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Abstract: Various studies affirm that software startups fail in the first months
or years, generally because they did not validate their business hypothesis, and
they refuse to implement changes called pivots. In this paper we present the
results of a field study whose purpose was to identify how pivots are decided,
implemented, and evaluated in software startups. From interviews with
founders of ten software startups, it is found that the most common factors that
generate the need to pivot are: “negative reaction from customers”, “positive
reaction from an unforeseen customer segment” and ‘focus on the target
market”, and the most used types of pivots are “Technology”, “Value capture”
and “Customer segment”.

Resumen: Diversos estudios afirman que las startups de software fracasan en
los primeros meses o anos, generalmente porque no validaron su hipotesis de
negocio, y reusan implementar cambios denominados pivotes. En este trabajo
presentamos los resultados del estudio de campo cuyo proposito fue identificar
como se deciden, implementan y evaluan los “pivot” en las startups de software.
A partir de entrevistas a fundadores de diez startups de software, se encuentra
que los factores mas comunes que generan la necesidad de pivotar son:
“reaccion negativa de los clientes”, “reaccion positiva de un segmento de
clientes no previsto” y “enfoque en el mercado objetivo”, y los pivotes mas
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utilizados son “Tecnologia”, “Captura de valor”y “Segmento de clientes”.

1. Introduccion

Giardino y colegas (2016) definen emprendimiento de software como una empresa con
escasez de recursos, altamente reactiva, formada por pequefios equipos con poca
experiencia y que opera en un entorno de incertidumbre. Segiin Blank y Dorf (2020) estas
organizaciones buscan un modelo de negocio que sea escalable, repetible y rentable.
Unterkalmsteiner y colegas (2016) afladen que es una empresa enfocada en la creacion y
desarrollo de un producto o servicio innovador e intensivo en software, como base para
la creacion de valor de negocio.

Por su parte, en la metodologia Lean Startup desarrollada por Ries (2011), se
utiliza el término pivote como un desvio de curso disefiado especificamente para probar
y validar una nueva hipoétesis sobre un producto, modelo de negocio y el motor de
crecimiento.



Bajwa (2017) considera al pivote como una actividad imprescindible para los
emprendimientos de software, pero sin embargo encuentra que las comunidades de
investigadores y profesionales aiin carecen de una guia sensata y evidencias sobre coémo
un emprendimiento de software debe tomar decisiones de pivoteo para eventualmente
obtener el éxito. Asi mismo, agrega que en los tltimos afios pocos estudios se han llevado
a cabo para comprender los pivotes.

Pocos estudios en la literatura abordan los factores que indican la necesidad de
realizar pivotes en los emprendimientos de software, cudles son los mas utilizados, como
realmente se implementan y evaltan.

Este articulo aborda esta brecha de conocimiento proporcionando al ecosistema
emprendedor evidencias empiricas para ayudar al proceso de toma de decisiones
relacionadas a los pivotes, aumentando la posibilidad de lograr los objetivos de estos
emprendimientos. Segin indica Ries (2011), la mayoria de los emprendimientos de
software fracasan, en parte por utilizar metodologias tradicionales y por perseverar
durante mucho tiempo con la idea original. Debido a la incertidumbre con la que operan,
es necesario que los fundadores se encuentren abiertos a realizar cambios, ya que
practicamente todos los emprendimientos de software que sobreviven lo deben hacer.

El propdsito de este articulo es reportar los resultados de la investigacion realizada
a partir de las entrevistas efectuadas a socios fundadores de startups uruguayas. El foco
de la investigacion fue conocer cudles son las circunstancias técnicas y de negocio que
ponen de manifiesto la necesidad de realizar un pivote, listar los tipos de pivotes mas
empleados, conocer como se planifica e implementa un pivote y conocer de qué manera
se evalua el resultado del pivote ejecutado.

El resto de este articulo se organiza de la siguiente manera. En la seccion 2 se
presenta una breve revision de la literatura general relacionada a pivoting. La seccion 3
explica el disefio metodoldgico utilizado para este estudio, donde se presentan 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 exponen los principales resultados obtenidos,
mientras que en la seccion 5 se discuten estos resultados. En la seccion 6 se abordan las
amenazas a la validez del presente estudio y en la seccion 7 se presentan las conclusiones
y los trabajos futuros.

2. Antecedentes

2.1. Tipos de pivotes

Segtin Ries (2011), existen diez tipos distintos de pivote que se pueden realizar en un
emprendimiento de software. Estos se pueden observar en la Tabla 1.

Tabla 1. Tipos de pivotes segun Ries

Tipo de pivote Descripcion

Acercamiento Convierte una caracteristica de un producto en el producto en si




Alejamiento El producto entero se convierte en una caracteristica de un nuevo
producto mas grande.

