas las empresas, pero no para todas las personas,
de verdad debes tener una mentalidad abierta, debes enfrentar muchos cambios,
y YO creo que no todos son capaces de soportar ese ritmo, pero si estas dispuesto

a hacerlo, no es mala idea implementar Lean Startup.

ENT: Claro que si, bueno Ricardo, me despido y agradezco mucho tu tiempo y

atencion.

RN: Muchas gracias a ti, mucho éxito.
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ANEXO 3. ELEMENTOS DE LA STARTUP

Tabla 18. Matriz de los elementos de la startup AD y MMA.

CATEGORIA: ELEMENTOS DE LA STARTUP

SUBCATEGORIA ENTREVISTADO ENTREVISTADO SINTESIS
AD MMA INTEGRAL
“surgié esta idea de
crear una empresa
no, nosotros
iniciamos creando
“En Pinos y todas una empresa de
desarrollo de
estas zonas no > Ambos casos
: software, creacion
tienen cobertura de A cuentan con
- de paginas web y o,
servicios como el de t0do esto una vision
Rappi, Didi, . previa del
UberEats o todas reIaC|ona}do con Ia, negocio, la
tecnologia, después ’
estas plataformas, a d . cual, como se
L . e ahi comenzamos .
Vision mi y a otro colegas a trabaiar también puede apreciar,
Se nos ocurrid crear J surge de una
- en una empresa que "
una app similar para problematica
desarrollaba . :
estas zonas un poco | _. del dia a dia
sistemas ;
abandonadas por . . para asi
hospitalarios y
estas empresas de . abordar una
servicio a domicilio sistemas para otro oportunidad
[T ' | tipo de rubros, :
entonces ahi nos
dimos cuenta de la
necesidad que
existia en el
mercado”
Para el caso de
“crear una la startup AD,
“...] la solucién que aplicacioén a bajo la estrategia
of'r.écemos s q costo para las reside en el
replicar el modelo clinicas y servicio de
depra i en regiones consultorios para entrega de
Estrategia comoptleosta do%de que pudieran llevar | comida a
9 no ha cob’ertura de el control de todos domicilio a
y los pacientes, de zonas

servicios similares”

todos los gastos, de
todos los procesos
administrativos y
médicos”

especificas de
un municipio.

Mientras tanto,
la estrategia
para MMA se
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basa en una
aplicacion
integral movil
para la
administracién
modulos
médicos.

Producto

“una empresa de
servicio de entrega
de a domicilio en la
zona de Pinos y sus
alrededores, aqui en
Zacatecas [...]”

“aplicacioén a bajo
costo para las
clinicas y
consultorios [...]”

Empresas de
base
tecnolégica
cuya
taxonomia
radica en la
categoria del
comercio
electronico del
INEGI.

Fuente: Elaboracién propia con base en Anexo 1y 2.
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ANEXO 4. VARIABLES VUCAI DEL 2021

Tabla 19. Matriz de las variables del 2021 y el modelo Lean Startup.

CATEGORIA: VARIABLES VUCAI DEL 2021

PANDEMIA POR COVID-19

postpandemia

tienen cobertura
de servicios como
el de rappi, didi,
ubereats|[...]”

gue desarrollaba
sistemas
hospitalarios y
sistemas para
otro tipo de
rubros, entonces
ahi nos dimos
cuenta de la
necesidad que
existia en el
mercado”

SUBCATEGORIA ENTREVISTADO | ENTREVISTADO | SINTESIS INTEGRAL
AD MMA
‘iniciamos
Zﬁgp;j\:au;ea[... ] En el contexto de la
todo esto nueva normalldac_i post
) COVID-19, se evidencia
relacionado con en ambos casos la
“nacemos en la tecnologia, : .
2021[..]porla | después de ahi | l€ndencia hacia
! negocios con tintes
pgndem/a [.-.]en comenzamos a tecnolégicos en el
Pinos y todas trabajar también mercado mexicano
Mercado estas zonas no enunaempresa | g rante el afio 2021.

Aunado a ello, también
se identifican
dificultades para
implementar estas
iniciativas de manera
efectiva, tales como la
precariedad en
cuestiones de servicios y
cobertura.

Consumidor
postpandemia

“descubrimos que
existen varias
personas que
necesitan de un
servicio de
entrega, pero
na’mas no habia
quien lo creara

[.]

