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Abstract. A software technology startup is an emerging company focused on
the creation and development of an innovative software-intensive product or
service as the basis for creating business value. Essential elements for the suc-
cess of the venture are, among others, the technical knowledge, experience, and
skills that the members of the team of founders have in relation to the needs and
challenges of the venture. This paper presents the results of a field study whose
purpose was to identify the most valued technical and soft skills in the founding
team of software startups. Based on semi-structured interviews with founders of
10 software ventures, the technical knowledge to perform market analysis, de-
fine the business model, and develop the business plan appear as the most nec-
essary, while motivation, leadership, and ability to learn from experience appear
as the most important soft skills. On the other hand, as the startup grows, other
knowledge and skills become more valued, such as financial knowledge, due to
the need to sell the product or service, or to find investment, and soft skills like
opportunity recognition, and resilience.
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1 Introduccion

Un emprendimiento (startup) tecnoldgico de software es una empresa de reciente
creacion con escaso o nulo historial operativo, enfocada en la creacion y desarrollo de
un producto o servicio innovador intensivo en software como base para la creacion de
valor de negocio [1], [2]. Entre los principales desafios de los emprendimientos de
software es frecuente que se mencionen su escasez de recursos, ser altamente
reactivas, estar formadas por pequefios equipos con poca experiencia, confiar en un
solo producto, y comenzar a operar en condiciones de incertidumbre, de rapida
evolucidn, con presion del tiempo, altos riesgos y dependencia [2].

Segun Unterkalmsteiner y colegas [1], estas condiciones ameritan la realizacion de
estudios empiricos orientados a identificar qué conocimientos y habilidades de
desarrollo de software son necesarios para superar esos desafios, asi como para
conocer como cambian las necesidades de conocimientos y habilidades a lo largo de
la evolucion de las nuevas empresas de software y de qué manera se gestiona ese
cambio.
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Segun mencionan Hallam y Flannary, diversos estudios han demostrado que la
probabilidad de éxito de una nueva empresa en una industria dindmica aumenta si el
emprendimiento incluye profesionales capacitados en las diversas disciplinas
esenciales para competir en una economia global compleja. Otros estudios han
demostrado que el equipo original de fundadores puede no tener la capacidad de guiar
al emprendimiento desde la etapa inicial a través de un réapido crecimiento [3].

Por su parte, Tanner considera que el éxito o el fracaso de un emprendimiento
empresarial se relaciona con la calidad de las personas que componen el equipo inicial
de fundadores, y la nueva compafiia florecerd o fracasara dependiendo de lo bien que
reclute, construya y retenga al equipo [4], asi como de los conocimientos, habilidades
técnicas y destrezas que los miembros de ese equipo tengan en relacion con las
necesidades y desafios del emprendimiento. Similar opinion presentan Seppénen y
colegas, para quienes es crucial que un emprendimiento pueda obtener y disponer de
los conocimientos, habilidades y capacidades necesarios para crear un producto
basado en la innovacion [5].

El proposito de este articulo es reportar los resultados de un trabajo de campo
orientado a identificar cuéles son los conocimientos técnicos y las habilidades blandas
maés valorados en el equipo fundador al inicio de un emprendimiento de software, y
cdémo evolucionan estas necesidades a medida que el emprendimiento crece.

El resto de este articulo est& organizado de la siguiente manera. En la seccién 2 se
presenta una breve revision de la literatura general sobre los conceptos de
conocimientos técnicos y habilidades blandas, asi como de los conocimientos y
habilidades especificamente considerados para este trabajo. La seccion 3 explican el
disefio metodoldgico del estudio donde se exponen las preguntas de investigacion, la
seleccion de los emprendimientos de software a estudiar y los informantes claves, asi
como los procedimientos de recoleccion, preparacion, y analisis de datos. En la
seccion 4 se presentan los principales resultados obtenidos, mientras que en la seccion
5 se discuten estos resultados. La seccion 6 aborda las amenazas a la validez de este
estudio y en la seccién 7 se presentan las conclusiones y se esbozan los trabajos
futuros.

2 Antecedentes

En esta seccién presentamos una breve revision de la literatura general (no limitada al
area de ingenieria de software) sobre los conceptos de conocimientos técnicas y
habilidades blandas, asi como de los conocimientos y habilidades consideradas para
este estudio.