Segmento de cliente Se cambia el segmento de clientes al que se apuntaba inicialmente.
Necesidad del cliente Se cambia el problema a resolver que tienen los clientes.
Plataforma Se refiere a que la aplicacion se convierte en su plataforma de

soporte o viceversa.

Arquitectura del negocio |En este pivote un emprendimiento de software cambia la
arquitectura del negocio, pasando de un alto margen y bajo
volumen a bajo margen y alto volumen, o viceversa

Captura del valor Para capturar el valor que crea una empresa se cambian los métodos
de monetizacion o modelos de ingresos.

Motor de crecimiento En este tipo de pivote, la empresa cambia su estrategia de
crecimiento para buscar un crecimiento mas rapido o rentable.

Canal Se produce cuando se cambia la forma de llegar a los clientes a un
modo mas eficaz.

Tecnologia Brinda la misma solucion utilizando una tecnologia completamente
diferente.

Por otro lado, Bajwa (2017) propone la existencia de pivotes que no se
corresponden con los diez tipos descritos por Ries. Por esta razon introduce cinco nuevos
tipos de pivote adicionales que se detallan en la Tabla 2.

Tabla 2. Tipos de pivotes segtin Bajwa

Tipo de pivote Descripcion

Acercamiento de mercado [ Propone enfocarse en un sector del mercado especifico, en vez de
enfocarse en todo el mercado.

Alejamiento de mercado |Es el proceso inverso al anterior, pasa de centrarse solo en un
mercado especifico a ingresar en otros sectores.

Completo Este pivote se produce cuando hay un cambio significativo en el
producto, mercado y dimension financiera, pero el equipo
emprendedor sigue siendo el mismo.

Proyecto secundario Una idea de negocio diferente, paralela y no relacionada con el
proyecto principal que se convierte en el nuevo proyecto.

Equipo Se basa en agregar un nuevo cofundador con experiencia en
negocios de software o cambiar el equipo de desarrollo y contratar
a nuevos profesionales que conozcan del negocio y la tecnologia.




2.2. Trabajos relacionados

Bajwa (2020) propone que hay una falta de evidencia empirica con respecto a por qué y
como los emprendimientos de software pivotean. También plantea que hay varios casos
de éxito de empresas que pivotaron durante su pasaje emprendedor. El estudio intenta
explicar los pivotes, los diferentes tipos y los factores que disparan un pivote. Identifica
que los principales tipos de pivoteo que los emprendimientos de software hicieron son:
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“necesidad del cliente”, “segmento de cliente”, “zoom-in de producto” y “tecnologia”.

Bohn y Kundisch (2018) trabajaron con emprendimientos que realizaron pivotes
de tecnologia. Un pivote tecnologico es aquel en el que se llega a una misma solucion
usando tecnologia completamente diferente [Ries 2011]. En su estudio, que incluy6 a
catorce emprendimientos de software, diseflaron un modelo que identifica tres
prerrequisitos, cinco antecedentes y nueve categorias de consecuencias de ejecutar un
pivote tecnoldgico. El estudio provee evidencia empirica que relaciona la tecnologia, el
desarrollo del modelo de negocios y la innovacidn en startups de software.

Bajwa y colegas (2017) se plantean en este trabajo identificar los tipos de pivotes
que los emprendimientos de software realizan. Ademads, buscan destacar aquellos factores
que hacen fracasar a los emprendimientos de software y por lo tanto dan lugar a un pivote.
Para el estudio utilizaron datos secundarios de estudios sobre pivotes que fueron llevados
a cabo en cuarenta y nueve emprendimientos de software. En el trabajo identifica que el
23% del total de los pivotes estudiados no se relacionan con los pivotes descritos por Ries
(2011), sino que corresponden con los descubiertos por Bajwa en el estudio.

Terho y colegas (2015) trabajaron con tres empresas finlandesas con el objetivo
de averiguar como estos emprendimientos de software estan desarrollando su negocio y
si realmente ejecutan pivotes. En el estudio encontraron que algunos de los pivotes
causaron cambios mas drasticos, siendo la facturacion la principal métrica de evaluacion
de los pivotes ejecutados. También observaron que en algunos casos sucedia un efecto
domino, es decir que un pivoteo causaba otro, y asi sucesivamente.

3. Disefio metodolégico

El disefio metodoldgico se baséd en la definicion de las preguntas de investigacion, la
seleccion de los informantes claves, el armado del instrumento de recoleccion de datos,
para su posterior aplicacion en entrevistas semiestructuradas. Luego se prepararon los
datos y se codificaron las respuestas obtenidas, para finalmente realizar un analisis e
interpretacion de los resultados obtenidos.