‘la pandemia, la
verdad nos hizo
dar cuenta aln
mas de lo
necesario que
era para el
personal salud
tener una
herramienta
tecnolégica que
les permitiera
llevar el control
de casos COVID
atendidos”

Tras el encierro por
pandemia, se observa
que, en 2021, el
consumidor opté por el
uso de servicios de
compra en linea, asi
como de plataformas
faciles y rapidas de
manejar.

Desempleo

‘Imaginate luego
sin chamba, la
verdad identificas
la oportunidad y

No aplica

Para el caso de la
startup AD, el
desempleo fungié como
un detonante para llevar
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nada mas andas
buscando cémo
le voy a hacer,
con qué dinero,
con quién [...]”

a cabo su
emprendimiento.

Nuevas
tecnologias

‘nos obligo a
adoptar nuevas
formas de
compray
aprovechando
que las personas
utilizan internet
mas que nunca,
nuestra solucion
se presenté como
una alternativa

[.]

“‘Mas que
beneficiarnos,
nos hizo dar
cuenta de las
deficiencias en el
sector salud y
también las
oportunidades
gque existen para
el areade la
tecnologia [...]
nos dimos
cuenta de que ya
existian otras

Tanto para la empresa
AD como para MMA, la
integracion de las
nuevas tecnologias fue
un factor clave para
adaptarse a la nueva
normalidad, en ambos
casos, el uso de internet
y apps moviles permitié
diversificar los canales
venta y conocer nuevos
nichos de mercado.

Programas de
apoyo externo

aplicaciones
similares”
“ “yo fui quien En el caso de AD, el
encuentras la . _— o
inscribié al desempleo orillb a la

oportunidad y
nada mas andas
buscando cémo
le voy a hacer,
con qué dinero,
con quién [...]
pero al final salio
algo muy bueno
en conjunto con
Startup Lab.”

equipo [...] ya
habiamos estado
en otros
concursos.
Entonces
llegamos al Reto
San Luis, vimos
una publicidad
en Facebook,
nos inscribimos”

empresa a inscribirse al
programa Lean Startup
Zacatecas, mientras que
en MMA, ya habia
experiencia previa en
programas de apoyo, por
lo que no existid
impedimento alguno
para inscribirse en el
Reto San Luis,

Fuente: Elaboracién propia con base en Anexo 1y 2.
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ANEXO 5. IMPLEMENTACION DEL MODELO LEAN
STARTUP

Tabla 20. Matriz de la implementacion del modelo Lean Startup en AD y MMA.

CATEGORIA: IMPLEMENTACION DEL CIRCUITO LEAN STARTUP

CREAR

SUBCATEGORIA | ENTREVISTADO | ENTREVISTADO | g\ rES)S INTEGRAL
AD MMA
“aplicacién a bajo
costo para las En el caso de AD, la
“ . clinicas y hipotesis de valor radica
servicio de

Hipo6tesis de valor

entrega de a
domicilio en la
zona de Pinos 'y
sus alrededores
[...] en Zacatecas

”

consultorios para
gue pudieran llevar
el control de todos
los pacientes, de
todos los gastos, de
todos los procesos
administrativos y
medicos”

en el enfoque hacia un
s6lo nicho de mercado.
Ahora bien, para el caso
de MMA, la hipotesis de
valor es a partir de una
diferenciacion en su app
movil.

Hipotesis de
crecimiento

‘replicar el modelo
de rappi en
regiones como
esta, donde no hay
cobertura de
servicios similares”

‘para el personal
salud tener una
herramienta
tecnoldgica que les
permitiera llevar el
control de casos

Para darse a conocer, a
nuevos clientes, AD
adopta el modelo de
negocios de rappi con
caracteristicas dirigidas
a la regiéon. Mientras
gue en MMA, la app se
adapta a las

Producto Minimo
Viable

COVID atendidos” necesidades médicas
digitales del contexto
actual.