2.1 Los conceptos de conocimientos técnicos y de habilidades blandas

El concepto de “conocimientos técnicos” refiere a la capacidad técnica y el
conocimiento factual necesario para hacer el trabajo, y son las competencias técnicas
que posee un individuo, adquiridas a través del aprendizaje educativo y su aplicacién



préctica [6], que generalmente se asocian con el conocimiento necesario para la
comprension y ejecucion de tareas y procesos [7].

Por su parte, las denominadas ‘“habilidades blandas” se definen como la
combinacién de las habilidades, actitudes, habitos y rasgos de personalidad que
permiten a las personas desempefiarse mejor en el lugar de trabajo, complementando
los conocimientos técnicos necesarios para hacer su trabajo e influyendo en la forma
en que se comportan e interactiian con los demas [8].

Ha habido un reconocimiento creciente por parte de los investigadores; gerentes,
representantes de la industria, y formuladores de politicas educativas que las
habilidades blandas son cruciales para promover el crecimiento personal y colectivo
para crear nuevas practicas en contextos profesionales, vocacionales y educativos.
Hoy en dia, las habilidades blandas se reconocen como competencias transversales
que existen en una relacion reciproca con los conocimientos técnicos
complementando cualquier esfera de la vida humana (personal, social o profesional).
Por esta razén, los conocimientos técnicos y las habilidades blandas no estan
destinados a competir entre si, sino a ser complementarios, y no pueden considerarse
a unos mas relevantes que a las otras [9].

2.2 Conocimientos y habilidades del equipo emprendedor

Para Shane y colegas, los emprendedores deben tener “algo de conocimiento” sobre la
industria y los mercados en los que estan involucrados y la tecnologia que es
relevante para el éxito proyectado de las actividades empresariales. Ademas, los
emprendedores deben tener ciertas habilidades, cuyo rango depende de las
circunstancias, a las que se puede recurrir durante las diversas etapas del proceso
empresarial, y mencionan a modo de ejemplo venta y negociacion, liderazgo,
planificacién, toma de decisiones, resolucion de problemas, trabajo en equipo,
comunicacion y gestion de conflictos. Estos autores sostienen que los emprendedores
pueden contratar personas para llenar los vacios en su propio "conjunto de
habilidades™; sin embargo, consideran que no pueden confiar en otros para el
conocimiento sobre la industria y la tecnologia que es crucial para establecer el curso
correcto durante el proceso empresarial [10].

2.3 Conocimientos y habilidades consideradas para este estudio

En relacion con los conocimientos técnicos, en la literatura se hace énfasis en que
para iniciar y evolucionar un emprendimiento es necesario que el equipo fundador
tenga ciertas categorias de conocimientos y habilidades, tales como capacidad de
gestion [11], [12], competencias de negocio [11], capacidad de produccién [11], y
competencias financieras [11], [12].

Los conocimientos técnicos de gestion, de negocios, y financieros considerados
para este estudio fueron seleccionados de los articulos referidos en el pérrafo anterior.

En relacion con los conocimientos de “produccidn”, éstos refieren a la capacidad
de procesar productos, desde materias primas hasta productos terminados, e incluye
las capacidades técnicas requeridas para desarrollar el proceso de produccion. Para el



caso particular de los emprendimientos tecnoldgicos de software, esta “capacidad de
produccién” corresponde a los conocimientos necesarios para la “creacion y
desarrollo de un producto o servicio innovador intensivo en software como base para
la creacion de valor de negocio”, segin la definicion dada al comienzo de este
articulo. Con esta definicion, los conocimientos técnicos de esta categoria
considerados para este estudio fueron seleccionados de [13], [14], y [15].

El conjunto de conocimientos técnicos de las categorias anteriores considerados
para este estudio se muestra en la Tabla 1.