3.1 Preguntas de investigacion

Las preguntas de investigacion planteadas para este estudio son las siguientes:

e RQI: ;Cudles son las circunstancias técnicas y de negocio, que indican a los
emprendedores que es necesario pivotear?
e RQ2:;Qué tipo de pivote es el que se ejecuta con mds frecuencia?

e RQ3: ;De qué manera se planifica y ejecuta un pivote?

e RQ4: ;De qué manera los emprendedores evaltian el éxito o fracaso de un pivote?



3.2 Informantes claves

Se contactaron catorce emprendimientos incubados en los ultimos afios en la incubadora
Ingenio (https://ingenio.org.uy/) y en el Centro de Innovacion y Emprendimientos (CIE -
https://cie.ort.edu.uy/); esta ultima es la incubadora universitaria de la Universidad ORT
Uruguay.

Si bien todos los emprendedores contactados accedieron a participar de este
estudio, para esta investigacion era relevante que sus emprendimientos hubieran realizado
pivotes y que se encontraran en funcionamiento actualmente. Por esta razon finalmente
se efectuaron diez entrevistas. Para dichas entrevistas se utilizé un enfoque cualitativo,
segun lo sugerido por Herndndez-Sampieri [Hernandez-Sampieri 2014].

3.3 Recoleccion de datos

Para recolectar los datos brindados por los fundadores de los emprendimientos de
software se utilizd un cuestionario con preguntas abiertas y cerradas, a modo de guion
para el desarrollo de las entrevistas. La mayoria de las preguntas fueron abiertas, por lo
que, si bien son mas dificultosas de codificar, clasificar y preparar para el posterior
analisis, se prefirio incluir este tipo de preguntas para recibir respuestas amplias, donde
los entrevistados pudieran profundizar una opinion o los motivos consultados.

El proceso de recoleccion de datos comenzo con la comunicacion y coordinacion
con los emprendedores de los emprendimientos de software. En la entrevista se les
solicitd la autorizacion para grabar el audio para facilitar la posterior extraccion de
respuestas obtenidas, se utilizd un cuestionario con veintitin preguntas para responder las
cuatro preguntas de investigacion, y se emple6 una diapositiva con las preguntas a modo
de apoyo fundamentalmente para las preguntas con opciones. Por ultimo, se procesaron
los audios para realizar la transcripcion completa de las entrevistas.

El guion para las entrevistas y las transcripciones de las respuestas pueden
obtenerse del primer autor o en el siguiente enlace: link.

4. Resultados obtenidos

En esta seccion se muestran datos demogréficos relevantes de los emprendimientos
participantes de este estudio y se presentan las respuestas a las preguntas de investigacion
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, segun se muestra en la Tabla 3.

Tabla 3. Grado de desarrollo de los emprendimientos

Grado de desarrollo Cantidad
Egresadas 7
En incubacion 3

En la etapa de incubacion los emprendimientos se centran en ingresar al mercado,


https://zenodo.org/record/6589669#.YpILbqjMJD8

y cuando alcanzan un estatus de autosuficiencia, pasan al estado de egresados, ya sin
dependencia de la incubadora. Los emprendedores al estar incubados tienen acceso a una
asistencia especializada para la elaboracion de los materiales requeridos, para presentarse
frente a inversores o0 agencias que promueven la innovacion y el desarrollo. De esta forma
pueden lograr acceder a fondos y subsidios que impulsen sus emprendimientos.

De los diez emprendimientos considerados en este estudio, la Tabla 4 muestra las
cantidades de emprendimientos en funcion de la formacion de grado de al menos uno de
los fundadores.

Tabla 4. Formacion de grado de fundadores de los emprendimientos

Formacion de grado Cantidad
Ingenieria y desarrollo de software 9
Administracidén y Negocios 3
Otras disciplinas 1

Se puede observar que la amplia mayoria de los emprendimientos estudiados
cuenta con al menos un fundador con formacion tecnoldgica con perfil de Sistemas,
mientras que en tres casos presentan al menos un fundador con titulacion de
Administrador de Empresas o Economista.

Existe el caso particular de un emprendimiento estudiado que cuenta con uno de
los fundadores con formacion en Gestion Agropecuaria y el otro fundador es Doctor en
Ciencias Veterinarias, por lo que se consideraron ambos como formacion en “Otras
disciplinas”.

4.2 Sobre las circunstancias técnicas y de negocio para pivotear (RQ1)

En relacion con las circunstancias técnicas y de negocio que indican la necesidad de
pivotear, se tuvieron como referencia los factores expuestos por Bajwa (2017), ya que
segun la literatura revisada este era el Uinico estudio que los presentaba.