“aprovechando que | “optamos por ser En cuanto a las

las personas
utilizan internet
MAas que nunca,
nuestra solucion se
presentd como una
alternativa para
gue todas esas
personas pudieran
cubrir la necesidad
bésica de comer
sin tener que salir

una aplicacion
integral, con mas
modulos médicos y
administrativos que
la competencia y al
mejor precio del
mercado, otra cosa
es que esta
completamente
adaptado a las
normas mexicanas

caracteristicas que
permiten comprobar la
factibilidad y el futuro
del producto en un corto
plazo, se observa que,
para AD, el PMV esta
dado por una app digital
gue facilite compra 'y
venta de alimentos en
una zona especifica. Y
para el caso de MMA, el
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a arriesgarse”

(NOM 024 SSAS-
2012), también
brindamos soporte
y es una aplicacién
para cualquier
dispositivo”

PMV se encuentra en
una app de bajo costo,
con moédulos médicos
integrales, adaptados al
Sistema de Salud
mexicano.

‘pero a grandes

En ambos estudios de
casos se identifican

Una vez que
hayamos probado
los prototipos,
determinamos lo
mero bueno, el
dinero [...]

cita, pero tomando
en cuenta los
comentarios
agregamos una
seccion de
seguimiento clinico
en nuestra app [...]

9

o - rasgos, primero “entrevistamos a 55 .
0 | Contabilidad de tuvigrnoép ue hacer | médicos y duefios herramientas
W innovacién N y duen cualitativas tales como
= encuestas y de consultorios la aplicacion de
sondeos”
encuestas y sondeos.
“después de ‘tenian mucha
validar ese deficiencia en el
mercado, seguimiento del
determinamos historial clinico de
cémo iba a ser sus pacientes,
nuestro prototipo tenian también
dificultad en el
[..] desarrollamos Tanto en AD como en
tres: una control de cuentas y MMA, la observacion y
plataforma web fugas de dinero, los re’sultados de
[ tenian ausencias
. : Eﬁ;aacp?irggcr%?lsf)ara control deficiente ge sondg_os y encuestas,
@ | Retroalimentacion ) permitieron la
L repartidores y una | agenda, muchas .
a o : adaptacion de los
= aplicacion para veces el paciente prototipos hacia las
LU .
o clientes [...J no llegaba porque | o\ o< hecesidades del
o olvidaba asistir a la
< mercado.

Eliminacién de
residuos

‘todo es prueba y
error y asi fue, hay
que estar
cambiando

‘nuestro proyecto
contemplaba
machine learning,
inteligencia artificial,

Finalmente, con
respecto a la
eliminacion de residuos,
para el caso de AD,
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siempre,
adaptandote a lo
que el cliente
quiere, que si esta
muy lenta la
aplicacion, que si
esta dificil de usar,
gue si el color, que
si esto, que si
aquello”

y muchas otras
cosas, pero la
verdad era algo
muy amplio que
todavia no es
posible abarcarlo,
ademas de que
nadie nos
entendia’.

fueron elementos de
disefio y uso de interfaz
los que més fueron
modificados, mientras
gue para MMA, fue la
eliminacion de sistemas
de inteligencia artificial
poco comprendidos por
su mercado.

Fuente: Elaboracién propia con base en Anexo 1y 2.
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ANEXO 6. CULTURA Y TALENTO HUMANO

Tabla 21.

Matriz de la implementacion del modelo Lean Startup en AD y MMA.

CATEGORIA: CULTURA Y TALENTO HUMANO

. ENTREVISTADO SINTESIS
SUBCATEGORIA | ENTREVISTADO AD MMA INTEGRAL
nuestro
pensamiento
“la forma de trabajar, | cuadrado fue un
el trabajar en equipo arma de doble filo,
[...] te vuelves mas en muchas
empatico y tolerante ocasiones se nos
con los demas [...] en | complicé pensar en
la cultura una solucion En el caso de AD
organizacional es sencilla, a nivel ’
fomentar la literalmente tuvo organizacional se
participacion, bien gue llegar Karla, tuvo que trabajar
dicen por ahi, dos nuestra mentora, sobre la
cabezas piensan para darnos ese colaboracion y
mejor que una, y sin empujén y hacer comunicacion
duda para gue nos diéramos mientras que ’en
implementar nuevos cuenta de que, MMA, se trabajo
A nivel cambios, era sélo estabamos ’

organizacional

necesario ponerlos a
platicar y decir, a ver
qué opinas tu, tu y ta”

“Nuestro equipo esta
integrado por Brenda,
Adriana, Janeth y tu
servidor Omar,
algunos especialistas
en desarrollo de
software, otros en
marketing y una de
ellas negocios”

complicando la
comprension de
nuestra idea"

“somos tres
socios, tres amigos
(Raul, Asael y
Ricardo) que
estuvimos en la
Auténoma de San
Luis ahi
estudiando, y de
ahi surgio esta
idea de crear una
empresa”

sobre la empatia
y la inclusioén.
Ahora bien, con
respecto al
equipo de trabajo,
en ambos casos
se observa la
integracién de
colaboradores

multidisciplinarios.