Table 1. Categorias de conocimientos técnicos de este estudio

Categorias Conocimientos técnicos

Produccién Ingenieria de requisitos, Prototipacion, Modelado
de sistemas, Disefio de experiencia de usuario,
Disefio arquitecténico, Codificacion, Testing,
Procesos de software, Infraestructura

Gestion Metodologias agiles, Planificacion y gestion de
proyecto, Gestién de calidad, Gestion del cambio

Habilidades de negocio Analisis FODA, Analisis de mercado, Analisis del
entorno, Definir un modelo de negocio, Definir un
plan de negocio, Marketing

Habilidades financieras Conocimientos contables basicos, Planificacion y
presupuestacién, Confeccion y analisis de flujos
de caja, Andlisis de inversiones

Con respecto a las “habilidades blandas”, diversos autores han tratado de definir y
caracterizar este término, pero el entendimiento general es que es una tarea dificil de
realizar, porgue es un concepto amplio, que abarca muchas dimensiones del desarrollo
de la esfera personal, y que involucra una combinacién de componentes emocionales,
conductuales y cognitivos; debido a esto, es arduo determinar qué incluir o excluir en
su definicién. Como forma de ampliar la base del estudio de campo, las habilidades
blandas consideradas para este estudio fueron tomadas de diversas fuentes [16], [17],
[18], y aparecen listadas en la Tabla 5.

2.4  Trabajos relacionados

Si bien el estudio de las competencias emprendedoras en general es extenso, son
relativamente muy pocos los trabajos encontrados en la literatura referidos
especificamente a los conocimientos técnicos y habilidades blandas méas valoradas
para los emprendimientos tecnoldgicos de software.

En este &mbito en particular, Santisteban y Mauricio identificaron, a partir de una
revision sistemética de literatura sobre factores de éxito en emprendimientos en
tecnologias de la informacién, las siguientes categorias de conocimientos y
habilidades en el equipo fundador: experiencia en el sector industrial, formacion



académica, conocimientos tecnoldgicos y de negocio, habilidades de comunicacion y
de negociacion, y liderazgo [19].

Seppénen y colegas, por su parte, centraron su estudio en los conocimientos
técnicos y mencionan las categorias de desarrollo de software y conocimientos del
dominio de aplicacion como las més relevantes [5].

3 Disefio metodologico

El disefio metodoldgico consistio en la definicion de las preguntas de investigacién, la
seleccion de los informantes claves, la elaboracion del instrumento de recoleccion de
datos, su aplicacién en entrevistas personales semi-estructuradas, la lectura critica y
codificacion de las respuestas obtenidas, y el andlisis y la interpretacion de los
resultados obtenidos.

3.1 Preguntas de investigacion

e RQL: ;Cuéles son los conocimientos técnicos méas valorados en el equipo
fundador de un emprendimiento de software?

e RQ2: ;Cudles son las habilidades blandas més valoradas en el equipo fundador
de un emprendimiento de software?

e RQ3: (Cémo evolucionan las necesidades de nuevos conocimientos y
habilidades requeridas por el equipo fundador cuando el emprendimiento
crece?

3.2 Informantes claves

Segin Herndndez Sampieri y colegas [20] el muestreo cualitativo (como es el caso de
este estudio) es propositivo, y las primeras acciones para elegir la muestra ocurren
desde el planteamiento mismo del problema de investigacion y cuando se selecciona
el contexto en el cual se esperan encontrar los casos que interesan. Para estos autores,
en los estudios cualitativos el tamafio de la muestra no es importante desde una
perspectiva probabilistica pues lo que se busca en la indagacion cualitativa es
profundidad. Lo que interesa son casos o unidades (participantes, organizaciones,
eventos, etc.) que ayuden a entender el fendmeno de estudio y a responder a las
preguntas de investigacion.

Los diez emprendimientos participantes de este estudio son empresas emergentes
incubadas o en proceso de incubacion en el Centro de Innovacién y Emprendimientos
(CIE)%, incubadora universitaria de la Universidad ORT Uruguay.

! https://cie.ort.edu.uy/



3.3  Recoleccion de datos

La recoleccion de datos fue realizada mediante entrevistas semi-estructuradas a los
informantes claves, siguiendo las pautas establecidas en un cuestionario elaborado a
tales efectos, y utilizado como guion para desarrollar cada entrevista.