En la Tabla 5 se lista el ranking de los principales factores mencionados por los
emprendedores, donde se observa que la mitad de los emprendimientos entrevistados
indic6 una “reaccion negativa de los clientes” como factor determinante para la ejecucion
de pivotes.

Tabla 5. Principales factores determinantes para la realizacion de cambios tecnoldgicos

Factores Cantidad

Reaccion negativa de los clientes 5

Reaccidn positiva de un segmento de clientes no previsto

Enfocar el mercado objetivo

Modelo de negocio con imperfecciones

Imposibilidad de sobrevivir a la competencia
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La influencia de un inversor, mentor o Socio




Los usuarios valoran una funcionalidad 3

En relacion con los factores que les indicaron a los emprendedores que debian
hacer cambios tecnoldgicos, en la Tabla 6 se resumen las respuestas de los entrevistados,
en base a los factores que desencadenan pivotes detectados por Bohn y Kundisch (2018).
En dicha tabla se indica para cada factor cuantos son los emprendimientos que afirman
haber tenido estos motivos.

Tabla 6. Principales factores determinantes para la realizacion de cambios tecnolégicos

Factores Cantidad
Nuevas oportunidades 6
Mantenibilidad 4
Reducir costos del negocio 4
Otro 4
Viabilidad de la arquitectura a futuro 3

En el caso de los factores que llevaron a ejecutar pivotes tecnologicos, se
descubrieron tres nuevos motivos que no se encontraban en el estudio de Bohn y
29 <¢

Kundisch (2018), estos son: “mejorar la usabilidad del sistema”, “seguridad” y “adaptarse
a las normativas existentes”. El primero de ellos mencionado por dos emprendimientos.

4.3 Sobre los tipos de pivotes (RQ2)

De las respuestas obtenidas por los emprendedores, se observa que los pivotes que mas
se ejecutaron son los pivotes de: “tecnologia”, “captura del valor” y “equipo”, todos ellos
realizados por ocho de los diez emprendimientos entrevistados (Tablas 7 y 8). El siguiente
pivote mas utilizado es el pivote de “segmento de cliente”, el cual fue aplicado por cinco

emprendimientos, siendo ejecutado en 6 ocasiones.

Tabla 7. Tipos de pivotes ejecutados (Ries)

Tipos de pivotes Cantidad
Captura de valor 8
Tecnologia 8
Segmento del cliente 6
Necesidad del cliente 4
Alejamiento de producto 3
Canal 3
Motor de crecimiento 1

Los pivotes de “tecnologia”, ‘“captura del valor” y “segmento de cliente”
corresponden a los diez pivotes presentados en Lean Startup, mientras que el pivote de
equipo pertenece a los cinco pivotes descubiertos por Bajwa en su tesis doctoral.



Con el proposito de conocer la cantidad total de pivotes ejecutados por los diez
emprendimientos entrevistados, se realizd un conteo el cual se muestra en la Tabla 9. Se
puede advertir que en total se ejecutaron cuarenta y tres pivotes.

Tabla 8. Tipos de pivotes ejecutados (Bajwa)

Tipos de pivotes Cantidad
Equipo 8
Acercamiento del mercado 1
Proyecto secundario 1

Tabla 9. Cantidad de pivotes ejecutados en total

Tipos de pivotes Cantidad
Ries 33
Bajwa 10

4.4 Sobre la planificacion e implementacion de los pivotes (RQ3)

En relacion con la forma en que planifican e implementan los pivotes, en la Tabla 10 se
lista el ranking de los métodos mas usados por los entrevistados para ejecutar los pivotes.

Tabla 10. Métodos mas utilizados para ejecutar los pivotes

Métodos de ejecucion Cantidad

Basarse en el feedback del cliente 4

Mantener solamente el nuevo producto

2
Cobrar por uso del servicio 2
2

Involucrar en el proceso de cambio a los clientes

Se consulté a los emprendedores sobre las dificultades encontradas en la
implementacion del primer pivote y las respuestas mas repetidas fueron las que se pueden
observar en la Tabla 11.

Tabla 11. Dificultades enfrentadas al ejecutar el primer pivote

Dificultades encontradas en el primer pivote Cantidad
Comunicacion del cambio 3
Falta de conocimiento tecnologico 3
Financiacion 2

Se constata que la mayoria de los emprendimientos tuvieron la necesidad de
aprender habilidades comerciales, siendo mencionado por ocho de los diez
emprendimientos. Le siguen las habilidades financieras con tres menciones y marketing
y ventas con la misma cantidad de ocurrencias, tal cual se observa en la Tabla 12.