A nivel
individual

“la perseverancia [...]
te puedo decir que no
me rendi, luche y
luchamos por este
suefio, y lo estamos

‘mi ambicién la que
me ha ayudado a
cumplir mis metas
[...] también mi
curiosidad me ha

Para el caso de
AD, se observan
rasgos como la
pasiény la
perseverancia, no
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logrando [...] lo
aferrado que soy, sia
mi se me mete una
idea, no sacas de ello
[...] lo apasionado
gue soy, me gusta lo
que hago y saber que
ayudo a muchas
personas de mi
localidad, me hace
sentir pleno”

ayudado a pensar
en muchas otras
soluciones”

obstante, por la
historia del caso,
se puede intuir
gue detras hay
creatividad,
observacion,
escucha,
empatia,
automotivacion y
capacidad de
innovacién. Ahora
bien, en el caso
de MMA, se
observan tanto
rasgos natos
como adquiridos
con la experiencia
previa, tales como
el liderazgo, la
perseverancia,
creatividad,
ambicion, pasion,
automotivaciéon y
toma de
decisiones.

Fuente: Elaboracién propia con base en Anexo 1y 2.
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ANEXO 7. RETOS Y OPORTUNIDADES EN MEXICO

Tabla 22.

Matriz de los retos y oportunidades del modelo Lean Startup en México.

CATEGORIA: RETOS Y OPORTUNIDADES EN MEXICO

SUBCATEGORIA ENTREVISTADO ENTREVISTADO SINTESIS
AD MMA INTEGRAL
“[...] si hay “a veces nos falta
Ll = educacion acerca
flnanc_lamlentos, del
g]rf)egrr]g\r/r?;s’ nada emprendimiento,
mas hay que saber por eso muchog de
buscar [...] el ellps_ fallan aqui en
mexican.(.)'es muy México, muchas' En cuanto a los
creativo, hay mucho veces nos da fIOJ(?ra _retos_ _
talento én el pais investigar, pero si identificados por
nada més que a ' en _v,erdad ADy MMA, se
veces la envidia nos tuviésemos esa encontré que la
Retos cultura de cultura

corroe y
empezamos a
tirarnos tierra entre
negocios, eso ya no
esta padre, pero es
la triste realidad,
pero bueno, aln
existimos los que
no somos asi”

autogestion, tal vez
muchos proyectos
no fracasarian. En
nuestro caso,
fracasamos muchas
veces, pero a pesar
de eso, no dejamos
de intentarlo en
otros proyectos, y
bueno, aqui fue el
ganon”

mexicana es
uno de los mas
evidentes en
cuestiones de
emprendimiento,

Oportunidades

“Te puedo decir tres
[...]1a primera es
gue todo es prueba
y error, la otra es
gue hay muchas
oportunidades, pero
no todos las
sabemos
aprovechary
bueno, ya una muy
personal es que el
que persevera,
alcanza, y aqui
estamos”

“Oportunidades hay
muchas, con
gobierno, con
nuestra universidad,
por ejemplo, la
verdad hay muchos
concursos 'y
programas, y se los
dice una persona
gue ya estuvo en
varios, nada mas
gue a veces nos
falta educacion
acerca del
emprendimiento,
por eso muchos de

Con respecto a
las
oportunidades,
ambas startups
identifican los
programas de
apoyo
proporcionados
por el Gobierno,
los
conocimientos
proporcionados
por
Universidades,
asi como los
rasgos natos del
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ellos fallan aqui en | emprendedor.
México, muchas
veces nos da flojera
investigar, pero si
en verdad
tuviésemos esa
cultura de
autogestion, tal vez
muchos proyectos
no fracasarian. En
nuestro caso,
fracasamos muchas
veces, pero a pesar
de eso, no dejamos
de intentarlo en
otros proyectos, y
bueno, aqui fue el
ganon”

Fuente: Elaboracién propia con base en Anexo 1y 2.
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