El proceso de recoleccién de los datos fue el siguiente:

e Coordinar entrevistas a los informantes claves de las empresas participantes,
poniendo especial cuidado en que cumplan con el criterio de pertenecer al
equipo fundador del emprendimiento.

e Durante cada entrevista se utilizd el cuestionario mencionado arriba para ir
preguntando sobre los aspectos de interés para la investigacion, y se solicita
aclaracion o ampliacion en caso necesario.

e Cada entrevista fue grabada, con la autorizacion del entrevistado, de modo de
tener una referencia posterior para extraer las respuestas a las preguntas
formuladas.

Las preguntas formuladas durante las entrevistas estuvieron directamente vincula-
das a la obtencidn de informacién para dar respuesta a las preguntas de investigacion
planteadas. En particular, para la identificacion de los conocimientos técnicos y las
habilidades blandas més valoradas, se le present6 a cada entrevistado una lista de
conocimientos y otra de habilidades, seleccionadas segln se indic6 en la seccion 2.3.
Cada elemento de las listas podia ser valorado segin una escala de Likert con una de
las siguientes opciones: ‘“No necesaria”’, “Poco necesaria”, “Neutral”, “Muy
necesaria”, “Imprescindible”.

El guion para las entrevistas y las transcripciones de las respuestas pueden
obtenerse del primer autor.

4 Resultados obtenidos

En esta seccion se muestran datos demograficos relevantes de los emprendimientos
participantes de este estudio y se presentan las respuestas a las preguntas de
investigacién planteadas.

4.1  Sobre los emprendimientos de software participantes y sus fundadores

Se realizaron entrevistas a fundadores de diez emprendimientos de software, con
diferente grado de desarrollo, seglin se muestra en la Tabla 2.

Table 2. Grado de desarrollo de los emprendimientos

Grado de desarrollo Cantidad
Egresadas 5
En incubacién 3

Abandonaron 2




En la tabla, “Egresadas” significa que los emprendimientos finalizaron con éxito el
proceso de incubacion, mientras que “Abandonaron” significa que no completaron ese
proceso de incubacion.

De los diez emprendimientos considerados en este estudio, la Tabla 3 muestra las
cantidades de emprendimientos en funcién de la formacion de grado de al menos uno
de los fundadores.

Table 3. Formacion de grado de fundadores de los emprendimientos

Formacidn de grado Cantidad
Ingenieria y desarrollo de software 7
Administracion y Negocios 3
Otras disciplinas 1

En particular, uno de los emprendimientos tiene un fundador con formacion en
Administracién y negocios, y sus otros dos fundadores con formacién en Ingenieria y
desarrollo de software (contado dos veces en la tabla). EI emprendimiento que
aparece con formacion de grado “Otras disciplinas™ tiene un fundador con formacion
en Gestion agropecuaria y el otro fundador es Dr. en Ciencias Veterinarias.

4.2 Conocimientos técnicos més valorados en el equipo fundador (RQ1)

En cada entrevista se present6 una lista de conocimientos técnicos a los entrevistados,
con la posibilidad de agregar elementos. En la Tabla 4 se presentan los diez tipos de
conocimientos técnicos mas valorados por parte de los informantes claves
entrevistados. En todos los casos, los entrevistados marcaron las diferentes opciones
como “Muy necesaria” o “Imprescindible”. Por este motivo, para distinguir y
ponderar la importancia relativa asignada a cada conocimiento, el método de
ponderacion consistid en asignarle a cada respuesta “Muy Necesaria” 1 punto, y a
cada respuesta “Imprescindible” 2 puntos. Para cada habilidad incluida en el
cuestionario se suma el total de respuestas ponderadas (Muy necesaria e
Imprescindible). Para armar el ranking, se ordena la tabla de mayor a menor por
cantidad de respuestas ponderadas. Al no haber respuestas del tipo “No necesaria” y
“Poco necesaria”, estos valores no afectan el resultado de la ponderacion

Table 4. Conocimientos técnicos mas valorados en el equipo fundador

Conocimientos técnicos Importancia
Anédlisis de mercado 18
Definir un modelo de negocio 16

Definir un plan de negocio 14



Disefio de experiencia de usuario 13

Infraestructura 13
Testing 12
Gestién de calidad 12
Codificacion 12
Prototipacion 12
Planificacion y presupuestacion 12

4.3  Habilidades blandas mas valoradas en el equipo fundador (RQ2)

En relacién con las habilidades blandas necesarias en el equipo de fundadores, la
Tabla 5 lista el ranking de las diez habilidades blandas mencionadas como mas
necesarias. Se presentan ordenadas descendentemente, segun la importancia asignada
por los entrevistados, ponderada de la misma manera que la utilizada en 4.2.