Tabla 12. Habilidades aprendidas por los emprendedores

Habilidades Cantidad
Habilidades comerciales 8
Habilidades financieras 3
Marketing y ventas 3

4.5 Sobre la evaluacion de los pivotes (RQ4)

Con respecto a la manera en que los emprendedores evaluan los pivotes ejecutados, se
muestra en la Tabla 13 los criterios de evaluacion mas utilizados.

Tabla 13. Criterios de evaluacion

Criterios de evaluacion Cantidad
Facturacion 6
Uso del producto 5
Cantidad de usuarios 3

Con el fin de aprender a partir de las experiencias y evaluaciones de los
emprendedores, se les consulto acerca de las acciones que volverian a hacer y las que no
al pivotear. Las respuestas mas repetidas se pueden visualizar en la Tabla 14, donde se
obtuvo que volverian a tener en cuenta la opinion de los clientes, ya que es clave para
conocer lo que realmente quieren y necesitan.

Tabla 14. Acciones que los emprendedores volverian a hacer al pivotear

Volverian a hacer Cantidad
Obtener feedback del cliente 4
Probar el producto con clientes 3
Pivotear activamente 2
Medir 2

Por otra parte, se les pregunt6 a los emprendedores acerca de las acciones que no
volverian a realizar ya que no les resultaron utiles al momento de ejecutar los pivotes. En
la Tabla 15 se muestran los resultados mas significativos.

Tabla 15. Acciones que los emprendedores no volverian a hacer al pivotear

No volverian a hacer Cantidad
Cerrarse a una idea o preconcepto 2
Demorar la ejecucion del pivote 1
Hacer inicialmente un desarrollo completo del producto 1
Tomar decisiones basadas en la percepcion 1




5. Discusion

5.1 Circunstancias técnicas y de negocio para pivotear

A partir de las entrevistas realizadas, se puede observar que los sintomas mas comunes
que generan en el equipo fundador el plantearse la eventual necesidad de accionar un
cambio en algun aspecto fundamental del emprendimiento son:

e Reaccion negativa de los clientes: la adopcion y retencion de los clientes no sucede
a la velocidad esperada y los clientes brindan retroalimentacion negativa o no dan
reaccion alguna.

e Reaccion positiva de un segmento de clientes no previsto: entre los diferentes
segmentos de clientes, un segmento en especifico muestra mas interés en el producto.

e Enfocar el mercado objetivo: el mercado objetivo inicial muestra ser muy pequefio
para que el emprendimiento pueda sobrevivir y crecer.

Cabe destacar que estos valores obtenidos reafirman el estudio de Bajwa (2017),
siendo la mayoria de los factores de origen externo y el mas predominante de ellos la
reaccion negativa de los clientes. Asimismo, se detectd un nuevo factor que no se
encuentra en otros estudios relacionados, al cual se denomin6 de la siguiente manera:

e Cultural: el pais o region en donde se brinda el servicio tiende a tener una cultura
instaurada de eludir los procesos formales de negocio.

Este factor provoco que tuvieran que implementar posteriormente un pivote de
segmento de cliente. Otro factor que impulsé a otros emprendimientos a realizar este
mismo tipo de pivote fue contar con un modelo de negocio con imperfecciones, pasando
de clientes finales generales a clientes empresariales.

Se constatd que el motivo predominante que implica la necesidad de realizar
pivotes tecnoldgicos es la busqueda de nuevas oportunidades de negocio, estas surgen
continuamente a lo largo del desarrollo del emprendimiento.

En el caso de los factores que llevaron a ejecutar pivotes tecnoldgicos, se
descubrieron tres nuevos motivos que no se encontraban en el estudio de Bohn y
Kundisch (2018), estos son:

e Mejorar la usabilidad del sistema: elevar la calidad en la experiencia que tiene un
usuario cuando interactiia con un producto o sistema, siguiendo ciertos estandares para
que se brinde un servicio mas amigable y facil de utilizar.

e Seguridad: la seguridad de los sistemas informdticos comprende un conjunto de
medidas y uso de herramientas para prevenir, resguardar, proteger y poder reaccionar
ante cualquier intento que atente contra el sistema y sus datos.

e Adaptarse a las normativas existentes: refiere a ajustarse a las normas vigentes que
regulan determinada actividad.

A causa del impacto que tuvo la pandemia de COVID-19 en el mundo, algunos
emprendimientos tuvieron la necesidad de reinventarse para sobrevivir, lo que los llevo a
realizar pivotes de alejamiento de producto, proyecto secundario, captura del valor y
tecnoldgicos.