Table 5. Habilidades blandas méas valoradas en el equipo fundador

Habilidad blanda Importancia
Motivacion y perseverancia 19
Adaptabilidad 18
Aprender a través de la experiencia 18
Liderazgo 18
Resiliencia 18
Creacién de valor 17
Aprovechamiento de recursos 16
Comunicacion 15
Reconocimiento de oportunidades 15
Transmitir una vision convincente 15

4.4 Evolucién de los conocimientos y las habilidades requeridas (RQ3)

En relacion con los conocimientos técnicos adquiridos durante el desarrollo del
emprendimiento, siete entrevistados mencionan haber adquirido fundamentalmente
conocimientos de negocio, de los cuales destacan: andlisis del mercado, analisis del
entorno, definir un modelo de negocio, definir un plan de negocio, y marketing. De
los conocimientos financieros, tres indican haber adquirido conocimientos contables
basicos, y analisis de inversion. En menor medida, se mencionan los conocimientos
de las categorias de gestion y de produccion: gestion de la calidad, gestion del
cambio, planificacion de proyectos, codificacion, prototipacion, disefio grafico,
infraestructura. Esto Gltimo debido a que la mayoria de los fundadores entrevistados
tienen formacion de grado en ingenieria y desarrollo de software y, en consecuencia,
ya tenian estos conocimientos en forma previa al inicio del emprendimiento.



Respecto a la evolucidon de los conocimientos técnicos, cinco entrevistados
coinciden en que los conocimientos necesarios van cambiando a medida que el
emprendimiento crece. Segln dos fundadores, al inicio del emprendimiento es
relevante tener los conocimientos técnicos para implementar un Producto Minimo
Viable, principalmente codificacion y negocios; pero a medida que el emprendimiento
evoluciona, estas habilidades pueden perder importancia en pos de otras que permiten
hacer frente a nuevos desafios asociados a la evolucion del emprendimiento. Por
ejemplo, los conocimientos financieros y de gestion de proyectos se tornan més
necesarios en etapas mas tardias, en detrimento de la codificacion. Uno de los
emprendedores entrevistados destaca que las habilidades de negocio son necesarias
ciclicamente. También se pone de manifiesto que, frente a la escasez de recursos
caracteristica de los emprendimientos, los fundadores deben adquirir sobre la marcha
los conocimientos técnicos necesarios para resolver los desafios que surgen. Otro de
los entrevistados manifiesta que los conocimientos técnicos se van adquiriendo en
“forma escalonada”, y propone que a medida que el emprendimiento evoluciona, los
fundadores dejan de hacer ciertas cosas para hacer otras a modo de no perder de vista
el objetivo que se quiere alcanzar.

En cuanto a las habilidades blandas, los resultados indican que las habilidades de
adaptabilidad, aprovechamiento de recursos, creacion de valor, gestion y mitigacion
de riesgos, resolucién creativa de problemas / imaginacion, motivacion vy
perseverancia, y resiliencia estin desarrolladas en la mayoria de los fundadores desde
antes de comenzar con el emprendimiento. Estos datos se pueden correlacionar con el
marco tedrico ya que estas habilidades se mencionan como caracteristicas de la
personalidad emprendedora. Cabe destacar que cinco de estas habilidades
(adaptabilidad, aprovechamiento de recursos, creacion de valor, motivacion y
perseverancia, resiliencia) forman parte a su vez del ranking de las 10 habilidades
blandas mas necesarias en el equipo fundador de un emprendimiento de software
segun los entrevistados (Tabla 5). Otras habilidades blandas tales como aprender a
través de la experiencia, comunicacion, creacion y uso de redes, y evaluacién de
oportunidades son desarrolladas por la mayoria de los fundadores a medida que el
emprendimiento evoluciona. En cuanto a liderazgo, organizaciéon y ejecucién, y
reconocimiento de oportunidades, la mitad de los entrevistados que la consideraron
indicaron que las tenian desarrolladas desde antes, mientras que la otra mitad indico
que la adquirié durante el transcurso del emprendimiento.

Respecto a si las habilidades blandas varian al evolucionar el emprendimiento,
cinco emprendedores coinciden en que si varian, y brindan las mimas razones que
para el caso de los conocimientos técnicos: hay habilidades como la adaptabilidad,
motivacion y perseverancia, que son mas necesarias al comienzo, y otras como el
liderazgo, gestion y la mitigacioén de riesgos que se vuelven necesarias al crecer el
emprendimiento. Cabe destacar que tres emprendedores manifiestan que ciertas
habilidades tales como reconocimiento de oportunidades, resolucion creativa de
problemas, tener una visi6n convincente, trabajo en equipo, comunicacion y
pensamiento emprendedor, tienen que estar presentes en todas las etapas del
emprendimiento. Para dos emprendedores, el peso de las habilidades blandas varia de
acuerdo con las situaciones que se enfrenten y a la evolucion del emprendimiento.



5 Discusion

5.1 Conocimientos técnicos en el equipo fundador

Los emprendimientos se caracterizan por tener recursos limitados (tiempo, dinero y/o
personal). Por esta razdn, y en especial durante las primeras etapas, los fundadores
son quienes desempefian la mayor cantidad de tareas, lo cual hace necesario poseer y
dominar ciertos conocimientos técnicos. A partir de la lista de conocimientos técnicos
discutida con los entrevistados, se identifico que los cinco mas relevantes y valorados
son:

o Andlisis de mercado. De los conocimientos técnicas que forman parte de
esta investigacion, éste es el Gnico que todos consideran necesario. Este
resultado es esperable porque el andlisis de mercado aporta informacién que
permite analizar la viabilidad comercial del emprendimiento, y no saber
hacerlo puede significar invertir esfuerzo en una idea sin potencial de
negocio.

o Definir un modelo de negocio. La definicion del modelo de negocio puede
condicionar el éxito del emprendimiento, porque éste permite visualizar cudl
es la propuesta de valor del producto o servicio, cudl es el mercado objetivo,
de qué forma se va a comercializar, y como se generan ingresos. Ademas, es
informacion que debe presentarse si se desea acceder a financiacion.

o Definir un plan de negocio. Esta habilidad complementa las dos primeras
porque permite definir los objetivos y plan de trabajo para poner en practica
el modelo de negocio definido, en el contexto identificado.

o Disefio de experiencia de usuario. A medida que los usuarios adoptan el uso
de soluciones de software en su rutina diaria, se hace critico ofrecerles una
experiencia de usuario fluida y sencilla que se alinee con su estilo de vida.
Los usuarios esperan una experiencia de usuario optimizada como requisito
bésico, lo que hace fundamental la incorporacion de habilidades de disefio
con el proposito de crear una experiencia de usuario agradable que fomente la
adopcidn del producto o servicio ofrecido.

o Infraestructura. Esta habilidad es necesaria porque se parte de la base que,
al desarrollar un producto o servicio de software, la infraestructura juega un
papel determinante en el funcionamiento 6ptimo de una solucién tecnolégica
porque puede representar una ventaja competitiva al optimizar el
funcionamiento del negocio.

Los conocimientos de negocio ocupan las tres primeras posiciones del ranking de
los conocimientos técnicos necesarios porque, en general, las habilidades
emprendedoras estan fuertemente relacionadas con las competencias vinculadas al
proceso de identificacion y/o creacion de oportunidades; la capacidad de capitalizar
las oportunidades identificadas; y una gama de habilidades asociadas con la
validacion, el desarrollo e implementacién de planes de negocios viables que
permitan concretar dichas oportunidades. Respecto a los conocimientos sobre disefio



de experiencia de usuario e infraestructura, en el entorno empresarial digital moderno,
las empresas tienen que competir por la atencion del usuario como nunca antes, y una
forma de captarla es a través una buena experiencia de usuario y funcionamiento
optimizado del negocio que se logran a través de un disefio e infraestructura
adecuados.