Los investigadores entienden que los fundadores deben desde un comienzo validar
la idea con los clientes, ya que la retroalimentacion que estos brindan al emprendimiento
es clave para evitar los preconceptos y percepciones que tienen los emprendedores. En
definitiva, se vio que todos los disparadores de pivotes estdn de alguna medida
relacionado a los clientes, por lo que es fundamental conocer su opinion.

5.2 Tipos de pivotes

Segun lo contestado por los entrevistados los pivotes que se ejecutan con mayor
frecuencia, dentro de los tipos de pivotes propuestos por Lean Startup son “tecnologia”,
“captura del valor” y “segmento de cliente”. Estos valores obtenidos coinciden con el
estudio realizado por Bajwa (2017). Es interesante notar que uno de los emprendimientos
ejecuto el pivote de “segmento de cliente” en dos oportunidades.

Por otra parte, se identificd que los emprendimientos también ejecutaron pivotes
descubiertos por Bajwa, siendo el mas aplicado por amplia diferencia el pivote de
“equipo”, el cual fue efectuado en ocho ocasiones al igual que “tecnologia” y “captura
del valor”, siendo estos los mas ejecutados.

Se puede observar que en total se ejecutaron cuarenta y tres pivotes y que todos
los emprendimientos entrevistados realizaron mds de un pivote. En promedio se
ejecutaron cuatro pivotes por emprendimiento, siendo en promedio tres de ellos de los
mencionados por Ries (2011) y uno de los propuestos por Bajwa. Estos valores
corresponden con el estudio de Bajwa (2017), encontrando en ambos estudios que el 23%
del total de pivotes ejecutados son los descubiertos por el autor.

Ademas, se nota que en algunos casos se presento el “efecto domind” mencionado
por Terho y colegas (2015), donde se identificod repetidamente que al ejecutar el pivote
de “segmento de cliente” desencadeno la ejecucion del pivote de “captura del valor” y al
realizar el pivote de “equipo” provocd uno de “tecnologia”.

Dentro de los tipos de pivotes implementados, se advierte que los pivotes que les
resultaron mas dificiles son “equipo” y “tecnologia”. Segin informan el de “equipo” les
resulté complicado el hecho de conseguir personal, tomar ciertas decisiones, alinearlos y
delegar responsabilidades. Por otra parte, si bien muchos tienen perfil técnico, les resultd
desafiante el pivote de “tecnologia” principalmente por el tamafio del mismo y por la
utilizacion de tecnologias desconocidas por ellos. Al mismo tiempo, otros indicaron el
pivote de “tecnologia” como sencillo de realizar, ya que al contar con formacion en el
area se sienten comodos al hacer estos cambios.

En cuanto al pivote mas aplicado de Bajwa, se encontrd que en algunos casos
existieron cambios en el equipo fundador y en otros cambios en el equipo de desarrollo.
Por un lado, unos afiadieron cofundadores con el fin de agregar nuevas habilidades al
equipo, mientras que otros tuvieron desvinculaciones por objetivos personales que no se
alineaban con el emprendimiento. Un caso tuvo cambios en el equipo de desarrollo de
forma total, en tanto que otro de manera parcial. Solo un emprendimiento no presentd
ningiin cambio en el equipo.

Se puede decir que los pivotes se disparan principalmente por dos factores
externos que son: “enfocar el mercado objetivo” y “reaccion positiva de un segmento de
clientes no previsto”; y ademas por un factor interno: “modelo de negocio con



imperfecciones”. Se coincide con Bajwa (2017) en cudnto a que los pivotes son
disparados principalmente por factores externos.

5.3 Planificacion e implementacion de los pivotes

En base a las respuestas obtenidas de los emprendedores, se observa que generalmente no
siguieron el método propuesto por Ries y no se constatan reuniones regulares para
considerar pivotear. Se puede argumentar que quizds esto se deba a que los
emprendimientos ain no tienen la estructura organizativa que Ries plantea, ya que el o
los fundadores se desempenan en el rol de producto y negocio al mismo tiempo.

Al ser consultados sobre la utilizacion de guias de buenas préacticas, se descubrid
que la mayoria no hacen uso de estas. Los emprendedores realizan los pivotes a prueba y
error, mediante un aprendizaje directo de lo que sucedia y en funcidén de esto deciden
cambiar o perseverar. Varios de los emprendedores que no usaron guias de buenas
practicas, mencionaron que no sabian si existian guias para hacer pivotes, y que nunca les
presentaron algo similar mientras que incubaron, por lo que se apoyaban en la intuicion.

La amplia mayoria de los emprendedores se basa firmemente en el feedback de
los clientes, el cual consideran fundamental para conocer realmente sus necesidades y
pivotear apoyados en sus opiniones. En menor medida algunos emprendimientos
consideran importante el feedback de referentes y del publico en general.