5.2 Habilidades blandas en el equipo fundador

Hoy se ha extendido el concepto que las habilidades blandas complementan a las
técnicas y ayudan al éxito en varias esferas. Por eso es importante determinar qué
habilidades blandas debe tener el equipo fundador de un emprendimiento de software.
A continuacion, se listan dichas habilidades:

e Motivacion y perseverancia. Comenzar un emprendimiento es dificil, y la
motivacion juega un papel determinante ya que es la razén o razones que
obligan a alguien a seguir esforzandose y trabajando. Proporciona esperanza
y claridad cuando las circunstancias se vuelven dificiles y desalentadoras. La
motivacion, entonces, es fundamental a la hora de decidir emprender, no solo
porque los emprendedores necesitan comprender, aprovechar y mantener su
propia motivacién para iniciar un negocio, sino porque deben ser capaces de
motivar a otros para que acepten su idea.

e Adaptabilidad. Es importante estar preparado para afrontar los cambios
asociados al contexto inestable e impredecible de un emprendimiento. Como
emprendedor, se debe tener claro que el cambio ocurre con frecuencia y
rapidez, especialmente durante las etapas de planificacion a medida que
surgen nuevas oportunidades e ideas, y que probablemente la idea original no
sea la definitiva.

e Aprender a través de la experiencia. Con frecuencia, los emprendedores se
enfrentan a situaciones para las cuales no estan preparados. Entonces, esta
habilidad es fundamental para incorporar y hacer uso del conocimiento
aprendido durante el transcurso del emprendimiento.

e Liderazgo. El liderazgo es un factor que hace que todo funcione en conjunto
porque proporciona inspiracion, vision, organizacion y motivacion. En etapas
tempranas, al menos uno de los fundadores debe poseer esta caracteristica
para llevar adelante el proyecto. Mas adelante, y en especial cuando se tienen
personal a cargo, cobra mayor relevancia porque hay que alinear una mayor
cantidad de personas con los objetivos.

o Resiliencia. El fundador de un emprendimiento vive por naturaleza en
entornos hostiles. Sin resiliencia se hace dificil emprender, porque no sélo se
trata de soportar el fracaso o situaciones adversas, sino de salir fortalecido y
seguir adelante.

Estos resultados coinciden con lo que la literatura afirma sobre la esencia de los
emprendimientos de software. La adaptabilidad permite sobrellevar los cambios
constantes. La resiliencia y motivacion son clave porque por cada éxito se tienen
muchos fracasos, y permite salir fortalecido de situaciones adversas. Aprender a



través de la experiencia ayuda a resolver situaciones para las cuales muchas veces no
se cuenta con preparacion (académica o profesional), el aprender rapido y aplicar ese
conocimiento permite seguir adelante. A través del liderazgo, se puede organizar,
planificar, definir y transmitir una visién y lograr que las personas se involucren.

5.3 Evolucion de los conocimientos y las habilidades adquiridas en el equipo

Podemos concluir que el conjunto de conocimientos técnicos y habilidades blandas
necesarios durante el transcurso del emprendimiento varia, de acuerdo con las
situaciones que se van presentando y a medida que la empresa madura. Esta
conclusioén respalda la opinién de [3], para quien las habilidades y capacidades del
equipo fundador probablemente cambiaran a medida que la empresa evolucione.
Durante la etapa inicial, los conocimientos técnicos que tienen mayor relevancia son
los de negocio y de produccién porque son necesarias para definir y validar la idea
(recopilar requerimientos, realizar analisis de mercado, definir un plan de negocios), o
para implementar el producto o servicio de software (codificacién, prototipado). A
medida que se avanza, surge la necesidad de comercializar el producto y/o buscar
financiacién, y en ese momento los conocimientos financieros cobran mas
importancia. Con las habilidades blandas pasa algo similar, con la salvedad que
ciertas habilidades (reconocimiento de oportunidades, comunicacidn, entre otras) son
siempre necesarias porque hacen a la naturaleza emprendedora y siempre deben estar
presentes.

6 Amenazas a la validez

Segin Merriam y Tisdell [21], los estdndares para el rigor en la investigacion
cualitativa difieren necesariamente de los de la investigacion cuantitativa. Asi, en [20]
se menciona una serie de criterios para establecer cierto “paralelo” con la
confiabilidad, validez (interna y externa) y objetividad cuantitativa, que han sido
aceptados por la mayoria de los investigadores (aunque reconocen que son rechazados
por otros). Estos criterios sustitutivos se denominan dependencia, credibilidad, y
transferencia.

El criterio de dependencia se define como el grado en que diferentes investigado-
res que recolecten datos similares en el campo y efectlien los mismos anélisis generen
resultados equivalentes. Hernandez Sampieri y colegas, citando a Franklin y Ballau,
mencionan dos clases de dependencia: a) interna (grado en el cual distintos
investigadores, al menos dos, generan categorias similares con los mismos datos) y b)
externa (grado en que diferentes investigadores generan categorias similares en el
mismo ambiente y periodo, pero cada uno recaba sus propios datos) [20].

Para cumplir con el criterio de dependencia interna, el anélisis de los datos
recolectados se hizo en forma independiente por pares de autores de modo de
identificar y discutir las diferencias que pudieran surgir y arribar a resultados
unificados.



El criterio de dependencia externa no se pudo verificar pues no hay otros
investigadores (mas alla de los de este estudio) que hayan recolectado datos de los
mismos entrevistados y en circunstancias similares (mismo ambiente y periodo).

El criterio de credibilidad refiere a si el investigador ha captado el significado
completo y profundo de las experiencias de los participantes, particularmente de
aquellas vinculadas con el planteamiento del problema. En este sentido, el haber
grabado las entrevistas y disponer de los audios ha permitido volver a escuchar lo
declarado por cada entrevistado, de modo de asegurar no haber omitido nada
importante. Ademas, se procuro evitar los sesgos del investigador en cuanto a ignorar
0 minimizar datos que no apoyen sus creencias y conclusiones.

Finalmente, en cuanto al criterio de transferencia o aplicabilidad de los resultados a
otros contextos, si bien los informantes claves entrevistados son fundadores de
emprendimientos de software, todos sus emprendimientos fueron incubados en la
misma incubadora de empresas (CIE, mencionado arriba). La transferencia de los
resultados podra establecerse, al menos parcialmente, incorporando al estudio nuevos
emprendimientos de software incubados en otras incubadoras, aspecto que se
menciona como uno de los trabajos futuros.

7 Conclusiones y trabajos futuros

Uno de los focos de la serie de entrevistas fue recoger la percepcion del equipo
fundador de emprendimientos de software respecto a la importancia relativa de los
dos tipos de habilidades. Hay una clara tendencia a destacar la relevancia de las
habilidades blandas en un contexto de emprendimiento porque: a) algunas habilidades
blandas no son faciles de adquirir porque se las define como una combinacién de
componentes emocionales, conductuales y cognitivos que forman parte de la
personalidad de cada individuo, b) los conocimientos técnicos son contratables,
mientras que no todas las habilidades blandas lo son (por ejemplo, no se puede
contratar resiliencia), y c¢) hay ciertas habilidades que hacen a la personalidad
emprendedora que si no se tienen no te conducen a comenzar un emprendimiento
(motivacién, resiliencia). Los resultados obtenidos apoyan la opinién de [11] que las
habilidades blandas han tenido un reconocimiento creciente, pero contradice su
postura respecto a que las habilidades blandas y los conocimientos técnicos son
complementarios.

Existe una correlacion entre la importancia que tienen las habilidades y la
dificultad para adquirirlas. Con respecto a esto concluimos que las habilidades
blandas son mas dificiles de adquirir porque: a) no se adquieren asistiendo a cursos,
sino a través de la experiencia; b) al estar ligadas a la personalidad, su aprendizaje se
hace trabajoso porque requiere modificar elementos de la personalidad, y modificar la
personalidad no se logra de inmediato; y c) hay que tener cierta predisposicion natural
para desarrollarlas.

Con respecto a los conocimientos técnicos, el énfasis de los entrevistados esta en
los relativos a aspectos de negocio: andlisis de mercado, y definicién del modelo de
negocio y del plan de negocio.



Como trabajos futuros se plantea la replicacién de este estudio incorporando
emprendimientos de software incubados en otras incubadoras de empresas, asi como
indagar qué tipo de apoyo brindan las incubadoras para la adquisicion de
conocimientos técnicos y el desarrollo de las habilidades blandas méas valoradas en el
equipo fundador.
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