Las dificultades que se enfrentaron al implementar los pivotes fueron
principalmente: la comunicacidon del cambio, la falta de conocimiento tecnologico y la
financiacion. En referencia a la “comunicacion del cambio”, los emprendimientos
indicaron que lo resolvieron involucrando a los clientes en el proceso y transmitiéndoles
con tiempo suficiente el impacto de los cambios que se realizarian. La “falta de
conocimiento tecnoldgico” lo solucionaron estudiando la tecnologia particular, ya que al
ser técnicos del area tienen las herramientas para hacerlo. En cuanto a la “falta de
financiacion” fue resuelta por los emprendedores acudiendo a agencias que promueven
la innovacion y el desarrollo e inversores privados. En algiin caso mencionaron que fue
un obstaculo no contar con un manual de pivoteo y reconocer que se habian equivocado.

En el proceso de la ejecucion de los pivotes tuvieron la necesidad de aprender
nuevas habilidades, las cuales en su amplia mayoria fueron habilidades comerciales,
financieras y de marketing y ventas. Todos los emprendimientos de software necesitaron
aprender al menos una de estas habilidades y solo en dos casos mencionaron habilidades
tecnologicas, esto se puede atribuir a que la mayor parte de los emprendimientos
entrevistados tienen fundadores con perfil de Sistemas.

5.4 Evaluacion de los pivotes

En base a las respuestas de los emprendedores se puede ver que los criterios de evaluacion
mas usados son: la “facturacion” y el “uso del producto”, seguido por la “cantidad de
usuarios activos”. La forma que aplican para medir el impacto de los pivotes ejecutados
es comparar la métrica obtenida con su valor anterior, pero no utilizan ningun marco de
trabajo o metodologia para medir el éxito o fracaso de los pivotes. La métrica
predominante es la facturacion, la cual coincide con los resultados similares del estudio
de Terho y colegas (2015). Solo un emprendimiento sostuvo que no midieron el impacto
del pivote porque no tenian con qué comparar.



Se infiere a que esto se podria deber en parte al desconocimiento de los
emprendedores acerca de los marcos de referencia existentes para la medicion, como asi
también a la falta de recursos, sobre todo el tiempo y foco, para establecer un proceso de
medicion con el fin de evaluar los pivotes.

Se descubre que es sumamente importante la opinion de los clientes en el proceso
de pivoteo, a modo de conocer lo que estos realmente quieren y necesitan. Dicha
retroalimentacion la obtienen mayoritariamente mediante reuniones presenciales o
remotas y encuestas de satisfaccion por mail. Algunas otras acciones que volverian a
hacer los emprendedores al ejecutar un nuevo pivote serian probar el producto con
clientes, medir el pivote y pivotear activamente.

En cuanto a las acciones que no repetirian al hacer un nuevo pivote se repite la
idea de no cerrarse a una idea o preconcepto, lo cual se relaciona con la famosa frase de
Blank “get out of the building ”, es decir abrirse a nuevas ideas, aprender y escuchar. Otros
indican que no volverian a hacer inicialmente un desarrollo completo del producto, para
no malgastar recursos y tiempo en algo que atin no se encuentra validado.

Para conocer el resultado final de los pivotes de forma global, se les consulto a
los emprendedores si se imaginaron estar donde se encuentran ahora con el
emprendimiento. Se recibieron respuestas muy variadas en similar cantidad. Dentro de
los que consideran estar mejor de lo pensado, se encontrdé que recibieron inversion y
respaldo por parte de personas ajenas al emprendimiento y realizaron el pivote de captura
del valor. Por otra parte, los emprendimientos que se encuentran peor de lo esperado se
vieron afectados negativamente por la pandemia de COVID-19 y aspiraban a que al
menos uno de los fundadores estuviese trabajando a tiempo completo en estos momentos.

6. Amenazas a la validez

Segun Hernandez-Sampieri y colegas [Herndndez-Sampieri et al. 2014], en una
investigacion de tipo cualitativo los habituales criterios de amenazas a la validez deben
sustituirse por una serie de criterios mas especificos para este tipo de investigaciones.

El criterio de dependencia se define como el grado en que diferentes
investigadores que recolectan datos similares en el campo y efectiian los mismos analisis,
generen resultados equivalentes. A modo de cumplir con el criterio de dependencia
interna, el analisis de los datos recolectados se hizo en forma independiente por los
autores con el fin de 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 que hayan recolectado datos de los mismos entrevistados y en
circunstancias similares, es decir en un mismo ambiente y periodo.

Por otra parte, el criterio de credibilidad, también llamado “maxima validez”,
hace referencia a si los investigadores han captado el significado completo y profundo de
las experiencias de los participantes, particularmente de aquellas vinculadas con el
planteamiento del problema. Dado que todas las entrevistas a los emprendedores han sido
grabadas y se dispone de los audios, fue posible volver a escuchar, con el fin de no omitir
nada importante, lo declarado por los entrevistados tantas veces sea necesario. Asi mismo,
se cuenta con las transcripciones completas de cada entrevista de forma literal, lo que
facilito la lectura de las respuestas de los entrevistados.



En cuanto al criterio de transferencia (aplicabilidad de los resultados), no se
refiere a generalizar los resultados a una poblacién mas amplia, ya que ésta no es una
finalidad de un estudio cualitativo, sino que parte de ellos o su esencia puedan aplicarse
en otros contextos. En relacion con este criterio, solo se entrevistaron emprendedores
incubados en el CIE e Ingenio, por lo que los resultados de la investigacion, en principio,
no pueden aplicarse a otro tipo de emprendimientos, incubados en otras incubadoras u
otros paises.

El criterio de autenticidad, indica que tanto los participantes como los
investigadores se expresen tal y como son, y las descripciones sean equilibradas y justas.
Los investigadores dan fe de que se expresaron los pensamientos y opiniones reales y la
informacion expuesta es fidedigna. En cuanto a los entrevistados, se confia y se asume
que los datos vertidos son ciertos, pero no existe forma de comprobarlo.

Finalmente, el criterio de la representatividad de voces sugiere incluir a la mayor
parte posible de los grupos de interés. Para este estudio, los autores se aseguraron de que
los emprendimientos participantes sean especificamente de software.

7. Conclusiones y trabajos a futuro

En términos generales, el presente trabajo de investigacion permitid identificar los
principales motivos de pivoteo, las acciones que suelen tomar para implementarlos y
elaborar una propuesta de modelo de proceso de pivoteo, asi como la evaluacion de la
ejecucion de los pivotes realizados.

Los factores mas comunes que generan a los emprendimientos la necesidad de
llevar a cabo pivotes son: “la reaccion negativa de los clientes”, “la reaccion positiva de
un segmento de clientes no previsto” y “enfocar el mercado objetivo”. Por otra parte, el
principal motivo para realizar pivotes tecnologicos es la busqueda de “nuevas
oportunidades” de negocio.

Los tipos de pivotes mas empleados son “tecnologia”, “captura del valor”,
“equipo” y “segmento de cliente”. Se aprecia que todos los emprendimientos ejecutaron
pivotes y que en promedio cada uno de ellos realizo cuatro pivotes, siendo el primero
efectuado antes de los dos primeros afos.

Se encuentra que los emprendedores no siguen un método formal para pivotear,
ni realizan reuniones regulares para ello, ya que la mayoria ejecuta los pivotes a prueba y
error, mediante un aprendizaje directo de lo que sucede para decidir cambiar o perseverar.
La mayor parte de los emprendimientos necesité aprender habilidades comerciales,
financieras y de marketing y ventas.

Los principales criterios de evaluacion utilizados para medir el impacto de los
29 <&

pivotes son “facturacion”, “uso del producto” y “cantidad de usuarios”, pero no emplean
ningun marco de trabajo para medir el éxito o fracaso.

Se comprueba que realizar los pivotes no es una tarea sencilla, pero si existieran
mas emprendimientos que se animaran a realizar pivotes, podrian sobrevivir y crecer,
reduciendo los altos niveles de fracaso en los primeros afos de actividad. Ademas, se
encontrd que el feedback del cliente es fundamental para adaptar el producto o servicio a
las necesidades del mercado, lo que les permite no perder demasiado tiempo y dinero.



Otro aspecto que se entiende relevante a la hora de pivotear es estar abierto a
nuevas ideas y dejar de lado los preconceptos. Esto puede ser incomodo al principio, ya
que implica reconocer que estaban equivocados inicialmente, pero es necesario para
poder innovar y generar un mejor producto o servicio.

Como trabajos a futuro se plantea replicar el estudio, ampliando la muestra para
incluir otros tipos de emprendimientos o incubadoras, y analizar si se puede hacer una
generalizacion de los resultados. Asi como realizar un estudio de caso para los
emprendimientos de software participantes que presentan alguna particularidad, como el
hecho de haber realizado més variedad de pivotes o haber realizado un mismo pivote mas
de una vez. Se proyecta utilizar el cuestionario cerrado como base para una encuesta y
poder expandir el estudio a méas emprendimientos de software y verificar si se dan
resultados similares, al incluir los nuevos factores encontrados en este estudio.
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